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RESUMO

O presente trabalho se propde a descrever o processo de construgéo de indicadores
para a avaliacdo do Planejamento Estratégico, para tal, realiza um estudo de caso
do Planejamento Estratégico no Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo. A
utilizacdo de indicadores dentro do sistema de gerenciamento da estratégia ja é de
fato usual dentro das grandes empresas e comeca a ser utilizada dentro do sistema
de gerenciamento das organizacdes publicas. Para esse trabalho foi realizado um
embasamento tedrico, com objetivo de abordar conceitos correlacionados ao tema,
como Planejamento, Estratégia e Balanced scorecard, posteriormente realizou-se
uma entrevista junto ao gestor do projeto para fins de detalhamento sobre o plano e
processo de construcdo de indicadores. Na sequéncia foi feita uma analise
descrevendo como o Plano Estratégico esta estruturado até a chegar a etapa de
atuagéo dos indicadores, permitindo assim uma andlise comparativa entre o que foi
respondido pelo gestor com que consta no Plano Estratégico, verificou-se que o
Tribunal Regional Eleitoral do Maranh&o faz uso dos indicadores em todas as areas
do érgao, permitindo ao gestor amplo conhecimento da gestdo e subsidios para a
tomada de decisdo. Ao final do estudo sdo feitas sugestdes com vistas a aprimorar a
execucao e cumprimento de metas em cada area.

Palavras-Chave: Indicadores; Planejamento Estratégico; Tribunal Regional Eleitoral
do Maranh&o.



ABSTRACT

This work aims to describe the process of construction of indicators for the
assessment of Strategic Planning for it executes a case study of the Strategic
Planning in the Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao (Regional Electoral Court of
Maranhao). The use of indicators within the management strategy is already usual
inside the big companies and starts to be used into the management of public
organizations system. For this work was also made a theoretical basis with the
objective of approach concepts correlated to the theme, such as Planning, Strategy
and Balanced scorecard, subsequently was held an interview with the project
manager to detail the purpose of the plan and indicators building process . Further to
an analysis was made describing how the Strategic Plan is structured to reach the
indicators performance stage, allowing a comparative analysis between what was
answered by the manager to set out in the Strategic Plan, it was found that the
Regional Electoral Court Maranh&do makes use of indicators in all areas of the organ
permitting the manager ample knowledge of management and subsidies for decision-
making. At the end of the study suggestions are made in order to improve the
implementation and achievement of goals in each area.

Key words: Indicators; Strategic Planning; Tribunal Regional Eleitoral do Maranh&o.
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1 INTRODUGAO

Com a queda do muro de Berlim, no ano de 1989, uma frase se tornou
comum nos debates politico-econémicos “O capitalismo venceu”, aquela era uma
época dificil para as empresas internacionais, o fato de haver um mundo dividido em
dois tipos de modelo econbémico impedia os planos de expansdo das grandes
corporagdes, que limitavam o seu campo de atuagcéo ao “lado” capitalista. A queda
do muro teve reflexos nos mais variados segmentos da sociedade, no ambito
econdmico representou ndo s6 a maximizacdo do capitalismo, bem como um
aprofundamento nos estudos de suas bases tedricas.

O avanco capitalista trouxe consigo novos conceitos que aos poucos
também se popularizaram, em especial uma palavra, “neoliberalismo”. O
neoliberalismo ratificou o ja antigo conceito de livre comércio e minima intervengéao
do estado na economia, para as empresas significou expansao, bem como
competicdo, uma vez que a medida que entravam em novos mercados tinham que
competir ndo sé com seus concorrentes ja conhecidos que também se expandiam,
mas, principalmente, com as empresas locais que possuiam fatia consideravel do
mercado e conhecimento do publico consumidor. Estas por sua vez também se
deparam com uma nova realidade, antes habituados com uma concorréncia minima,
agora se viam disputando o mesmo mercado com gigantes globais, detentoras de
marcas extremamente fortes no imaginario dos consumidores e com ampla
experiéncia administrativa.

Nesse contexto o ja conhecido planejamento estratégico se remodela e
afirma-se como ferramenta indispensavel na administracdo de qualquer empresa.
N&o bastava uma marca consolidada a nivel global para conquistar novos mercados,
se fazia necessario um plano de acao com estratégias bem definidas, que nortearia
as empresas.

Em conceitos modernos, ndo sado apenas as empresas de capital privado
que precisa de um Plano Estratégico, o setor publico também precisa estar inserido
nesse cenario junto as melhores praticas administrativas existentes, para tal, uma
grande parcela dos 6rgaos publicos seguem um modelo gerencial similar ao que é
aplicado nas grandes corporagdes respeitando, claro, as sua diferencas como nos
objetivos de cada setor onde no mercado privado € o lucro e na iniciativa publica € a
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melhor prestacao de servicos ao cidadao, feito essa diferenciacdo, um bom Plano
Estratégico seja na iniciativa publica, seja na iniciativa privada conquistara 0 mesmo
valor final para ambas, e a melhor performance possivel para a organizagdo. A
reboque, para se mostrar efetivo o plano por si sé ndo basta, é necessério algo que
ajude a quantificar os objetivos tragados para que possa acompanhar a evolugéo do
plano de acao, nesse cenario os indicadores estratégicos entram em cena e uma
pergunta se faz necessaria “Como se constréi os indicadores para avaliar o plano
estratégico a partir do estudo de caso no Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao?”.

Diante desse questionamento, este trabalho se propde a realizar um estudo
de caso, via pesquisa bibliografica, analise documental, coleta de dados qualitativa e
entrevistas com as pessoas envolvidas no processo de construgdo dos indicadores.

O objetivo geral deste trabalho é descrever o processo de construgcdo dos
indicadores para avaliacao do planejamento estratégico, a partir do estudo de caso
no Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao.

O presente trabalho objetiva caracterizar planejamento estratégico e o uso
de indicadores e identificar os indicadores utilizados no Tribunal Regional Eleitoral
do Maranhao e seu papel dentro do planejamento estratégico 2015 - 2020, bem
como descrever como os indicadores do Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao
sao elaborados e seu meio de afericdao para controle do plano estratégico.

O trabalho esta dividido em 6 partes, Introducédo apresentando o tema e o
objeto de estudo da pesquisa, Planejamento Estratégico e a Importancia dos
indicadores, no qual é feita um embasamento sobre todo o0 processo de
planejamento estratégico até chegar a etapa de elaboracdo dos indicadores, na
secdo Estudo de Caso é feita uma descricdo do local onde foi realizado o estudo e
os atores envolvidos no processo, em seguida vem uma explicacdo da Metodologia
adotada e em sequéncia a Andlise de Resultados que trara o estudo realizado junto
ao Plano Estratégico do Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao, por fim tem-se a
Concluséo do trabalho onde é feito uma analise geral sobre tudo o que foi estudado
e possiveis pontos de melhoria que podem vir a ser implementados.
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2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A IMPORTANCIA DOS INDICADORES

Findada a Segunda Guerra o planejamento estratégico comeca a se moldar
semelhante ao que se conhece hoje, os conceitos outrora militares passam a sofrer
adaptacoes para serem utilizados nos negdcios. Houve uma rapida evolucao desse
uso. Em 1956, apenas 8% das empresas americanas adotavam o planejamento
estratégico como ferramenta de gerenciamento administrativo. Dez anos depois, em
1966, esse percentual era de 85%. O planejamento estratégico ganhou importancia
e passou a ser conceituado como a maneira pela qual a empresa aplica suas
estratégias, a fim de conquistar os objetivos tragados. (CHIAVENATO; SAPIRO,
2003, p.35)

A concepcao de estratégia antecede qualquer relacdo com o mundo
empresarial, conforme Chiavenato e Sapiro (2003, p.26) nos mostram. O homem
pré-histérico ja precisava elaborar estratégias de caca, uma vez que essa era a sua
fonte de alimentacdo e meio de sobrevivéncia, o que fazia com que os embates
fossem previamente pensados, ja que um erro poderia ser fatal. Enquanto processo
evolutivo a idade antiga nao precisava dos conceitos de estratégia apenas para
cacar, mas, principalmente, nos periodos de guerra onde o confronto era inevitavel
ou proposital. O uso de estratégias fez com que o vencedor nem sempre fosse o
exército mais numeroso ou mais bem equipado belicamente, mas sim o mais habil
estrategicamente.

Por fim, na idade Contemporanea, as guerras militares ja nao se fazem tao
presentes como em outrora, em contrapartida as “guerras” comerciais estao a pleno
vapor e as estratégias antes utilizadas para caca e atividades militares, passam a
inspirar os conceitos das estratégias de mercado.

Atribui-se a William Deming a frase “O que ndo é medido ndao pode ser
gerenciado”. Diante desse e de outros conceitos, os indicadores detém espacgo
relevante dentro do planejamento estratégico e de seu acompanhamento. O que
apenas enfatiza que nao basta ter uma estratégia é necessario um monitoramento
efetivo. Visando um melhor entendimento sobre Planejamento Estratégico, faz-se
necessario uma explicacao quanto ao tema, visando o entendimento de conceitos e
aplicacées.
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2.1 Definicao de Planejamento

Ao se falar sobre planejamento aborda-se uma das basicas e principais
funcdes da Administracdo. Planejar deve ser o ponto de partida de toda ou qualquer
atividade que sera executada dentro de uma organizacdo, dentre outros ganhos
evita-se desperdicio de tempo e recursos da organizagdo. O planejamento funciona
como uma espécie de roteiro para aquilo que deve ser executado, bem como o
controle que se deve ter junto as atividades que estdo sendo desenvolvidas.
(SANTINI JUNIOR; ALMEIDA, 2011, p.13).

Conceituar planejamento nao é tarefa facil, tendo em vista que ele pode ser
utilizado nas mais diversas areas de atuagdo adquirindo caracteristicas inerentes a
area em questao. No que diz respeito ao planejamento associado a administracao
de empresas, Oliveira (2007, p.6) menciona sobre os principios do planejamento e
divide-os em gerais e especificos. Quanto aos gerais, tece o que segue:

a) A contribuicdo do planejamento para com o0s objetivos, ou seja, a
elaboragcdo de uma escala de prioridades e 0 compromisso de tentar
conquistar todos os objetivos.

b) Precedéncia do planejamento, o planejamento é a primeira funcéo
executiva a ser executada e depois € seguida pelas demais, como
organizacao, direcéo e controle.

c) Principio da influéncia e abrangéncia, tendo em vista que o
planejamento influenciar4 em todas as unidades da empresa e, por sua
vez, modificara a¢des padrao utilizadas anteriormente.

d) Principio da Eficacia, Eficiéncia e Efetividade, nada mais € do qué fazer
as coisas certas, da maneira correta, apresentando resultados positivos
ao longo do tempo de atividade da empresa.

Quanto aos principios especificos do planejamento, Ackoff (1974apud

OLIVEIRA, 2007, p. 9) aborda o seguinte:

a) Planejamento Participativo: Planejamento Integrado, onde diversas
areas da empresa participam da elaboragdo do planejamento daquilo
que lIhes é pertinente.

b) Planejamento Coordenado: As areas relacionam-se entre si de forma

interdependente mantendo o objetivo que é um plano Unico e coeso.
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c) Planejamento Integrado: Todos os escalées da empresa tém 0s seus
planejamentos interligados, visando a mesma estratégia para atingir os
objetivos da empresa.

d) Planejamento Permanente: E o reconhecimento de que os cenérios,
sejam dentro ou fora da empresa, mudam o que faz com que algumas
situagdes precisem ser revistas.

No que diz respeito a filosofia do planejamento Ackoff (1974 apud
OLIVEIRA, 2007, p. 10) apregoa a existéncia de trés tipos:

a) Filosofia da Satisfacdo: Nesse tipo de filosofia o planejador busca atingir
o minimo de satisfacdo necessaria, avancar nesse quesito ndo € um
objetivo em longo prazo. Nesse processo sdo escolhidos objetivos de
baixo impacto na organizacdo, justamente pra evitar conflitos que
atrapalhem o minimo desejado.

b) Filosofia da Otimizacao: Nessa filosofia o planejador nao busca apenas
o minimo de satisfacdo, mas sim fazer da melhor maneira possivel, para
tanto recorre a modelos matematicos e a quantificacado dos objetivos
como meio de controlar ndo sé se o objetivo esta sendo atingido, mas se
da maneira desejada.

c) Filosofia da Adaptacdo: Essa Filosofia preconiza que a empresa deve
almejar um equilibrio (interno e externo) uma vez que internamente a
falta de eficacia administrativa e de controles pode gerar confusdes dos
mais variados tipos, externamente todas as mudancas de cenario que
ocorrem reflete internamente na empresa, ou seja, uma empresa em
desequilibrio tende a perder capital competitivo.

O processo de planejamento costuma ter um mix desses trés tipos de

filosofia, uma vez que podem ser Uteis em varios momentos do planejamento.

Planejar € montar um caminho para que as organizagdes possam atingir

seus objetivos desejados, € o processo base para qualquer atividade, uma vez que
recursos, tempo, métodos de trabalho, quantidade de pessoas, entre outros
aspectos estao inseridos no ato de planejar (ALMEIDA; SATINI JUNIOR, 2011).
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2.1.1Tipos de Planejamento

Na tentativa de especificar as nuances do planejamento, pode-se dividi-lo

quanto aos tipos. Nessa divisdao ndo existe um padrao definitivo aceito por todos os

autores. Las Casas (2001 apud LEMOS et al, 2004) por exemplo, divide o

planejamento em formal e informal. O planejamento informal é aquele que néo utiliza

nenhuma metodologia especifica, ja o formal requer a utilizagdo e dominio de

técnicas, bem como conceitos especificos.

Nesse trabalho, sera utilizada a divisdo adotada por Oliveira (2007) que adota

trés tipos de planejamento: Estratégico, Tatico e Operacional (Figura 1). Essa

divisdo transforma a administracdo da empresa em uma espécie de piramide onde

cada bloco elabora um tipo de planejamento condizente com seu nivel de deciséo:

Figura 1 - Niveis de Planejamento

N iVEL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
NiVEL Decisdes Plangjamento
TATICO Taticas Tiético
NIVEL Decisdes Planejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: Oliveira (2007, p.15)

a)

Planejamento Estratégico: E o topo da piramide, esse planejamento tem
uma ligacdo mais estreita com os objetivos de longo prazo, ele é
responsabilidade do alto escaldo da empresa e norteara os rumos que a
empresa ird seguir.

Planejamento Tatico: O nivel tatico € o bloco do meio da piramide,
representa as unidades que compde a empresa, uma vez definidas os
rumos da empresa pelo nivel estratégico, cabe a cada unidade elaborar
o0 seu planejamento para que as suas atribuigbes sejam concluidas.
Planejamento Operacional: E de responsabilidade do nivel operacional
da empresa, a base da piramide, aqueles que irdo executar as tarefas.
Diante da definicdo dos rumos da empresa e do planejamento das
unidades para a execucdo de suas atribuicbes, cabe ao nivel
operacional elaborar suas estratégias de execucao levando em conta os
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recursos disponiveis, material humano e melhor método para a

execucao das atividades.

2.2 Planejamento Estratégico

Chiavenato e Sapiro (2003) conseguem fazer uma aglutinacao de varios
conceitos. Apontam que Planejamento estratégico esta relacionado com a
maximizacao de resultados e a minimizacdo de deficiéncias da empresa, para isso
serdo utilizados os principios levantados por Oliveira (2007) de eficiéncia, eficacia e
efetividade. Por estar ligado aos rumos da empresa no médio e longo prazo, o
planejamento estratégico precisa da integracdo dos planos taticos e operacionais,
uma aplicacao isolada seria in6bcua, uma vez que o topo da empresa planejaria algo
e as suas unidades operadoras estariam indo em outra direcao. Nesse sentido, o
planejamento estratégico busca uma adequacédo da empresa as suas estratégias
dentro do ambiente em que esta inserido.

Rezende (2011) ressalta as caracteristicas de um planejamento, que deve
ser dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo. O entendimento de
planejamento enquanto projeto também € necessario diante da sua complexidade,
etapas e desafios. Para definir um planejamento estratégico como bem sucedido ou
ndo, Rezende (2011, p.21) cita que:

O éxito ou sucesso do planejamento estratégico pode se da quando a
missdo e a visdo da organizagcdo e suas estratégias mobilizam todo o seu
meio ambiente interno e externo, quando o seus objetivos sdo exequiveis,
quando existe consenso e trabalho coletivo compromissado, quando seus
colaboradores estao capacitados, quando os demais planos organizacionais
existentes estdo integrados e quando a gestdo da organizagdo assume,
vivencia e mantém o planejamento estratégico juntamente com as pessoas
que a compde e com politicas organizacionais favoraveis.

Nesse contexto, dois elementos citados por Rezende (2011) sé&o
fundamentais dentro de Planejamento Estratégico: Missao e Visdo. Tendo em vista
que ocupam um espaco extremamente importante na construgdo de um plano, pois
uma vez que os funcionarios ndo compreendem “o que é a empresa onde vocé
trabalha?”, ou “onde ela pretende chegar?”’, todos os demais procedimentos seréo
inbcuos, pois a relagdo empresa - funciondrio serd apenas comercial onde um
compra e o outro fornece forca de trabalho. Para o sucesso de um Planejamento
Estratégico é preciso que todos os colaboradores estejam mobilizados em torno do
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um objetivo tragado pela empresa, assim como também precisam ser valorizados

uma vez que contribuem satisfatoriamente nesse processo de conquista.

2.2.1 Métodos de Elaboracgao

Quanto a metodologia de elaborac¢ao do planejamento estratégico ndo existe
um método unificado, autores e consultores empresariais adotam e adaptam varios
métodos de acordo com a realidade da organizacédo. Autores como Oliveira, Stoner
e Freeman, Ackoff entre outros tém o seu proprio método de elaboracdo de
planejamento estratégico. No entanto, pode - se citar trés caracteristicas marcantes
dos diversos autores: Definicdo da Missédo e Visao; Analise de cenarios: interno e
externo; e Elaboracao da estratégia.

O que pode diferenciar um método de um autor para outro sdo os detalhes
que uns poderao se aprofundar e outros ndo. Enquanto alguns consideram a analise
de cenarios o ponto chave do processo de elaboracdo, outros podem preferir se
aprofundar na definicAdo de missdo e visdo. Neste trabalho serd adotada a
metodologia utilizada por Oliveira (2007), por ser um autor reconhecido no tema, ter
suas ideias amplamente difundidas e por ter sido utilizada pelo TRE-MA.

Oliveira (2007) preconiza a divisdo do planejamento em quatro fases (Figura 2):

a) Diagnodstico estratégico: Esta fase objetiva avaliar “como estd” a
organizacao, para tanto, busca uma definicdo de visdo, o que ela quer
ser? Depois, identificam-se quais sdo os valores, 0s principios que
norteiam a entidade. Os passos seguintes sdo: andlise interna e externa,
para se certificar quanto aos aspectos “intramuros”, ao ambiente em que
esta inserida. A Ultima fase € a andlise da concorréncia com vistas a
identificar qual seu posicionamento no mercado (OLIVEIRA, 2007).

b) Missdo: Busca-se a definicdo sobre “qual a razdo de existir da
organizacao?” Nesta fase, faz-se necessario o estabelecimento da
missdo e dos propositos atuais e potenciais, um aprofundamento sobre
os setores em que a instituicdo atua e a analise de novas possibilidades
de insercdo no mercado. Depois desses dois primeiros passos
considera-se oportuno haver um debate sobre cendrios, uma preparacao

quanto ao futuro da empresa. Logo em seguida, estabelece-se a postura
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estratégica, que é a melhor maneira da empresa conquistar seus
propésitos, considerando sua missao e sua situacdo interna e externa.
Por fim, sdo estabelecidas as macroestratégias (agcbes que devem ser
adotadas, visando vantagem competitiva), bem como as macropoliticas
(orientacdes quanto as decisdes futuras), (OLIVEIRA, 2007).

Figura 2 - Fases do Planejamento Estratégico

o — e

ok e
/ Fase I: \ / Fase II:
{  Diagnéstico | Missdo da
\\ Estratégico /‘ Qpresa
NG °

—_

Fase IV:
Controle e
Avaliagao

Fonte: Oliveira( 2007, p. 42)

Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: Podem ser encarados como a
razdo de ser do planejamento, uma vez que nos Instrumento Prescritivos
sao estabelecidos os objetivos, desafios e metas, as estratégias e as
politicas funcionais, findando com a indicacdo dos projetos e planos de
acao. Quanto aos Instrumentos Quantitativos, Oliveira (2007, p.54) diz
que “Nessa etapa, deve-se analisar quais S40 0S recursos necessarios e
quais as expectativas de retorno para atingir os objetivos, desafios e
metas da empresa”.

Controle e Avaliacdo: Na quarta fase objetiva-se avaliar se a
organizacao esta realizando aquilo que foi planejado a nivel de objetivos,
desafios, metas, estratégias e projetos.” Nesta quarta fase, deve-se
considerar, entre outros aspectos, os critérios e parametros de controle e
avaliacdo, dentro de uma situagcdo adequada de custos versus
beneficios” (OLIVEIRA, 2007, p.55).
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2.3 Estratégia: DefinicGes e Caracteristicas

No inicio do trabalho, comenta-se que a origem do conceito de estratégia é
militar, uma vez que a sua génese é justamente no periodo em que o mundo
convivia com constantes disputas de territério e poder. Os comandantes tinham sob
suas ordens uma grande quantidade de soldados, comanda-los requeria estudos
quanto a sua capacidade de atuagdo, ambientes que Ihes eram mais favoraveis e
etc... Ansoff (1977 apud OLIVEIRA et al 2007) cita a frase de um autor
desconhecido que retrata bem o entendimento da época quanto a estratégia: “E
quando a municdo acaba, mas continua-se atirando, para que o inimigo néo
descubra que a munigdo acabou”. Como essa e outros tipos de abordagens, os
administradores adaptaram o0s conceitos para outra guerra, sem armas bélicas,
porém com o mesmo objetivo, ocupar espacos dentro do mercado empresarial,
Tavares (2010, p.255) conceitua estratégia como “[...] A busca deliberada de
alternativas de acdo para conquistar e manter vantagem competitiva em uma
empresa [...], ja Oliveira (2007, p.181) diz que estratégia € “Um caminho, ou
maneira, ou acao formulada e adequada para alcancar, preferencialmente de
maneira diferenciada, as metas, os desafios e os objetivos estabelecidos no melhor
posicionamento da empresa perante o ambiente”.

A estratégia se confirma importante justamente pelo fato de interferir
diretamente no posicionamento da organizacado perante o mercado, em “What is
Strategy?” Potter (2000, p.10) conceitua que “Estratégia € a criagdo de uma posigcéo
impar e valiosa, envolvendo um conjunto diverso de atividades [...]", sem um
planejamento amparado em uma boa estratégia, se torna pouco provavel que essa
organizagao logre éxito por muito tempo no mercado, por isso 0 Desenvolvimento e
Formulacdo, bem como o Planejamento e Implementacao da estratégia sdo passos
cruciais para o sucesso do trabalho e o futuro da organizagao.

2.3.1 Desenvolvimento e Formulagédo da Estratégia

O primeiro passo para a formulagdo da estratégia, € uma revisdo ou
esclarecimento quanto a missao, visdo e valores da empresa, uma vez que estes
constituem em escrita a esséncia sobre 0 que € a empresa, onde ela pretende
chegar bem como aquilo que norteia seu desenvolvimento, em muitos casos esse

processo faz com que as empresas avaliem que estao tracando um caminho daquilo
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que propde ao publico externo, essa revisdo proporciona uma oportunidade de
ajustes onde a empresa deve ter como resultado uma organizagao realinhada ao
projeto inicial (KAPLAN E NORTON,2008).

Apo6s a conclusao desse primeiro momento € chegada a etapa de analise
das estratégias que possibilitam uma avaliacdo interna e externa da empresa,
comparando - a com seus concorrentes e diagnosticando suas deficiéncias, bem
como suas capacidades. Na conducdo da analise externa existem vérios formas de
execucao, Kaplan e Norton (2008, p.48) abordam como referéncia a Analise
PESTAL (Quadro 1) que traz uma andlise em seis setores diferentes: Analise
politica, Social, Ambiental, Econdmica, Tecnoldgica e Legal o que possibilita o

entendimento geral quanto ao contexto social no qual a empresa esta inserida.

Quadro 1 - Andlise PESTAL

Analise politica Analise Social Analise Ambiental
e Risco de invasao e Demografia e Consumo de
militar e Educagao energia
e Protecdo a e Estrutura de classes e Reciclagem
propriedade e Produgéo de
intelectual residuos solidos
e Legislacdo comercial
e tarifaria
Analise Econémica Andlise Tecnolégica Analise Legal
e Taxa de desemprego e Desenvolvimento e Leis de Defesa
e Taxa de inflagéo tecnolégico a concorréncia
e Taxade juros e Impacto sobre a e Regulamentaca
estrutura de custos 0 de precos
e Taxa de difuséo e Semana de
tecnoldgica trabalho

Fonte: Adaptado, Kaplan e Norton (2008, p. 48)

Na andlise interna o principal foco é quanto a capacidade de desempenho da
empresa, quando a mesma ndo possuir indicadores ou algo do tipo, o objeto de
estudo deve ser as analises financeiras, que demonstram em numeros um cenario
mais objetivo. Uma vez realizada as analises interna e externa, aconselha - se a
utilizacdo da matriz SWOT, possivelmente a ferramenta de analise mais utilizada no
meio empresarial, adaptado para o portugués, FOFA (forcas, oportunidades,

fraquezas e ameacas), essa andlise consegue sintetizar tudo aquilo que foi
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explorado nas analises interna e externa. Concluido todo o processo de analises

estratégicas, é chegada a hora de formular a estratégia.

Quadro 2 - Matriz SWOT

Forcas

Fraguezas

e Experiéncia de mercado
e Credibilidade

e Precos baixos

Atendimento deficitario
Problemas com gestao de
estoque

Funcionario com baixa

qualificagéao

Oportunidades

Ameacas

e (Cenario econdmico favoravel
e Possibilidade de expansao

e Interesse de investidores

Aumento da concorréncia
Aumento de impostos trabalhistas
Concorréncia com grande aporte

financeiro

Fonte: Adaptado, Tavares (2010, p.21)

A formulacdo da estratégia possui varias formas de elaboracdo e conceitos

sobre tal, ndo existe um método fechado ou posicdo quanto ao assunto, cada

organizacdo adota uma, duas ou mais maneiras de elaboragdo, criando assim a

prépria maneira ou conceito de formulacdo elaboracdo, as andlises estratégicas

realizadas proporcionaram tipificar as estratégias a ser elaborada, Oliveira (2007)

cita algumas e seu embasamento:

a) Estratégia de Sobrevivéncia: E adotada quando as andlises realizadas

ndao sao favoraveis a empresa, podemos dizer que a empresa esta

desequilibrada, possuindo um alto indice de pontos fracos internos e de

ameacas externas, passando entdo a adotar uma estratégia de reducao

de custos e/ou desinvestimento, caso mao surtam efeito, a Ultima

estratégia € a liquidacdo do neg6cio, em outras palavras a venda ou

fechamento da empresa.

b) Estratégia de manutencdo: Quando a empresa possui um alto indice de

ameaca, porém um cendrio de pontos fortes expressivo, a empresa

tende mais do qué sobreviver, e manter sua posicao de mercado para




24

7

tal, busca a estabilidade que é manter seu estado atual procurando
corrigir aquilo que gera desequilibrio. As estratégias de nicho, por
exemplo, procuram dominar um segmento de mercado, ou seja, a
empresa buscara concentrar esforgos naquilo que é mais rentavel, ja a
estratégia de especializacado busca a lideranca de mercado através de
acbes como expansdao e alta qualidade em produtos rentaveis.
(OLIVEIRA, 2007).

c) Estratégia de Crescimento: Embora os pontos fracos estejam afetando a
empresa, o mercado de oportunidades € extremamente favoravel
proporcionando possibilidades de crescimento da empresa a depender
da postura de mercado a ser adotada, se for uma estratégia de inovacao
a empresa investira em pesquisa e tecnologia a empresa busca lancar
produtos novos e que impactem o mercado, jA& a estratégia de
internacionalizacao é viavel pra empresas ja consolidadas no mercado e
tem condigbes de se arriscar em uma nova praga, 0 que exigird um bom
trabalho de logistica, outra possibilidade é montar Joint Venture que é a
juncao de duas ou mais empresas que sao muito boas em segmentos
distintos e se unem para competir em outro segmento, formando uma
nova empresa (OLIVEIRA,2007). A empresa Sony Ericson é um
exemplo classico de Joint Venture.

d) Estratégia de Desenvolvimento: Trabalhando em um ambiente altamente
favoravel com pontos fortes e oportunidades em alta, o gestor deve
desenvolver a sua empresa conquistando novos mercados ou investindo
em tecnologia, a tendéncia € que essa empresa se torne um
conglomerado de empresas que sao fruto de suas boas praticas.

O Quadro 3, elaborado por Oliveira (2007), expde visualmente o quatro tipos
de estratégia relatados e como eles se distribuem dentro de um cenario de
Predominancia de Oportunidades ou Ameagas, bem como de Predominancia de
Pontos Fracos ou Pontos Fortes.

Todas essas tipificagbes ajudam no direcionamento para os objetivos da
empresa, uma vez que empresas do mesmo segmento ndo possuem a mesma
analise de cenarios, podem ter semelhancgas, mas dificilmente serdo iguais, ter um
direcionamento é um ponto importante, ja na formulagdo propriamente dita existem

varias metodologias possiveis, mas que nao sao objeto de nosso estudos, como



25

exemplo pode-se citar Oceano Azul, 1SO,COSO, Co-criacdo e etc. Quanto a

metodologia Kaplan e Norton sédo definitivos:

Nao importa qual seja a metodologia, o resultado de
qualquer ferramenta de formulacdo estratégica ¢é
desenvolver um roteiro que diferencie a posicdo e as
ofertas da empresa em relagdo as dos concorrentes, de
modo a criar desempenho financeiro superior (ou, para
entidades sem fins lucrativos, efeitos sociais
comprovadamente favoraveis). (KAPLAN E NORTON,
2008,57).

Quadro 3 - Tipos basicos de estratégia

Diagnéstico

Predominancia de

ameacas

Predominancia de
oportunidades

Fonte: Oliveira (2007, p.192)

Predominancia de Predominancia de

pontos fracos pontos fortes

Independente da metodologia adotada, o resultado sera traduzido por meio

do Mapa Estratégico e operacionalizado pelo Balanced scorecard, ferramentas com

as quais serao trabalhados logo a frente.

2.3.2 Planejamento e Implantagao da Estratégia

Findada a etapa de Desenvolvimento e Formulagédo da Estratégia e chegado

o momento de transformar tudo aquilo que foi escrito em ac¢des, em outras palavras
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€ 0 momento de operacionalizar os pensamentos, 0 que as pessoas devem fazer,
quais objetivos devem atingir para que o que foi tracado logre éxito, nesse sentido
Kaplan e Norton (2008), fala: “O processo de planejamento da estratégia converte
declaragbes da direcdo estratégica em objetivos, indicadores, metas, iniciativas e
orcamentos especificos que orientam a acdo e alinham a organizacdo para a
execugao eficaz da estratégia”, para tal sdo utilizadas duas ferramentas idealizadas

pelos proprios autores, Balanced scorecard e Mapa estratégico.
2.3.2.1 Balanced scorecard e Mapas Estratégicos

Planejar e Implementar a estratégia podem ter como sinénimo conceitual
diluicdo, conforme a proépria citagdo anterior explicita, o Balanced scorecard (BSC)
converte declaragdes estratégicas em subdivisbes que permitem a sua execugao e
monitoramento, dentro desse contexto a primeira divisao a ser feita € transformar a
estratégia em objetivos estratégicos. Assim como um suco em pdé em seu
reservatério de armazenamento esta totalmente concentrado e inapropriado para
consumo, O objetivo estratégico por si s6 ainda ndo permite que diretores e
colaboradores ao visualizarem - no o operacionalizem de forma satisfatéria, &
possivel extrair ideias e caminhar ao seu rumo, porém sem um caminho bem
delineado, porém quando se coloca o0 suco dentro do jarro d'agua ele
automaticamente se torna desejado, proprio para consumo, assim também acontece
com o0s objetivos estratégicos. Ao desenvolverem o BSC, Kaplan e Norton o
ampararam sobre quatro perspectivas (Figura 3) que sdo: processos internos,
pessoas, clientes e financeiro, essas perspectivas estdo para a estratégia assim
como a agua esta para o suco em po, elas permitirao que os colaboradores

visualizem melhor aquilo que se esta objetivando:

a) Perspectiva Financeira: Os objetivos financeiros estdo na maioria das
vezes atrelados ao aumento da lucratividade (através da receita
operacional e retorno sobre o capital empregado, entre outros) e
crescimento do negécio (crescimento das vendas). Uma vez que os
indicadores relacionados a perspectiva financeira ndo apresentam os
resultados esperado, certamente impactara na execugao das estratégias
tracadas, (KAPLAN; NORTON, 1997; COSTA, 2008).
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Figura 3 - As 4 perspectivas do Balanced scorecard

“Paratermos FINANCAS
;;‘gﬁi;ﬁo Objetivos Medidas Metas ?Iniciativas )
como deve- :
mos ser vistos
PO N0SS08
acionistas?’
A
Parasingr  CHENTE_ . . Pra sizer PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
nossavisao, | Objetivos | Medidas | Metas ! Iniciativas s acionistas Objetivos ; Medidas | Metas | Iniciativas
como deve- : : ; — Visdoe o |e clientes, em : ; ;
mos ser vistos Estratégia 5 ggﬂ:g&%ﬁ:sos
por n03293 devermos nos
clientes? sobressair?”
¥

‘Paraatingir  APRENDIZADOE CRESCIMENTO
nossa visao,
COMO preser-
Varemos nossa
capacidade de
mudare
melhorar?

Objetivos { Medidas { Metas { Iniciativas

Fonte: Adaptada, Kaplan e Norton (1997, p.10)

b)

Perspectiva Mercados e Clientes: A perspectiva de clientes ira permitir a
identificacdo do publico alvo da empresa, uma vez que serao
necessarios trabalhos de segmentacdo de mercado e clientes, muitas
empresas fracassam em seus obijetivos estratégicos justamente por nao
conhecerem 0 seu publico, o que acaba gerando despesas
desnecessarias com publicidade para um publico que ndo tem condigéo
ou nao se identifica com o seu produto. Satisfacdo e retencdo de
Clientes estdo entre as medidas de resultado essenciais dentro dessa
perspectiva, ja que representam um publico alvo satisfeito com aquilo
que a empresa lhe oferece em termos de produto e/ou servigos
(KAPLAN e NORTON, 1997; COSTA 2008).

Processos internos: A perspectiva de processos internos sera norteado
pelas metas e objetivos tracados, nas perspectivas financeira de
clientes, j& que para esses objetivos serem alcancados sera necessario
uma adaptacado junto aos processo ja existentes dentro da empresa, é
necessario que se descubra quais sao 0s processos criticos que afetam
diretamente no sucesso ou ndo dos objetivos tragcados pela empresa,
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bem como se crie novos processos, visando justamente essa otimizagao
de resultados.(COSTA, 2008).

d) Pessoas e Aprendizado: Nessa perspectiva sera avaliada toda a
infraestrutura fisica, humana e de sistema disponivel pela empresa, essa
analise é constante e necessaria, uma vez que as estratégias
elaboradas requerem adaptacdes de varios setores, capacitacdo de
funcionarios, aquisicdo de novo maquinario e/ou software, expanséo da
fabrica da empresa sdo alguns dos critérios que rondam essa
perspectiva (KAPLAN e NORTON, 1997).

O Mapa estratégico é justamente o instrumento grafico para a visualizacao
das perspectivas estratégicas e suas relagdes de dependéncia, para tal é necessario
um objetivo global onde a partir dele havera o seu desmembramento (diluicao)
diante das perspectivas, no caso exemplificado via Mapa Estratégico, o objetivo
global é “Maximizar o Lucro”, no primeiro desmembramento diante da perspectiva
financeira a opgao encontrada foi “Maximizar a Receita Bruta”, diante da perspectiva
de clientes a solugao estratégica foi “Alavancar novos clientes com produtos novos”,
0 que gerou na perspectiva de processos internos duas novas solucdes
“Desenvolver novos produtos” e “Aumentar capacidade produtiva da fabrica”, todas
estas solucdes resultam em indicadores estratégicos, que serdo a maneira de
controlar se as decisdes estratégicas tomadas estdo resultando em performance.
(PAVANI JUNIOR e SCUCUGLIA, 2011).

Importante analisar o desenho do Mapa Estratégico e como ele representa o
alinhamento organizacional ressaltado em outros momentos nesse trabalho, nesse
caso ele se configura em uma clara ferramenta de controle de gestao, para Costa
(2008, p13) “E mediante 0 mapa estratégico que a alta administracdo monitora o
cumprimento da estratégia. O mapa estratégico € meio pelo qual se operacionaliza a
vinculacao do planejamento estratégico e o planejamento operacional”.
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Figura 4 - Modelo de Mapa Estratégico

Maximixar
Lucro

== o]

[ Alavacar novos

Objetivo Geral
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clientes com > Indicadores ]
produtos novos J
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Perspectivas

Aumentar
capacidade
produtiva da

fabrica

Desenvolver

novos produtos

Processos hteinos

[ Indicadores ]

r

Capacitag3io de |
funcionarios > Indicadores

>

Pessosas/Aprendizado

Fonte: Adaptado, Scucuglia e Pavani Junior (2011, p.221)

O Mapa Estratégico do Sistema de Administracdo de Recursos de
Tecnologia da Informacgéo - SISP representa bem o principal objetivo do Balanced
scorecard que é fazer um alinhamento da missdo e visdo da empresa com as
estratégias adotadas pela empresa, sem esse alinhamento € pouco provavel que as
empresas logrem éxito em seus planos, no caso do Mapa do SISP foi feita uma
adaptacao na secao que seria da perspectiva de clientes, no seu lugar foi colocado
“Governo Federal”, isso porque a SISP é um érgao publico ligado ao governo federal
seu unico cliente, essas adaptacoes sao perfeitamente factiveis e necessarias, tanto
no setor publico quanto no setor privado, uma empresa de alimentagdo que trabalhe
fornecendo servicos de alimentacdo pra apenas uma grande empresa, também
poderia adotar esse modelo feito pelo SISP, essa adapta¢des sdo muito comuns nos
mapas estratégicos dos 6rgaos publicos, variando de acordo com a Missdo de cada
6rgdo, um o6rgado ligado ao judiciario ndo necessita de uma segdo perspectivas
financeiras, uma vez que lucratividade n&o faz parte do seu rol de objetivos e razado

de ser, ja uma empresa publica que administre um Porto, certamente tera a secao
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perspectivas financeiras, uma vez que a rentabilidade do negbcio faz parte dos

objetivos intrinsecos de sua razao de existir.

Figura 5 - Mapa Estratégico

visAo
“Ser a principal referéncia de sucesso e movacdo na gestido estratégica de recursos de tecnologia
da informac3o dos programas e politicas do govemo federal.”

A
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e a comunicacao
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SOCIEDADE

Conhecimento do SISP
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PROCESSOS INTERNOS

PESSOAS
APRENDIZADO
E CRESCIMENTO
FINANCEIRO

2. Aperfeicoar a gestao
OWMCG’Q“

MISSAO:
“Promover a melhoria da governang¢a e da gestfio de tecnologia da informagio nos orgdos ntegantes do
Sistema. agregandoe valor as politicas publicas e ao desenvolvimento sustentavel do pais.

Fonte: http://www.sisp.gov.br/egti/wiki/mapa (2016)

2.4 Indicadores Estratégicos de Desempenho

A quarta e ultima fase do Planejamento Estratégico de acordo com a
metodologia de Oliveira (2007) € a fase de Controle e Avaliacdo do Planejamento
Estratégico, que corresponde a verificacdo de como o Planejamento tracado esta
sendo desenvolvido apdés as fases de Diagndstico Estratégico, Misséo e
Instrumentos quantitativos e qualitativos.

Durante todo o processo de Planejamento Estratégico foram elaborados
varios tépicos que a medida que eram definidos representavam algo ou onde a
empresa quer chegar, missdo, estratégia, objetivos, acdes, desafios, metas e etc.,
todas as etapas que simbolizam o avango que a empresa quer ter em determinado
espaco de tempo, para isso cada etapa dessas foi diluida afim de que se chegasse
ao momento em tudo aquilo que foi planejado pudesse ter seus resultados
acompanhados (OLIVEIRA, 2007).
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Apés a definicdo das estratégias e objetivos da empresa é necessario o
controle e as avaliagdo de tudo aquilo que foi planejado. Para tal, os Indicadores
Estratégicos de desempenho sdo fundamentais. O inicio da fase de Avaliagéo e
Controle configura o fim do ciclo de planejamento e o inicio do monitoramento na
gestdo estratégica, analisando o desempenho de tudo o que foi elaborado e
apontando se as acoes planejadas estdo sendo cumpridas de forma satisfatéria. Os
indicadores de desempenho identificardo possiveis desvios bem como o que foi
efetivamente executado (TAVARES, 2010).

Estabelecer objetivos e metas sdo passos fundamentais dentro do
planejamento de uma organizacdo. No entanto, sem ter como monitora-los torna
todo o esforco demandado inécuo. Nesse cenario, Kaplan e Norton (2008, p.88)
explicam que “[...] os indicadores e as respectivas metas expressam os objetivos em
termos especificos e possibilitam o monitoramento do progresso da organiza¢do na
consecucao do objetivo estratégico [...]".

De acordo com Rezende (2011, p.130) controle € “Fazer algo que aconteca
da forma como foi planejado. Consiste em um processo que oriente a atividade
exercida para um fim previamente determinado [...]", nesse mesmo contexto (Oliveira
2007, p.256) vem a definir controle como “Uma fung&o do processo administrativo
que, mediante a comparacdo com padrées previamente estabelecidos, procura
medir e avaliar o desempenho e o resultado das acbes, com a finalidade de
realimentar os tomadores de decisédo [...]", a definicdo de Oliveira complementa
fielmente aquilo que foi dito por Rezende, e a ainda langa luz sobre um fato
primordial, controlar o desempenho nao € apenas mais uma etapa a ser feita diante
de uma série de outras etapas ja concluidas, a etapa de controle e avaliagdo busca
municiar o tomador de decisdes (gestor/administrador) sobre como tudo aquilo que
foi planejado esta sendo executado, isso gera a oportunidade de que diante de
imperfeicdes o processo seja avaliado e as medidas cabiveis sejam adotadas, como
um remodelamento, exclusdo ou troca dos operadores do processo caso o problema
esteja sendo causado por uma ma gestao e ndo por um equivoco cometido na fase
de planejamento. A figura 6 mostra bem essa situagdo, onde dentro de um
fluxograma explica a etapa de avaliacdo e controle, as informagdes ao chegarem ao
“tomador de decisdes” terdo seus destinos completamente distintos, ou seja, ou os
processos sdo validados o que significa que aquilo que foi objetivado foi bem

planejado e chegou ao seu encerramento normal com éxito, ou o processo € levado
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para uma andlise mais detalhada visando uma compreensdo da situacao e entao

posterior decisdo diante daquilo que foi diagnosticado.

Figura 6 - Fluxograma Avaliacdo e Controle

Inicio do processo de Alcance dos
controle e avaliagao objetivos e
l desafios
Padroes Compara e T
estabelecidos | |avalia r Acdo j
i f
Gera informagdes Acerta e
l i J reformula
l desempenho

Alimenta o tomador
de decisoes

Reformula sistema
administrativo

Alcance dos
objetivos e
desafios

Fonte: Oliveira (2007, p. 256)

De acordo com Oliveira (2007) a etapa de controle e avaliagdo tem como

finalidade:

a)

b)

Detectar as falhas, a fim de corrigi-las e evitar que elas voltem a
acontecer.

Fazer com que os resultados apurados estejam dentro daquilo que foi
planejado permitindo assim que objetivos e estratégias adotadas sejam
alcancados.

Analisar se a estratégia adotada esta realmente surtindo o efeito
esperado de quando foi idealizada dentro do cenario imaginado.
Proporcionar informacbes periodicamente afins de que seja rapida
qualquer intervencao que se faga necessaria.

Para Pavani Junior e Scucuglia (2011) a etapa de controle e avaliacdo é

dividida hierarquicamente em 3 niveis ou classes: estratégica, tatica e operacional.

a)

No nivel estratégico, o entendimento é que sdo usados indicadores que
avaliem os efeitos da estratégia junto as partes interessadas, para
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Rezende (2011) a principal finalidade do controle a nivel estratégico é
“Contribuir para a organizagdo no alcance dos objetivos do ponto de
vista estratégico por meio da monitoracao e avaliagdo da implantacé&o do
Planejamento Estratégico da organizagédo.” Oliveira (2007) contribui
atribuindo a esse nivel de controle decisbes que podem vir a alterar
objetivos diante de uma mudanca de cenarios internos e/ou externos,
alteracdo da estratégia, uma vez que a mesmas possam vir a estar
sendo mal executadas e a realizagdo de uma revisdo do diagndstico
estratégico, para uma adequagédo a um novo ambiente.

b) No nivel tatico ou gerencial, o entendimento é que os indicadores irdo
analisar os setores da organizagédo, concordando com essa avaliagao
Oliveira (2007) diz que as decisdes que podem vir a ocorrer nesse nivel
€ a realocacao de recursos, materiais ou humanos, em outros setores a
fim de que suas demandas sejam atendidas, assim como uma revisao
do sistema de informacdo, objetivando melhorar a eficacia da
comunicagao da empresa.

c) No nivel operacional os indicadores objetivam avaliar a rotina e
desempenho dos processos individuais de cada um, Rezende (2011)
vem a conceituar que o nivel operacional deve [...] controlar os
processos e resultados operacionais, enfatizando os seus médulos ou
sistemas.” de acordo com Oliveira (2007) algumas das a¢des que podem
vir a ser realizadas a esse nivel sao, revisdo do quadro de pessoal,
alteracao dos sistemas de controle, bem como alteragdo dos relatérios
de andlise de custos e o estabelecimento do processo de controle de

qualidade da producéo.
2.4.1 Definigdes e Caracteristicas

Ao falar sobre Sistema de monitoramento e Indicadores de desempenho,
automaticamente se lembra de Balanced scorecard (BSC), método criado por
Kaplan e Norton, que alavancou a importancia dos indicadores, bem como os
consolidou como ferramenta de controle.

“‘Nosso objetivo original ao lancar o Balanced scorecard em 1992 era

fornecer aos gestores um conjunto de indicadores mais amplo e mais “balanceado”
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(Balanced) ou equilibrado para impulsionar a criagdo de valor a longo
prazo”(KAPLAN E NORTON, 2008, p.88).

Pode-se definir indicadores de desempenho estratégico como ferramentas
administrativas ou parametros que auxiliam no controle e avaliagdo de objetivos pré-
definidos, sem objetivos claros é impossivel a existéncia de indicadores efetivos,
nesse contexto Tavares (2010, p.355) conceitua que:

Os parametros sao indicadores de desempenho ou métricas que permitem
a medicdo e o julgamento das agdes ou do que controlar face a objetivos e
metas estipulados. A sua definicdo deve ocorrer no momento da elaboragéo
dos objetivos, uma vez que indicardo sua factibilidade. Esses parametros
podem ser: fisicos, tais como aumento da participacdo de mercado,
quantidade de novo produtos langados, clientes conquistados e atendimento
de servicos pés-vendas; intangiveis, como aumento da satisfacdo do
cliente, melhoria da imagem; monetérios, incluindo custos de matérias-
primas, pessoal a ser alocado e de servigos, e temporais como data limite,
duragéo e época.

Rezende (2011, p.137) também se manifesta sobre o tema e faz importantes
consideracdes ao falar sobre a importancia do entendimento no processo de
elaboracao de indicadores, sua relevancia enquanto sistema de controle e suas

aplicacoes futuras.
[...] Na selecdo dos indicadores, é importante o entendimento do que se
quer medir, das informacdes que se quer gerar e dos conhecimentos que se
quer compartilhar. Os sistemas de indicadores podem se constituir em
relevantes sistemas de controle organizacional. Podem ser manuais ou
informatizados. Em ambos os casos, armazenardo dados e disponibilizarao
informacdes para que os controles do planejamento e da organizagao sejam
elaborados. Essas informagdes devem ser vélidas, confiaveis,

personalizadas e oportunas [...].

Alguns 6rgaos publicos ja utilizam indicadores como instrumentos de
gestéo, dentre eles a Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ) que
conceitua indicador como “[...] instrumento de gestdo essencial nas atividades de
monitoramento e avaliacdo das organizacbes [...], pois permitem acompanhar o
alcance das metas, identificar avancos, melhorias de qualidade, correcao de
problemas, necessidades de mudanca etc.” (ANTAQ, 2015) A ANTAQ também
destaca indicadores com duas funcbes basicas que sdo: Descricdo por meio de
informacdes da situagéo real da empresa e Meio de comparacdo da situagdo com
base nas situagdes anteriores, bem como servir de parametro para analises futuras.

Dentre tantos, alguns dos objetivos dos indicadores sdao mensuragao dos
resultados e gestdo do desempenho, embasamento para analise de resultados e
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tomada de decisdo, contribuicio para melhora continua dos processos
organizacionais, facilitacdo da elaboracdo do planejamento e controle do
desempenho.

Assim como as empresas privadas os 0Orgaos publicos precisam estar
atualizados quanto as melhores praticas de sistema de gestdo, sendo assim
indicadores de desempenho estao inseridos dentro dessas praticas, visando manter
a gestédo publica sempre atualizada e com materiais de suporte para os trabalhos
que virdo a ser implementados existe o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacao — Gespublica, que tem por finalidade “Apoiar o desenvolvimento
e a implantagdo de solugbes que permitam um continuo aperfeicoamento dos
sistemas de gestdo das organizagcbes publicas e de seus impactos junto aos
cidadaos”.(PROGRAMA NACIONAL DE GESTAO PUBLICA E
DESBUROCRATIZACAO, 2015), seguindo essa linha de trabalho, o Gespublica tem
elaborado véarios manuais que auxiliam as organizagdes publicas a implementar
boas préaticas de gestdo dentro dos 6rgéos publicos, dentre estes manuais existe o
“Guia Referencial de Mensuracdo do Desempenho na Administragdo Publica” que
serviu como material de auxilio para varios 6érgaos publicos que adotaram
indicadores como ferramenta de apoio ao controle da estratégia, dentre eles o TRE-
MA. Diante disso, sera utilizado modelo proposto por esse “guia referencial” como
material base para esse trabalho.

De acordo com o guia referencial GESPUBLICA (2009), pode-se identificar
desempenho como esforcos empreendidos na direcdo de resultados a serem
alcancados, tendo entdo como equacgao: desempenho = esfor¢co + resultado ou
desempenho = esforco —resultado. Mensurar é parte fundamental dentro de um
sistema de gerenciamento, no entanto a agao pura e simples de medir ndo significa
grande coisa para a organizagéo, € necessario ir alem da formulacdo de indicadores,
é preciso elaborar indicadores em diferentes dimensdes de esforco e resultado, além
de pesos diferentes uma vez que cada indicador tem seu grau de importancia, cada
indicador ira gerar um resultado, que visa proporcionar uma comparacao entre o
valor apurado e um valor meta, resultando em um componente de avaliacdo para o
gestor.

De acordo com a metodologia, foi utiizada como modelo uma ideia de
Cadeia de Valor, que faz uma analise de toda agdo ou processo necessario para

gerar ou entregar produtos e servigos a um beneficiario, dentro de uma organizagéo
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isso representa uma visdo ampla do valor ou beneficio agregado no processo
(Bentett 1976, Whiley, 1979 apud Bruno Pavarini, 2013).

A Cadeia de Valor da instituicao € composta por quatro elementos:

a)

d)

Insumos (inputs): Tem como objetivo identificar quais sdo os recursos
necessarios para gerar os produtos ou servicos estabelecidos, bem
como a quantidade necessaria.

Processos/Projetos: Tem como objetivo identificar quais sdo as agoes,
processos e projetos executados, seu tempo médio e o custo.

Produtos (outputs): |dentificar quais foram os produtos ou servicos que
foram gerados, a quantidade e a qualidade de cada um deles.

Impactos (outcomes): ldentificar quais foram as mudancas que o0s

produtos ou servigos geraram para os beneficiarios e para a sociedade.

A metodologia propée uma correlacdo entre Cadeia de Valor com as

Dimensdes de desempenho (Esforco e Resultado), isso resultara na identificacao de

outras seis dimensdes de desempenho, que sdo economicidade, execugcdo e

exceléncia relativas a esforgo e eficiéncia, eficacia e efetividade relativo a resultados

gerando possibilidade de descoberta de varios objetos (indicadores) de mensuracao

de acordo com cada dimensao, isso por que cada indicador deve ser identificado

com alguma das seis dimensdes, ndao sendo € bem provavel que sua existéncia seja

questionavel, o conceito de cada uma dessas dimensdes:

a)

Efetividade: Sdo os impactos gerados pelos produtos/servicos,
processos entregues ao cliente e/ou sociedade, uma campanha publica
de vacinagcdo que consegue imunizar e/ou diminuir a incidéncia de
determinada doenca, significa que foi efetiva.

Eficacia: Ira se relacionar com a quantidade e a qualidade dos produtos
e servicos entregues ao cliente e/ou sociedade, se a campanha de
vacinagdo propuser vacinar mil pessoas, ao atingir ou superar esse
namero que significa que a campanha foi eficaz.

Eficiéncia: Ird fazer uma relagdo entre o produto final e os insumos
necessarios para poder fazé-lo, ou seja, toda vez que a campanha de
vacinagdo conseguir vacinar mais pessoas com um menor custo e
mantendo todos 0s seus objetivos propostos, significa que a campanha

foi eficiente.
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d) Execucéo: Ira aferir se todos os projetos e processos propostos foram
cumpridos de acordo com que foi definido.

e) Exceléncia: Ira avaliar se os critérios e padrées de qualidade
estabelecidos na realizacao dos projetos e processos foram cumpridos,
na busca da melhor execug¢ao e economicidade.

f) Economicidade: Ira avaliar o conceito de aquisicio e uso de
produtos/recursos com menor custo possivel e quantidade/qualidade

necessaria.

Figura 7 - Alinhamento Cadeia de Valores e 6 E's de Desempenho
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do Resultado o
Insumos Etica Produtos Impactos
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P ]
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\ Organizad y
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Economicidade \\Eo—e::.-,fy w Dimensoes
de Esforgo

Fonte: Guia referencial GESPUBLICA (2015, p.16)

2.4.2 Modelo de Elaboracédo de Indicador Estratégico

O modelo de elaboracdo ou formulacdo proposto pelo Gespublica é
constituido de 10 passos, cada passo tem extrema relevancia e o atropelo de um
deles pode gerar um indicador fragil, ao utilizar o mesmo, faremos algumas
adaptacoes visando uma melhor contextualizacdo dentro do contexto do nosso
objeto de estudo.
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Figura 8 - 10 passos elaboracdo de indicadores
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Fonte: Guia referencial GESPUBLICA (2009, p.41)

A conclusao de cada passo permite a elaboracao de fluxograma que mostra
todo o caminho a ser percorrido, incluindo 0 momento em que se decide se aquele
projeto de indicador sera validado ou ndo, ou seja, dentro do passo a passo existe

um momento em que aquele trabalho realizado até ali precisa ser revisado.

Figura 9 - Ficha de Indicador

Fonte: Autor, adaptacdo modelo Plano Estratégico TRE-MA, (2015,p.13)



Figura 10 - Fluxograma Etapas de elaborac¢ao do Indicador
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Fonte: Guia Referencial GESPUBLICA, (2009, p.42)
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7

Por fim o objetivo é concluir a ficha de indicador abaixo, o que s6 sera
possivel apés a conclusdo de todas as etapas. Como exemplo de modelo de
indicador, iremos simular durante o processo de uma empresa de informatica, no
qual o seu dono quer avaliar o grau de satisfacdo dos clientes quanto ao
atendimento prestado pelos seus funcionarios.

Passo 1: Identificar a dimensao e os objetos de mensuracéao:

Como ja foi explicado, a definicdo de dimensao tem papel fundamental
dentro do processo de construgdo de indicadores, no entanto essa etapa comecga
com a identificacdo dos objetos de mensuracdo, ou seja, aquilo que se quer
medir.Os objetos de mensuracado irdo sair dos elementos da Cadeia de Valor

(Insumo, Processo/Projetos(a¢des), Produtos/servigos e Impactos).

Figura 11 - Elementos da Cadeia de Valor

ACAO/ PRODUTOS IMPACTOS
PROCESSO

INSUMOS

/" Quem fomece os ™,
A insumos? /

~Cluem se beneficia™~.,
{ Quemcolaboraz } { diretamente como
. Semvigoz

" Quemsofrea ™,
- Impacioz

Fonte: Guia Referencial GESPUBLICA, (2009, p.15).

Uma vez conhecedores de quais sao os objetos de mensuragdo, deve-se
definir em qual dimensdo esta inserida o objeto de mensuragdo, dentro dos
conceitos ja explicitados no trabalho, no caso do nosso exemplo sugerido o objeto
de mensuragéo é o Atendimento e a dimenséo que ele esta inserido e a efetividade
cujo objetivo € avaliar o impacto causado pelo objeto de estudo, vinculado ao seu
grau de satisfacdo, nesse contexto a loja tem clientes que compram e saem
plenamente satisfeitos com o produto adquirido e o atendimento que lhes foi
prestado, como também sai satisfeito com o produto, porém insatisfeito com o
atendimento prestado, se quiséssemos definir em qual nivel da organizagdo esta
situada, esse indicador (estratégico, tatico e operacional), seria no nivel operacional,
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uma vez que se esta julgando uma operacdo base da empresa, concluida essa

etapa passa a ter o seguinte quadro de indicador (Quadro 4).

Quadro 4 - Identificagdo da dimensao e o objeto de mensuragéo

Nivel Dimensao | Objeto de Mensuracao

Operacional | Efetividade Atendimento

Fonte: Autor.

Passo 2: Estabelecer indicador

Ja se sabe que a dimensdo, € aquilo que se quer mensurar, agora
precisamos definir qual indicador sera criado, nesse caso sera o Indicador: “indice
de Satisfacdo dos clientes”, poderiamos acrescentar outros indicadores dentro
desse mesmo objeto de mensuragdo (Atendimento), se a empresa trabalhar com
servico de suporte ao cliente via internet ou telefénico, podemos avaliar o
atendimento da loja dentro desses modais também, ou avaliar se aquilo que foi
demando conseguiu ser resolvido dentro de um tempo X estipulado pela empresa,
supondo que a empresa faga entregas e trocas de produto a domicilio e estipulou
que uma vez aberto o chamado, o mesmo deve ser concluido em até 3 dias uteis,
podemos elaborar o indicador de “indice de chamados telefénicos/internet
finalizados em até 3 dias uteis.” Focados no preenchimento da nossa ficha de
indicador, iremos utilizar como o modelo apenas o primeiro exemplo, ficando o
quadro do indicador desta maneira:

Quadro 5 - Identificagdo do Indicador

Dimensao | Objeto de mensuracao Indicador

Efetividade Atendimento indice de Satisfacdo dos clientes

Fonte: Autor.

Passo 3: Validacao preliminar com as areas envolvidas

Elaborar indicadores nao significa definir objetos de mensuracédo e medi-los
€ necessario validar aquilo que foi desenvolvido com vias de analisar sua: clareza,
representatividade, viabilidade, necessidade etc. Essa analise é fundamental uma
vez que dentro de uma organizagdo extrema a maioria dos processos podem ser
mensurados, no entanto nem sempre é realmente necessario, sua aferigdo a nivel
de Plano estratégico, ou entdo descobre-se uma nova maneira de calcular
produtividade, mas esta maneira que foi descoberta e aplicada em uma grande
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corporagao néo se aplica dentro da realidade de uma empresa de pequeno porie,
enfim €& necessario um dialogo com as areas/pessoas que estdo inseridas nesse
objeto de estudo a ser aferido.

Passo 4: Construindo férmulas e estabelecendo metas

Podemos definir a construcao de férmulas como o coracao do indicador, pois
€ a partir delas que as informacdes serdo transformadas em dados passiveis de
analises objetivas, toda empresa possui 0 material necesséario para construgéo de
indicador, por vezes este material estd disperso sem representar grande
importancia, na rotina da empresa, mas uma vez esse material é utilizado como
fonte de informacdes para o indicador, ele adquiriu outro contexto de importancia,
seguindo nosso exemplo da loja de informatica, o empresério instalou na porta de
entrada da loja uma camera que além de filmar contabiliza quantas pessoas entram
e saem da loja, essa € uma informacao que ele tem sob seu dominio, mas que nao
vem sendo utilizada, no entanto uma vez que ele cruza o nimero de pessoas/dia
que entram na loja com o numero de vendas/dia que ele realiza, ele consegue ter
uma propor¢cdo de pessoas que fecham negécio por pessoas que entram lojas,
supondo que ele feche 10 vendas no dia e tenham entrado 100 pessoas na loja, ele
tem uma proporcao de que a cada 10 pessoas que entram 1 fecha negécio (1/10) o
que abre possibilidade pra construcdo e/ou mensuracdo de um indicador, uma
informacao disponivel que foi transformada em dado ou indicador dependendo da
sua utilizagdo ou objeto de estudo, o manual referencial GESPUBLICA (2009,p.42)
diz que:

“A formula descreve como deve ser calculado o indicador, possibilitando
clareza com as dimensbdes a serem avaliadas. A formula permite que o
indicador seja: inteligivel; interpretado uniformemente; compatibilizado com
o processo de coleta de dados; especifico quanto a interpretacdo dos
resultados e apto em fornecer subsidios para o processo de tomada de
decisédo.”

As férmulas irdo se distinguir mediante sua unidade de medida que ira
estabelecer uma linha de raciocinio para o indicador, diante da diversidade de
unidades de medida os indicadores podemos distinguir indicadores em simples e
compostos:

a) Indicadores Simples: Irdo representar um valor numérico dentro de uma

variavel de controle, sem estabelecer relacdo com outras variaveis, por
exemplo, niumero de clientes cadastrados na loja, numero de clientes

gue entra na loja/dia, sdo exemplos dia indicadores simples.
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b) Indicadores Compostos: Irdo estabelecer relagdo com duas ou mais
variaveis, fazendo do seu calculo um pouco mais complicado ou no
minimo que exija um pouco mais de atengéo, por exemplo: a) proporgao
que foi caso exemplificado anteriormente, b) porcentagem numero de
clientes/més que compram na loja dividido por niumero de clientes que
entram na loja X100, c) indice, semelhante a férmula de proporcao, mas
as variaveis sao de categorias distintas faturamento/mensal dividido por
clientes/més que efetuaram compra na loja.

A o resultado fornecido pela férmula ira demonstrar numericamente aquilo
que se espera do indicador, auxiliando assim a tomada de decisdo, seja o resultado
um valor desejado ou um valor que frustrou expectativas, apos a definicdo da
férmula, o indicador precisa estabelecer uma meta a ser alcangada, essa meta ira
representar um desempenho futuro que o indicador visa alcancar, de acordo com o
manual referencial GESPUBLICA (2009, p. 52):

“A finalidade de cada meta é enunciada no detalhamento do indicador e
expressa um proposito da organizacdo. Um estado futuro esperado em um
determinado periodo. Para isso, as metas devem ser alcancaveis;
desafiadoras; diretas; negociaveis; fundamentadas em séries histéricas e
benchmark.”

A prética de benchmark é muito utilizada e visa estabelecer referencial
comparativo com empresas do mesmo setor que ja utilizam determinado indicador a
mais tempo, essa pratica pode ser muito aplicada nos 6érgaos publicos,
principalmente do judiciario que costumam ter seu Plano Estratégico estruturado por
meio de normativos do CNJ, bem como possuem varias praticas e realidades em
comum.

Estabelecer metas também requer prudéncia e deve ter alguns quesitos
levados em conta, como o histérico desse indicador, se 14 tiver sido utilizado antes
pela empresa, o cenario externo enfrentado pela empresa, ser prudente diante de
um indicador novo que definir metas baseados em realidade possivel e nao baseado
em futurologias que depende de uma série de outros fatores. As metas ndo podem
ser simples a ponto de gerar comodismo, mas também ndo podem ser fora da
realidade, gerando stress e desmotivagdo na empresa.

Posterior ao processo de definicdo de metas existe a possibilidade de
estabelecer ponderacdées (notas) em cima das metas, uma maneira de vocé
aumentar seu campo de visdo dentro daquele dado que estd sendo mostrado,
existem empresas que adotam o sistema de “fardis” aos indicadores, onde atribuem
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cor baseado no cumprimento da meta, supondo que a meta seja de 80%, ao cumprir
apenas 50% ou menos da meta o indicador ficara com a cor vermelha sinalizando
que a meta esta longe de ser cumprida, ao cumprir entre 51% e 95% da meta o farol
do indicador fica amarelo, sinalizando que a meta foi ndo cumprida, mas teve um
rendimento acima da metade do que foi planejado e caso conquiste a acima de 95%
o indicador fica verde sinalizando que o cumprimento do indicador foi satisfatério e
cumpriu com o que dele era esperado, outra maneira de fazer esse mesmo sistema
de ponderacdo seria estabelecendo notas de 0 a 10, mediante cumprimento de
determinados parametros de porcentagem, vide o quadro abaixo exemplificando

esses dois tipos de ponderacao:

Quadro 6 - Tipos de Ponderacéo

Resultado Apurado Ponderacéo por nota Ponderacao por farol
96% ou superior 5
95% a 81% 4
80% a 66% 3
65% a 51% 2
50% a 41% 1
40% ou inferior 0

Fonte: Adaptado, Guia Referencial Gespublica (2009, p.56)

Seguindo o exemplo com a loja de informatica no qual seu proprietario quer
analisar o atendimento da sua loja, vamos definir a férmula do indicador “Indice de
satisfacdo do cliente”. No processo de elaboragao, o entendimento é de que se o
cliente optar pelas opc¢des, “6timo” ou “bom” o atendimento esta sendo bem avaliado
pela clientela, entédo fica definido que férmula sera: A somatéria do numero de votos
“6timo” e “bom” (VO + VB), dividido pelo numero total de votantes (TV), multiplicado
por 100 ou (VO+VB) / TV x 100. Ja quanto as metas, ficou acordado que os
funcionarios passariam por um curso de capacitagdo de “Atendimento e Sucesso em
Vendas” com isso a para o ano de 2016 seria de 70%, 80% para 2017 e 90% para
2018 e 2019 que é quando espera atingir um grau de maturidade na qualidade de
atendimento da loja.
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Quadro 7 - Identificacdo das Formulas e Metas

Dimensao Objeto de mensuracao Indicador
N . indice de Satisfacéo dos
Efetividade Atendimento .
clientes
Formula

Somatéria do numero de votos “6timo” e “bom” (VO + VB), dividido pelo
nuamero total de votantes (TV), multiplicado por 100 ou (VO+VB)/TV x 100.

Metas

2016 2017 2018 2019
70% 80% 90% 90%

Fonte: Autor.

Passo 5: Definicao de Responsaveis e Periodicidade.

Nessa etapa é vital definir quem ficara responséavel por informar ou fornecer
os dados necessérios, com vistas a alimentar os indicadores, essa area/pessoa se
compromete a partir de entdo a enviar os dados fidedignos dos quais a féormula
precisa, nesse caso a empresa ou 0Orgao pode exigir meios de comprovacao
daqueles dados ou pelo menos a certificacdo de responsabilidade por parte de quem
envia, com a elaboragdo de um documento e a assinatura do responsavel, nessa
fase também se determina a periodicidade do indicador, ou seja, de quanto em
quanto tempo ele sera aferido, por exemplo, quinzenalmente, mensalmente,
trimestralmente, anualmente, enfim, varios sdo 0s espagos temporais nos quais esse
indicador vai ser apurado, no entanto essa periodicidade ndo pode ser definida sem
qualquer critério, a periodicidade é estabelecida baseada em critérios objetivos, por
exemplo, indicadores de atendimento o ideal é que se avalie mensalmente,
indicadores de financas idem, sendo que alguns por serem de natureza mais
complexa sé possam ou deva ser aferido trimestralmente, o importante € que a
definicao seja balizada por critérios técnicos/operacionais e nao escolhas pessoais.

No exemplo da loja de informatica, o responsavel pela coleta de dados sera
o Gerente da loja, que ficara de repassar todo quinto dia util do més o relatério com

que foi apurado no més anterior.
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Quadro 8 - Definicao de Responsaveis e Periodicidade

indice de Satisfacdo dos

Efetividade Atendimento ,
clientes

Somatéria do numero de votos “6timo” e “bom” (VO + VB), dividido pelo

numero total de votantes (TV), multiplicado por 100 ou (VO+VB)/TV x 100.

Gerente da Loja Mensal

Fonte: Autor.

Passo 6: Sistema de Coleta de dados

Essa etapa visa definir como serdo coletados os dados a serem utilizados
nas férmulas, em geral quando falamos de empresas esses dados estao espalhados
em relatérios corelatos, o que gera a necessidade de avaliagdo dos mesmos e a
elaboragdo de um relatério Unico apenas com o0s dados necessarios para o
indicador, outras vezes é necessario a apuragdo de questionarios sejam de
avaliacao de um processo/atividade (por exemplo, uma maquina sé opera, mediante
a supervisdo de um técnico, durante o seu funcionamento o técnico responsavel
preenche questionarios de avaliagdo que servem de balizamento quanto a operacgao
desta maquina) ou a de entrevistas feitas com colaboradores e clientes (pesquisa
de clima organizacional com os funcionarios e questionarios de atendimento com os
clientes), no nosso exemplo o Gerente ira ndo apenas fazer o relatorio final dos
dados, quanto a contagem dos questionarios feitos junto aos clientes que ficam

depositados dentro de uma urna préximo ao caixa da loja.
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Passo 7: Validagao Final e Ponderacéo dos indicadores
A sétima etapa, podemos considerar como sendo a ultima etapa que se
refere de fato ao processo de construgcao de um indicador estratégico, as proximas 3
etapas irdo falar mais sobre como acontece a aplicagdo do indicador. A etapa de
validacdo e Ponderacdao se divide em dois momentos, primeiro acontece uma
reunido com as areas/pessoas envolvidas e faz-se uma analise em cima dos
indicadores que correspondem aos envolvidos, com isso pode ocorrer com que
todos os indicadores elaborados sejam validados ou que ao evoluir nas etapas de
construcao verificou-se a inviabilidade do indicador ou até mesmo a sua irrelevancia,
de acordo com a metodologia do guia referencial do Gespublica (2009) o ideal é que
nao haja mais que quatro ou cinco indicadores por dimensdo de desempenho, no
entanto existem outros critérios que podem ser usados para definir 0 numero de
indicadores, como objetivos estratégicos. Uma vez validados, os indicadores irdao
para a etapa de ponderacgao, nela toda a equipe ira entrar em consenso e definir os
“pesos” de cada indicador, o valor quantitativo pode ser tanto notas de 1 a 5, valores
percentuais, enfim cada organizacéo fica livre pra fazer a sua escolha. Na loja de
informatica ou critérios utilizados foram:
a) No que diz respeito a agrupamento e numero de indicadores, o critério
utilizado foi Objetivo Estratégico, o nosso indicador de desempenho
“Indice de Satisfagdo dos clientes” faz parte do Objetivo estratégico
“Exceléncia em Atendimento” junto com outros 3 indicadores.
b) O critério de ponderacdo adotado foi por percentual e o indicador “indice
de Satisfagcado dos clientes” recebeu ponderagao 40%, ja os indicadores
X e Y ambos receberam ponderacéo 30%.
Apés a ponderacgao teremos uma formula que resultara no “Peso Ponderado
Total” dos indicadores que é o mesmo que apurar o resultado do “Objetivo
Estratégico Exceléncia em Atendimento”, essa férmula ndo ira para a ficha do
indicador, mas servira como mais um meio de controle da gestdo da estratégia, a
formula final sera: Peso Ponderado Total = (indice de Satisfacdo dos clientes*40%)
+ (X*30%) + (Y*30%).
Concluida essa etapa temos a ficha final do indicador “indice de Satisfacdo

dos clientes”:
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Quadro 9 - Ficha Completa do Indicador

Indicador Objeto de mensuracao Dimensao
Indice de Satisfacdo dos . N
_ Atendimento Efetividade
clientes
Férmula Ponderacao

Somatéria do numero de votos “6timo” e “bom” (VO
+ VB), dividido pelo numero total de votantes (TV), 40%
multiplicado por 100 ou (VO+VB)/TV x 100.

Metas
2016 2017 2018 2019
70% 80% 90% 90%
Responsavel Periodicidade
Gerente da Loja Mensal

Fonte: Autor, adaptagdo modelo Plano Estratégico TRE-MA, (2015)p.13.

Passo 8: Mensuragao do Desempenho

Uma vez construido € chegado o momento de o indicador entrar em agéo,
primeiro coletando os dados, depois aplicando a férmula do indicador, na loja de
informatica foram respondidos 1.000 (mil) questionarios no més de marco, destes
220 responderam o atendimento como 6timo e 500 reconheceram o atendimento
como bom, o Gerente da loja ao aplicar a férmula ficou satisfeito com o resultado
encontrado, uma vez que (VO+VB) /TV x 100 = (220+550)/1000 x 100 = 72%, ou
seja no més de marco a loja alcangou a meta estipulada para o ano de 2016.

Passo 9: Analise e Interpretacao dos resultados apurados

Nessa fase sera feita uma andlise dos resultados obtidos junto aos
indicadores, tal analise é realizada por meio de reunides do comando da empresa
com as areas/pessoas ou com chefes dessas areas. Na loja de informatica, por ser
uma empresa de menor porte o gestor optou por uma reunido coletiva junto aos
atendentes e gerente da loja, parabenizou a todos pelo alcance da meta estipulada
para o ano de 2016, mas refor¢co o pedido de empenho e constante melhora de seus
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funcionarios, uma vez que o numero de votos bons foi muito superior ao de votos
6timo, o que significa que a empresa ainda tem aspectos a melhorar nesse quesito e
qgue um relaxamento por ter atingido a meta no més de margo pode resultar em um
rendimento menor no més de abril.

Passo 10: Comunicacdo do Desempenho

Comunicar a toda empresa sobre os resultados apurados € um fator
importante para o avango da estratégia, permite ao corpo colaborativo perceber a
relevancia do seu trabalho dentro do funcionamento da empresa e que uma
performance nos seus resultados pode impactar no resultado de outras areas. Apo6s
realizar uma analise dos indicadores de atendimento com a equipe envolvida nesse
processo, 0 gestor da empresa aproveitou e mostrou o resultado de outros setores e
explicou a interelagcdo dos setores, os colaboradores gostaram de saber que seu
bom desempenho resultou em um aumento nas receitas da empresa em

comparacao ao mesmo periodo do ano anterior.
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na elaboragao do trabalho buscou subsidiar o
trabalho de analise e descricdo dos Indicadores Estratégicos do Tribunal Regional
Eleitoral do Maranh&o, permitindo que fossem analisados de forma adequada e

precisa.

3.1 Métodos e Meios Técnicos

A pesquisa tem abordagem qualitativa, uma vez que analisou os indicadores
do Plano Estratégico, ndo tendo utilizado qualquer técnica de mensuragédo, se
atendo a andlise do Plano e a descricao dos seus indicadores.

Este trabalho se classifica quanto aos fins como descritiva, uma vez que
descreve caracteristicas e a atuagao pratica do objeto de pesquisa (GIL, 2002), no
caso descreveu o objeto de estudo do trabalho e discorreu sobre a sua atuagéo
pratica dentro do 6rgao.

Quanto aos meios técnicos, para o estudo de caso foi realizada uma
pesquisa documental, analise do plano estratégico do TRE-MA, objetivando
conhecer os indicadores do Plano e qual realidade estao inseridos. De acordo com
Gil (2002, p.54) o estudo de caso “[...] consiste no estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento [...]°, diante disso foi realizado um estudo de caso junto ao Tribunal
Regional Eleitoral do Maranhdo cujo objetivo € compreender o0 processo de
elaboracdo de seus indicadores, bem como o0 seu processo de afericdo. Segundo
Vergara (2011) pesquisa bibliografica tem como finalidade um estudo a ser realizado
em materiais que estdo acessiveis ao publico, como livros, revistas, jornais e redes
eletrbnicas. Para este trabalho foi realizada uma pesquisa bibliografica junto a livros
e artigos académicos cujo objetivo é a fundamentacgéo teérica do trabalho.

3.2 Coleta de Dados

Quanto aos instrumentos para coletas de dados, foi feita entrevista junto ao
servidor responsavel pela elaboracdo do Plano Estratégico bem como dos
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indicadores do Plano. Foi realizada uma andlise de documentos da organizacao,
neste caso o plano estratégico 2015 - 2020 e seus indicadores estratégicos de
desempenho, concluindo-se a pesquisa com a analise do material estudado e
coletado.

3.3 Apresentacao dos Dados

Os dados encontrados estdo demonstrados por meio de figuras originais do
Plano Estratégico, visando dar ao leitor maior proximidade com o material original,

que € o instrumento base para o estudo da pesquisa.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa foram analisados mediante duas etapas, primeiro
realizou-se uma pesquisa com o gestor do Planejamento Estratégico do TRE-MA,
servidor Rafael Corréa, posteriormente foi realizada uma andlise do Planejamento
Estratégico, em especial a secdo de indicadores, com fins de identifica-los e
compreender como estdo dispostos dentro do Planejamento Estratégico do TRE-
MA, possibilitando assim uma analise comparativa entre os dois topicos - a analise
de resultados comecga com uma breve descricao do campo de pesquisa.

4.1 Descricao do Campo de Pesquisa

O Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo (TRE-MA) é um érgéo do poder
judiciario nacional que tem como atividades principais a conducao do processo
eleitoral em todo o estado do Maranhdao, comecando pelo alistamento eleitoral,
operacionalizacao das eleicoes e julgamento das matérias referentes a legislacao
eleitoral, atualmente o TRE-MA é presidido pelo Des. Lourival Serejo Gomes Sousa.

O TRE-MA tem como 6rgao supervisor de suas decisdes o Tribunal Superior
Eleitoral (TSE) e o Conselho Nacional de Justica (CNJ), este ultimo como érgao de
controle da sua atuagdo administrativa e financeira. De acordo com a resolugao do
CNJ n® 70, de 18 de marco de 2009:

Art. 22 O Conselho Nacional de Justica e os tribunais indicados nos incisos
Il 'a VII do Art. 92 da Constituicao Federal elaborardo os seus respectivos
Planejamento estratégicos, alinhados ao Plano Estratégico Nacional, com
abrangéncia minima de 5(cinco) anos, bem como os aprovardo nos seus

orgaos plenarios ou especiais até 31 de dezembro de 2009. (BRASIL, 2009)

Todos os Tribunais Regionais Eleitorais foram obrigados a dispor de um
Planejamento Estratégico, o TRE-MA lancou no inicio de 2015 um novo Plano
Estratégico para o periodo 2015 - 2020. Dentro do érgao o setor responsavel pela
elaboracao e controle do Plano Estratégico é a Coordenadoria de Planejamento,
Estratégia e Gestdo — COPEG. O TRE-MA tem como defini¢gdes institucionais:

a) Missao: Garantir a legitimidade do processo eleitoral

b) Visao: Ser modelo de exceléncia na gestao do processo eleitoral

c) Valores: Ser ético, Ser célere, Ser acessivel, Ser inovador, Ser

transparente, Ter credibilidade.
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Figura 12 - Logomarca TRE-MA

Tribunal
Regional

Eleitoral
‘ do Maranh&o

Fonte: http://www.tre-ma.jus.br/

4.2 Analise da Entrevista Aplicada com o Gestor do Plano Estratégico

Com vistas a compreender o Plano Estratégico do TRE-MA e qual a
fungéo dos indicadores, bem como sua elaboracgéo, foi realizada uma entrevista
com o gestor do projeto, o servidor Rafael Corréa, que é lotado na Sec¢éo de
Planejamento e Desenvolvimento da Coordenadoria de Planejamento,
Estratégia e Gestdao — COPEG do TRE-MA. Algumas perguntas e respostas do
questionario (apéndice) foram aglutinadas, uma vez que expressavam ideia

anterior ou complementavam respostas de algumas perguntas.

4.2.1 Processo de Elaboragao do Plano Estratégico do TRE-MA 2015-2020 e Tempo
de Trabalho

De acordo com o gestor do projeto (Rafael Corréa), para elaborar Plano
Estratégico foi seguida a literatura da area, que pode sofrer discretas variacées na
ordem ou na nomenclatura das etapas, sendo adotadas metodologias preconizadas
por Oliveira (2007) e Kaplan e Norton (2008), devendo ser atendidas as seguintes
etapas no processo:

Diagnéstico Institucional ou Analise de ambientes (SWOT): anélise do
ambiente em que estd inserida a organizagdo para diagnosticar as forcas e
fraquezas (ambiente interno), assim como as oportunidades e ameacgas (ambiente
externo), com a participagdo das partes interessadas (stakeholders) no neg6cio ou
area de atuacgao da organizacao;
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Definicdo de diretrizes institucionais: Missdo (razdo de existir), Visdo de
Futuro (0 que a organizacao pretende se tornar) e Valores (crengas e aspectos
valorizados pelas pessoas);

Objetivos estratégicos: objetivos de longo prazo para as perspectivas de
pessoal, processos internos, clientes e financeira;

Indicadores: para medir o alcance dos objetivos estratégicos nas quatro
perspectivas do BSC;

Iniciativas estratégicas: projetos ou ag¢des inovadoras que serdo utilizadas
para alavancar a estratégia estabelecida pela instituicdo e permitir o alcance da
Visao de Futuro.

Diante disso, as etapas e suas respectivas acgbes realizadas para a
elaboracao do Plano Estratégico do Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao (TRE-
MA) e seus respectivos tempos de duracao aproximada foram:

1. Diagnéstico Institucional (SWOT): A construcdo do diagnéstico da
Justica Eleitoral do Maranh&o foi realizada no periodo de 2012 e 2013,
através de questionarios respondidos por membros da Justica Estadual
e do Ministério Publico, advogados, representantes da imprensa, TCU,
CNJ, servidores do TRE-MA (Secretaria e Cartérios), das Assessorias
de Planejamento da Justica Eleitoral, além da sociedade, em
questionario publicado na internet. O tempo aproximado de duracéo
entre coleta de dados, compilagcdo de resultados e relatério final das
respostas apurados foi de cinco meses.

2. Definicao de diretrizes institucionais: A Missao, Visao e Valores do TRE-
MA foram definidas principalmente a partir dos resultados das pesquisas
realizadas junto aos stakeholders (membros da Justica Estadual e do
Ministério Publico, advogados, representantes da imprensa, TCU, CNJ,
servidores do TRE-MA - Secretaria e cartérios, das Assessorias de
Planejamento da Justica Eleitoral e sociedade), através de reunides
internas com as demais areas do tribunal, contando também com o
auxilio do que fora estabelecido no Plano Estratégico anterior. Essa
etapa teve duracdo estimada de dois meses.

3. Objetivos estratégicos: Inicialmente, em 2013, os objetivos estratégicos
haviam sido estabelecidos a partir dos resultados do diagndstico SWOT
junto aos stakeholders, contudo, com o advento da Res. CNJ n°
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198/2014, que estabeleceu a Estratégia Nacional, adotou-se os
macrodesafios 14 estabelecidos, os quais, por terem descricdo muito
abrangente, conseguiram, ainda que de forma mais ampla, abarcar os
objetivos estratégicos inicialmente estabelecidos para o TRE-MA. O
tempo aproximado de duragéo foi dois meses.

4. Indicadores: De acordo com o gestor, muitos indicadores foram oriundos
de pesquisas em outros regionais do pais; outros foram frutos de
guestionamentos, reflexdes e estudos de relevancia e impacto para
serem adotados no tribunal; outra parte dos indicadores, por sua vez, foi
mantida a partir do que ja estava estabelecido no Plano Estratégico
anterior. Todos necessitaram de reunides junto as areas responsaveis
para validagdo dos novos indicadores ou possiveis alteragdes. O tempo
aproximado para a execucao dessa tarefa foi de dois meses.

5. Iniciativas estratégicas: Grande parte das acdes e projetos presentes no
Plano Estratégico anterior foram estabelecidos a partir dos gaps
(lacunas) identificados nos questionarios de Governanga (Pessoas,
Aquisicdes e TIC) aplicados pelo Tribunal de Contas da Unido nas
organizacbes publicas. Outras acdes foram fruto de propostas ou da
criatividade dos servidores e membros do tribunal, ou, ainda, de
demandas externas, como de legislacbes e outros 6rgaos de controle,
além do TCU. Todos necessitaram de reunides junto as areas
envolvidas para validacao, definicao de responsaveis e estipulacdo de
prazo para acoes propostas. O tempo aproximado de duracao para essa
etapa foi de dois meses.

O gestor ressalta que o processo como um todo é extremamente
desgastante, uma vez que o trabalho de analise de materiais e reflexao quanto ao
abordado é diario, o alto nimero de reunides junto as areas para a elaboracao dos
indicadores e validacdo dos mesmos é outra etapa que exige muita atengcédo e
analise critica; algumas etapas puderam ser feitas concomitantemente como as
etapas de “elaboragdo de indicadores” e “elaboracdo de iniciativas estratégicas”,
outras como “definicao de diretrizes institucionais” s6 puderam ser realizadas apés a
conclusdo de uma etapa anterior, portanto, o tempo total estimado para a
elaboracao do Plano Estratégico foi de um ano e dois meses.
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4.2.2 Resolucgéo que Institui a Obrigatoriedade do Plano Estratégico e Descrimina

como o Plano Estratégico Deve ser Elaborado

O gestor explica que o TRE-MA tem como 6rgao supervisor o Conselho
Nacional de Justica, que elabora algumas diretrizes administrativas a serem
seguidas pelos o6rgdos a ele subordinados, contexto no qual o TRE-MA esta
inserido. A Resolugao CNJ n? 198/2014 dispde sobre a Estratégia Nacional do Poder
Judiciario (Estratégia Judiciario 2015-2020) e indica macrodesafios (equivalentes
aos objetivos estratégicos) para todos os segmentos de justica e que devem ser
cumpridos no préximo sexénio (2015 - 2020), estabelecendo a obrigatoriedade de
alinhamento da Estratégia, devendo ter abrangéncia minima de 6 (seis) anos,
contemplar as Metas Nacionais e Iniciativas Estratégicas Nacionais aprovadas nos
Encontros Nacionais do Poder Judiciario.

4.2.3 Inspiragdo em Outros Orgéos para a Elaboragdo do Plano Estratégico 2015 —
2020

O gestor explicou que na parte de indicadores, o TRE-MA se inspirou em
muitos dos indicadores do TRE-CE, na descrigcdo dos valores a inspiragéo foi no da
Companhia Vale do Rio Doce e, para a elaboracdao dos projetos e acbes a
inspiracdo veio das recomendagdes de boas praticas de gestdo do Tribunal de
Contas da Uni&o.

Segundo Tavares (2010), a pratica de benchmarking é extremamente valida
no intuito de agregar para a organizacdo as melhores praticas para adotada no
mercado, para tal é necessario que existam afinidades entres as empresas, bem
como objeto definido de melhoria. Isso se encaixa perfeitamente na realidade do
TRE-MA, uma vez que o TRE-CE exerce as mesmas atividades e esta sobre a
supervisao dos mesmos 6rgaos de controle, o que faz com que seus planos
estratégicos tenham similaridade independente de qualquer adocdo de boa pratica

Oou nao.
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4.2.4 Ferramentas Utilizadas para Elaboracao do Plano Estratégico

De acordo com o gestor, as ferramentas utilizadas no processo de
elaboracdo do Plano Estratégico foram: questionarios on-line (Google docs) e
questionarios impressos (para a realizacao das entrevistas). Na parte de Diagndstico
Institucional foram utilizados a matriz SWOT; para levantamento das ag¢des/projetos
e definicdo de prazos e responsaveis foi utilizado o programa Excel. Todo o
processo amparado pela ferramenta metodoldgica Balanced scorecard (BSC).

4.2.5 Formulagao da Estratégia Orgao Publico X Formulacdo da Estratégia Empresa
Privada

Na opinido do gestor existe diferenca entre a formulacdo da estratégia em
um oOrgéo publico em comparagdo com um 6rgao privado. Foi ressaltado que na
formulacdo da estratégia de um érgao publico € imprescindivel que os
cidadaos/sociedade sejam ouvidos, justamentes por esse ser seu principal objetivo
como instituicdo — o servigo ao publico. Ressalta ainda que metodologicamente
existem diferengcas nessa comparagao, érgaos publicos X empresas privadas, uma
vez que para o setor publico as perspectivas do BSC “clientes” e “financeira” séo
invertidas, de modo que a financeira, tradicionalmente posicionada na parte superior
do Mapa Estratégico para as empresas (traduzida pelo lucro como obijetivo final),
seja colocada na base para as organizagdes publicas (traduzida como recursos
orcamentarios para a consecucdo de suas agdes e processos internos). Ja a
perspectiva “clientes”, a qual é tratada secundariamente pelo setor privado, deve ser
a meta principal das organizacdes publicas, traduzida pela qualidade e exceléncia
na prestacao de seus servicos em prol da sociedade.

Para Rezende (2011, p.138), o BSC “[...] pode ser entendido como um
modelo de gestao e de controle organizacional para manter a vantagem competitiva
da organizagdo.” Destaca ainda sua versatilidade, a qual permite uma adaptacéo da
metodologia, possibilitando que os 6rgaos publicos também possam utiliza-la -
justamente o que acontece com o TRE-MA, que ao invés de utilizar as quatro

perspectivas tradicionais, utilizam apenas trés uma vez que aglutina as perspectivas
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pessoas e financeira em uma sé, transformando-as nas perspectivas “Recursos”.

Falaremos mais sobre essa adaptacao na analise do Plano Estratégico do TRE-MA.

4.2.6 Critérios Utilizados para a Definicao dos Objetivos Estratégicos

O gestor explicou que os objetivos estratégicos ja haviam sido estabelecidos
baseados nos diagndsticos encontrados via Matriz SWOT, no entanto com a
Resolucado do CNJ n® 198/2014, o TRE-MA foi obrigado a adotar os Macrodesafios
(objetivos estratégicos) determinados pela Resolugdo; ressalta que devido a
amplitude todos Macrodesafios, 0s objetivos estratégicos anteriormente
estabelecidos puderam ser aproveitados dentro dos macrodesafios.

4.2.7 Papel dos Indicadores no PE e Critérios para Definir Indicador Estratégico e
Indicador de Apoio

Segundo o gestor, os indicadores exercem papel indispensavel na afericdo
do alcance ou ndo dos objetivos estratégicos - diante disso foi estabelecida a
definicao de indicador estratégico e indicador de apoio. Os indicadores estratégicos
refletem assuntos, necessidades ou requisitos legais relevantes e de alto impacto
para a Alta gestdo do TRE, como Exceléncia no Atendimento, Seguranca do
processo eleitoral, Acessibilidade, Governanga, Sustentabilidade, Liderancga etc. Os
indicadores de apoio espelham de fato o desempenho dos servicos e acdes
realizadas pelo tribunal, os quais representardao, em conjunto, ponderados pelos
seus pesos, o alcance ou ndo dos indicadores estratégicos. A intengdo de
compilar/vincular os indicadores de apoio nos estratégicos foi tornar o
acompanhamento do Plano Estratégico mais factivel e acessivel a Alta Gestao,
permitindo também anélise em alto nivel (macro) e tomada de decisao para o que se

considerasse efetivamente critico e relevante para o tribunal.

4.2.8 Processo de Elaboragéo dos Indicadores Estratégicos

Nessa etapa o gestor explicou que existem varias “frentes de atuagao”, entre
elas: O benchmarking em outros 6rgdos e TREs, objetivando adotar quesitos em
comum com o TRE-MA; Andlise critica de fatores relevantes e necessarios a



59

administracao que devem ser mensurados, seja pelo alto impacto nos processos
finalisticos (como FCS — Fatores Criticos de Sucesso, por exemplo), pelo impacto no
cliente-cidadéo, seja, também, por demandas legais ou externas.

Na elaboracéo do indicador em si, o gestor explica que todo o processo foi
coordenado pela Coordenadoria de Planejamento, Estratégia e Gestdo (COPEGQG),
nas pessoas da coordenadora Karla Abdala, do gestor do projeto, Rafael Corréa,
contando também com o auxilio do estatistico Franklin Sousa. As férmulas foram
elaboradas baseadas naquilo que se queria medir e aquilo que era considerado
objeto de estudo do indicador. Critérios como peso, tipo ou periodicidade de afericao
do indicador foram definidos em reunides junto as areas responsaveis pela medicao
ou areas impactadas pelo servico, tendo como amparo metodolégico o “Guia
Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de
Indicadores” do Gespublica. No caso das metas € levada em consideracao a série
histérica do indicador para estabelecimento de suas metas. As areas responsaveis
pela medicdo ou execugcdo dos servicos definem as metas em conjunto com 0s

demais envolvidos.

4.2.9 Responsavel pela Apuracao e Afericao de Cada Indicador

O gestor explicou que as préprias areas executoras ou de alguma forma
impactadas pelo servico/atividade executada realizam a apuracdo e afericdo do
indicador. Os resultados devem ser auditados pela Coordenadoria de Controle
Interno do TRE-MA, mas no momento ndao ha informacdes se essas auditorias estao

sendo realizadas.

4.2.10 Reunides de Analise da Estratégia e Possibilidade de Revisdo dos

Indicadores

De acordo com o gestor o 6rgao realiza Reunides de Andlise da Estratégia
(RAEs), as quais devem ser realizadas pelo menos quadrimestralmente, conforme
determina a Res. CNJ n® 198/2014, e possibilita que indicadores possam ser revistos
quanto as suas metas ou até mesmo reelaborados passando por uma revisao ainda
mais ampla em sua concep¢ao - a metodologia do BSC preconiza que seja feita
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revisdo ao menos anual para revisar a estratégia, e nesta revisdo se inclui a
alteracao ou mesmo exclusao de indicadores, caso necessario.

Kaplan e Norton (2008) ressaltam a importancia das Reuniées de Analise da
Estratégia (RAEs), segundo eles essa é oportunidade que as liderangas da empresa
tem de avaliarem se a estratégia esta sendo cumprida ou néo; preconizam ainda
que nao se pode confundir reunido de andlise da estratégia com reunides de analise
da operagéo - para estas é necessario um outro momento em que se vai discutir a
operacao do processo, se ele esta sendo operado de maneira satisfatoria ou néo; ja
as RAEs devem se concentrar em discutir a estratégia da empresa.

4.2.11 Punicdo ou Recompensa Baseada no Cumprimento de Metas e auditoria de
resultados

O gestor do projeto explicou que nao ha atualmente regulamentos especificos
no ambito do TRE-MA estabelecendo punigdes e recompensas pelo cumprimento ou
descumprimento de metas, contudo estd em vias de ser implementada uma
solenidade de reconhecimento das equipes que conseguiram atingir as metas dos
indicadores e concluiram os projetos previstos para o ano de 2015. Quanto a
auditoria dos resultados apurados, o gestor informou que hoje esse resultados ainda
néo séo auditados.

4.3 Analise do Plano Estratégico e dos Indicadores

Nesta etapa foi realizada uma analise dos indicadores do plano, onde foram
descritos todos os indicadores e a sua disposicao diante da tarefa de gerenciar o

cumprimento da estratégia.

4.3.1 Metodologia Aplicada

Por ser um 6rgdo do poder judiciario, o Tribunal Regional Eleitoral do
Maranhao (TRE-MA) tem seu atos administrativos e financeiros supervisionados
pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ). Por meio da Resolugdo n%198, de 1 de
julho de 2014 (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2014) o CNJ instituiu a
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Estratégia Nacional do Poder Judiciario, a qual é composta por uma série de
diretrizes que devem ser seguidas pelos 6rgaos publicos a ele vinculados no que diz
respeito a elaboracdo do Plano Estratégico.

Amparado nas diretrizes e metodologias adotadas pelo CNJ, o TRE-MA
adotou o Balanced scorecard (BSC) como ferramenta de apoio metodolégico,
fazendo algumas adaptacoes que sao pertinentes. Na metodologia original (KAPLAN
E NORTON, 1997) o BSC é amparado por quatro perspectivas (Financeira, Clientes,
Processos Internos e Gestdo de Pessoas), sendo que a perspectiva Financeira
ocupa o topo da piramide, sendo seguida por Clientes, Processos Internos e
Pessoas, isso por que nas empresas privadas o principal foco de atencéo é a busca
pelo lucro e contencéo de despesas. Por ser um érgao publico, o TRE-MA coloca no
topo da sua piramide os Clientes (Sociedade), uma vez que a sua razao de existir é
justamente servir ao publico; logo abaixo vem o0s Processos Internos representando
as acbes a serem feitas de modo que o TRE-MA cumpra com sua Misséao, Visao,
Valores e objetivos estratégicos tragados dentro do seu Plano; na base da piramide
do TRE-MA (Figura 22) vem a perspectiva Recursos, que € uma aglutinacdo das
perspectivas Financeira e de Pessoas - isso por que o viés financeiro de um 6érgao
publico € justamente esse de base, de dar suporte e amparo financeiro para as
acoes e suprimentos necessarios para o bom funcionamento do 6rgao, assim como
os servidores sdo os Recursos humanos necessarios para o funcionamento de toda
a maquina do érgao.

Figura 13 - Perspectivas BSC do TRE-MA

Visao de Futuro

Cliente
(Sociedade) |::> ALCANCAR

Processos
i — > FAZER
Recursos |::> TER

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.7.



62

4 .3.2 Diretrizes Institucionais

Compostas pela Misséo, Visdo e Valores, as diretrizes institucionais tém por
objetivo unificar o érgao em torno de um sé objetivo ou razdo de ser, diante da
pluralidade de setores e pessoas as diretrizes ajudam nesse proposito de unidade.
Segundo Kaplan e Norton (2008) a missao é o propdsito do 6rgdo, ao qué ele se
predispde a fazer, os valores sdo como uma bussola que norteia o érgao em suas
aclOes futuras (visao).O TRE-MA enquanto 6rgdo é composto por trés divisdes de
operacionais que precisam estar alinhadas em seus trabalhos: no bairro da Areinha
em S&o Luis-MA fica o a Sede do 6rgdo ou Secretaria, como € denominada
internamente: la funciona toda a parte administrativa do 6rgdo com as Secretarias
(Administracdo e Financas, Gestdo de Pessoas e Judiciaria), Corregedoria,
Diretoria-Geral e Presidéncia, bem como é onde sao realizada as sessdes de
julgamento dos pleitos eleitorais; no bairro do Anel Viario fica o Férum do TRE-MA,
onde estéo localizadas as Zonas Eleitorais da capital S&o Luis; e as Zonas Eleitorais
do interior do estado, que somadas as que estao situadas na capital, totalizam 111°
Zonas Eleitorais. Diante desse quadro, apenas diretrizes claras sdo capazes de
alinhar a gestao.

4.3.2.1 Missao

De acordo com Rezende (2011) a missdo ira descrever a atividade
publica da empresa, 0 seu proposito, no caso do TRE-MA, “Garantir a legitimidade
do processo eleitoral.” (TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO, 2015,

p.7).

4.3.2.2 Visao

Segundo Oliveira (2007), a visao funciona como um delimitador daquilo
ou aonde a empresa chegar, o objetivo da visdo € representar seu plano, sua
aspiracao futura, ou seja, aquilo que ela quer ser. A visdo do TRE-MA é “Ser
modelo de exceléncia na gestdo do processo eleitoral.” (TRIBUNAL REGIONAL
ELEITORAL DO MARANHAO, 2015, p.7).
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4.3.2.3 Valores

Para de Tavares (2010), os valores funcionam como avaliadores das
acOes da empresa em busca de sua visdo, excluindo assim acgdes antiéticas ou
imorais, 0s valores sdo como um padrao de avaliacéo e orientador de  decisodes.
De acordo com o Plano Estratégico do TRE-MA (2015), seus valores s&o:

= Ser Acessivel

= Ser Célere

= Ser Etico

= Ser Inovador

= Ser Transparente
= Ter Credibilidade

4.3.3 Diagnostico Institucional

O Diagnéstico Institucional ou Andlise Institucional visa mapear o 6rgao
interna e externamente. Uma das ferramentas utilizadas para esse processo de
analise € a Matriz SWOT, que foi a ferramenta utilizada pelo TRE-MA (Figura 23).
Segundo Kaplan e Norton (2008, p.50) “[...] A analise SWOT identifica os atuais
pontos fortes e pontos fracos da empresa, além das oportunidades emergentes e
das ameacas preocupantes com que se defronta a organizacao [...]". Para aplicar a
matriz SWOT o TRE-MA aplicou questionarios na plataforma on line Google docs, e
questionarios fisicos, junto aos membros da Justica Estadual e do Ministério Publico,
advogados, representantes da imprensa, TCU, CNJ, servidores do TRE- MA -
Secretaria e cartérios, das Assessorias de Planejamento da Justica Eleitoral e
sociedade, essas duas maneiras de aplicacdo de questiondrios permitiu que um
maior numero de pessoas respondessem ao questiondrio resultando em um

feedback maior na hora da confec¢do da na analise SWOT.



Figura 14 - Andlise Institucional do TRE-MA aplicando matriz SWOT

FORCAS
1. Capilaridade que permite um atendimen-
to proximo 2o cdad3o

2. Disponibilizacdo de canal de comunica-
a0 a toda a populacdo (ouvidoria & carta
de servigos)

3. Qualidade/agilidade na realizacdo das

i

4. Recursos/infraestrutura tecnolcgicos dis-
poniveis

5. Terceirizagao de atividades

6. Competéncia/capacitacdo dos servidores
7. Orgulho institucionalfcomprametimenta
8. Capacdade de inovacao

9. Beneficios oferecidos a0 servidor

10. Nicleo de Ensino a Distancia (NEAD) e
multiplicacio do conhecimento

OPORTUNIDADES

1. Credibilidade perante a sodedade {nacio-
nal & internacionalments)

2. Sodalizar o processo eleitoral & as ativi-
dades do TRE (reforgar atuacio na cons-
cientizacdo politica do ddadio e atuar na
preparacao de candidatos e partidos)

3. Utilizar biometria como marketing insti-
tudional

4, Ambiente favoravel 3 formacdo de par-
Cerias

5. Possibilidade de inovar o processo eleito-
ral, otimizando recursos

6. Atuscio do CMJ para integracao/melhoria
do Judiciario

7. Atualizacdo da legislacio eleitoral & Re-
forma Politica

3. Inovactes tecnoldgicas

9. Ensino a distancia para capacitar socie-
dade (eleitores, candidatos, partidos & me-
SATIOS)

FRAQUEZAS
1. Comunicacao insuficiente deficitaria

2. Infraestrutura inadequada em 27% dos
cartorios eleitorais

3. Mudanca frequente da gestao

4, Momsidade/burocracia nos processos

%. Custo crescente da Justica Eleitoral

&. Inexiskéncia de politicas nacionais

7. Baixa inbegracio entre TSE, TREs e Zonas
Eleitorais

8. Baia divulgacado/disponibilizacio de in-
formactes e conhecimentos  relevantes
{gestdo do conhecimento)

3. Eleicdo dos membros para a composicao
do TRE sem critérios publicos de sslecio
{transparéncia deficiente)

10. Caréncia de servidores (principalment=
mos cartorios)

11, Alta rotatividade de juizes e funcionarics
das Fonas

12. Gestdo por competéncias defidente (fal-
ta de reconhecimento e valorizacio dos ser-
vidores)

14. Falta de reconhecimento dos mesarios

AMEACAS
1. Baidoo conhecimento da sociedade quanto
a atuacdo da Justica Eleitoral {imagem ne-
gativa devido a aparente saronalidade dos
seus trabalhos]

2. Baixo nivel de consciéncia politica da so-
ciedade

3. Ingeréncia politica

4. Darbicipac3o minima da Justica Eletoral
na discussao das alteractes legislativas (le-
gidlacdo eleitoral com lacunas e alteractes
prejudiciais & atuacdo da Justica Eleitaral)
%, Falta de parametrizac3o entre as decistes
dos TREs & TSE

&. Tentativa de invas3do dos sistemas e ban-
co de dados

7. Inexisténcia de quadro propric de magis-
trados

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.9
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4.3.4 Mapa Estratégico

Segundo Costa (2008), para a implantacdo adequada do Balanced
scorecard o primeiro passo deve ser o desenho do mapa estratégico, objetivando
decodificar os processos de escolha da organizacdo, permitindo a diregcdo da
organizacdo o monitoramento quanto ao cumprimento da estratégia. Segundo os
criadores do BSC, Kaplan e Norton (2008, p.10) “Um mapa estratégico é a
representacdo visual em uma pagina de todas as dimensdes da estratégia [...]".
Almeida e Santini Junior (2011) contribuem colocando o mapa estratégico como uma

traducdo da missao, visdo e estratégia, isso por que todos esses elementos estao
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dispostos de maneira racional, criando um cendrio de facil assimilagdo dos
colabores da empresa, que Ihes permite visualizar onde o seu trabalho esta incluido
no processo de evolucdo da empresa - Kaplan e Norton (2008) chamam isso de
visdo ampliada da estratégia.

O Mapa estratégico do TRE-MA (Figura 15) esta desenhado ao centro de
oito Macrodesafios que representam os objetivos estratégicos do érgao; na base do
mapa estdo os valores do 6rgao representando a sua sustentagdo, o seu ponto de
apoio; no lado esquerdo do mapa estdo as tendéncias atuais do 6rgao, aquilo que
ele faz atualmente tendo como ponto de partida o ano de 2015 - mas uma vez que
se cumpra os Macrodesafios (objetivos estratégicos) tracados busca-se alcancar o
lado direito do mapa, representado pelo cenario desejado para o ano de 2020; no
topo do Mapa estdo sua missédo e visado, relembrando a razdo de ser do 6rgéao e
onde ele pretende chegar com os Macrodesafios (objetivos estratégicos) tracados.
De acordo com Kaplan e Norton (2008), as empresas enfrentavam dificuldades pra
gerenciar suas estratégias, uma vez que possuiam quinze a vinte objetivos
estratégicos para serem monitorados e alcangados; porém, com o advento do Mapa
Estratégico foi possivel aglutinar os objetivos estratégicos correlatos em uma
guantidade mais reduzida, permitindo sua representacao gréafica e entendimento por
parte de toda a organizacéao.

Figura 15 - Mapa Estratégico TRE-MA
VISAO
Ser modelo de exceléncia na gestdo do processo eleitoral
MISSAO

Q Tribunal Regional Eleitoral
o

2015 Garantir a legitimidade do processo eleitoral 2020
TENDENCIAS ATUAIS . e CENARIO DESEJADO
& Tncentivo as solugbes alternativas Gam"na_ dos d'_m'ms de © Justica mais acassivel
de litigio cidadania © Descongestionamento Poder
© Julgamento de processos antigos Judicidrio

o Profissionalizacio da gesto Gl iyl

[ s | © Justica tempestiva
' © Garantia da legitimidade do
sistema eleitoral
Combate a Fortalecimento Celeridade e © Maior racionalizaco do sistema
corrupgdo e a da seguranga produtividade al
improbidade do processo na prestacao
administrativa eleitoral jurisdicional
| g | I_/\ | i |
- B Melhoria da
rfeigoamento Instituicdo =
Apeda gg:lﬁn da govemnanca infraestrutura e
de custos judicidria HEETC

(il | B,
SER SER i | TER
ACESSIVEL CELERE E CREDIBILIDADE

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015, p.10)
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Os oito Macrodesafios (objetivos estratégicos) do TRE-MA séo:

e Garantia dos Direitos de Cidadania:

Refere-se ao desafio de garantir no plano concreto os direitos da cidadania
(CF, art. 1% inc. IlI); em sua multipla manifestacdo social: cidadao-
administrado (usuario dos servigos publicos), cidadao-eleitor, cidadao
trabalhador-produtor, cidadao-consumidor e cidadao-contribuinte,
buscando-se atenuar as desigualdades sociais e garantir os direitos de
minorias, observando-se, para tanto, praticas socioambientais sustentaveis
e uso de tecnologia limpa. (TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO
MARANHAO, 2015, p.12)

o Combate a corrupcao e a improbidade administrativa:

Conjunto de atos que visem a protecdo da coisa publica, a lisura nos
processos eleitorais, a preservacdo da probidade administrativa e a
persecucdo dos crimes contra a administracdo publica e eleitorais, entre
outros. Para tanto, deve-se priorizar a tramitacdo dos processos judiciais
que tratem do desvio de recursos publicos e de improbidade e de crimes
eleitorais, além de medidas administrativas relacionadas a melhoria do
controle e fiscalizagdo do gasto publico no &mbito do Poder Judiciario.
(TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAOQ, 2015, p.19).

e Fortalecimento da Seguranca de do processo eleitoral:

Segundo o Plano estratégico do TRE-MA (2015, p.21) “Esta relacionado a
objetivos e iniciativas que visem garantir a sociedade o aprimora- mento
continuo da seguranca dos pleitos eleitorais, com utilizacdo de tecnologias e
com a melhoria de processos de trabalho”.

e (Celeridade e Produtividade na Prestagao Jurisdicional:

Tem por finalidade materializar, na pratica judiciaria, o comando
constitucional da razoavel duragdo do processo. Trata-se de garantir a
prestacdo jurisdicional efetiva e agil, com segurangca juridica e
procedimental na tramitagdo dos processos judiciais, bem como elevar a
produtividade dos servidores e magistrados. (TRIBUNAL REGIONAL
ELEITORAL DO MARANHAOQO, 2015, p.26)

e Melhoria da Gestido de Pessoas:

Refere - se a politicas, métodos e praticas adotados na gestdo de
comportamentos internos, objetivando potencializar o capital humano nos
orgaos do Poder Judiciario. Considera programas e acgdes relacionados a
avaliagado e ao desenvolvimento de competéncias gerenciais e técnicas dos
servidores e magistrados; a valorizagdo dos colaboradores; a humanizagao
nas relagdes de trabalho; ao estabelecimento de sistemas de recompensas,
a modernizagdo das carreiras e a adequada distribuicdo da forga de
trabalho. (TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO, 2015,
p.31).
e Aperfeicoamento da Gestao de Custos:

Refere-se a utilizagdo de mecanismos para alinhar as necessidades
orgamentdarias de custeio, investimentos e pessoal ao aprimoramento da
prestagdo jurisdicional, atendendo aos principios constitucionais da
administragdo publica. Envolve estabelecer uma cultura de redugdo do
desperdicio de recursos publicos, de forma a assegurar o direcionamento
dos gastos para atendimento das necessidades prioritarias e essenciais dos
orgaos da justica. (TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO,
2015, p.38).

e Instituicdo da Governanca Judicidria:

Formulacdo, implantagdo e monitoramento de estratégias flexiveis e
aderentes as especificidades regionais e préprias de cada segmento de
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justica, produzidas de forma colaborativa pelos 6rgaos da justica e pela
sociedade. Visa a eficiéncia operacional, a transparéncia institucional, ao
fortalecimento da autonomia administrativa e financeira do Poder Judiciario
e a adocao das melhores praticas de comunicacao da estratégia, de gestao
documental, da informagéo, de processos de trabalho e de projetos,
(TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO, 2015, p.42).

e Melhoria da Infraestrutura e Governanca de TIC:

Uso racional dos instrumentos de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo, alinhado as politicas de TIC definidas pelo Conselho
Nacional de Justica. Visa garantir confiabilidade, integralidade e
disponibilidade das informagdes, dos servicos e sistemas essenciais da
justica, por meio do incremento e modernizagdo dos mecanismos
tecnologicos, controles efetivos dos processos de seguranga e de riscos,
assim como a otimizagdo de recursos humanos, orgamentarios e
tecnoldgicos (TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO, 2015,
p.46).

4.3.5 Indicadores

O Plano estratégico do TRE-MA é composto por dois tipos de indicadores,
estratégicos e de apoio. De acordo com o Plano Estratégico do TRE-MA (2015), os
indicadores estratégicos foram criados pra mensurar os Macrodesafios (objetivos
estratégicos) e os indicadores de apoio sdo o suporte para a mensuracao dos
indicadores estratégicos. Os indicadores de apoio sdo estruturados por meio da
Ficha de Identificagdo (Figuras 16 e 17), que detalha o indicador sobre todos os
aspectos considerados relevantes para sua operacionalizacdo, que s&o: Nome
(identificacao do indicador); Tipo (A dimenséao do indicador 6E’s); Peso (critério de
ponderagédo, no caso do TRE-MA ¢é feita por pontos percentuais, existindo Pesos
percentuais pra anos eleitorais e Pesos percentuais pra anos nao eleitorais); O que
mede (explicacdo do objeto de estudo); Para que medir (razdo de existir do
indicador); Quem mede (area responsavel pela afericao do indicador); Quando Medir
(tempo de afericdo); Como medir (formula do indicador); Onde medir (local onde
sera feita a afericdo); Polaridade (Quanto maior melhor, quanto menor melhor)
Metas (percentuais a serem atingidos); Histérico (Afericbes passadas do indicador
caso ele ja existisse anteriormente, em caso de ndo existir aparece a sigla NA — Nao
Apurado).
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Figura 16 - Indicador de Ordem Administrativa

. ANE | AE
Indicador de Apoio: Indice de Aderéncia Orcamentaria [(’::;) ltl}E) \'
Tipo Execucdo | Polaridade | quanto maior melhor

A relacdo entre montante executado e montante planejado em cada
plano interno (PI), referente as despesas discricionarias previstas na
proposta orcamentaria deste TRE-MA.

Avaliar o grau de aderéncia da execucdo orcamentaria ao plangjamento
orcamentario formulado pelas diversas unidades gestoras deste Tribunal.
Coordenadoria de Orcamento e Financas (COFIN) — Secretaria de
Administracdo e Financas (SAF)

0 que mede

Para que medir

Quem mede

Anualmente

(TEPO / ROA) x 100, onde:

TEPOQ: Total executado em acordo com a programacdo orcamentaria;
ROA: Recursos Orcamentarios alocados no SIGEPRO.

Obs. 1: Serdo considerados os recursos orcamentarios alocados no
SIGEPRO apds o fechamento da proposta orcamentaria no sistema.
Obs. 2: N3o sdo considerados nos calculos as despesas com Pessoal,
Beneficios e créditos reabertos no exercicio subsequente.

SIGEPRO, SIAFI E TESOURO GERENCIAL.

Quando medir

Como medir

Onde medir

2015 | 2016 | 2017 2018 2019 2020

Mctas 72% 74% 76% 78% 79% 80%
o 2010 2011 2012 2013 2014
e 70,4% 50,1% 70,0%

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.41.

A figura 16 € um indicador de ordem puramente administrativa, de finalidade
financeira, cujo objetivo € aferir a execug¢do do orgamento planejado, comprovando
que, apesar de nao estar explicito entre as perspectivas, a area financeira se faz
presente dentro da estratégia do 6rgao, sendo que o seu papel € dar suporte, apoio

as unidades operacionais do 6rgao.

Figura 17 - Indicador de Ordem juridica

Indicador de Apoio: Taxa de julgamento de prestacido de Peso |ANE | AE)
contas no 19 grau (2%0) 30
Tipo Eficiéncia | Polaridade | quanto maior melhor

O resultado global dos percentuais de julgamento dos processos
de prestacao de contas, autuados nas Zonas Eleitorais.

Para o calculo da taxa serao considerados todos os processos de
prestacao de contas, eleitorais e partidarias.

0 que mede

Para que
medir

Avaliar o indice de julgamento de processos de prestacao de
contas existentes nos juizos eleitorais de 12 grau.

Quem mede

Coordenadoria de Assuntos Judiciarios e Correicionais — COJUC

Quando medir

Mensalmente

Como medir

Formula: [(PPnj - PPj) / PPnj] x 100, onde:

PPnj: numero total de processos de prestacao de contas nao
julgados geral (sem periodo determinado);

PPj: nimero de processos de prestacao de contas julgados no
periodo.

Onde medir Sistema de Acompanhamento de Documentos e Processos (SADP).
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Bhctay 75% | 80% 85% 90% 90% 90%
Histérico 2010 2011 2012 2013 2014
h NA NA NA NA NA

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.27.
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A figura 17 é um indicador de ordem juridica, comprovando que o0s
indicadores auxiliam em todas as areas componentes da gestao, no caso do TRE-
MA um o6rgéo originariamente juridico, também pode ter a sua atividade fim aferida e
controlada sobre o regime de metas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) boa parte das empresas possui mais
do que 25 indicadores, isso porque nao acreditam que um numero inferior a esse
seja capaz de mensurar suas operagbes; o Plano estratégico do TRE-MA é
composto por 19 indicadores estratégicos e 42 indicadores de apoio, que estao
divididos entre os oito Macrodesafios do Plano.

Estabelecendo uma linha cronolégica da estratégia, a mesma esta dividida
inicialmente em Perspectivas, no caso do Plano Estratégico do TRE-MA séo trés
perspectivas, as Perspectivas se dividem em Macrodesafios (objetivos estratégicos),
onde cada perspectiva é composta por um ou mais Macrodesafios, que por sua vez
se dividem em indicadores estratégicos e por ultimo indicadores de apoio, esta
estrutura que pode parecer burocratica e extensa na verdade permite uma andlise
da estratégia de modo Macro até o modo Micro possibilitando assim avaliar aquilo
que esta funcionando conforme planejado, bem como identificar onde estao os focos
do problema. De modo a possibilitar um “desbravamento” sobre toda a estrutura de
controle estratégico do TRE-MA, segue abaixo a estratégia do TRE-MA dividida por

topicos iniciais - Perspectivas.
4.3.5.1 Perspectiva Sociedade

Figura 18 - Indicadores do Macrodesafio: Garantias dos direitos de cidadania

. e . ) Peso (%)
Indicador Estratégico Indicador de Apoio ANE | AE
Satisfagdo dos clientes 50
Exceléncia no atendimento Satisfagao Comlitai=poisenn e 25
Ouvidoria
Indice de chamados & Ouvidoria finali- 75

zados em até 6 dias Uteis

indice de locais de votacio adequados
a pessoas com deficiéncia ou mobilida-| NM | 60
de reduzida

indice de instalaces fisicas adequadas
a pessoas com deficiéncia ou mobilida-| 100 | 40
de reduzida

indice de execucso do Plano de Logisti-

Acessibilidade

. 50
Sustentabilidade A S
Indice de desempenho do Plano de Lo-
B ; 50
gistica Sustentavel
indice de desempenho na avaliacdo de
Cidadania >
Prontiddo para o Exercicio da Cidadania =—: — :
Indice de participagdo nos projetos de 50

@ educagao politica
Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.12
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A distribuicao dos indicadores por Macrodesafio permite uma leitura facil de
todos os indicadores, sejam eles estratégicos ou de apoio, que medem o
gerenciamento desse objetivo estratégico. Na primeira coluna temos os indicadores
estratégicos que compdes esse Macrodesafio em especifico, na segunda coluna
estdo os indicadores de apoio de cada um dos indicadores estratégicos, e na
terceira coluna os pesos percentuais de cada indicador, que pela classificacdo do
TRE-MA se diferem pelo ano de sua afericdo: Anos Eleitorais (AE) e Anos N&o
eleitorais (ANE). Alguns indicadores em especifico s6 sdo mensurados em anos
eleitorais e outros s6 sdo mensurados em anos nao eleitorais, nesses casos aparece
a sigla NM - Nao Mensuravel.

Apés a afericdo dos indicadores de apoio com seus respectivos dados e
férmulas, os indicadores estratégicos sdo aferidos mediante a férmula: Indicador
Estratégico = RIA1 * PIA1 + RIA2 * PIA2 + RIAx * PIAx , onde:

e RIA: resultado do indicador de apoio expresso
em %;
e PIlA: peso percentual do indicador de apoio;

4.3.5.2 Perspectiva Processos Internos

Figura 19 - Indicadores do Macrodesafio: Combate a corrupcao e a improbidade administrativa

. e ’ . Peso (%)\
Indicador Estratégico Indicador de Apoio ANE | AT
Taxa de celeridade de processos priorita- 50
Combate a corrupgao rios no 1° grau
eleitoral Taxa de celeridade de processos priorita- 50
rios no 2° grau
Combate a improbidade Indice de cumprimento das recomenda-
_ . = o 100
\.@dministrativa ¢Oes de drgaos de controle

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.19.



Figura 20 - Indicadores do Macrodesafio: Fortalecimento da Seguranca do Processo Eleitoral

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.21.

Figura 21 - Indicadores do Macrodesafio: Celeridade e Produtividade na Prestacéo Jurisdicional

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.26.

4.3.5.3 Perspectiva Recursos
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Figura 22 - Indicadores do Macrodesafio: Melhoria da Gestao de Pessoas

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.31.

Figura 23 - Indicadores do Macrodesafio: Aperfeicoamento da Gestao de Custos

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.38.

Figura 24 - Indicadores do Macrodesafio: Instituicido da Governancga Judiciaria

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.43.

Figura 25 - Indicadores do Macrodesafio: Melhoria da Infraestrutura e Governanga de TIC

Fonte: Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.47.
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4.3 Analise da Entrevista X Plano Estratégico

Mediante a comparacgéo entre a entrevista dada pelo gestor e as informacgdes
presentes no Plano Estratégico do TRE — MA, é possivel ratificar todas as
informagdes que nos foram repassadas, no que diz respeito a construgcao de
indicadores, nosso objeto de estudo, uma comparacao dos itens presentes na ficha
do indicador de apoio com o passo a passo do Guia Referencial Gespublica é
possivel constatar que esta metodologia amparou o trabalho realizado no Plano
Estratégico do TRE-MA, conforme nos informou o Gestor.

Figura 26 - Comparacdo Ficha Indicador X Metodologia Gespublica

ANE | AE
Passo 7:
Validagao
Indicador de Apoio: Passo 2: Identificar e Final e
estabelecer o indicador Peso (%) | Ponderacéo
dos
indicadores
Passo 1: Identificar a
. dimensao e o objeto de | Polari .
Tipo mensuracao dade Adaptacdo TRE-MA
O que mede | Passo 2: Identificar e estabelecer o indicador
Para que Passo 1: Identificar a dimensao e o objeto de mensuracao
medir
Quem mede Passo 5: Definicao de Responsaveis e Periodicidade
Quando Passo 5: Definicao de Responsaveis e Periodicidade
medir
Como medir Passo 4: Construindo férmulas e estabelecendo metas
Onde medir Passo 6: Sistema de Coleta de dados
2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Metas Passo 4: Construindo férmulas e estabelecendo metas
2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Histoérico Passo 4: Construindo férmulas e estabelecendo metas

Fonte: Adaptado, Plano Estratégico TRE-MA (2015), p.27
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No que diz respeito a metodologia adotada apara a elaboracdo e
gerenciamento da estratégia o Balanced scorecard foi um escolha acertada, uma

vez que a sua flexibilidade permitiu as adapta¢cées necessarias a realidade do érgao.
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5 CONCLUSAO

Ao longo do trabalho constatou-se que a elaboracao de um Plano Estratégico
ou atée mesmo a elaboragdo da Estratégia em si é um trabalho extremamente
herculeo que exige alto grau de envolvimento por parte da direcdo da
empresa/érgao na sua elaboragéo, e sem este incentivo e comprometimento todo o
trabalho tende a se tornar inécuo e improdutivo, sendo prontamente abandonado na
primeira dificuldade encontrada ao longo do percurso.

Reafirma-se a necessidade de apoio de toda a parte operacional da empresa,
incluindo-se também gerentes e supervisores, que estdo dentro de uma pirdmide
hierarquica e de nivel gerencial considerada tatico, mas uma vez que exercem suas
atividades rotineiras dentro de suas areas, sédo tado operadores quanto os que de fato
trabalham na execucao do projeto, portanto o trabalho de alinhamento estratégico
visando dar publicidade junto ao seu publico interno e as estratégias adotadas pela
empresa sao de fundamental importancia para o sucesso de todo o trabalho
realizado.

O Balanced scorecard se mostrou uma ferramenta de sistema gerencial ou de
acompanhamento estratégico extremamente eficiente e flexivel dentro da realidade
das empresas e dos 6rgaos publicos, abrindo canal para ser utilizada até mesmo em
micro e pequenas empresas; ja o0 Mapa Estratégico demonstrou ser um uma 6tima
ferramenta de comunicacao da estratégia junto a todos os funcionarios da empresa,
servindo também como desenho gerencial durante as reunibes de analise da
estratégia.

O presente trabalho péde comprovar a importancia e eficiéncia quanto ao uso
de indicadores dentro de um Plano Estratégico - foram elencadas todas as etapas
ou procedimentos necessarios dentro da elaboracdo de uma estratégia até que se
chegasse ao o uso de indicadores e suas funcionalidades operacionais. Os
indicadores se mostraram importantes, uma vez que a mensuragao da estratégia
permite ao gestor fazer uma leitura mais aproximada quanto a realidade enfrentada
pela empresa, proporcionando o acompanhamento real da estratégia e servindo
como subsidio de informacdes junto a tomada de decisdao. Mostra-se eficiente, uma
vez que € uma ferramenta de baixo custo (pode ser elaborada pelos proprios
responsaveis das areas, sem a necessidade de contratacdo de uma consultoria para

esse trabalho), ao mesmo tempo em que gera informacdes que podem render muito
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dinheiro e economia ou em lucratividade. Foram descritos todos os indicadores
presentes no Plano Estratégico do TRE-MA, bem como foi apresentada a maneira
que os indicadores estao distribuidos ao longo do plano, cumprindo assim com seus
objetivos iniciais.

O Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo demonstrou ser um 6rgao
atualizado no que diz respeito a utilizagdo de técnicas gerenciais de apoio a
administragdo, como na elaboragcédo de um Plano Estratégico e gestdo da Estratégia.
O TRE-MA demonstrou ter servidores capacitados para gerir a sua Estratégia e
subsidiar a Direcdo-Geral do 6érgao e seus auxiliares, rumo a melhor tomada de
decisdo. Atualmente o TRE-MA tem todas as suas areas de atuacdo mapeadas, o
que permite uma melhor gestdo do 6rgédo, assim como acompanhamento das
atividades por parte da sociedade.

Recomenda-se a elaboragdo de um “Prémio de Reconhecimento” do érgéo
para com 0s seus servidores, premiando e dando publicidade aos que conseguirem
cumprir com as suas atividades previstas no Plano Estratégico. O gestor do Plano
Estratégico, Rafael Corréa, informou que o 6rgéao pretende implantar uma ceriménia
de entrega de certificados para os que cumprirem suas metas. Sugere-se que além
da cerimbnia que é extremamente valida e necessaria, sejam dados prémios ou
concedidas vantagens como dias de folga, sabedores de que, por ser um 6rgao
publico, acabam tendo dificuldades em premiar com objetos como televiséo,
computador, bicicleta etc., o que seria totalmente factivel em um 6rgéo privado.

O objeto de estudo comprovou-se extremamente importante quanto ao
gerenciamento de empresas, uma vez que o0 mercado empresarial se mostra
extremamente competitivo, tornando-se necessario ganhar vantagem competitiva
em tudo que possa fazer a empresa evoluir com o menor custo possivel de
operacao. Em paralelo, os 6rgaos publicos passam cada vez mais pelo escrutinio da
sociedade, tornando-se fundamental a sua boa gestao, a fim de cumprir com suas

fungdes originais e dar repostas de impacto positivo na sociedade.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista com o Gestor do Plano Estratégico TRE-MA

1. Como se deu o processo de elaborac¢édo do Plano Estratégico do TRE-MA
2015-2020 (passo-a-passo)? Quanto tempo demorou para ser elaborado?

2. Por se tratar de um 6rgéao federal existe alguma uma resolugao/normativo que
institua a obrigatoriedade do Plano Estratégico? Se sim, qual? Essa
resolugcao/normativo descrimina como o plano deve ser elaborado (ltens
obrigatérios, andlises, etc.)?

3. O TRE-MA se inspirou em algum outro érgéo para a elaboragéo do seu plano
estratégico?

4. Como se deu o processo de formulacdo da estratégia? Quais ferramentas
foram utilizadas para sua elaboracao?

5. Na sua opinido, por ser um érgéo publico existe alguma diferenca na
formulacao da estratégia em relacdo a uma empresa privada ?

6. Quais critérios utilizados para a definicao dos objetivos estratégicos?
7. Qual papel e importancia dos indicadores no Plano Estratégico?

8. Como se da o processo de elaboracao dos indicadores estratégicos (passo a
passo)?

9. Quais critérios utilizados para a definicao dos indicadores estratégicos e
indicadores de apoio? O érgao ja possuia indicadores antes do Plano
Estratégico 2015-20207?

10.Como se deu processo de elaboracao das férmulas dos indicadores? Como
sao definidos critérios como peso ou tempo de afericdo do indicador? Quem
coordena esse processo?

11.Qual critério é utilizado para a definicdo do “tipo” do indicador (Eficacia,
eficiéncia, execucéo, etc...)?

12.Como séo definidas as metas de cada indicador? No caso do indicador ja ter
existido € levado em conta a sua série histérica?

13.Quem é responsavel pela afericdo de cada indicador? As préprias areas ou
existe um setor responsavel por esse processo? Esses resultados séo
auditados?

14.Uma vez estabelecido, existe a possibilidade de o indicador ser reelaborado
ou ter sua férmula revista, umas vez que tenha sido detectada alguma
anomalia?



