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Resumo

Na década de 1990, sociedade civil brasileira passou a reivindicar maior eficiéncia e eficdcia
na aplica¢do dos recursos e mais transparéncia nas operagoes envolvendo verbas publicas.
Isto levou o Estado brasileiro a adotar novos mecanismos de gestdo, voltados a implantacdo
de processos de melhoria continua, de planejamento, de avaliacdo e de prestagcdo de contas
das atividades desenvolvidas pelas unidades integrantes da administracdo puiblica direta e
indireta.Este artigo tem por objetivo propor um modelo para implementagcdo e controle
estratégico da Secretaria de Financas de um municipio de médio porte. Este modelo foi
desenvolvido a partir das cinco etapas que formam o planejamento estratégico: andlise do
ambiente,estabelecer as diretrizes organizacionais, formulacdo da estratégia, implementacdo
da estratégia organizacional e o controle estratégico. O modelo ainda utiliza o conceito de
Balanced Scorecard para transformar direcionadores estratégicos em objetivos mensurdveis.
Toda a andlise estd baseada no estudo de caso de uma Prefeitura de médio porte com dados
reais porém com o nome ficticio. Ao final sdo apresentadas as principais conclusoes sobre o
estudo em questdo.
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1. Introducao

Na década de 1990, a gestao publica no Brasil passou por grandes mudancas. Essas mudancas
sao um reflexo de demandas da sociedade civil, que passou a reivindicar maior eficiéncia e
eficdcia na aplicacdo dos recursos e mais transparéncia na aplica¢io das verbas. Isto levou o
Estado brasileiro a adotar novos mecanismos de gestdo, voltados a implantacdo de processos
de melhoria continua, de planejamento, de avaliacdo e de prestacdo de contas das atividades
desenvolvidas pelas unidades integrantes da administracdo publica direta e indireta.

Fraga (2002) afirma que o planejamento urbano municipal deve operacionalizar mecanismos
e instrumentos que impulsionem o seu desenvolvimento, fomentando e antecipando agdes,
bem como promovendo iniciativas compartilhadas que intensifiquem as relacdes do estado
com a iniciativa privada para uma melhor qualidade de vida.

O planejamento financeiro, proposto por Khair (2000) nao pretende impedir o crescimento
econdmico do municipio. Ao contrdrio, o crescimento econdmico deve ser uma meta que,
contudo, ndo exclua a preservacdo do meio ambiente, a necessidade de assegurar dignidade a
pessoa humana e a possibilidade de participagdo da comunidade na elaboracdo do préprio
planejamento urbano.

O presente trabalho objetiva propor um modelo para implementacdo e controle estratégico da
Secretaria de Financas de um municipio de médio porte. Para isto, sdo conhecidas as
varidveis visao, missao e direcionadores estratégicos.
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A principal justificativa para realizacdo deste trabalho € o volume financeiro que os
municipios deixam de arrecadar devido as suas estratégias. Afonso (2002) pondera que,
quando sdo comparados os nimeros de ligacdes de dgua e de energia elétrica por imdveis com
o ndmero de imdveis cadastrados no IPTU, constata-se que, em geral, hd mais domicilios
com ligacdes de dgua e energia elétrica do que os registrados nos departamentos imobilidrios
das prefeituras. Percebe-se no Quadro 1, que a Prefeitura tem potencial para aumentar a
quantidade de iméveis registrados no cadastro imobilidrio em pelo menos mais 6.734 iméveis,
em relacdo aos imdveis com ligacdo de dgua. Se considerar o nimero de ligacdes de energia
elétrica, esse valor ainda é maior: cerca de 8.775 imdveis (NETTO, 2002). Isso sinaliza, a
principio, a possibilidade de que os investimentos no planejamento € na moderniza¢do
tributdria sejam capazes de elevar significativamente as receitas proprias das prefeituras.

TIPO DE IMOVEL
ANO RESIDENCIAL NAO TERRITORIAL TOTAL
RESIDENCIAL
NUMERO DE CONTRIBUINTES
Ligacdo de 4gua 33.127 Nd Nd 33.127
Energia elétrica 35.168 3.801 Nd 40.331
Iméveis registrados | 26-393 Nd 16.282 42.675

Quadro 1 -Panorama da infra-estrutura do municipio.

2. Referencial Teoérico
2.1 Conceito de Estratégia

Lobato (2004) descreve que "estratégia € um termo criado pelos antigos gregos, para os quais
significava um magistrado ou comandante-chefe militar". O conceito de estratégia, a principio
utilizado apenas por organiza¢des militares, foi posteriormente apropriado pelo ambiente de
negocios, estando o seu desenvolvimento relacionado com o ritmo das transformacdes na
sociedade em geral e no mundo empresarial em particular.

De acordo com Certo e Peter (1993), administracdo estratégica é definida como um processo
continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente
integrado a seu ambiente, com diretriz estabelecida, em que estejam equacionados a
formulagdo e implantacdo da estratégia organizacional, bem como o controle estratégico.

A evolucdo histérica do pensamento estratégico se deu mediante o desenvolvimento de
determinados paradigmas estratégicos, a difusdo de modelos para a andlise ambiental, a
utilizacdo de ferramentas para gerenciar a mudanga e a reciclagem de idéias anteriores. O
quadro 2 apresenta as escolas do pensamento estratégico com suas caracteristicas principais.

Segundo Lobato et al (2004), as sucessivas escolas do pensamento estratégico serao
apresentadas com base no modelo desenvolvido por Gluck, Kaufmann e Walleck (1980).
Assim cada escola engloba e complementa a anterior, de forma a corrigir os aspectos que
possam limitar ou distorcer o conjunto delas.

Sao cinco as etapas que formam o planejamento estratégico. A etapa 1, Andlise do Ambiente,
€ o processo de monitoracio do ambiente organizacional para identificar os riscos e
oportunidades, tanto presentes como futuros, que possam influenciar a capacidade das
empresas de atingir suas metas. O ambiente organizacional é o conjunto de todos os fatores,
tanto internos como externos a organizagdo, que possam afetar seu progresso para atingir
essas metas.
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Evolucio do Pensamento Estratégico

Escola de Pensamento
Descricao Planejamento Planejamento Planejamento Administracio Gestao
Financeiro A Longo Prazo Estratégico Estratégica Estratégica
Caracteristicas Orgamento Projecdo de Pensamento Andlise da Pensamento
Principais anual Tendéncias Estratégico estrutura Sistémico
da inddstria
Andlise de Andlise de Integragdo entre
Controle lacunas mudangas no Contexto planejamento e
financeiro ambiente econdmico e controle
Competitivo
Andlise dos Coordenacdo de
Curva de recursos internos e Estratégias todos os recursos
Administraggo experiéncia competéncias genéricas para o objetivo
por
Objetivos Alocagido de Organizagdo
(APO) Estudo de recursos Cadeia de valor estratégica
cendrios
Foco na formulacdo Direcao
Foco na andlise € | Estratégica
implementagao
Foco nos
Pesquisas e objetivos
informacgdes com | financeiros
base analitica
Sistemas de Cumprir o Projetar o futuro Definir a estratégia | Determinar a Buscar sintonia
valores orgamento atratividade da com os ambientes
inddstria interno e externo
Problemas Miopia ou visdo | Nao prever Falta de foco na Nio desenvolver Falta de
de curto prazo descontinuidades | implementacio a abordagem alinhamento com
sistémica a filosofia
organizacional
Predominéncia | Anos 1950 Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: adaptado de Gluck, Kaufmann, e Walleck, 1980.
Quadro 2 - Evolugdo do pensamento estratégico

Na etapa 2, Estabelecer as Diretrizes Organizacionais, os administradores devem confiar em
uma combinacdo consistente da missdo e objetivos organizacionais. Os administradores
podem estabelecer essas diretrizes refletindo sobre os resultados de uma andlise do ambiente,
desenvolvendo uma miss@o organizacional apropriada e formulando objetivos organizacionais
claros. Ao moldar os objetivos organizacionais, os administradores devem analisar as
tendéncias, desenvolver objetivos para a organizagao como um todo, criar uma hierarquia de
objetivos e especificar objetivos individuais.

A etapa 3 consiste na Formulagao da Estratégia. Duas técnicas usadas em andlise do ambiente
sdo o fundamento para se projetar estratégias com sucesso. Ambas as ferramentas fornecem
informacdes tteis a formulacdo da estratégia nos niveis organizacionais, de negdcios e
funcionais (Anédlise de questdes criticas e analise dos fatores internos e externos).

Na etapa 4 ¢ implementada a Estratégia Organizacional. Para atingir seus objetivos, uma
organizacdo deve ndo somente formular, mas também implementar efetivamente suas
estratégias. Se uma dessas tarefas for malfeita, é provavel que o resultado seja uma falha na
estratégia global. Esta discussdo deve deixar duas coisas claras. Em primeiro lugar, a
implementacdo da estratégia € pelo menos tdo importante quanto a sua formulagdo.
Infelizmente, quando formulam estratégias, os administradores simplesmente assumem que
ocorrerd uma implementacgdo efetiva. Ainda que seja 6bvio que o que as organizagdes fazem ¢é
pelo menos tdo importante quanto o que elas planejam fazer. Segundo, a qualidade de uma
estratégia formulada € dificil, se ndo impossivel, de ser avaliada na auséncia de uma
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implementacdo efetiva. Diagnosticar por que uma estratégia falhou, para descobrir como
remediar, exige a andlise tanto da formulagdo como da implementacao.

Na etapa 5 € feito o Controle Estratégico .Exercer controle é fazer com que algo aconteca na
forma como foi planejado. Exercer o controle em organizacdes significa monitorar, avaliar e
melhorar os diversos tipos de atividades que ocorrem dentro das organizagdes, para fazer com
que os eventos ocorram de forma planejada. O controle estratégico, um tipo especial de
controle organizacional, se concentra na monitoracdo e avaliacdo do processo de
administracdo estratégica para garantir que o que se supde que deva acontecer como resultado
do processo realmente ocorra. Apesar do controle estratégico ter muitas finalidades diferentes
dentro de uma organizacdo, a mais fundamental é ajudar os administradores a alcancar os
objetivos organizacionais através do controle da administragdo estratégica.

Existem trés etapas bdasicas no processo de controle estratégico. A etapa 1 é a medicao do
desempenho organizacional. Geralmente, aqui a administra¢do usa auditoria estratégica para
determinar o que realmente estd ocorrendo dentro da organizacdo. A etapa 2 € a comparacgao
do desempenho organizacional com os objetivos e padroes. Aqui, a administracdo monta um
caso para concluir se o que ocorreu como resultado do processo de administracao estratégica é
aceitavel. A etapa 3 do processo de controle estratégico €, na realidade, a tomada de atitude
corretiva, se necessdrio. Se os eventos estiverem ocorrendo em sintonia com os objetivos
organizacionais estabelecidos dentro do processo de administragdo estratégica, provavelmente
nao ha necessidade de atitude corretiva. Porém, se estiverem fora de sintonia, € necessario
algum tipo de atitude corretiva.

2.1 Conceito de Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard (BSC) traduz a missdo e a
estratégia das empresas num conjunto de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. Segundo Niven (2002) o BSC vai além dos sistemas
tradicionais de avaliacio de desempenho, pois incorpora medidas de desempenho
organizacional que complementam a avaliacdo puramente financeira. Estas medidas sao
estruturadas em quatro perspectivas (KAPLAN E NORTON, 1997; NIVEN, 2002):

Financeira: sao as tradicionais medidas financeiras e contdbeis utilizadas pelas empresas,
como por exemplo, a receita operacional, a rentabilidade de cada produto, a capacidade de
geragdo de fluxo de caixa, entre outros.

Cliente: identifica os segmentos de clientes e mercados nos quais a organizagao ird competir
e quais medidas de desempenho serdo utilizadas em casa segmento.

Processos Internos: avalia o desempenho dos processos criticos para a organizacdo ofereca
condi¢des para atrair e reter clientes, além de permitirem exceléncia operacional para
atingirem os objetivos financeiros e satisfazer as expectativas dos acionistas.

Aprendizado e Crescimento: esta perspectiva identifica a infra-estrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhorias a longo prazo. Este aprendizado e conhecimento
provém de trés fonte: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

3. Selecao do Estudo de Caso

Alfa, uma prefeitura de nome ficticio, estd localizada na Regido Leste do Estado de Sao
Paulo, na regido sudeste do Brasil conforme estudo (NETTO,2004). Nos setores comercial e
industrial, o municipio estimula o interesse das empresas para novos investimentos porque
associa a qualidade de vida outros aspectos importantes, como a infra-estrutura de uma
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localizagdao privilegiada. Conta com uma eficiente e moderna malha vidria, além da
proximidade com um Aeroporto.

A Secretaria das Finangas, pautando sua atividade institucional pela legalidade, transparéncia,
equilibrio, austeridade e eficiéncia, garante a manutencdo das condicdes financeiras
operacionais da Prefeitura. Todos os assuntos financeiros da Prefeitura sdo de
responsabilidade da Secretaria das Financas. A administracio rigorosa dos recursos publicos
da respaldo e contribui para a seriedade da agdo politica do Governo Participativo.

4. Desenvolvimento do Planejamento Estratégico
4.1 Analise do Ambiente - Macro-Ambiente

Esta andlise consiste na caracterizacdo do cendrio, das tendéncias e das varidveis macro-
ambientais criticas para o negdcio, identificando oportunidades e ameacas dentro do horizonte
de tempo estabelecido para o planejamento. As varidveis foram identificadas a partir da
andlise dos seguintes ambientes:

Ambiente Demografico: aumento da expectativa de vida da populacdo, aumento na demanda
do servico publico e maior pressdo sobre a previdéncia.

Ambiente Economico: restricdes orcamentdrias, aumento da recessdo com ameacas de
guerras, inflacdo e juros altos.

Ambiente Natural: aumento da consciéncia ecoldgica; necessidade de economizar-se papel,
agua, luz.

Ambiente Tecnolégico: avanco tecnoldgico (sistemas de computagdo; internet como
ferramenta de integracdo de sistemas; democratizacao do acesso e inclusdo digital.

Ambiente Politico-Legal: restricoes legais “Lei licitacdo; emendas constitucionais;
legislagdo dos servidores; heranca “legislacdo de anos passados”.

Ambiente Socio-cultural: ergonomia (mdéveis/iluminagdo), qualidade do ambiente de
trabalho, seguranca no trabalho, aumento da exigéncia da populacdo quanto ao nivel do
servigo publico e necessidade de valorizar o servidor publico.

z N

Ambiente Geral: este € o nivel de um ambiente externo a organizacdo, composto de
componentes que normalmente tém amplo escopo e pouca aplicagdo imediata para
administrar uma organizagdo. O Quadro 4 mostra a andlise do ambiente geral da
administracio publica estudada.

Ambiente | Oportunidade | Risco | Observacao

AMBIENTE GERAL (Pais, estado, cidade)

Componente econdomico: X Resultados positivos do PIB no 1°trimestre
Obs. crescimento do PIB por dois trimestres
seguido.

Recuperacdo dos setores mais sensiveis a
X crédito, de bens durdveis, de bens de capital.
Componente social: X | Postos de trabalho insuficiente
X Alta taxa de desemprego
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Limitacdo de Licitacdes
Lei de Responsabilidade Fiscal

L X A reafirmacdo do compromisso com a
Componente politico: sustentabilidade fiscal através da manuten¢do
Acdes de politicas do governo do superdvit primdrio de 4,25% do PIB
O combate a aceleracdo inflaciondria verificada
entre o final de 2002 e inicio de 2003
X A gestdo da divida publica, melhorou o perfil e
permitiu que reduzisse a vulnerabilidade do
X orcamento publico as variacdes da taxa de
cambio.
Componente legal: X PPA
Legislagdo Federal LDO
Legislagdo Estadual LOA
Legislagdo Municipal LRF

Componente internacional:

Por causa do nervosismo internacional os juros
do mercado subiram
Alta do ddlar e petréleo

Fonte: Folha de Sao Paulo (2004).
Quadro 4 - Ambiente Geral da administracio publica municipal

Ambiente Operacional: este é o nivel do ambiente externo a empresa composto de setores
que geralmente tem implicacdes especificas e relativamente mais imediatas na administracao
da organizacdo. Segundo Certo e Peter (1993), as empresas nacionais € multinacionais
independentemente do porte dela, os componentes do ambiente operacional sio componente
cliente, componente concorréncia, componente mao de obra, componente fornecedor e

componente internacional.

Fator ambiental Operacional | Oportunidade | Risco Observacio

Ambiente Econémico

Sistema de tributos X Falta de controle sistematizado
Cadastro de moéveis e imdveis desatualizados e
incompletos.
Falta de padronizacdo dos fluxos de informagdes.
Tecnologia obsoleta.

Populacio 1 X Aumento de receita

Renda per capita 1 X Aumento de receita

Inflacio X Estabilidade econdmica

Ambiente cultural

Consciéncia da gestdo publica X Preservac@o do patrimonio publico

li

Nivel cultural da populacio X Compra do eleitor

Participacdo  popular  nas X Melhoria da gestdo publica

decisoes politicas 1

Sistema politico

Disputas politicas U X Falta de expectativa de melhoria. Todos sdo iguais,
sempre € a mesma coisa.

Forma de governo X Discurso diferente da pratica

Forca dos partidos politicos 1! X Acordo na tramitagdo dos projetos

Grupos de oposicio | X Luta a sés, falta de grupo politico mais engajado.

Ambiente Legal
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Lei da Responsabilidade Fiscal

Planejamento, controle e

responsabilizacio,

transparéncia,

Orcamento participativo

Participacdo da populagdo

Poder Legislativo

Autoriza o Poder Executivo

Ministério ptiblico

Sl F T B

Fiscaliza o Poder Executivo

Quadro 5 - Ambiente Operacional da administra¢do puiblica municipal

Ambiente Interno: é o nivel de ambiente da organizacdo que estd dentro da organizacdo e
normalmente tem implicacdo imediata e especifica na sua administra¢do, conforme mostra o

quadro 6.

Fator ambiental Interno | Oport| Risco Observacao

Aspectos organizacionais

A estrutura organizacional X Existem trés niveis hierarquicos. (Prefeito/ Secretdrios/Chefes
de divisao.
Chefe de divisdo € cargo de comissdo. Pessoas que ndo tem
carreira na organizacdo. O cargo ndo exige o conhecimento
técnico ou seja, habilitado para ser ocupado. Compromete o
desenvolvimento do servigo.

Tarefas e metas de X Nao sdo claras e objetivas. S@o tracadas conforme o momento

desempenho . politico.

Delegacdo de autoridade X Informal e ndo obedece a hierarquia.

Aspectos de marketing

Pesquisa de marketing X Aplicada para questdes politicas e ndo visando o
funcionamento da organizacao.

Unica prestadora de servico X Nao tem concorrente, ndo se importa com a melhoria da gestdo.

Pa¢o Municipal tnico local X Cidade comporta mais de um local para atendimento publico

preparado para atender o para as questdes tributdrias

publico para solucdo dos

assuntos tributdrios

Aspectos financeiros

LRF e LDO X Obrigatoriedade de cumprir os quesitos da lei

Aspectos de pessoal

Programas de treinamento X Nio tem programa de treinamento

Procedimentos para X Concurso publico para cargos de carreira.

admissdo Indicag@o para cargos de comissio

Sistema de avaliacdo e X Inexistente

desempenho

Aspectos de producio

Nivel de tecnologia X Computadores monousudrios.
Falta de equipamentos atualizados.
Sistema de gestdo ultrapassado e ndo integrado.
Muitas rotinas executadas manualmente.

Fluxo de trabalho X Nao existem normas e procedimentos.

Falta de padroniza¢@o dos formuldrios utilizados para cobranca
dos tributos.

4.2 Definicoes

Quadro 6 - Andlise do Ambiente Interno

Missao: elaborar, gerir e executar as politicas financeira e tributdria, propiciando condi¢des
de atendimento as necessidades do municipio.




XII SIMPEP — Bauru, SP, Brasil 7 a 9 de Novembro e 2005.

Visao: ser moderna, agil e eficaz, buscando o equilibrio fiscal para garantir os recursos
necessarios a manutengdo das politicas publicas.

Direcionadores Estratégicos:
¢ Envolver a comunidade na elaboracao orcamentédria do municipio.

e Racionalizar os processos de geracdo e arrecadacdo dos tributos municipais
padronizando os meios de arrecadacdo através da implementagdo do sistema de gestdao
integrada.

e Efetuar o processo de licitacdo para aquisi¢cao de equipamentos € Servigos.
4.3 Definicao dos Objetivos Estratégicos — Abordagem BSC
Perspectiva Financeira (PF):

e Implantar sistema de recuperacdo de créditos fiscais, visando aumento de 10% da
arrecadacdo.

e Realizar censo mobilidrio e imobilidrio do municipio no perimetro urbano.

e Implantar mecanismos de controle e avaliacdo dos incentivos fiscais para os tributos
IPTU, ISS e ITBL

Perspectiva do Cliente (PC):

¢ (Criar mecanismos de incentivos para instalacdo de industrias na cidade.
Perspectiva Processos Internos (PPI):

¢ Implementar melhoria de rotinas na drea da Secretaria de Finangas.

e Implementar o sistema integrado de orcamento, financeiro, contdbil, arrecadacio,
tributacao e fiscalizacao.

e Consolidar o programa de Conscientizagdo Fiscal a sociedade e aos servidores
municipais.

e Propor mecanismos de comunica¢do para melhorar a conscientiza¢do do contribuinte
para pagamento dos tributos em dia.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento(PAC):
e Viabilizar treinamento para as dreas gerencial e operacional.
¢ (Consolidar o Governo Eletronico apds a implementagdo do sistema integrado.

e (Qarantir a modernizacdo da gestdo visando a satisfacdo do cliente e aumentar as
receitas do municipio.

4.4 Definicao das Areas de Enfoque — Abordagem BSC
Atendimento ao Contribuinte:

¢ PF: Fornecer um servigo de qualidade para os contribuintes e fornecedores com mais
alto padrao da prestacao de servico.

¢ PF: Recuperar a confiabilidade de servicos aos clientes.
e PPI: Exercer a justica social mantendo os cadastros de moveis e imdveis atualizados

e PAC: Continuamente, estudar e implementar melhores instalagdes e tecnologia para
atender os contribuintes e fornecedores.
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Servidor publico:
e PPI: Monitorar e trabalhar para melhorar a qualidade da administrag@o e supervisao.
¢ PAC: Promover um alto grau de profissionalismo em toda a Secretaria de Financgas.

¢ PAC: Fornecer oportunidade de emprego equivalentes e um alto grau de treinamento
além de ferramentas modernas e profissionais.

()rgﬁos e Entidades publicas

e PF: Basear todo o desenvolvimento da Prefeitura em novos programas ou projeto
sobre sélidos principios econdmicos.

e PF: Manter o equilibrio das contas de forma consistente com a imagem de uma
Prefeitura saneada.

e PC: Fornecer atrativos fiscais para instalacdo de novas industrias e prestadores de
servicos de forma a proteger e aumentar os recursos financeiros.

Atendimento a fornecedores:

e PF: Efetuar os pagamentos em dia.

e PC: Melhorar a imagem que a Prefeitura tem perante os Fornecedores.
4.5 Dados da Analise do Ambiente

Para os administradores a andlise do ambiente € necessdria para fornecer as informagdes que
precisam para realizar a formulacdo da estratégia. Desta forma, a seguir demonstramos a
andlise dos pontos fortes e fracos encontrados no estudo de caso, mostrado no quadro 7.

Potencialidades Fragilidades

Recursos financeiros adequados Parque tecnolégico desatualizado

Influéncia no Estado para parcerias em projetos .Desmotivag@o dos funciondrios

Influéncia no Governo Federal para facilidade de Base de dados do cadastro tributdrio desatualizada

captacdo de recursos. Nomeagdo para cargos de comissdo sem exigéncia do

Pouca mobiliza¢do adversaria. conhecimento técnico

Miéquina administrativa a disposi¢do para efetuar Falta de sistematizacdo dos processos de arrecadagdo e

cortesias politicas geragdo de tributos.

Experiéncia em administrag@o publica Inexisténcia de um setor tnico para atendimento dos
contribuintes
Falta de padronizacio dos documentos de
arrecadacio dos tributos.

Quadro 7 - Andlise das questdes criticas do ambiente

4.6 Formulacao da Estratégia

As estratégias organizacionais sdo formuladas pela alta administracdo e projetada para
alcangar os objetivos globais da empresas (PORTER, 1996). Neste caso, as estratégias devem
ser formuladas pelo Prefeito, Secretarios e Chefes de Divisdo e Assessores da secretaria
estudada. Nesta secdo serdo discutidas as diversas abordagens analiticas para gerir uma
administracio publica municipal focando a area financeira como proposto no estudo de caso.

Estratégias Organizacionais (Geral)

Sera utilizada a estratégia combinada, pois adotou-se a estratégia de concentragcdo e estratégia
de crescimento conforme mostrado a seguir.
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Estratégia de concentracao

E a aquela em que uma organizag@o se concentra numa Unica linha de negécios. No caso da
administracao publica € a prestacao de servigos a comunidade.

Estratégia de Crescimento

Esta estratégia visa o crescimento nas vendas, lucros, participagdo no mercado. Sob o aspecto
da administracio municipal é perfeitamente aplicdvel, se avaliarmos a possibilidade da
prefeitura para criar mecanismos de incentivos para instalacdo de industrias na cidade e
atualizar os cadastros imdveis da prefeitura verificados no quadro 1.

Propor mecanismos de comunicacdo para melhorar a conscientizagdo do contribuinte para
pagamento dos tributos em dia.

Estratégias de negdcios

Envolver a comunidade na elabora¢do or¢camentaria do municipio.Além disto, criar subsidios
para instalacdo e manutengcdo de empresas que contribuem com o aumento da receita do
municipio. Outro ponto seria racionalizar os processos de geracdo e arrecadacdo dos tributos
municipais, padronizando os meios de arrecadagdo através da implementacao do sistema de
gestdo integrada.

Efetuar o processo de licitagdo para aquisi¢ao de equipamentos e contratagao de servigos.
Seguir a orientagdo legal para encaminhar a aprovagdo para os 6rgdaos competentes.
Estratégias funcionais

Elaborar um programa de treinamento pela Divisdo de Recursos Humanos para os
funciondrios dos niveis operacional e gerencial da Secretaria de Finangas para atuarem nos
sistemas implantados. Utilizar os servicos da Divisdo de Informadtica, alocada na Secretaria de
Administracao, para dar suporte técnico para viabilizar a implantacdo do sistema integrado e o
governo eletronico (GHEMAWAT, 2000).

Cenario Otimista

Em um cendrio otimista, os riscos e ameacas detectados na andlise do ambiente ndo se
concretizam e a situagdo € mais favoravel ainda para o sucesso da estratégia adotada. Dentre
as condi¢des que melhoram neste cendrio podemos citar:

Modernizagao do Estado Federal e Estadual.

Obrigatoriedade do municipio cumprir as leis ditadas pelo Governo Federal tais como Lei da
Responsabilidade Fiscal, Lei do Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Orcamentarias e Lei do
Orcamento Anual, estudadas por MACHADO e REIS, 2000).

Evolugao tecnoldgica aliada a redugdo de custos dos produto de informatica.
Otimizagdo dos processos.
Cenario Pessimista

Elevacao da taxa de desemprego aumentando a inadimpléncia dos tributos administrados pela
Prefeitura.

Problemas culturais para a moderniza¢ao da maquina administrativa.
4.7 Implementacio da Estratégia

Analise das mudancas estratégicas
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Adotou-se a estratégia de mudanga limitada, pois o produto da Secretaria de Financas € a
gestdo dos recursos publicos. A gestdo serd feita de forma informatizada almejando o
controle e a transparéncia da administragdo publica permitindo uma melhoria do processo de
geracgdo e arrecadacgdo dos tributos.

Analise da cultura organizacional

E importante ter em mente que o setor pubico, ao levar a efeito um processo de mudanga
administrativa, ndo se desfaz da sua heranca cultural e ainda agrega o aumento da
complexidade e urgéncia das demandas por tecnologia.

As mudangas propostas na estratégia terdo impacto principalmente no aspecto cultural da
Secretaria de Financas. A informatizag@o leva novos métodos trabalho gerando mudancas de
posturas que nem sempre sdo absorvidos pelos funciondrios publicos, acostumados com
atividades burocréticas e lentas.

4.8 Selecao de uma Abordagem de Implementacao

As abordagens escolhidas para a implementacdo da estratégia sdao do comandante e a mudancga
de cultura. A implementacao da estratégia terd um carater do comandante enquanto o Prefeito
e Secretario de Financas, definindo a linha mestra da estratégia que € a modernizacdo da
gestdo publica. Também utilizando a abordagem cultural que convida os funciondrios dos
diversos da Secretaria para contribuir no planejamento e execucao.

Implementacdo e avaliagdo da estratégia

O responsdvel pela gestdo da estratégia serd o Secretario de Financas juntamente com a sua
equipe e contando com a participacdo da Divisdo de Informatica, e da Divisao de Compras e
Divisao de Recursos Humanos.

Controle Estratégico

Durante e apds a implementacdo, devemos monitorar e avaliar o processo de administracio
estratégica para melhord-lo e corrigir eventuais problemas que possam ocorrer, garantindo
que as estratégias se desenvolvam de forma planejada.

Avaliacio de desempenho

O processo de avaliacao de desempenho estratégico obedece os seguintes indicadores:
Percentual de cadastro = (Imobiliario e mobilidrio cadastrado) / (Total de mobilidrio e
imobilidrio).

Eficiéncia da informatizacao = (Quantidade de rotinas implementadas) / ( Total de rotinas a
serem implementadas).

Percentual de inadimpléncia = valor arrecadado / total a arrecadar.

Conclusao de licitacao = Licitacdes concluidas / total de licitagdes para o projeto.

5. Conclusoes

O modelo proposto para a elaboragao deste planejamento estratégico partiu de um diagndstico
interno e externo, onde foram consideradas as varidveis que auxiliam na definicdo dos
objetivos e metas de uma administragdo publica municipal que contribuirdo para aumentar a
capacidade competitiva da Secretaria de Finangas.

A técnica de Balanced Scorecard foi de grande ajuda neste sentido, facilitando a
transformac¢do dos direcionadores estratégicos em objetivos claros e mensuraveis. O estudo de
caso escolhido € de uma administracdo publica a qual estd sujeita a auditoria de um 6rgao
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externo da Prefeitura ou seja, o Tribunal de Contas. Diante disso, pode-se constatar que o
exame do ambiente utilizado € regular.

A realizagdo do censo dos imdveis e moéveis possibilitard a atualizacdo dos cadastros
mobilidrios e imobilidrios, desta forma, a Prefeitura pode comecar um processo que visa
aumentar a justica fiscal praticada. Esse feito serd percebido pelo indicador percentual de
cadastro. Pode-se concluir que a implantacdo do sistema integrado levara a racionalizagcdo dos
processos e a padronizag¢do dos meios de arrecadacdo, controlado pelo indicador eficiéncia da
informatizagdo.

Espera-se que se a estratégia adotada for implementada, o percentual de inadimpléncia serd
reduzido, enquanto a arrecadacdo do municipio aumentard em funcdo da maior captacio de
recursos. Porém, pode-se observar pela anélise do ambiente externo, que este fator pode ser
determinante para o sucesso da implementacdo da estratégia. Assim, as influéncias
econOmicas neste processo podem prejudicar tanto a arrecadagdo e captacdo de recursos,
quanto a restri¢ao no orcamento para implantacdo do sistema de gestdo informatizado.

Conclui-se que o fator determinante para o sucesso do planejamento estratégico € a mudanca
cultural que podera ser monitorada pelo indicador - apoio dos funciondrios para implantacdo
das estratégias.
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