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APRESENTACAO

O presente documento, relatério técnico da 12 etapa do “Acordo de Parceiros
de Implementagdo” — SA 463/2013, celebrado entre a Organizagdo das Nagdes
Unidas para Educacdo, a Ciéncia e a Cultura — UNESCO e a Fundacdo Dom
Cabral, e tendo como beneficidario o Instituto Brasileiro de Informagdao em
Ciéncia e Tecnologia — IBICT, através do projeto 914BRA2015, apresenta as
atividades realizadas para o planejamento e preparagdao para o
desenvolvimento dos Mapas Estratégicos que subsidiardo a construgao do
Sistema de Informacdes para a Gestdo Estratégica e Sustentabilidade de
Cidades.

Esta organizado em trés partes:
. Registro dos Antecedentes;
° Planejamento e organizacdo do projeto;

° Cronograma de atividades do projeto.

Vale lembrar, entretanto, que, assim como todos os planos, a estratégia aqui
descrita deve ser revisada anualmente. A versdo ora apresentada é fruto da
exploracdo da metodologia desenvolvida pela Fundacdo Dom Cabral (FDC) e do
conhecimento e experiéncia de profissionais de referéncia convidados.
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REGISTRO DOS ANTECEDENTES

Considerado como imperioso, os governos, seja em nivel federal, estadual ou
municipal, devem definir e implementar acdes que venham atender as
demandas da sociedade. Para isto, é imprescindivel que estes governos sejam
capazes de por em funcionamento, procedimentos de gestdo conduzidos de
forma eficiente, eficaz e efetivo.

O entendimento da gestao eficiente, eficaz e efetiva esta baseado no
cumprimento de quatro etapas de fundamental relevancia. Primeiro, o
planejamento de metas e ac¢bes; a tomada de decisdo convenientemente
informada; a permanente monitoracdao das acdes em execucdo; e a avaliacdo
adequada do desempenho e dos resultados.

Quanto ao planejamento, percebe-se a necessidade do resgate desse papel no
ambito dos governos. Para paises com a dimensdao e com a complexidade das
matrizes econdmica, social e ambiental como a do Brasil, é quase impossivel
prescindir dessa atividade que, em Ultima instancia, viabilizara a definicao
antecipada dos rumos e caminhos para seu desenvolvimento. A criacdo e
implementacdo do Plano Plurianual — PPA é uma expressiva iniciativa de resgate
das atividades de planejamento.

Em relacdo ao processo de tomada de decisao, verifica-se que o principal
problema que os governos vém enfrentando diz respeito a tornar esse processo
melhor subsidiado de informacgdes, seja antes, durante ou depois e, portanto,
mais racional. Racionalidade sempre sera restrita, pois a disponibilidade de
informacdes sempre sera limitada, assim como a capacidade dos individuos de
tratarem de forma eficiente essas informacgdes. Por este motivo, é importante
qgue as informacdes sejam coletadas, tratadas e disponibilizadas de forma
tempestiva e que estas possam ser, facilmente, apropriadas e aportadas pelos
tomadores de decisao.

No caso do monitoramento, a literatura e a experiéncia demonstram que esta
vem sendo inadequadamente desenvolvida. Muito provavelmente, tal
comportamento aconteca em razao do fato dessa atividade ser entendida mais
como fiscalizagdo do que como uma acao de acompanhamento da execucao,
essencial para o processo de gestdao. Sem monitoramento fica impraticavel a
afericdo dos resultados e/ou impactos advindos da implantacdo de qualquer
empreendimento. Como consequéncia, a atividade de analise, avaliacdao e a
propria decisdo, ficam prejudicadas e acabam por resultar, inevitavelmente, em
politicas, programas, planos e projetos desenvolvidos de forma inadequada.
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Como ultima etapa, quanto a atividade de avaliagdao. Nesse dominio diversas
iniciativas vém sendo empreendidas no ambito da implementagao de politicas,
programas, planos e projetos. O PPA é, de novo, um bom exemplo de iniciativa.
Contudo, o processo de avaliacao, para ser adequado, precisa comecar antes,
desde as fases de definicdo/elaboragdo das politicas, programas, planos e
projetos. Sem o qual, é quase impossivel a afericdo/comparagdo entre os
objetivos iniciais e resultados/impactos.

Para que essas quatro etapas do processo de gestdao estratégica possam ser
desenvolvidas de forma adequada, faz-se necessaria a existéncia de estruturas e
mecanismos que sejam capazes de coletar, organizar, sistematizar e divulgar
informacgdes que possam vir a subsidiar as acdes de gestado estratégica.

De forma geral, avancos importantes tém sido percebidos pelas estruturas
governamentais brasileiras no dominio da gestdo estratégica. Contudo, a
guestdo da informacao ainda é entendida como lacuna expressiva e impactante
no processo decisério das instituicdes.

Com a finalidade de contribuir para o desenvolvimento cientifico tecnolégico,
econdmico e social do pais, estudando temas alinhados as areas estratégicas
definidas pelo MCTI e, ao mesmo tempo, ligados a temas relevantes para a
gestao publica e empresarial, o IBICT, tem, por mais de 50 anos, absorvido,
desenvolvido, customizado e operacionalizado, ferramentas e metodologias que
permitem o desenvolvimento de sistemas de informacdo de forma
compartilhada, agregando valor a informacao produzida em sistemas regionais,
estaduais ou setoriais e dando visibilidade nacional aos dados sistematizados
em diferentes instancias. Este modelo de integracao apresenta como diferencial
a preservacao da identidade e particularidade dos dados de cada instituicao
cooperante, em sistemas de informacdao com bases de dados distribuidas,
acessiveis tanto no sistema central quanto através do portal das instituicGes
detentoras dos dados, mediante aplicativos de interoperaveis.

Embora existam bons exemplos de aplicacdes baseadas neste modelo:
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes — BDTD; Mapa da
Competéncia; e Servico Brasileiro de Respostas Técnicas, a avaliacao é de que
muito ainda deve de ser feito em campos como a infraestrutura informacional
para a tomada de decisdo. Esta tem tido destaque e relevancia como “valor
estratégico” para as organizacdes e no advento e consolidacdo da Sociedade da
Informacao.
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Em 2012, o IBICT concebeu e iniciou a implementag¢ao do projeto “Brasilia 2060”
qgue reune, entre seus objetivos, a “elaboragdao de um Sistema de Informagdes
Territoriais com vistas a subsidiar a gestao estratégica de cidades” e a “defini¢ao
de um conjunto de indicadores para monitoramento e avaliacdo das acdes de
intervengdo voltadas para a sustentabilidade de cidades”.

O Projeto “Brasilia 2060” pretende contribuir para o desenvolvimento cientifico
tecnoldégico, econémico e social do pais, incluindo a realizagao de projetos de
pesquisa aplicada alinhados as areas estratégicas definidas pelo MCTI, os
publicos alvos de pesquisa, gestdao publica e empresarial e os temas propostos
para o estudo, serdo o caminho a ser trilhado para a gestdo estratégica e a
sustentabilidade de cidades, tendo Brasilia como foco de suas aplicagdes piloto.
Apesar de o foco estar direcionado para a cidade de Brasilia, vislumbra-se que o
resultado final deverd servir de subsidio para a maioria das unidades federativas
brasileiras, enquanto metodologia construida de forma conjunta e testada em
uma cidade real.

Para etapa preliminar ao projeto “Brasilia 2060”, o IBICT solicitou apoio técnico
especializado da Fundacdo Dom Cabral (FDC) para a conducdo do projeto
“Mapas Estratégicos para Sustentabilidade de Cidades”, que tem como objetivo
o estabelecimento de indicadores e metas para os diversos temas que afetam o
desenvolvimento sustentdvel e a gestao de cidades (econdmico, social e de bem
estar). A partir deste momento, a FDC e o IBICT passaram a trabalhar juntos no
planejamento do projeto.
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Os Sistemas de Informacdes tém um papel extremamente relevante para os
gestores publicos, pois permitem o armazenamento e manipulacdo de uma
grande quantidade de dados e informacdes que, em ultima instancia, dao
suporte aos processos decisorios.

Nas reunides de planejamento do trabalho, o grupo definiu que seria adotada a
metodologia de planejamento estratégico baseado no Balanced Scorecard®,
especificamente a etapa de construcdo de “mapas estratégicos”, como base
para a proposicao do modelo conceitual do Sistema de Informacdes Territoriais
e gestao estratégica de cidades, pois esta metodologia tem, entre suas etapas, o
estabelecimento de um conjunto de indicadores estratégicos.
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Concebeu-se, entdo, um projeto que tivesse como resultado a construcdo de
um “Mapa Estratégico Geral”, incluindo sua lista de indicadores e, a partir deste
Mapa, o desdobramento de, pelos menos, dois outros “Mapas Especificos”
focados nas areas tematicas consideradas relevantes para o processo de gestao
de uma cidade, conforme esquema grafico a seguir:
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Em atividade colaborativa entre IBICT e FDC, foi definida a lista das dreas que o
projeto considerard como temas estratégicos e, das quais, serao identificados
dois a serem priorizados no estudo de caso piloto:

e Educacdo;

e Educacdo;

e Seguranca Publica;

e Cultura, Esporte e Lazer;

e (Ciéncia, Tecnologia e Inovacao;

e Saude;

e Acdo Social;

e Mobilidade e Transporte;

e Meio Ambiente;

e Agricultura, Pecudria e Pesca;

e Orcamento Publico e Tributacao;

e Desenvolvimento EconOGmico, Trabalho e Renda;
e Justica, Direitos Humanos e Cidadania;

e Habitacdao e Saneamento;

e Comunicacgodes e Inclusdo Digital.-.




CONCEITOS E DEFINICOES
Desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e David Norton, o Balanced
Scorecard® traduz-se num modelo multidimensional que permite aos gestores
planejar, sistematizar, descrever, comunicar, implementar e monitorar
iniciativas estratégicas em todos os niveis institucionais.
A metodologia do BSC estabelece sua construgao, comunicagdao e utilizagao,
distribuidas em cinco fases:

1. Formulagdo: apds a avaliagdo do ambiente, da proposi¢ao da visao de

/

futuro e do estabelecimento da estratégia institucional, a organizagao
propde seus objetivos, indicadores e metas. Distribuindo-os em
perspectivas. O resultado desta fase é apresentado num documento
chamado Mapa Estratégico que, em ultima instdncia, consiste num
recurso grafico para demonstracdo dos resultados alcancados durante
um processo de planejamento estratégico;

a. Os objetivos sdo uma lista de macro atividades que devem ser
realizadas em um horizonte de tempo claro e mensuravel.

2. Comunicagdao: um dos objetivos para se demonstrar a reflexao
estratégica realizada, na fase de formulacdo, através de um Mapa
",3 Estratégico é a clareza que esta ferramenta apresenta para demonstrar a
7 forma como a instituicdo pretende concretizar o alcance da Visdo de
o Futuro proposta. Através de relacdes de causa e efeito estabelecidas
entre os indicadores, facilita a comunicacdo da estratégia para os

¢ e diversos niveis da instituicdo e o engajamento de suas equipes;
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i a. O scorecard estabelece uma estrutura, uma linguagem facilitadora
para comunicar a missdao e a estratégia, utilizando-se de
indicadores para informar aos funcionarios os vetores do sucesso
atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela
instituicdo com os vetores desses resultados, os gestores esperam
pessoas na empresa inteira, para alcangar as metas de longo

canalizar energias, habilidades e conhecimentos especificos das
prazo;



3. Desdobramento: nesta fase a instituicdo, ou no caso, um governo,
desdobra os objetivos estratégicos tragados em um subconjunto
tematico. Estes desdobramentos podem ser na mesma quantidade e
relevancia que a instituicdo o queira estabelecer, porém cabe a esta
avaliar sua capacidade de gestdao destes Mapas e Planos de Agao
resultantes. Caso contrario pode-se gerar descontentamento e a
sensacdo de falta de foco institucional. O objetivo da realizagdao dos
desdobramentos é verificar, analisar e declarar as contribui¢cdes que cada
unidade institucional pode propor para si mesma como forma de apoiar a
realizacdo da Visao de Futuro proposta pela organizagao;

4. Execucgao: esta fase reflete a implementacdo da estratégia e seus planos
de acdo. Neste momento a organizacdo pode verificar o quao clara,
realista e coerente foi na construcdo de seu Mapa Estratégico, além de
verificar também sua capacidade de comunicacdao e mobilizacao de areas
e pessoas em torno do alcance de seus objetivos;

5. Avaliag¢do: nesta fase, os gestores sdao orientados a monitorar a
implementacao dos planos de agdo, avaliar progressos, identificando
desvios e tomando medidas corretivas. Ponto relevante para garantir o
sucesso do processo de gestao estratégica, o estabelecimento de um
sistema de indicadores que mensure e, realmente, avalie o que é
estrategicamente importante.

Objetivos e beneficios da adocdo da metodologia BSC e de sua aplicacao
utilizando-se de Mapas Estratégicos:

e Alinhar os planos e atividades das diversas areas governamentais aos
objetivos e necessidades do governo central;

e Alinhar os esforcos dos servidores ao atendimento dos objetivos de
estratégicos estabelecidos;

e C(Capacidade de avaliar a efetividade das acdes institucionais;

e Monitorar o alcance dos resultados, balanceados entre as diversas
perspectivas e grupos de interesse publico;

e Suporte para identificar dreas que necessitam de investimentos e
processos de melhoria que as torne aptas a contribuir para o alcance das
metas estratégicas;




e Aumentar da eficiéncia dos processos;

e Melhorar a consciéncia estratégica.

Como instrumento de gestdo, a adocdo do BSC apoia o gestor publico em varias
de suas funcdes, tais como:

e Capacidade de sintese e enfoque — ao relacionar todos os objetivos num
mesmo plano,

e OQOrientacdo para atendimento das necessidades e demandas de seus
clientes finais, no caso, cidad3dos da cidade objeto do Mapa Estratégico;

e Reducdo do tempo de resposta as demandas publicas latentes e para o
desenho e implantacdo de novos servicos para atendimento dos
cidad3dos;

e Melhoria na qualidade dos servicos prestados a sociedade e ampliacao
da visdo de longo prazo.
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PLANEJAMENTO E ORGANIZAGCAO DO PROJETO

Durante a fase de planejamento do projeto foram realizadas reunides
preparatdrias, nas quais as equipes da FDC e IBICT interagiram para a definicao
de premissas e estabelecimento das bases e critérios que seriam utilizados para
a organizagao do trabalho de construgao dos mapas.

Nessas reunides foram definidas as seguintes questdes:

e Definicdo do grupo de stakeholders a ser convidado a participar da
elaboragao dos mapas estratégicos;

e Definicdo do grupo de stakeholders a ser convidado a participar da
validagao dos mapas estratégicos;

e (Criacdo da lista de provaveis convidados para compor o grupo de
participantes das atividades de “escuta junto a especialistas” ou, pelo
menos, definicdo dos perfis a serem priorizados;

e Como premissa principal, definiu-se que o resultado do trabalho terd
como finalidade subsidiar o IBICT no cumprimento de sua missdo
enquanto fomentador de a¢cdes que promovam a coleta e utilizacao de
dados e informagdes que possam ser Uteis para o desenvolvimento do
pais;

e Como a maioria dos perfis sdo de profissionais de notério destaque em
suas areas tematicas, faz-se necessdrio que as reunides temadticas
acontecam em locais estrategicamente prdéximos aos seus locais de
trabalho;

e Nessa fase também foram definidas as “visdes” esperadas para os
Mapas a serem apresentados como produtos finais do projeto.
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CRONOGRAMA DE ATIVIDADES
O cronograma de trabalho estabelecido e aprovado pelo grupo previu dois tipos
de reunibes: preparatdrias; e reunioes abertas de escuta de especialistas, além
de uma fase de construgao e validagao dos relatdrios de resultados.
A lista de macro atividades que subsidiou a constru¢ao do cronograma foi a
seguinte:
e 12 ETAPA — Atividades preliminares:
= Reunido de abertura e concepc¢ao do projeto;
= Reunido de planejamento do projeto —|;
/

= Reunido de planejamento do projeto —II;
= Reunido de validacdao do Plano do Projeto e lista de stakeholders;

e 23 ETAPA — Construcdo dos Mapas Estratégicos:
= 12 reunido técnica de escuta de especialistas para construcdo do
Mapa Estratégico Geral;

= 22 reunido técnica de escuta de especialistas para construcdo e
validacdo do Mapa Estratégico Geral;

1
|

= 32 reunido técnica de escuta de especialistas para desdobramento
\ dos dois Mapas Tematicos Especificos;

“

= 42 reunido técnica de validacdao do Mapa Estratégico Geral e do(s)
Mapa(s) Tematico(s) Especifico(s).

As datas para realizacdo das atividades de consulta previstas foram
compatibilizadas de acordo com a disponibilidade de agenda da equipe IBICT,
convidados e equipe FDC.
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A partir da lista de atividades prevista, foi estabelecido o seguinte cronograma
de trabalho:

ETAPAS | wmEs1 | més2 | wmEs3 |

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12

1 - Atividades preliminares unu

2 - Construgdo dos Mapas Estratégicos nu!un

3 - Desdobramentos e validagao dos nuuu
resultados do projeto
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CONCLUSAO

Finalizando esta primeira etapa do projeto, verifica-se que ja foram obtidos
alguns resultados importantes, tais como a estruturagao e organizagdao da
equipe responsavel pela gestdao e execugdao do projeto, o detalhamento do
cronograma de trabalho e a definicdo da lista de stakeholders que participarao,
na fase de constru¢ao do Mapa Estratégico Geral.

Como reflexao, o grupo considerou imperioso que os governos, seja em nivel
federal, estadual ou municipal, devem definir e implementar a¢des que venham
atender as demandas da sociedade. Para isto, é imprescindivel que estes
governos sejam capazes de por em funcionamento, procedimentos de gestao
conduzidos de forma eficiente, eficaz e efetivo.

Ao final desta etapa, a equipe gestora estabeleceu uma lista de “proximos
passos” ligados a mobilizacao do grupo de stakeholders, apresentando a estes o
projeto e seus objetivos, as expectativas ligadas a contribuicdo esperada, e a
previsao de agenda.
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