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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar o processo de implementacao do Balanced
Scorecard (BSC) em uma organizagdo publica de nivel estadual através do seu
alinhamento aos fatores-chave de implementacao estabelecidos. Tendo em vista a
lacuna literaria em pesquisas sobre o tema, este estudo busca, ainda que com
limitacbes de generalizagbes, apresentar o assunto a partir de uma perspectiva
pratica, abordando os pontos criticos a serem analisados durante a implementacao
da metodologia, além de possuir carater social ao auxiliar a organizagdao publica
analisada a refletir sobre seus pontos de melhoria e assim aperfeicoa-los. Os
procedimentos metodoldgicos deram-se mediante abordagem qualitativa descritiva,
tratando-se de um estudo de caso com organizacao publica estadual, a Secretaria
da Fazenda do Estado do Maranhao (SEFAZ). A coleta de dados se deu através de
estudo de campo, observacao direta, entrevista semiestruturada, analise documental
e bibliografica. Foi possivel perceber que o modelo criado pela SEFAZ esta bem
relacionado aos fatores-chave de implementacdo estabelecidos, ainda que haja
algumas falhas de execucdo, sendo a principal delas a baixa maturidade no
alinhamento das estruturas implementadoras. Apesar disso, € inegavel a
contribuicdo do BSC para a melhoria do fluxo de informagdes e para a maturidade
da SEFAZ em uma cultura pré-resultado.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Planejamento Estratégico. Balanced

Scorecard.



ABSTRACT

This work aims to analyze the implementation process of the Balanced Scorecard in
state-level public organization through its alignment with established key
implementation factors. It is justified as an empirical advance, regarding the historical
gap of researches on the subject; With a practical perspective, although with
limitations of generalizations, with critical points to be analyzed during an
implementation of the methodology and has a social purpose by helping the analyzed
public organization to reflect on its points of improvement and thus mitigate them.
The methodological procedures were given through a descriptive qualitative
approach, being a case study with public organization at the state level. Data
collection was through direct observation, semi-structured interview, documentary
and bibliographic analysis. It was possible to perceive that the model as created by
SEFAZ is well aligned with the key implementation factors established, although
there are some implementation failures, and the low maturity in the alignment of the
implementing structures is the main one. Nevertheless, the contribution of the BSC to
the improvement of information flow and to the maturity of SEFAZ in a pro-

performance culture is undeniable.

Keywords: Public Administration. Strategic planning. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Com a modernizagdo da maquina administrativa estadual e a transicao
para um modelo gerencial publico direcionado para a eficiéncia das iniciativas
governamentais, € adotado o uso de instrumentos outrora proprios da iniciativa
privada, como o planejamento estratégico e a orientacdo para resultados.

Por este prisma, entre as ferramentas que passam a ser utilizadas pela
gestdo publica no Brasil esta o Balanced Scorecard’ (BSC), metodologia de medicdo
de desempenho e implementacdo de estratégias organizacionais criada pelo
professor Robert S. Kaplan e o executivo David P. Norton.

A aplicagdo dessa metodologia, porém, vem se mostrando um desafio,
indicando a existéncia de problemas no processo de formulacdo ou de implantacéao
das estratégias, principalmente na gestao publica, demandante de customizagao da
ferramenta. A literatura sobre o assunto demonstra, ainda que, historicamente,
houve um foco muito maior de estudos na etapa de formulacdo quando comparada a
de implantagao.

Estudos mais recentes focados na implementagao do BSC existem, entre
0s quais podemos destacar o de Galas e Forte (2005) e o de Perdicaris, Formoso
Junior e Nogueira (2009), ambos voltados para a analise de fatores de interferéncia,
limites e desafios consequentes da adaptacdo do BSC a administracao publica,
representada nos respectivos entes escolhidos para os estudos de caso.

Este trabalho guarda sua singularidade pelo horizonte temporal situado e
0 campo de pesquisa em que esta inserido. Os estudos citados se encontram em
uma década anterior e, segundo Kaplan e Norton (1997), o planejamento estratégico
associado ao BSC é uma sistematica em progresso e em constante atualizacdo. Sua
estrutura e utilizagdo é ampliada proporcionalmente a implantagdo em novas
organizagoes,

No que refere ao campo de pesquisa, os estudos anteriores aludem a
entidades dos niveis de governo municipal e federal, tendo a pesquisa atual

' Pode ser traduzido como Quadro Balanceado de Diretrizes. Apesar de ter nascido como um

dispositivo de mensuracdo de desempenho, logo evoluiu para uma forma de orientar a
implementacao de novas estratégias. (KAPLAN e NORTON, 2000)
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escolhido como foco a organizacao publica em nivel estadual no Estado do
Maranhao, local que carece de pesquisas sobre o tema.

Frente aos argumentos apresentados, € intuito desta pesquisa investigar
0 seguinte problema: O processo de implementacdo do BSC em uma organizagao
publica de nivel estadual no Maranhdo estd alinhado aos fatores-chaves
estabelecidos?

Ao lado dessa questao tem-se como objetivo geral analisar o processo de
implementacdo do BSC em organizacdo publica estadual atravées do seu
alinhamento aos fatores-chave de implementacao estabelecidos.

Como intermediarios tem-se o0s seguintes objetivos: 1) Entender o
contexto historico da flexibilizagdo da gestdo burocratica em uma administragéo
publica focada em resultados; 2) Apresentar os fundamentos tedricos sobre
planejamento estratégico nas organizagdes, focalizando a metodologia BSC e sua
aplicabilidade na gestdo publica; 3) Descrever o processo de planejamento
estratégico da organizacao estudada; 4) Discutir a experiéncia de implementagcéo do
Balanced Scorecard na organizacao estudada.

Para atingir esses objetivos, buscou-se respaldo na abordagem
qualitativa, de cunho descritivo, por meio de estudo de caso, pesquisa bibliogréfica,
documental, de campo, observagao e entrevistas semiestruturadas, utilizando-se de
método de analise de conteudo.

Em termos de avangco empirico, este trabalho podera enriquecer o acervo
de pesquisas na area de Administracdo no que diz respeito a implementacao do
BSC, ajudando a suprir a lacuna histérica de estudos sobre essa etapa do processo
de planejamento estratégico.

Ainda que possua limitagdes quanto a generalizagdes, pode-se afirmar
que a pesquisa apresenta justificativa pratica, podendo ser utilizada por quaisquer
organizacdes no que tange a riscos a serem monitorados durante a formulacédo e
implantacédo de seus planos estratégicos. Além disso, pode vir a ser utilizada pelo
préprio local pesquisado, servindo a este como ligdes aprendidas e pontos de
melhoria a serem neutralizados no planejamento estratégico corrente.

Em funcdo disso, a pesquisa mostra sua justificativa social ao auxiliar a
Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhao (SEFAZ) a alcancar os resultados
pretendidos e proporcionar cada vez mais a conversdo da arrecadacdo em

beneficios publicos.
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Este trabalho esta dividido em seis capitulos. No primeiro, a Introducao
contemplando a contextualizagdo do tema, o problema principal, objetivos,
metodologia e justificativa. No segundo, é tratado sobre a Evolugdo da Gestéao
Publica, com enfoque da transicdo de um modelo patrimonialista a um modelo
gerencial. No terceiro capitulo sdo apresentados os fundamentos teéricos sobre
Planejamento Estratégico, Metodologia Balanced Scorecard e a sua Aplicabilidade
na Gestéao Publica.

E apresentado no capitulo quatro, Metodologia, o delineamento
metodoldgico, universo da pesquisa e definicdo das categorias de anélise. No
capitulo cinco encontra-se os Resultados e Discussoes e, por fim, no capitulo seis,

tem-se as Consideracdes Finais sobre o trabalho.



12

2 A EVOLUGCAO DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

7

Neste capitulo é trabalhado o processo histérico de evolucdo da
administragdo publica no Brasil e, sendo assim, faz-se necessario que seja
estabelecido o conceito de Administracdo Publica. De acordo com Matias-Pereira
(2009):

[...] 2 Administragdo Publica, num sentido amplo, designa o conjunto de
servicos e entidades incumbidos de concretizar as atividades
administrativas, ou seja, da execugado das decisbes politicas e legislativas.
Assim, a Administragdo Publica tem como propdsito a gestdo de bens e
interesses qualificados da comunidade no Ambito dos trés niveis de
governo: federal, estadual ou municipal, segundo os preceitos de Direito e
da Moral, visando o bem comum. (MATIAS-PEREIRA, 2009, p. 62)

Outra definicdo, dada por Waldo (1971 apud LOURENCO, 2016, p. 31),
descreve a Administragdo Publica como “a organizagao e a geréncia de homens e
materiais para a consecug¢ao dos propdésitos de um governo”.

No Brasil, a Administragdo Publica teve suas origens no Brasil Col6nia.
Apesar de uma sistematica bem diferente do que é encontrado hoje, ja era possivel
encontrar nessa época uma espécie de estruturacdo publico-administrativa, onde a
responsabilidade de zelar pelo patriménio da Coroa Portuguesa, no caso o territorio
brasileiro, foi dividida entre alguns governantes que receberam para si uma parte da
subdivisdo realizada no territério (COSTIN, 2010).

Para um melhor entendimento, deve-se partir do principio de que existem
trés modelos principais de gestdo do Estado, que sdo: Administracdo
Patrimonialista, Administracdo Publica Burocratica e a Administragdo Publica
Gerencial.

Sobre a primeira delas, Sandroni comenta que:

A administracdo patrimonialista é o modelo usado nas monarquias
absolutas, onde o patriménio do rei se confundia com o patrimdnio publico
ou, em outras palavras, sistema de dominacdo politica ou de autoridade
tradicional em que a riqueza, os bens sociais, cargos e direitos sao
distribuidos como patrimdnios pessoais de um chefe ou de um governante
(SANDRONI, 1987, p. 317).
A administracdo patrimonialista foi o primeiro modelo de administragéo do
Estado brasileiro e, segundo Lourenco (2016, p. 32), ndo atende a funcdo da defesa
do que é publico e as demandas de interesse da sociedade, tendo “como principais
caracteristicas a corrupgao e o nepotismo, e € a partir dessa jungéao que ele se torna

um modelo ineficiente e inaceitavel.”



13

Ainda segundo Lourenco (2016), foi com o objetivo principal de combater
a corrupgao e o nepotismo que surgiu, na segunda metade do século XIX, o modelo
burocrético.

A administracdo publica burocratica parte do principio da existéncia de
uma separacao do espaco publico e do privado, onde mesmo assim nao se elimina
a possibilidade de influéncias. Essa visdo de administragdo foi primeiramente
defendida por Max Weber e tem como principios basicos como sintetizado por
Costin:

Formalismo — atividades, estruturas e procedimentos estdo codificados em
regras exaustivas para evitar a imprevisibilidade e instituir maior seguranca
juridica nas decis6es administrativas;

Impessoalidade — interessa o0 cargo € a horma, € ndo a pessoa em sua
subjetividade. Por isso, carreiras bem estruturadas em que a evolugédo do
funcionario possa ser prevista em bases objetivas sdo proprias desta forma
de administracao;

Hierarquizagdo — a burocracia contém uma cadeia de comando longa e
clara, em que as decisbes obedecem a uma légica de hierarquia
administrativa, prescrita em regulamentos expressos, com reduzida
autonomia do administrador;

Rigido controle de meios — para se evitar a imprevisibilidade e introduzir
acbes corretivas a tempo, um constante monitoramento dos meios,
especialmente dos procedimentos adotados pelos membros da
administrag&o no cotidiano de suas atividades. (COSTIN, 2010, p. 32)

Na opinidao de Lourengo (2016, p. 34), o modelo burocratico apresenta
problemas devido “a extrema racionalidade dos processos e ao excesso de
regulamentos e normas, que ocasionam efeitos negativos para a populacdo que
necessita dos servigcos publicos”. Os principais problemas citados sédo: a lentiddo de
processos e a reducao da eficiéncia.

O modelo gerencial surgiu na segunda metade do século XX, “com a crise
do modelo burocratico aliada aos fatores da globalizacdo da economia, a nova
dindmica de mercado e ao processo de crise fiscal do Estado.” (LOURENCO, 2016,
p. 35)

A administracdo publica gerencial ou Nova Gestao Publica, afirma Costin
(2010), vem para fortalecer a ideia gerenciamento publico e tem como principais
caracteristicas:

Sistemas de gestdo e controle centrados em resultados e ndo mais em
procedimentos;

Maior autonomia gerencial do administrador publico;

Avaliacao (e divulgagao) de efeitos/produtos e resultados tornam-se chaves
para identificar politicas e servigos publicos efetivos;

Estruturas de poder menos centralizadas e hierarquicas, permitindo maior
rapidez e economia na prestacao de servigos e a participacdo dos usuarios;
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Contratualizagao de resultados a serem alcangados, com explicitagdo mais
clara de aportes para sua realizagao;

Incentivos ao desempenho superior, inclusive financeiros;

Criagao de novas figuras institucionais para realiza¢do de servicos que nao
configuram atividades exclusivas de Estado, como PPP (parcerias publico-
privadas) e Organizagbes Sociais e Oscips (Organizacoes da Sociedade
Civil de Interesse Publico) que podem estabelecer parcerias com o poder
publico. (COSTIN, 2010, p. 38)

Dessa forma, o enfoque de gestdo mudou, passando para “o controle de
resultados e atenuando os rigidos controles procedimentais do periodo antecedente”
(LOURENGO, 2016, p. 42). Sendo assim, o modelo gerencial € uma revisdo das
principais caracteristicas do modelo burocratico.

De maneira basica, pode-se resumir a evolucao da Administragdao Publica
brasileira em diversos momentos, passando da Administracdo Colonial até a reforma
da gestéo publica de 1995, que produz resultados até hoje (COSTIN, 2010).

Para Kohama (1995), a Republica foi o ponto de partida para as
mudancas administrativas do pais, onde se iniciou pelo menos em tese o
amadurecimento administrativo no setor publico e o inicio da longa caminhada
publico-administrativa que formou o que é conhecido hoje por gestdo ou
administragédo publica.

Segundo Costin (2010), a Proclamacao da Republica trouxe modificacoes
a maquina administrativa, embora tenha preservado o mesmo modelo de
administragdo patrimonialista, marcada pela troca de cargos e favores e lealdade
politica. Ainda no governo provisorio, foi decretado o federalismo e houve a
transformacdo das antigas provincias em “estados” de uma federagdo. Além disso,
separou-se o Estado da Igreja com o fim do padroado? e a instituicdo do casamento
e do registro civil.

Costin (2010, p. 47) complementa que "os estados federados passaram a
ter também um Poder Executivo, arrecadariam seus préprios tributos, elaborariam
suas proéprias constituicoes e seus proprios funcionarios".

Em 1936, durante a Era Vargas, tem lugar a primeira reforma
administrativa, conhecida como Reforma Burocratica, e que estabeleceu o servico

? Instrumento juridico que possibilitava um dominio direto da Coroa nos negécios religiosos,

especialmente nos aspectos administrativos, juridicos e financeiros (AZEVEDO, 1999).
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publico profissional e os principios da administracdo burocratica (CAPOBIANGO et
al., 2013).

A segunda reforma, de 1967, foi empreendida pelo governo militar,
capitaneada por Hélio Beltrdo, mas pelo contrario do que se possa imaginar, mesmo
com um forte conteldo de estruturacdo seguindo as ideias da administracao
burocratica essa reforma foi basicamente descentralizadora. (COSTIN, 2010)

Foi criado nessa época a Comissdo Especial de Estudos de Reforma
Administrativa para a discusséo a analise desse processo de estruturagao. Segundo

Costin:

Foi sugerida a supressao de controles meramente formais, a criacdo de um
sistema mais efetivo de controle das despesas e responsabilizacdo de seus
agentes, 0 orgcamento-programa, a instituicio de um sistema de
acompanhamento de programas de trabalho e a profissionalizacdo e
valorizagao da funcao publica. (COSTIN, 2010, p. 59)

Baseando-se nisso foi criado o Decreto-Lei 200, que era basicamente
uma releitura das demais propostas de reforma que foram feitas no periodo
democratico, trazia consigo um forte componente de estruturagcdo das atividades
realizadas pela administragcdo publica e norteava-se em um plano que visava o
desenvolvimento econdémico-social do pais. (TAMEZ, 2004)

Abrucio e Loureiro (2002), antes de abordarem o Decreto-Lei n° 200, de
1967, mencionam a criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP) em 1938, 6érgado responsavel pela introducdo dos principios da
administragdo burocratica classica na administracdo publica brasileira. Segundo os
autores, o DASP representou a afirmacdo dos principios centralizadores da
burocracia classica, constituindo-se na primeira reforma administrativa do Brasil,
embora persistisse a existéncia de uma grande quantidade de cargos comissionados
e extranumerarios.

Em 1938 foi criada a primeira autarquia no pais, um claro sinal da
administragdo publica gerencial, remetendo a ideia de que os servigos publicos na
administragdo indireta deveriam ser descentralizados e ndo se submeter a todos
requisitos burocraticos da administragdo central ou direta. (BRESSER-PEREIRA,
1998)

Contudo, segundo Bresser-Pereira (1998), somente no final dos anos 60
houve a primeira tentativa de reforma gerencial na administracdo publica brasileira,

através do Decreto-Lei n° 200, de 1967. A intengdo do governo militar era promover
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uma modernizagdo voltada para o desenvolvimento. Enfatizou-se a
descentralizagao, partindo-se da premissa da rigidez da administracao direta e da
maior eficiéncia da administracdo descentralizada. Assim, o decreto-lei promoveu a
transferéncia das atividades de producdo de bens e servigos para as autarquias,
fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista. O planejamento e
orcamento, a descentralizacdo e o controle de resultados foram instituidos como
principios de racionalidade administrativa.

O Decreto-Lei n° 200/67 representou uma tentativa realista de introduzir
um minimo de organizagdo na administracao publica, conforme € possivel aferir na

listagem de diretrizes centrais do Decreto, quais sejam:

a) planejamento, descentralizagao, delegacao de autoridade, coordenacgéo e
controle;

b) expansdo das empresas estatais, de 6rgaos independentes (fundagdes)
e semi-independentes (autarquias);

c) fortalecimento e expanséao do sistema de mérito;

d) diretrizes gerais para um novo plano de classificagéo de cargos;

e) reagrupamento de departamentos, divisbes e servicos em dezesseis
ministérios. (BRASIL, 1967)

Entretanto, o Decreto-Lei n°® 200/67 trouxe duas consequéncias, no dizer

de Bresser-Pereira (1998), inesperadas e indesejaveis:

1) permitiu a contratacdo de empregados sem concurso publico (o que
facilitou a sobrevivéncia de praticas patrimonialistas) e 2) ndo se preocupou
com as mudangas no ambito da administragao direta e central (que era vista
pejorativamente como “burocratica® ou rigida, deixando de realizar
concursos e de desenvolver carreiras de altos administradores). (BRESSER
PEREIRA, 1998, p. 22)

Desta forma, conclui-se que a reforma administrativa proposta pelo
Decreto-Lei n° 200/67 nao foi totalmente efetivada, ndo logrando o éxito desejado.
Saliente-se que a crise politica do regime militar (iniciada em meados dos anos 70)
agravou ainda mais a situacdo da administracdo publica brasileira, uma vez que a
burocracia estatal revelava um sistema autoritdrio em franco processo de
decadéncia. (LOURENCO, 2016)

Segundo Lamounier (1990), o Brasil ainda atravessava grave crise
econdmica durante a transicdo democratica ocorrida com a eleicdo de Tancredo
Neves e a posse de José Sarney em marco de 1985, em decorréncia da morte
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prematura de Tancredo. Os partidos que comandavam a transicdo e a sociedade
brasileira, contudo, ainda experimentavam a euforia provocada pelo retorno da
democracia e, de uma certa forma, alimentavam a ilusdo de que seria possivel voltar
a “era dourada” da democracia e do desenvolvimento vividos nos anos 50 e 60.

Com a retomada do regime democratico, nasce a “Nova Republica”, a
qual teria que enfrentar a grave crise fiscal pela qual passava o pais e rever
radicalmente a forma de intervengdo na economia. Neste contexto, surge o “Plano
Cruzado” através do qual vislumbrou-se a retomada do desenvolvimento mediante o
aumento do gasto publico e dos salarios de maneira forcada. O efeito do plano foi
desastroso, o que resultou em um fracasso evidente das acdes governamentais nos
dois primeiros anos apds a redemocratizacao brasileira. (LAMOUNIER, 1990)

Para Moraes (2002), o governo Sarney tentou implantar mais uma
reforma administrativa, mediante a criacdo de um Ministério Extraordinario para
Assuntos de Administracdo, além de uma Comissao Geral de Plano de Reforma
Administrativa. Em 1986, o governo desenvolveu uma estrutura de gestdo e
modernizacdao da maquina publica constituida pela Secretaria de Administracdo
Publica (SEDAP), 6rgao vinculado a Presidéncia para substituir o DASP, pela Escola
Nacional de Administragcdo Publica (ENAP) e pelo Centro de Desenvolvimento da
Administracdo Publica (CEDAM). Em 1987, as fundagdes foram vinculadas a
administragcéo direta (Lei n° 7.586/87) e em 1989 foi criada a carreira de Especialista
em Politicas Publicas e Gestdao Governamental (Lei n° 7.834/89).

A Comissao reformista, contudo, ndo resistiu ao Plano Cruzado, tendo
sido seus trabalhos interrompidos em 1986. Em 1989, a SEDAP foi extinta e suas
atividades incorporadas a Secretaria de Planejamento e Coordenacdo. Ainda em
1989, o plano de estruturacdo da carreira dos gestores também foi interrompido,
apds o primeiro concurso da carreira (MORAES, 2002).

Moraes (2002) complementa, ainda, que a insercdo do principio da
eficiéncia no texto da Constituicdo Federal, em 1998, reforcou o ideal de um aparato
publico funcionando com plena eficiéncia e, portanto, sendo reconhecido como
adequado pela sociedade. Contudo, a CF/88, embora imbuida de um espirito
burocratico-legal, permitiu que diversos privilégios fossem consolidados ou criados,
sendo que o mais grave de todos foi a instituigdo de um sistema de aposentadoria
com remuneracdo integral, sem qualquer correlacdo com o tempo de servigco

prestado diretamente ao Estado.
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Era patente a presenca do patrimonialismo na sociedade brasileira e o
corporativismo de determinados grupos, os quais defendiam interesses particulares
como se fossem coletivos. O resultado foi uma elevagcao dramatica do custo do
sistema previdenciario estatal a ser suportado por toda sociedade. Bresser-Pereira

observa:

A analise de formagado econémica brasileira mostra que uma das piores
pragas da heranga colonial portuguesa foi 0 sonho da seguranca absoluta,
que se entranhou profundamente na cultura social brasileira. No plano das
pessoas fisicas, a manifestagdo maxima dessa sindrome foi o sonho da
aposentadoria precoce e do emprego publico. (BRESSER-PEREIRA, 1998,
p. 23)

Essa situacao contribuiu para o desprestigio da administracao publica
brasileira, malgrado o fato da maioria dos administradores publicos brasileiros ser
competente, honesta e imbuida de espirito publico. A implantagdo da industria de
base nos anos 40 e 50, o ajuste nos anos 60, o desenvolvimento da infraestrutura e
instalacdo da industria de bens de capital nos anos 70, o novo ajuste e reforma
financeira nos anos 80, além da liberalizagdo comercial nos anos 90; comprovam
essas qualidades da burocracia brasileira.

Ao final do governo Sarney, em 1989, o quadro era de hiperinflagdo e
agravamento da crise econ6mica. O novo presidente eleito, Fernando Collor,
investiu em reformas econémicas e no ajuste fiscal. As acées do governo Collor (que
perdurou até 1992 apenas e nao contava com uma coalizdo ampla no Congresso)
impulsionaram a abertura comercial e privatizacdo, mas se perderam em meio a
corrupgdo generalizada e as tentativas equivocadas de reforma no que tange a
administracado publica. (BRESSER-PEREIRA, 1998)

Segundo Slomsk (2009), na gestdo Collor, 0 numero de ministérios foi
reduzido de vinte para doze, ao passo que os 6rgaos diretamente ligados a
Presidéncia aumentaram de nove para doze. Houve uma enorme concentracédo de
poder em trés grandes ministérios: Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento
(MEFP), Ministério da Infraestrutura (MINFRA) e do Trabalho e Previdéncia Social
(MTPS).

As significativas mudangas na macroestrutura visavam o fortalecimento
da Presidéncia (reduzindo o espaco para a negociacao politica junto ao Congresso),
bem como incrementar a capacidade de coordenacdo dos 6rgaos centrais, mediante

a concentracdao de muito poder em poucos ministérios controlados diretamente pelo
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Presidente da Republica. Em decorréncia de todas essas alteracdes na estrutura
administrativa, houve grande instabilidade organizacional, perda de memdria
administrativa e desorganizacdo em varios nucleos de competéncia profissional.
(SLOMSK, 2009)

Costa, a partir de um balango dos resultados das reformas administrativas
tentadas no Brasil no decorrer do Século XX, mostra que:

O sucesso das reformas administrativas no Brasil depende, portanto, de
duas condicOes institucionais basicas: uma base de sustentacdo politica
ampla e coesa no Congresso e, concomitantemente, a capacidade do
governo de imprimir diretrizes politico-administrativas claras e consistentes
aos 6rgaos centrais da Presidéncia e exercer coordenacao firme junto aos
Ministérios e aos 6rgédos da administracao indireta. (COSTA, 2002, p. 24)

Assim, as reformas propostas para o setor publico pelos governos Sarney
(1985-1989) e Collor (1990-1992), além de fracassarem, agravaram ainda mais a
situacao da administragéo publica federal.

Segundo Abrucio e Loureiro (2002), o governo de transicao do Presidente
ltamar Franco representou um retorno a dindmica institucional do periodo Sarney. O
governo promoveu uma ampliacdo de cargos para governar: o Gabinete Civil foi
recomposto e a SAF (Secretaria de Administracdo Federal) retornou a condigéo de
secretaria diretamente ligada a Presidéncia da Republica. Ainda durante o periodo,
voltaram a funcionar os ministérios da Fazenda e da Industria e Comércio,
acrescentando-se o Turismo. Outros ministérios foram criados a partir das
secretarias da Ciéncia e Tecnologia, da Cultura e do Meio Ambiente.

O Presidente Fernando Henrique Cardoso assumiu dois mandatos
(1995/1998 e 1999/2002). Pode-se dizer que as condigdes institucionais para
implementacao de alteracbes estruturais na administracdo publica durante os dois
periodos de governo de FHC foram muito favoraveis. Isso porque, com o éxito do
Plano Real, o Presidente conseguiu articular uma grande coalizdo eleitoral e de
governo. (ABRUCIO; LOUREIRO, 2002)

Para Kinzo (2001), ao contrario dos governos anteriores, verificou-se no
periodo FHC uma estabilidade da base politica do governo no Congresso. Ademais,
o Poder Executivo também contou com o apoio da opinido e grande prestigio
internacional. Neste contexto e considerando ainda o consenso acerca da

necessidade de se combater a inflacdo, o Presidente Fernando Henrique Cardoso
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reuniu as condicdes necessarias para entabular uma significativa reforma do Estado
e da administracao publica brasileira.

Contudo, quando da posse de Fernando Henrique Cardoso, em janeiro de
1995, ainda n&do estavam totalmente claros e definidos os objetivos da reforma
administrativa. O programa de governo estabeleceu como prioridade o ajuste fiscal
com vistas a manutencao da inflacdo em patamares baixos. Em verdade, o maior
compromisso do governo FHC, desde o seu inicio, fora com a manutengéo do Plano
Real (KINZO, 2001). Matias-Pereira observa que:

A reforma gerencial no Brasil, inspirada no gerencialismo britanico, também
recebeu influéncia dos principios da new public management (NPM). Assim,
o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, coordenado pelo
Ministério da Administracao e Reforma do Estado (Brasil, 1995), fortemente
apoiado na new public management e na progressive governance,
incorporou muitos elementos do paradigma neo-desenvolvimentista. A
implantagdo da NPM no Brasil procurou delinear um novo padrdo de gestao
publica, a denominada administragdo gerencial, apoiada nos principios da
flexibilidade, énfase em resultados, foco no cliente e controle social.
Observa-se que no processo de transformacéo institucional no setor publico
brasileiro, orientado nos Ultimos 15 anos, prevalece a visdo do paradigma
neoliberal, tendo como referéncia a preocupagdo com o ajuste fiscal.
(MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 75)

Costa (2002) afirma que a Medida Proviséria n° 813, de 1° de janeiro de
1995 (a primeira de muitas nos mandatos de FHC), reorganizou a Presidéncia e os
ministérios visando, principalmente, o fortalecimento da capacidade de controle e
coordenagdo dos 6rgdos da Presidéncia sobre os ministérios. A Casa Civil da
Presidéncia da Republica coube a coordenacdo e integracdo das acdes
governamentais e as relagcdes do Congresso com os demais niveis da Administracao
Publica e com a sociedade.

Além disso, o Conselho de Governo, 6rgao responsavel pelo
assessoramento ao Presidente na formulagéo de diretrizes da agcao governamental,
passou a contar com uma estrutura de formulacao de politicas interministeriais: as
camaras de politicas setoriais (regionais, sociais e econémicas), compostas pelos
ministérios das areas envolvidas e presididas pelo Ministro da Casa Civil. (COSTA,
2002, p. 26)

Conforme Schuartz (2007), a Secretaria da Administragédo Federal (SAF)
foi transformada no Ministério da Administragcdo e Reforma do Estado (MARE). O
MARE n&o possuia vinculacdo direta a Presidéncia da Republica, constituindo-se

apenas em um pequeno ministério com pouca expressdo e sem muitos recursos.
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Isso demonstrava que a reforma administrativa ndo era meta prioritaria
governamental. Malgrado a posi¢cao marginal do MARE, o Ministro Bresser Pereira
lutou, através de seminarios internacionais, debates e entrevistas, para inserir a
reforma entre as prioridades da agenda de governo.

Bresser Pereira (1998) entendia que a reforma administrativa era
imprescindivel e funcionaria como elemento de mediacao entre o ajuste fiscal e o
novo modelo de desenvolvimento econdmico. A proposta consistia em: flexibilizar a
Administracdo mediante uma reforma constitucional e da criagdo de novas
organizagbes mais autbnomas e eficazes; descentralizar os servigos sociais do
Estado através das organizagbes sociais; profissionalizar os administradores
publicos, com a estruturagdo de carreiras de médio e altos administradores com
perfis generalistas para ocuparem os ministérios.

Para Affonso (2003), apesar de todo esforco e da capacidade
empreendedora de Bresser Pereira, este nao logrou éxito no sentido de controlar um
espacgo decisério indispensavel para o sucesso da reforma proposta. O Decreto n°
1.526/95 criou a Camara de Reforma do Estado (CRE), érgao responsavel pela
definicao de diretrizes da reforma, o qual era controlado pelo Ministro-Chefe da Casa
Civil (Clovis Carvalho, a época), sendo que o instrumento orientador das reformas
adotado foi um Plano Diretor e ndo uma Lei Orgénica da Administragdo Publica ou
um conjunto de decretos.

Conclui-se que a Reforma da Gestao Publica de 1995, ocorrida durante a
gestao do ex-presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso e liderada pelo
Ministro da Administracdo Federal e Reforma do Estado Bresser-Pereira, veio para
atender a necessidade e a intencado do entdo Presidente de promover uma grande
reforma no Estado Brasileiro que vinha de uma crise tendo como ponto culminante o
impeachment de Collor. (ASSONI FILHO, 2009)

O governo Lula, em se tratando de modernizagdo do Estado, deu
continuidade a varias iniciativas do governo FHC, especialmente na area do governo
eletrdnico, planejamento, reforco de carreiras estratégicas e remodelagem da
Controladoria Geral da Unigo.

Conforme Ferrer (2007), um ponto negativo do governo Lula foi a
politizacdo da administracdo publica, inclusive da administracdo indireta e dos
fundos de pensdo. O modelo administrativo do governo petista permitiu um amplo

loteamento de cargos publicos para os diversos partidos e em varios pontos do
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Executivo federal. O legado positivo foi o0 incremento de mecanismos de combate a
corrupgcao, como as acgdes da Policia Federal e, especialmente, da Controladoria
Geral da Uniao.

Na area da gestao publica, outra experiéncia que logrou éxito refere-se as
acoes do Programa Nacional de Apoio a Modernizacdo da Gestdo e do
Planejamento dos Estados e do Distrito Federal (PNAGE) e do Programa de
Modernizacao do Controle Externo dos Estados e Municipios Brasileiros
(PROMOEX). Esses projetos visam modernizar a administragdo publica das
instancias subnacionais, particularmente no nivel estadual. (FERRER, 2007)

Costin (2010) complementa que os dois programas de modernizacao
coordenados pelo governo federal instituidos no governo Lula ndo sdo propriamente
uma novidade, uma vez que no governo FHC houve o avango do Programa Nacional
de Apoio a Administracdo Fiscal para os Estados Brasileiros (PNAFE), o qual teve
um carater pioneiro no auxilio aos governos estaduais na area financeira.

Entretanto, o PNAGE e o PROMOEX tratam basicamente da tematica da
gestdo publica, priorizando a reconstrucdo da administracdo publica em suas
variaveis vinculadas ao planejamento, aos recursos humanos, a sua interconexao
com as politicas publicas e ao atendimento dos cidadaos. Ressalte-se, ainda, que a
construgdao dos programas se deu através de ampla participacédo e discussao com
os estados e tribunais de contas. (COSTIN, 2010)

Para Assoni Filho (2009), no governo Lula, também foi criado o Conselho
de Desenvolvimento Econémico e Social (CDES). A ideia é que o 6rgao funcionasse
como um articulador de aliancas e coalizbes sociais em torno de reformas e temas
prioritarios brasileiros. A implementacdo do Conselho, entretanto, ndo logrou o éxito
esperado, visto que o papel desempenhado foi mais o de receber sugestées da
sociedade do que o de montar uma rede mais efetiva com setores sociais, para
influenciar ou incentivar uma agenda reformista.

Pode-se dizer que o governo lulista colheu bons resultados em certas
areas de politicas publicas. A titulo de exemplo, cite-se o trabalho do Ministério do
Desenvolvimento Social, baseado em corpo selecionado de técnicos e numa
estratégia de monitoramento estruturada. Ha outros casos em que a variavel gestao
tem sido estratégica, mas sdo experiéncias excepcionais e fragmentadas. Tal
quadro remete a uma questao central da Administracdo Publica brasileira nas duas
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ultimas décadas: a auséncia de uma visao integrada e de longo prazo para a gestao
publica brasileira (ASSONI FILHO, 2009).



24

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E BALANCED SCORECARD NA GESTAO
PUBLICA

O planejamento estratégico € o desenvolvimento de um plano de longo
prazo com uma visdo de futuro apoiada por cenarios para uma gestao eficaz das
oportunidades e ameacas levando em conta os pontos fortes e fracos da
organizagao (OLIVEIRA, D., 2006).

Kotler (1992, p. 63) conceitua o planejamento estratégico como “o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre os
objetivos e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado".

Kotler e Armstrong (1999, p. 16), em outra obra, ressaltam que “o
Planejamento Estratégico € uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela Organizagédo, visando maior grau de interacdo com o
ambiente”.

Maximiano (2004, p. 134), por sua vez, afirma que o planejamento
estratégico busca definir metas de longo prazo para as empresas, através dos
seguintes fatores: 1) Entendimento da missao; 2) Analise do ambiente externo; 3)
Analise do ambiente interno; 4) Definicdo do plano estratégico.

Drucker (1998, p. 133), em seu livro Introdugdo a Administracdo, trata em
um dos capitulos sobre o tema em questao e, antes mesmo de definir o que é

planejamento estratégico, ele define o que ndo é planejamento estratégico:

- Planejamento estratégico ndo é uma caixa de magicas nem um
amontoado de técnicas — quantificar nao é planejar;

- Nao é previsado — ele se faz necessario por ndo se ter a capacidade de
prever;

- Nao opera com decisdes futuras. Ele opera com o que ha de futuro nas
decisdes presentes;

- Ele ndo é uma tentativa de eliminar o risco. E fundamental que os riscos
assumidos sejam os riscos certos. (DRUCKER, 1998, p. 133).

Depois de apresentar o que nado é planejamento estratégico, Drucker
(1998, p. 133) define o que realmente é. Segundo sua concepgao, Planejamento
Estratégico é "um processo continuo, sistematico, organizado e capaz de prever o
futuro, de maneira a tomar decisdes que minimizem riscos".

Para se alcancar resultados satisfatérios em uma organizacao, ou seja, a
evolucao esperada, faz-se necessaria a analise dos ambientes internos e externos,

pois sem os dados obtidos por meio desta analise “é impossivel saber se a entidade
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tem capacidade para fazer do planejamento uma realidade”. (OLIVEIRA, D., 2006, p.
47)

O principal objetivo de uma boa gestdo sempre foi o de fazer da
organizagao uma instituicdo continua e de bons resultados econémicos, entretanto,
para que isso seja possivel, as pessoas que direcionam as mesmas precisam fazer
uso de todas as ferramentas disponiveis, e uma das ferramentas que atualmente é
fundamental para a manutengdo da entidade é o Planejamento Estratégico (ou
Planejamento anual), que responde a algumas perguntas, cujas respostas sdo de
suma importancia para que o gestor saiba em que situacdo encontra-se sua
entidade.

O Planejamento Estratégico, devido as mudangas no mercado e a
necessidade de vigilancia, tem se tornado uma ferramenta bastante utilizada pelos
gestores, pois traz tanto informagdes do ambiente interno da entidade analisando-a
como um todo, como do ambiente externo (mercado). Acredita-se que o0s
administradores que nao fazem uso deste recurso poderao ficar para tras, no que diz
respeito a competitividade existente na atualidade.

O modelo Balanced Scorecard possui um diferencial quando comparado a
outros, pois avalia o desempenho de uma organizagcdo a partir de outros
indicadores, que nao exclusivamente financeiros. O primeiro artigo relacionado ao
tema foi publicado em 1992, na Harvard Business School e intitulava-se The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance (COSTA et al., 2011).
Outras publicacoes foram feitas em 1993 e 1996, sendo que os autores Kaplan e
Norton ficaram mundialmente conhecidos pela criacdo do modelo. Os criadores do

modelo mencionam que o BSC:

integra as medidas derivadas da estratégia sem menosprezar o
desempenho passado, utilizando quatro perspectivas diferentes. Assim,
traduz a missdo e a estratégia de uma organizagdo em objetivos e medidas
tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre os diversos
indicadores externos — voltados para acionistas e clientes — e as medidas
internas dos processos criticos de negécios — como a inovagdo, o
aprendizado e o crescimento. (KAPLAN & NORTON 2004, P. 37)

As quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos, e
aprendizagem e crescimento), segundo os autores, se transformam em um conjunto

l6gico que se retroalimenta. Assim:
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A perspectiva financeira avalia a lucratividade da estratégia, podendo utilizar
indicadores como retorno sobre o investimento, o valor econdmico
agregado, a lucratividade, o aumento de receitas, reducdo de custos e
outros objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados com a
estratégia. (COSTA et al, 2011, p. 2):

A perspectiva dos clientes preocupa-se com a criagdo de valor e como
esse valor pode atender as necessidades dos clientes. Ela permite que as
organizagdes “se alinhem para obtencdo de resultados relacionados a satisfagéo,
fidelidade, retencado, captacéo e lucratividade de segmentos especificos de clientes
e mercados” (NAKAMURA et al., 2005, p. 3).

A perspectiva de processos internos relaciona-se as atividades dentro da
organizacao, abrangendo processos de inovacao, criagcao de produtos e servicos,
operacional, producdo e comercializacdo e servicos pos-venda. Por fim, a
perspectiva de aprendizado e crescimento foca-se em trés objetivos: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais. Como indicadores possiveis, sao
sugeridos: nivel de satisfacdo, rotatividade, lucratividade por funcionario,
capacitacdo e treinamento e participagdo dos funciondrios com sugestées para
reducéo de custos ou aumento de receitas.

Algumas perguntas traduzem com perfeicdo o sentido do Balanced
Scorecard, eis que o modelo busca justamente suas respostas. Kaplan e Norton
(2004) relacionam essas perguntas a cada uma das perspectivas: Como os clientes
nos veem? (associada a perspectiva dos clientes); Em que devemos ser excelentes?
(perspectiva interna); Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?
(perspectiva do futuro); e Como parecemos para oS acionistas? (perspectiva
financeira).

Nakamura et al. (2005) defendem que o BSC viabiliza quatro processos
gerenciais criticos: a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; b) Comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; c) Planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas; e d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. Além
disso, os autores reforcam a importancia dos funcionarios da linha de frente de uma
empresa compreenderem as consequéncias financeiras de suas decisdes e agdes e
de os altos executivos reconhecerem os vetores do sucesso a longo prazo.

Para a sua implantacéo, estdo previstas algumas etapas. Costa et al.
(2011) destacam as seguintes:
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Etapa | - Arquitetura do programa de medicéo...

Selecionar a unidade organizacional e identificar as limitacbes e
oportunidades.

Etapa Il - Definigao dos objetivos estratégicos...

Através dos principais executivos é elaborada uma relagdo preliminar de
objetivos, dentre os quais serao selecionados trés ou quatro de acordo com
cada perspectiva.

Etapa Il - Escolha dos indicadores estratégicos...

Séo realizadas varias reunides que identificardo os indicadores que mais
mostrardo a intengdo que a empresa tem com o scorecard e, para cada
indicador, descobrir as fontes de informagbes necessarias e como usa-las.
Ao final, deve ser elaborado um documento que transmita as intengdes e o
conteldo do BSC a todos os funciondrios da unidade de negocio em
questéo.

Etapa IV- Elaboracao do plano de implementacéo...

Desenvolve o plano com os lideres e finaliza a implantagao, integrando o
BSC ao sistema gerencial da organizagao. (COSTA et al., 2011, p. 3)

Para finalizar a descricao do modelo, colacionam-se trechos de uma

entrevista de Robert Kaplan sobre o0 modelo BSC:

Em primeiro lugar, € preciso traduzir a estratégia em objetivos e iniciativas
especificos. Em outras palavras, onde e como se quer chegar. E como
langar um foguete para Marte. Sabemos o que queremos obter, mas
também precisamos planejar a viagem, determinando, por exemplo, qual
sera a trajetéria dela. Isso nos permitira verificar, enquanto o foguete se
dirige a Marte, se ele esta no rumo certo ou se é preciso fazer alguma
corregcdo. O sistema de feedback estratégico funciona de forma muito
parecida, porque especifica concretamente em que posicao queremos estar
dentro de trés ou cinco anos e formula uma hip6tese de como sera a
trajetéria para chegar até |a. E, a cada trés meses, os gerentes podem obter
feedback sobre o ponto do percurso a que se propuseram chegar e aquele
em que se encontram. Esse é o primeiro passo. (KAPLAN, 1998 apud
SPERS, 2009, p. 42).

Pode-se, de forma geral, dizer que o modelo Balanced Scorecard nao é
apenas um sistema de medi¢cdo, mas um sistema de gerenciamento da estratégia.
Esta ferramenta se materializa em um relatério Unico, chamado de mapa estratégico,
que contém objetivos, metas e agdes interligadas por uma relagéo de causa e efeito
ao longo do tempo, distribuidos em quatro dimensdes da gestdo. Esse mapa deve
ser comunicado a toda a organizacdo, pode estar vinculado a um sistema de
recompensas e constituir-se na referéncia fundamental para reunides e decisdes dos
diferentes niveis de gestores. O mapa & composto por objetivos estratégicos,
medidas, metas e acles, devendo ser consistente, especifico, organizado por

objetivos e ser sucinto.
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Em tempos onde as organizacdes publicas sao tanto ou mais cobradas
por eficiéncia e qualidade do que as empresas privadas, ferramentas de
administragdo estratégica sdo bem vindas e tendem a cada vez mais ser
incorporadas neste novo cenario.

Paula et al. (2010) fizeram um estudo sobre como o Tribunal de Contas
da Unido tem estimulado a adocéo do planejamento estratégico no servigco publico.
Ap6s um diagnostico, constatou-se que 47% das organizagbes publicas néo
possuiam essa ferramenta. O TCU entende que essa auséncia estaria resultando
em suporte ineficaz das areas na consecucado da missdo da organizacao, decisoes
dos gestores incompativeis com as necessidades da organizacao, alocacao indevida
de recursos por falta de entendimento das prioridades organizacionais e o
desperdicio de recursos devido a decisdes erradas acerca da alocagao de recursos.

Kaplan e Norton (2004) defendem o uso do Balanced Scorecard em
qualquer tipo de organizagdo, seja ou ndao com fins lucrativos. Martins e Marini
(2010, p. 25) recomendam a adocdo da metodologia na gestdo publica para
resultados por “proporcionar tradug¢ao, consolidacdo e comunicacdo da estratégia
baseada na sua mensuragdo objetiva e sistémica sob a forma de mapas

estratégicos”. Para Ghelman e Costa:

O BSC voltado para a realidade publica deve ter medidas de desempenho
que mecam a satisfacdo do cidadao/sociedade (efetividade) com os
servicos prestados pelo Estado. Além disso, este modelo deve verificar se a
acao publica atende com qualidade o cliente que usufrui deste servigo
(eficacia) e se ha uma otimizacdo dos recursos publicos despendidos no
cumprimento desta agao (eficiéncia). (GHELMAN & COSTA, 2006, p. 5).

O modelo Balanced Scorecard foi concebido pela ética financeira, tanto
que essa é uma de suas quatro perspectivas. Para Kaplan e Norton (2004), nas
organizacbes governamentais e sem fins lucrativos, a perspectiva financeira
representa uma limitacdo, ndo um objetivo. Ela ndo é o foco, pois o que indica se a
organizagao esta ou ndo cumprindo sua missao é a satisfacdo dos usuarios. Seu
uso pode ser adaptado ao servigo publico, com vistas a consolidar a Administragao

Publica gerencial, com foco no cidadao e na obtengao de resultados.
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4 METODOLOGIA

A metodologia existe para padronizar e validar toda e qualquer pesquisa
cientifica, assim como auxiliar na compreensao do processo e entendimento dos
dados obtidos. Neste capitulo esta descrita a metodologia da pesquisa, indicando
seu delineamento, universo, categorias de analise, instrumentos de coleta e analise
de dados

4.1 Delineamento metodolégico

A forma de abordagem utilizada na pesquisa sera qualitativa. Essa
abordagem busca entender o fénomeno estudado, interpretar o que o motivou, sem
que preconceito ou crengas anteriores do pesquisador interfiram no resultado. Nao
se preocupa com representatividade numérica, mas com o aprofundamento da
compreensao de um grupo social ou uma organizacdao (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Das vérias taxionomias existentes de tipos de pesquisa, neste trabalho é
utilizada a classificagdo quanto aos fins e quanto aos meios utilizados para
alcangarem os objetivos do estudo, trazida por Vergara (1998):

Quanto aos fins, uma pesquisa pode ser:

a. exploratéria;

b. descritiva;

c. explicativa;

d. metodolégica;

e. aplicada;

f. intervencionista.

Quanto aos meio de investigacao, pode ser:
a. pesquisa de campo;

b. pesquisa de laboratério

c. telematizada;

d. documental;

e. bibliograficajl...]

j- estudo de caso (VERGARA, 1998, p. 44-45)

Quanto aos fins, a pesquisa é de cunho descritivo. Para Gil (2002, p. 42),

as pesquisas descritivas “‘tém como objetivo primordial a descricdo das
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caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou, entdo, o0
estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

Quanto aos meios, a pesquisa é simultaneamente um estudo de caso,
pesquisa de campo, bibliografica e documental.

Segundo Yin (2004), os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, ocorrendo quando
o foco se encontra em fenémenos contemporaneos inseridos em algum contexto
real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdao claramente
definidos. Para o autor, 0 meio também se aplica quando existem mais variaveis de
interesse do que pontos de dados, quando se baseia em varias fontes de evidéncias
e quando ha proposigcbes tedricas para conduzir a coleta e andlise dos dados. A
unidade andlise do estudo de caso foi a Secretaria de Estado da Fazenda do
Maranhao.

Para a escolha, foram identificadas caracteristicas relevantes tendo em
vista 0s objetivos deste estudo, como: (1) a recente implementacdo do Balanced
Scorecard visando ampliar resultados em uma organizagdo de grande relevancia
para o equilibrio financeiro do Estado ; (2) o acompanhamento, pelo pesquisador,
nos anos de 2014 a 2016, da finalizacdo do planejamento anterior e do processo de
formulacdo e implementacdo do novo planejamento; (3) a facilidade de acesso do
pesquisador a organizagao selecionada para o estudo de caso.

A pesquisa foi realizada no proprio local e assim, categorizada como
pesquisa de campo, meio definifo por Vergara (1998, p. 45) como “investigacao
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de
elementos para explica-lo”.

A pesquisa bibliografica, por sua vez, € a abordagem mais frequente dos
estudos monograficos. (MARTINS, LINTZ, 2000)

A pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um tema ou um problema
com base em referéncias tedricas publicadas em livros, revistas, peridédicos
etc. Busca conhecer e analisar constribuicées cientificas sobre determinado
tema. A pesquisa € um excelente meio de formacgéo cientifica quando
realizada interdenpendentemente — analise tedrica — ou como parte de
investigacoes empiricas (MARTINS; LINTZ, 2000, p. 29, grifo do autor)

Assim sendo, este trabalho integra a pesquisa bibliografica porque para a
fundamentacdo teorico-metodolégica do trabalho realizou investigacdo nos

seguintes temas: evolucao dos modelos de gestdo publica brasileira, conceitos de
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planejamento estratégico e BSC e aplicabilidade de tais ferramentas no contexto da
Administracao Publica.

Esta também é uma investigacao documental, uma vez que se encaixa na
definicdo de Vergara (1998, p. 46) de pesquisa ‘“realizada em documentos
conservados no interior de érgéos publicos”.

A coleta de dados se deu através da observacao direta, entrevista
semiestruturada, espontdnea e andlise documental, utilizando-se do método de
analise de conteudo. O uso de diversas fontes caracteriza uma triangulagéo, definida
como a utilizacdo de diversos métodos para investigar um mesmo fenémeno
(VERGARA, 1998).

4.2 Universo e amostra da pesquisa

A presente pesquisa teve como universo as organizagcdes publicas
estaduais no Maranhdo com a metodologia BSC implementada.

Tratando-se de pesquisa qualitativa, ou seja, ndo baseado-se no critério
numérico para analise, a investigacao do universo foi feita utilizando amostra nao
probabilistica por conveniéncia® (OLIVEIRA, T., 2001). Para compor a amostra foi
escolhida a Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhao, organizacdao publica
responsavel pela gestdo dos tributos atribuidos ao Estado, que ha trés anos
aperfeicoou seu planejamento estratégico com a implementacdo de modelo de
medicdo do desempenho baseado na metodologia Balanced Scorecard.

4.3 Descricao das categorias de analise

A categorizacdo, segundo Bardin (2006, p. 117), é “a classificacdo de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciagdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género”, sendo, entdo, as categorias classes de

agrupamento de elementos afins.

® Amostra néo probabilistica & “aquela em que a selegao dos elementos da populagao para compor a
amostra depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador’. A amostra nao probabilistica
por conveniéncia acontece com a selegdo de membros da populagao mais acessiveis. (OLIVEIRA, T.,
2001, on line)
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Para fins de analise, foram selecionados indicadores ditos como fatores-
chave de implementagéo a partir de um quadro de referéncias com base na literatura
pesquisada. Esses indicadores foram agrupados por afinidade em dimensoes e, por
ultimo, alocados em uma das trés categorias de analise, escolhidas por
representarem as fases de implementacdo do modelo de gestdo de desempenho da
organizagao estudada.

O Quadro 1 demonstra a categoria de analise Formulagdo Estratégica e

como suas variaveis foram operacionalizadas na pesquisa:

Quadro 1 — Operacionalizacdo da Formulacao Estratégica

Categoria de
Analise

Dimensoes

Variaveis de Estudo

Autores

Formulagao
Estratégica

Estratégia e
Cultura
Organizacional

Momento de definicao

McCunn (1998);
Kaplan e Norton
(2000);
Olve et al. (2001)

Propdsitos Institucionais

Beer (1999);
Kaplan e Norton
(2000);
Olve et al. (2001)

Cultura de Inovacao

Stivers e Joyce (2000)

Pratica de gestao
participativa

Sink e Tuttle (1993);
Olve, Roy e Wetter
(2001); Kaplan e
Norton (2000)

Adaptacao da
metodologia

Martins e Marini

Construgdo do mapa (2010);
estratégico Kaplan e Norton
(2000)

Customizagéo do BSC

Stivers e Joyce (2000)
McCann (2000)
Kaplan e Norton

(2000)

Fonte: elaboragéo proépria
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Por meio do Quadro 2 é possivel visualizar a forma como foram

operacionalizadas as variaveis da categoria de analise Implementacao da Estratégia:

Quadro 2 — Operacionalizagao da Implementacao da Estratégia

Categoria de

- Dimensao Variaveis de Estudo Autores
Analise
Equipe de Implantagdo | Martins e Marini (2010)
Planos de Acéao Martins e Marini (2010)
Stivers e Joyce (2000);
Olve, Roy e Wetter
| ~ (2001);
Implantag¢ao da Estruturas Ntegracao aos processos | g, sseay e Rousseau
Estratégia | Implementadoras gerenciais (2000)
Kaplan e Norton
(2008)

Kaplan e Norton
Disseminacao do conceito | (1997, 2000); Olve et
al. (2001)

Fonte: elaboracao prépria

Por fim, no quadro 3, é apresentada a categoria de analise Monitoramento e Avaliagéo e sua

respectiva operacionalizacao:

Quadro 3 — Operacionalizacao do Monitoramento e Avaliagao

Categoriade | pimensges | Variaveis de Estudo Autores
Analise
Avaliacao Ciclos Martins e Marini (2010)
. Rousseau e Rousseau
Monitoramento | gistema de (2000);
e Avaliagao Informag&o Existéncia Kaplan e Norton
Gerencial (2000);
Olve et al. (2001)
, . Stivers e Joyce (2000);
Equipe Posicao Paladino (2000)

Fonte: elaboragéo proépria

4.4 Coleta e Analise de Dados

Os dados da pesquisa foram coletados por meio de:
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a) Pesquisa bibliografica em livros, dicionarios, revistas especializadas,
jornais, teses e dissertacdes com informacgdes pertinentes ao tema.

b) Pesquisa documental nos arquivos da Secretaria de Estado da
Fazenda, incluindo manuais, publicagdes, noticia internas, atas de reuniéo,
portarias, decretos, comunicagao informal e outros

c) Pesquisa de campo, com entrevistas semiestruturadas (sujeitos
relacionados abaixo) e observacao direta subdividida em dois momentos, de carater
estruturado e ndo-participante, realizado durante as entrevistas e de carater
participante, ao serem frequentadas as atividades do plano estratégico acontecendo
no periodo.

Para as entrevistas (Apéndice A), foram selecionados pessoas com
disponibilidade, representatividade e familiaridade com o processo de
implementacdo do Balanced Scorecard na organizagdo, sendo elas: 1) a
Especialista em Planejamento Estratégico; 2) a Gestora de Planejamento
Estratégico, Projetos, Processos e Programas de Modernizagdo. Foram realizadas
duas entrevistas, uma com cada pessoa, com roteiros de perguntas semiabertas
distintos, de forma a indagar a pessoa que detinha maior conhecimento sobre
determinado assunto. As entrevistas foram realizadas na sede da organizagao
estudada, em 20 de outubro e 10 de novembro de 2016, com atencdo a
disponibilidade dos entrevistados. Cada entrevista durou aproximadamente 40
minutos.

Por ter proximidade com os membros da organizacdo, o pesquisador
obteve a possibilidade de desenvolver o trabalho com grande nivel de abertura.
Houveram reunides iniciais para se determinar e disponibilizar os documentos a
serem utilizados na pesquisa. Quando necessario, novas reunides foram realizadas
para localizar fontes para as questdes que surgiram durante o trabalho.

Objetivando alcancar a resposta ao problema, a analise dos dados foi
feita por meio de analise de conteudo. Quanto aos entrevistados, pediu-se
permissao para gravar as entrevistas e utilizou-se aparelho de telefonia smartphone
como recurso de gravagao, apos esta etapa, as entrevistas foram transcritas.

A analise dos dados foi feita de acordo com os procedimentos de analise
de conteudo, tendo essa técnica trés etapas basicas: a pré-analise, referente a
organizacdo do material coletado; a descricdo analitica, que se trata na analise

propriamente dita do material € que envolve codificacdo, a classificacdo e
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categorizacao das informacdes; e o tratamento dos resultados, fase de interpretacao
dos dados (BARDIN, 2006).

Dessa forma foi permitido visualizar as informagdes e descricdo da
realidade para cada dimensao e categorias de analise e a interpretacdo dos dados
resultando na conclusao apresentada neste trabalho.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a organizagéao publica
estadual estudada, descrevendo-se histérico, natureza e estrutura. Também é
apresentado o processo de implementacdo do planejamento estratégico na
organizagado através do modelo de gestdo de desempenho Balanced Scorecard.
Durante a descricdo do processo sao feitas comparagdes com os fatores-chave de

implementagéo levantados em bibliografia.

5.1 A Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhao

As Secretarias de Fazenda estaduais sdo as organizagbes publicas
responsaveis pela gestdo da atividade financeira da administracdo publica deste
nivel de governo, especialmente a administracao dos tributos que a Constituicao da
Republica Federativa do Brasil atribuiu aos Estados (e ao Distrito Federal - DF).

Pode haver também, entre as atribuicbes dessas Secretarias, a de gestao
da despesa, da contabilidade e da divida publica. Um fato que ndo ocorre no estado
do Maranhdo (MARANHAO, 2015).

O Governo do Estado (MARANHAO, 2015) dividiu a gestdo financeira
publica entre duas Secretarias, sendo:

1) Secretaria de Estado de Planejamento e Orgcamento - SEPLAN,
responsavel pela gestdo das despesas, da divida, da contabilidade publica e da
elaboracao e do controle do orgcamento;

2) Secretaria de Estado da Fazenda — SEFAZ, responsavel pela
administragdo dos tributos que a Constituicdo Federal de 1988 designou para o
Estado.

Constituida nos termos da Lei estadual n® 9.340, de 28 de fevereiro de
2011, a SEFAZ integra a estrutura da administracdo direta do estado, a qual
compete o assessoramento direto ao Governador do Estado assim como “a
coordenacdo e controle dos negdcios publicos, formulacdo e implementacdo de
politicas publicas, a supervisdo, coordenacdao, acompanhamento e avaliacdo dos
planos, programas, projetos e agées” (MARANHAO, 2011, art. 6) e, junto & SEPLAN,
forma o Nucleo Institucional Estratégico da Gestao Instrumental e Desenvolvimento

Institucional
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Essa mesma lei define que a finalidade da Secretaria de Estado da
Fazenda é:

[...] assegurar o ingresso de receitas devidas, atendendo as necessidades
da sociedade maranhense e de desenvolvimento do Estado, formulando e
executando a politica econdmico-tributaria; realizar a administragao
fazendaria; dirigir, orientar e coordenar as atividades de arrecadacéo,
fiscalizagdo, recolhimento e controle dos tributos e demais rendas do
Estado. (MARANHAOQO, 2011, art. 31)

Reafirma-se entdo que a SEFAZ é responsavel por assegurar e controlar
a arrecadacao da receita através dos impostos devidos ao estado sem, contudo,
executar a despesa, uma atribuicdo da SEPLAN.

A Lei n® 10.151, editada em 23 de outubro de 2014, dispbe sobre a
reorganizagdo administrativa da Secretaria de Estado da Fazenda. O organograma
resultante pode ser visto na figura 1:

Figura 1 — Organograma da SEFAZ

Camera de Planejamento

¢ Politica Tributaria

Tribunal Administrativo
de Recursos Fiscais

| | Secretario da Fazenda |_|

| Gabinete [__I Corregedoria |
Assessoria Assessoria de
Juridica Recursos Humanos

Assessoria de Dasenvolviment
institucional

=

Assessoria de
Gestdo de Projetos

Unidade de Pesquisa € |

n ||

de Amrecadacan

Atendimento(5)

o

especiais(d)

menio de Recursos Humanos

Poslos Fiscais(4)

Investiga gao
SecretanaAdjunta de
Administragdo Tributaria
|
| |
Célula de Gestao da I Célula de Gestdo da | ‘ Comiss3o Satorial ‘ Célula de Gestao de o
Administracio Tabutaria Agéa Fiscal de Licitagao Pessoas e Administraca
| Unidade de Informagdes da Corpo Técnico da
Administragdo Tributaria Agdo Fiscal
— Corpo Téenico Agéncia Central de _| Corpo Tecnico de Gestao l Corpo Técnico de
de Tributagdo Atendimento do Crédito Tributario Administrag8o @ Finangas
Agéncias Especials Unidades de Fiscalizagio Corpo Tecnico de
de Atendimento(5) Regional(6) Tecnologia da Informacao |
Corpo Técnico Agéncias Locas de Postos Fiscais ] | Corpo Técnico de Desenvolvi-

Fonte: (MARANHAOQ, 201?)

:

A competéncia tributaria estabelecida pela Constituicdo Federal (BRASIL,

1988, art. 155) define como pertencente as receitas estaduais a arrecadacao de trés

impostos: 0 ITCD, o ICMS e o IPVA, caracterizados no quadro 4:
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Quadro 4 — Caracterizacao dos impostos atribuidos ao Estado

IMPOSTO

FATO GERADOR

ITCD - Imposto sobre a Transmissao Causa
Mortis e Doagéo, de Quaisquer Bens ou
Direitos

Transmissao gratuita de quaisquer
bens e direitos, incluindo sucessao
(causa mortis)

ICMS - Imposto sobre as Operagdes

Comercializagdo e movimentagao

Relativas a Circulagdo de Mercadorias e
sobre Prestac6es de Servicos de Transporte
Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicacéao

de mercadorias, servigos de
transporte interestadual e
intermunicipal e de comunicagao

Propriedade de veiculo automotor
terrestre, aquatico e aéreo. Devido
anualmente.

IPVA - Imposto Sobre a Propriedade de
Veiculos Automotores

Fonte: Adaptado de SEFAZ (2015, on line).

Complementam a receita tributaria estadual as taxas cobradas por 6rgaos
publicos, as contribuicbes de melhoria (pouco aplicadas na pratica) e as multas e
juros em razao de inadimpléncia ou irregularidades. No Maranhao a receita tributaria
corresponde a 38% da receita total do estado, com aproximadamente 46% do
orcamento do Estado sendo formado pelos recursos da Unido, transferidos
constitucionalmente (MARANHAO, 2015).

Afirma-se, portanto, que o Estado do Maranhao é dependente e receptor
de recursos da Federacao, resultado da debilidade econémica do Estado que, por
seu turno, decorre da desigualdade regional da Federagdo. Como é dito pela
SEFAZ:

O Estado do Maranhao ainda tem uma base industrial reduzida, um Produto
Interno Bruto - PIB baixo, indicadores sociais e de renda inferiores a média
nacional, o que traz reflexos no nivel do mercado de consumo. Com
reduzida atividade econémica per capita, 0 governo estadual tem um limite
fisico para ampliar a arrecadagéo do ICMS. (MARANHAOQO, 2015, on line)

O Estado, portanto, convive com limitacbes das financas publicas que
reduzem a sua capacidade de investimento, motivo pelo qual as transferéncias
constitucionais ainda terdo por um bom tempo uma importdncia no orcamento
estadual, com tendéncia a reducdo desta dependéncia, progressivamente, nos
préximos anos. (MARANHAO, 2015)

Visando essa progressdo, com o aumento da arrecadagcao e diminuicao

da importancia das transferéncias constitucionais, e o alinhamento a administragao
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publica gerencial que a SEFAZ implementou em 2012 o seu Modelo de Gestao para
Resultados e reformulou seu planejamento estratégico de acordo com a metodologia
para gestdo do desempenho Balanced Scorecard. (CIAT, 2012)

5.2 Gestao Estratégica na Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhao

O planejamento estratégico na SEFAZ ndo é algo recente, tendo sido
instituido em 2003*, porém foi s6 com o advento da implantacdo do Modelo de
Gestao Fazendaria, em 2012, que esse adquiriu os contornos atuais. (MARANHAO,
2003; CIAT, 2012)

Produto de uma contratacdo do Centro Interamericano de Administracdes
Tributarias (CIAT)®, o Modelo de Gestdo Fazendaria se apoia nos conceitos de
administracdo orientada a resultados aplicada ao contexto das administragdes
tributarias.

A necessidade do modelo parte do pressuposto de que a forma utilizada
para as instituicdes publicas alcancarem resultados devem estar baseados em um

modelo de funcionamento ou gestao, definido como:

[...] um marco de referéncias para a administracdo de uma entidade que lida
com diferentes elementos do processo administrativo (planificacao,
organizacdo, diregdo, execugdo e controle), considerando variadas
perspectivas e que deve encontrar coeréncia e integralidade no uso dos
meios para gerar um desempenho em que se alcancem os fins desejados.
(CIAT, 2012, p. 6)

No contexto das administragces tributarias, um modelo de gestdo tem
como razao de sua existéncia o controle eficaz do cumprimento das obrigacdes dos
contribuintes, incrementando o cumprimento voluntario, ou seja, que cada um deles
realize suas obrigacdes de pagamento no momento oportuno de acordo com as leis

tributarias.

* Nesse periodo, com o advento da Reforma Administrativa do Estado em 1998, a SEFAZ era
denominada Geréncia de Estado da Receita Estadual, GERE. (MARANHAOQO, 2003)

® Organizacdo publica internacional que fornece assisténcia técnica especializada para a

modernizacao e reforco das administracdes tributarias.
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Sendo assim, o modelo de gestdo deve ser orientado a promover o
desenvolvimento de novas ferramentas para melhorar o desempenho e incrementar
a eficacia e efetividade do controle tributario e, dessa maneira, oferecer servicos aos
contribuintes, que lhes permita um melhor cumprimento de suas obrigagdes
tributarias.

O Modelo de Gestdao Fazendaria ultrapassa o conceito de Planejamento
Estratégico, funcionando como um grande guarda-chuva do qual o planejamento,
traduzido na SEFAZ através da metodologia Balanced Scorecard, é parte integrante.
E impossivel comentar sobre planejamento estratégico na SEFAZ sem se falar sobre
o Modelo de Gestao, porém, para fins desse trabalho estdo sendo tratados apenas
0s aspectos referentes diretamente ao planejamento estratégico e a implementagéo
do BSC na organizagéo.

O planejamento na SEFAZ acontece em etapas, sendo a primeira, a
definicdo dos resultados a serem alcancados. A etapa seguinte € a traducao desses
objetivos em agbes concretas e o inicio da execucdo. A etapa final, que ocorre
simultaneamente as outras, consiste em estabelecer os indicadores e as metas de

resultado e esforgo, monitorar a execugéo e avaliar os resultados (CIAT, 2012).

Neste contexto, podemos definir a arquitetura do planejamento
estratégico da SEFAZ em trés componentes principais: A Formulagdo Estratégica, a

Implantacdo da Estratégia e o Monitoramento e Avaliagao;

Para o estudo atual, cada um desses componentes foi transformado em

uma categoria de analise, com seus devidos indicadores e variaveis de estudo.
5.2.1 A Formulacdo da Estratégia

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 77), “é impossivel executar a
estratégia sem antes compreendé-la e ndo ha como compreendé-la sem primeiro
descrevé-la”. Sendo assim, é perfeitamente l6gico que o primeiro componente da
arquitetura do planejamento estratégico da SEFAZ seja a propria Formulacao

Estratégica. Diversas variaveis podem vir a impactar nesse componente.

5.2.1.1 Estratégia e Cultura Organizacional
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a) Momento de definicdo

Em uma pesquisa em sete companhias europeias, que ficou conhecida
como Ten Commandments of Balanced Scorecard Implementation, Lewy e Du Mee
(apud McCunn, 1998) citam como um dos mandamentos indissociavelmente
vinculados ao sucesso do Balanced Scorecard, a existéncia de uma estratégia
estabelecida antes da implementacdo do BSC.

Em linha semelhante, Olve, Roy e Wetter (2001) sugerem que a
implantacédo seja baseada na estratégia da companhia, ou seja, que a estratégia ja
existente seja desdobrada em medidas consistentes antes da implementacao do
BSC.

Tal pensamento é aceito por Kaplan e Norton (2000), que veem na
existéncia de uma estratégia explicita, compreendida e compartilhada, antes da
implementagdo do BSC, uma chance de acelerar o processo de elaboracdo. Os
autores defendem, porém, que, por apresentar funcdo de instrumento para
implementacdo da estratégia, é possivel utilizar o processo de construcao do
scorecard simultaneamente com a formulagédo da estratégia e que se torna desejavel
fazé-lo pois dessa forma se pode esperar um maior alinhamento da organizacéao.

Analisando o Modelo de Gestdo Fazendaria é possivel identificar os

seguintes passos para a formulacéo da estratégia da organizacao:

1 - Revisar e/ou validar o proposito institucional, ou seja, analisar a missao,
a visdo e os valores, o que determina um marco fundamental para a agéao
institucional.

2 - Determinar os resultados a serem alcangados, definindo e anunciando
objetivos pertinentes em relacéo as diversas perspectivas de analise.

3 - Definir e priorizar as Acdes Estratégicas e analisar a contribuigdo
requerida por parte das diferentes unidades em relagédo a conquista de cada
iniciativa. (CIAT, 2012, p. 12-13)

Dessa forma € possivel concluir que 0 momento de formulagdo da
estratégia da SEFAZ é simultaneo a implementacao do BSC, sendo parte integrante
do modelo, o que vem, segundo os autores citados, desacelerar o processo de
implementacao do BSC, porém com o ganho de linearidade no mesmo.

b) Propésito Institucional, Cultura de Inovagéao e pratica de Gestao Participativa
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Para a formulacdo apropriada da estratégia, deve-se definir o propdsito
institucional que é expresso por meio das declaragdes de missdo, visdo e valores da
organizagdo. Tais elementos visam direcionar os rumos e comportamento da
organizagao, assim como as atitudes e decisdes das pessoas no exercicio de suas
responsabilidades. Nesse sentido, € fundamental que as declaragées que formam
proposito institucional sejam internalizadas pelas pessoas a fim de que os resultados
pretendidos sejam atingidos.

Para a definicdo das declaragdes e futura construgdo da agenda
estratégica, a SEFAZ vai ao encontro do pensamento de Martins e Marini (2010) que
estabelece como fundamental para a construcao da estratégia a compreensao do
ambiente institucional no qual a organizagdo opera. Para tal é utilizada uma anadlise
SWOT como ferramenta.

Segundo Martins e Marini (2010, p. 93), a analise SWOT ¢é “uma
ferramenta estrutural utilizada na andlise dos ambientes interno e externo da
organizacdo para a formulacdo de estratégias”. Essa analise permite identificar
forcas e pontos de melhoria, assim como oportunidades e ameagas da organizagao.

Para a SEFAZ, a cada iteracdo do planejamento, que compreende
normalmente um periodo de quatro anos, € necessario revisar a missao antes de
formular os objetivos estratégicos, uma vez que a missao “deve proporcionar um fio
condutor para determinar as distintas acbes que se devem realizar nas diferentes
unidades participantes, com objetivo de alcancar os resultados esperados” (CIAT,
2012, p. 14).

Junto a analise da missao, é realizada uma revisado da visao de futuro e
dos valores corporativos. A visado de futuro é uma declaracéo escrita que indica a
direcdo em que se dirige a instituicdo nos proximos anos enquanto a missao indica a
razao principal da existéncia da entidade.

No ambito do planejamento estratégico, pode-se dizer que a visdo resume
0S seus aspectos essenciais, uma vez que ilustra um quadro do futuro, esboga uma
trajetéria e deve ser utilizada para alcangar o comprometimento de todos os
colaboradores com um propésito especifico. (KAPLAN & NORTON, 2000; CIAT,
2012)

Na revisdo estabelecida para a iteracdo do planejamento estratégico do
periodo 2016 a 2019, a missao e visdo da SEFAZ possuem a seguinte redacgao:
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NOSSA MISSAO

Controlar o cumprimento das obrigagdes tributarias com justica e eficiéncia
para contribuir com o desenvolvimento do Estado. [...]

NOSSA VISAO

Ser uma instituicdo de exceléncia reconhecida pela qualidade de seus
servigos e o alto nivel dos seus resultados. (MARANHAOQ, 2016, p. 10)

Os valores corporativos séao definidos por Kaplan e Norton (2000) como “o
que a empresa acredita”, e tidos pela SEFAZ como determinantes na filosofia
institucional e suporte da cultura organizacional e, sendo assim, essenciais para o
bom desempenho e na definicdo das pautas gerais de conduta para a realizagdo da
gestao.

Os valores da SEFAZ sao seis, sendo eles: comprometimento;
credibilidade; equidade; ética; transparéncia e cultura de inovacdo. Este ultimo é
recente e foi adicionado na ultima revisdo dos propdsitos institucionais para o
Planejamento Estratégico 2016-2019 (MARANHAO, 2016) e mostra um alinhamento
com o0s requisitos para uma boa implementacdo do BSC. Stivers e Joyce (2000)
citam que se a organizacao possuir uma cultura propensa a mudancas e houver o
encorajamento da inovacao, é provavel que a resisténcia ao BSC nao seja um
grande obstaculo a implementacgao.

Ainda que a formulacdo dos propésitos institucionais, assim como a sua
revisdo e validagdo, sejam responsabilidade da alta direcdo da SEFAZ, na
organizacdo € estabelecido um processo participativo que envolva os diferentes
niveis da organizacao, visando estimular a reflexdo e o comprometimento sobre os
aspectos envolvidos. Assim se vé mais uma boa pratica de implementacdo do BSC,
ja que uma gestao participativa e ndao autoritaria é vista por Kaplan e Norton (2000)

como uma das exigéncias para a boa adaptacao do modelo a uma organizacao.
5.2.1.2 Adaptagdo da Metodologia
a) Customizacéo, perspectivas e dimensdes de desempenho

Para a construcdo do seu mapa estratégico, a partir de 2013 a SEFAZ
optou pela utilizagdo do Balanced Scorecard, metodologia inicialmente desenvolvida
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para as organizagOes privadas, mas que se tornou amplamente aceito e adotado
pelas organizacdes publicas no mundo todo (MARANHAO, 2012; KAPLAN &
NORTON, 2000).

De acordo com a metodologia, o proposito institucional da organizacao
precisa ser traduzido em objetivos e medidas que refltam os interesses e as
expectativas dos stakeholders e que possam ser agrupadas em quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento (KAPLAN & NORTON, 1997).

Quando a metodologia foi adotada no contexto da gestao publica, porém,
explicam Martins e Marini (2010), a perspectiva financeira nao era condizente e foi
substituida pela perspectiva “sociedade”. Essa flexibilidade da metodologia, com
possibilidade de alteracdo dependendo das circunstancias do setor e da estratégia
adotada, é vista como um dos grandes diferenciais do BSC pelos autores.

A customizacdo do BSC em prol da empresa € incentivada. Stivers e
Joyce (2000), citam como um fator chave para a apresentacao de resultados, que o
BSC seja individualizado para cada organizagdo. GOLDSZMIDT (2003), baseado
em revisao de literatura, conclui que apesar de ser pratico copiar o BSC de uma
organizagdo ou aplicar um modelo pronto, cada instituicdo requer um scorecard
individualizado devido as caracteristicas especificas da estratégia organizacional.

Sendo assim, apesar de parecer tentador e possibilitar uma diminuicao
dos passos necessarios para a implantagdo, a tentativa de implementar um
scorecard de outra organizacdo se mostrara ineficaz por nao refletir as reais
necessidades apontadas pelas caracteristicas especificas da instituicao.

Ciente da necessidade de individualizacdo, o Modelo de Gestao
Fazendaria (CIAT, 2012) atribui significados especiais as perspectivas de analise,
sendo eles:

Em uma entidade do setor publico, os impactos séo dirigidos em sentido
amplo a sociedade, e dentro dela, a setores particulares, razao pela qual
essa perspectiva denomina também a perspectiva da sociedade e do
governo.

Como produtos e servicos atendem a necessidades especificas em
diferentes setores ou segmentos de publico, esta perspectiva é denominada
também como a perspectiva dos clientes ou dos beneficiarios.

Os processos e projetos que permitem gerar produtos ou servigcos se
enquadram na perspectiva dos processos internos.

Para elaborar os produtos e servicos por meio dos processos, € preciso
utilizar recursos (insumos) como: bens, tecnologia, orgamento, treinamento,
pessoas e infraestrutura, conhecida também como uma perspectiva de
inovacao, aprendizagem e crescimento. (CIAT, 2012, p. 17)



45

Conforme visto, podemos resumir as quatro perspectivas presentes no
BSC da SEFAZ na seguinte forma: 1) Sociedade e Governo: Impactos; 2) Clientes e
Beneficidrios: produtos e servicos; 3) Processos Internos; 4) Inovagéo,
aprendizagem, crescimento: Insumos.

Por outro lado, o CIAT (2012), baseado no Guia referencial para medicao
de desempenho da Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestao do Governo Federal, identifica seis categorias basicas de indicadores de
desempenho relacionadas com as dimensdes de desempenho resultados e

esforgos:

Em relacao aos resultados:

Efetividade - impactos gerados pelos produtos/servigcos, processos ou
projetos.

Eficacia - quantidade e qualidade de produtos e servicos entregues ao
usuario.

Eficiéncia - relacdo entre os produtos/servicos gerados com 0s insumos
utilizados, usualmente sob a forma de custos ou produtividade.

Em relacao a esforgos:

Execucgédo - realizagdo dos processos, projetos e planos de agdo conforme
estabelecidos.

Exceléncia - conformidade a critérios e padrées de qualidade/exceléncia
para a realizacdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor
execucao e economicidade, sendo um elemento transversal.

Economicidade - esta alinhada ao conceito de obtencdo e uso de recursos
com o menor 6nus possivel. (CIAT, 2012, p. 17-18, grifo nosso)

b) Objetivos Estratégicos

Ao aplicar o enfoque das perspectivas e sua relacdo com as dimensodes
do desempenho é possivel expressar os objetivos estratégicos em uma sequéncia
de causa e efeito acrescentando valor desde a realizacdo dos esforcos até a
obtencdo dos resultados. Dessa forma, segundo o CIAT, no ato da definicdo e
agrupamento dos objetivos nas perspectivas deve-se:

Ao se tratar dos impactos na perspectiva da sociedade e do governo, é
preciso considerar sua efetividade. [...]

Em relagdo aos produtos e servicos na perspectiva dos clientes e/ou
beneficiarios, é preciso considerar sua eficacia. [...]

Tratando-se dos processos e projetos fundamentais na perspectiva
processos internos, devem-se considerar a eficiéncia, a execugéo e a
exceléncia. [...]

Tratando-se dos insumos e dos recursos requeridos como pessoas,
tecnologia, orcamento, treinamento e infraestrutura na perspectiva
inovacao, aprendizagem e crescimento, deve-se considerar a exceléncia e a
economicidade. (CIAT, 2012, p. 19)
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Para formular e revisar os objetivos estratégicos, a SEFAZ realiza
seminarios com a participacdo de servidores das areas do nivel executivo e com
representantes de diferentes niveis gerenciais, com o fim de: analisar cada
perspectiva estabelecendo uma possivel segmentagdo por temas de interesse
institucional para cada perspectiva; identificar em cada perspectiva e segmento de
andlises, os objetivos da gestdo da SEFAZ, verificando sua consisténcia e
pertinéncia em relacdo com as demais perspectivas; validar as relagdes causa efeito
entre os objetivos das diferentes perspectivas; formular uma matriz de objetivos
estratégicos que permita visualizar todos os enunciados dos objetivos em todas as
perspectivas analisadas.

Em complemento aos seminarios, ha as atividades de andlise do corpo
diretivo, liderado pelo Secretério da Fazenda, com o fim de: analisar o conteudo da
proposta e a matriz de objetivos estratégicos e validar as relacbes causa efeito;
incluir elementos para melhorar a analise e a formulagédo dos objetivos; priorizar os
objetivos estratégicos formulados e definir a matriz, excluindo aqueles objetivos que
nao sejam essenciais ou que tenham significados similares e por fim gerar uma

versao definitiva do documento e da matriz de objetivos estratégicos.

c) Indicadores e Notas

Como préximo passo ao desdobramento das perspectivas em objetivos,
tem-se 0 estabelecimento de indicadores necessarios para cada objetivo,
observando a perspectiva a que esse pertence e a dimensao a ser medida.

Martins e Marini (2010, p. 107) definem indicadores como “métricas que
proporcionam informagdes e permitem a avaliagcdo de desempenho da organizagao.”
Os componentes basicos de indicadores da SEFAZ definidos pelo CIAT (2012) s&o:

Medida: grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificar as
caracteristicas, resultados e consequéncias dos produtos, processos ou
sistemas;

Férmula: padrdo matematico que expressa a forma de realizagdo do
calculo;

Indice (nimero): valor de um indicador em determinado momento;

Padrao de comparacao: indice arbitrario e aceitavel para uma avaliagao
comparativa de padrdo de cumprimento;

Meta: indice (nimero) orientado por um indicador em relagdo a um padrao
de comparagéo a ser alcangado durante certo periodo. (CIAT, 2012, p. 20,
grifo do autor)
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Para a definicdo dos indicadores o processo é analogo ao de definicéo
dos objetivos, com realizacao de seminarios com a participacdo de servidores de
diferentes niveis gerenciais da SEFAZ e posterior validagdo do corpo diretivo.

Para o monitoramento e avaliagdo do desempenho € necessario
estabelecer desde a formulacdo em dos indicadores e de suas metas, também qual
vai ser a escala de medicdo dos resultados. Como nem todas as metas se
expressam na mesma forma, nem possuem o mesmo significado matematico,
requer-se para cada indicador e cada meta definir sua escala de medida em fungéo
de resultado que se alcance.

A Secretaria de Gestdao do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo do Governo Federal (apud CIAT, 2012, p. 23), estabelece: “A nota deve
refletir o esforgo no alcance da meta acordada, por indicador em particular, o que
implicara na determinacéo de valores de 0 (zero) a 10 (dez) para cada um, conforme

a relacao entre o resultado observado e a meta acordada”.

d) Iniciativas Estratégicas

As acoes estratégicas representam os esforcos de implementacdo que
devem ser realizados para alcancar os objetivos estratégicos. Guiam e aglutinam
conjuntos de atividades ou medidas requeridas para o alcance dos objetivos.

As acbes estratégicas sdao em realidade objetivos em si mesmos.
Portanto, para sua formulacao utilizam os mesmos conceitos e passos utilizados na
formulacdo dos objetivos estratégicos. Um objetivo estratégico em particular pode
constar de uma ou mais a¢des, mas uma agao somente se vinculara a um objetivo,
ainda que que possa ocorrer de que se produza efeitos em mais de um (CIAT,
2012). Para as iniciativas também sao definidos indicadores, metas e escalas de
notas.

5.2.2 Implantacao da Estratégia

O segundo componente principal do Planejamento Estratégico é a
implementacao da Estratégia, que se inicia com a definicdo dos responsaveis pelos
indicadores dos objetivos e pela execucao das iniciativas estratégicas, que se reflete

nos planos de agao que serdo executados através de processos e projetos.
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7

O processo de implantagdo € complexo e exige a participagdo de um
namero de pessoas muito maior do que a de participantes da formulagcédo
estratégica, envolvendo servidores de diversas areas, 0 que vem a requerer um
esforgo institucional para integrar metas, esforgos e recursos. Sao os planos de acao
os instrumentos que provem os alinhamentos requeridos de processos, estruturas e

pessoas.

a) Equipe de Implantacao

Segundo Martins e Marini (2010), estruturas implementadoras sao
definidas como unidades de uma ou mais organizagcées que possuem a fungédo de
realizar a estratégia. De acordo com os autores:

A efetiva implementacao das estratégias requer esforcos de alinhamento
das estruturas implementadoras. Mais do que especificar agbes e
responsaveis, transpor a ponte entre o estratégico e o operacional requer
atuacdo integrada, avaliacdo de condicbes/risco de implementabilidade,
gestdo de obstaculos e, ndo menos importante, um direcionamento da
alocacdo de recursos para as acOes mais diretamente vinculadas a
implementacédo da agenda. (MARTINS & MARINI, 2010, p. 129)

Na segunda iteracdo do planejamento estratégico formatada pela
metodologia do BSC e sob a diretriz do Modelo de Gestao Fazendaria, é possivel se
perceber na SEFAZ um amadurecimento no alinhamento das estruturas
implementadoras, poréem o histérico de falhas de comunicagdo entre unidades
organizacionais e seus efeitos negativos na execucao da estratégia demonstram
oportunidades de melhoria (MARANHAO, 2016).

Atualmente, séo eleitos responsaveis para os objetivos estratégicos e as
iniciativas estratégicas. Para a escolha desses responsaveis € utilizado o critério de
alinhamento entre perfil gerencial pessoal e o requerido pelo elemento estratégico.
No caso das iniciativas, cada uma fica atribuida a uma unidade organizacional e, a
partir dai, € cedida a um servidor lotado nessa area correspondente. O papel desse
responsavel, de acordo com o elemento estratégico a qual esta associado, sofre
algumas modificagbes, como explicitado pela Especialista em Planejamento
Estratégico em entrevista:

No caso de um objetivo estratégico possuir mais de um indicador, cada
indicador pode possuir um responsavel diferente. Aos responsaveis pelos

objetivos ndo é esperada a execucgdo do objetivo, mas a responsabilidade
pelo levantamento e repasse ao comité de monitoramento e avaliagdo dos
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dados utilizados na formulagdo dos indicadores envolvidos. [..] ©
responsavel por uma iniciativa € denominado “lider estratégico” e também é
responsavel por quaisquer indicadores associados a iniciativa, assim como
a responsabilidade final pelo plano de agao da iniciativa. (Especialista em
Planejamento Estratégico)

E interessante mencionar que, para o fator varidvel da remuneragio
associada a execucgao da estratégia, apenas os lideres estratégicos sédo levados em
consideragao, uma vez que a remuneracgao variavel esta diretamente associada ao
alcance dos resultados e, no que tange a estratégia, sua execucao é gerenciada por
meio do acompanhamento das iniciativas estratégicas e seus desdobramentos nos
planos de acgéo.

Ainda que seja entendido que para a execug¢ao de um plano de acao €
exigido recursos humanos de diversas areas, € esperado que o lider estratégico
interceda, coordene e gerencie os fatores referentes de forma que a execucao do

plano de ac&o ocorra da forma como foi idealizada.

b) Planos de Acao

Assim como as iniciativas sdo o desdobramento de um objetivo
estratégico e vistas como as agdes que, em hipbtese, levardo ao alcance do
objetivo, assim sdo os planos de agdo quanto as iniciativas. Sendo assim, os
requerimentos da acdo estratégica que deve ser levada a cabo determinam a
configuragdo e complexidade do plano de acéo correspondente. Entre as possiveis
configuragdes estdo: o de melhoramento ou desenvolvimento de um novo processo,
um projeto de desenvolvimento e realizacao de atividades préprias das funcbes de
uma unidade n&o definidas como parte de um processo.

Como componentes indispensaveis a formulacdo dos planos de acao, o
CIAT determina:

As atividades que se levam a cabo seguindo uma sequéncia l6gica;

A designacao da pessoa ou pessoas responsaveis de cada atividade;

A duracéo de cada atividade e suas precedéncias;

As datas de inicio e fim de cada atividade;

A indicagdo dos resultados ou os produtos que se obterdo;

A identificacdo dos recursos requeridos e a programagdo de sua
disponibilidade;

Um cronograma que reflete todas as atividades, com sua duragdo, suas
datas, recursos e precedéncias. (CIAT, 2012, p. 29)

Para o maximo de eficacia, a elaboracdo dos planos de agédo exigem de
forma mais intensa as conexdes que Kaplan e Norton (2000, p. 157) chamam de
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arquitetura estratégica da organizagdo, conexdes que “descrevem como a
organizacgao cria sinergias por meio da integracao das atividades de unidades que
do contrario seriam segregadas e independentes”.

Os planos de acéo sao transversais pois, apesar de possuirem na figura
do lider da iniciativa estratégica o seu principal responsavel, nao dependem
unicamente de pessoa ou setor especifico e demandam em sua elaboracédo e
execugao, a coordenacao entre as diversas unidades envolvidas para revisdo e
sincronizagdo de datas de atividades cruzadas, estabelecimento de viabilidade,
datas e a disponibilidade dos recursos. Ao inter-relacionar as atividades com os
recursos, € preciso determinar se a dotacao € suficiente em términos de quantidade
e qualidade e, para isso, € preciso que a implementacdo esteja integrada aos
processos gerenciais correspondentes.

c) Integracdo aos processos gerenciais

A adaptacdo dos sistemas de controle existentes ao BSC, tais como
orcamentos, relatérios e sistemas de incentivo é tida como fator critico por Olve, Roy
e Wetter (2001). Nesta linha, Rousseau e Rousseau (2000) enfatizam a néo
integracdo do BSC aos processos de recursos humanos como risco potencial para
sua aplicacdo. Stivers e Joyce (2000) enfatizam também a importancia do
comprometimento, e de como esse pode ser atingido com a integracdo do sistema
de incentivos ao de gestdo do desempenho.

A SEFAZ visualiza como determinante a integracdo dos planos de agéao
contidos no BSC com os planos de desempenho individual (que contempla a
remuneracao variavel) e de trés areas de suporte: tecnologia de informacgao,
desenvolvimento de Recursos Humanos e, por ultimo, administragéo e financgas.

Como parte do modelo de gestdo, todos os servidores devem ter um
plano de desempenho individual focado no desenvolvimento de competéncias
individuais e a produtividade (CIAT, 2012).

Este plano se formula no marco dos planos de acado em que participam os
servidores, ndo s porque estes determinam sua contribuicdo ao plano estratégico e,
em consequéncia, seus fatores de produtividade, sendo porque permitem
estabelecer as capacidades que devem ser desenvolvidas pelo servidor para
alcangar seu 6timo desempenho.
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Os planos de desempenho individual sdo os instrumentos para alinhar as
pessoas com 0s objetivos e a base para o pagamento do fator variavel da
remuneracdo que deve incluir o desenvolvimento ou melhoramento das
competéncias individuais e o cumprimento de atividade e resultados.

De acordo com a Especialista em Planejamento Estratégico, apesar dos
planos de desempenho individual, denominados “PDIs”, ja terem sido
implementados na organizacdo e servirem de fomento para a visualizacdo de
lacunas de competéncias e habilidades dos servidores e a consequente contratagéo
de cursos e capacitacbes para sana-las, o pagamento do fator variavel da
remuneracdo, hoje, ainda ndo esta a eles alinhado. E esperado que o alinhamento
entre remuneracao variavel e PDIs seja realizado com a implementagdo do novo
Sistema de Gestao de Pessoas que se encontra em desenvolvimento.

A remuneracéao variavel é hoje atrelada a metas de arrecadacéao e, quanto
a lideres de iniciativas estratégicas, ao cumprimento de determinacdes impostas
pela portaria n® 335 de 18 de Dezembro de 2014, que diz que, para o devido

recebimento de valores faz-se necessario que o lider:

| - articule as atividades necessdarias a execucdo de uma acao prevista no
Plano Estratégico;

Il - coordene a realizacdo das atividades do plano de acao dentro do
cronograma planejado (exceto por motivo de forga maior, como

dependéncia de outra area externa);
Il - atualize as informagdes relativas ao o ajustamento do plano de agao e
das metas intermediarias no SAM;
IV - participe das avaliagbes e reunides prévias a plenaria;

V - participe das Plenarias de Avaliagdo. (MARANHAO, 2014, p. 12)

Quanto as areas de suporte, cada uma destas areas realiza atividades e
formula planos que sao transversais a entidade, os quais tem um carater especial
por serem instrumentos que devem ser utilizados adequadamente e contribuem para
garantir o alinhamento dos recursos em funcdo das necessidades dos planos de
acao das areas.

O Modelo de Gestao (CIAT, 2012) determina que todos os requerimentos
identificados durante a formulacdo e posterior execucdo dos planos de agdo se
reflitam finalmente nas atividades e os planos que estas areas devem executar,
visando sempre desenvolver antecipadamente as condi¢cdes estruturais para a acao

da administragéo.
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Nas palavras da Gestora de Planejamento Estratégico, Projetos,
Processos e Programas de Modernizagdo quanto a realidade do alinhamento

organizacional da SEFAZ hoje:

Temos na nossa estrutura pessoas, tecnologia, recursos logisticos e toda a
parte financeira. O alinhamento para resultados € uma organizacdo
consciente e operando de forma que esses recursos sigam em uma unica
direcdo, uma vez que se esses recursos ndao forem direcionados aos
resultados que se deseja atingir, dificultara bastante, cada um estara
empreendendo esforcos em diregbes distintas. Ndo complementares. Isso
em teoria. Na pratica, ainda é muito dificil por ser muito sensivel,
principalmente na estrutura que ainda temos, uma estrutura de trabalho
celular. [...] O alinhamento hoje é muito dificil por conta da maturidade da
organizagao, mas acredito que com uma educagao maior [...], em termos de
conscientizagdo, podemos aperfeigcoar esse alinhamento [...] e para isso é
fundamental a decisao, a participacao e o esfor¢o do patrocinador maior: o
Secretario da Fazenda. (Gestora de Planejamento Estratégico, Projetos,
Processos e Programas de Modernizacao)

c) Disseminagéo do Conceito

Segundo Kaplan (1999), entre as mais graves falhas a que se sujeita o
BSC esta a falta de verticalizagdo das responsabilidades com o metodologia na
hierarquia, quando em contraponto, o cerne do Balanced Scorecard é se disseminar
pela organizacdo, sendo discutido e adaptado pelo grupo. Sobre esse fato,
Rousseau e Rousseau (2000), chamam de “sindrome de brinquedos dos
executivos”, onde o BSC restringe-se a alta geréncia sem haver disseminacao.

Ja comentado anteriormente, tanto a fase de formulacdo quanto a de
implantacdo da estratégia na SEFAZ apresentam caracteristicas de gestao
participativa onde, apesar da responsabilidade final de validagéo esteja concentrada
no Secretario da Fazenda e o corpo executivo, as ideias sdo discutidas e refinadas
por servidores de toda a Fazenda, um passo importante na disseminacao do
conceito e na criagdo de sendo de dono do servidor pela estratégia.

Na SEFAZ, a imagem do plano é bem trabalhada: logo no primeiro andar
do prédio da sede da organizacdo ha uma grande placa detalhando propdésito
institucional e os objetivos do plano para o periodo. Entre outras medidas, como
explicado pela Especialista em Planejamento Estratégico, estdo a publicacdo e
distribuicdo do Plano Estratégico e seus conceitos, informativo consolidando dados
dos ciclos de avaliacdo, a criacdo de noticias na intranet da organizacado e as
plenarias, reunides de trabalho com convocacdo ampla de servidores para

apresentacao dos resultados obtidos.
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5.2.3 Monitoramento e Avaliacéo

O monitoramento e a avaliagdo servem para verificar 0 desempenho e
gerar informagdes que possam orientar a tomada de decisdes da instituicdo. Para
Martins e Marini (2010, p. 219) “monitoramento e avaliagdo sdo mecanismos de
controle e correcao que permitem verificar a extensdo na qual a agenda estratégica
€ pertinente e esta sendo realizada.”

O monitoramento e avaliagdo na SEFAZ séao feitos por meio de reunides
de analise da estratégia (RAE), que sao reunides de trabalho em que os lideres
prestam contas da execucao das acgdes estratégicas sob sua responsabilidade, e do
sistema gerencial da estratégia, denominado Sistema de Administracdo e
Monitoramento (SAM), que contempla todo o BSC (objetivos, acdes estratégicas,
indicadores, ponderagdes, metas e planos de acéo).

Possuir um sistema gerencial voltado para a estratégia é importante e é
visto por Kaplan e Norton (2008) como uma ferramenta de ajuda na superacao de
dificuldades e frustracbes encontradas pela maioria das empresas durante a
implantacdo da estratégia. Segundo os autores, apoiado por pesquisas com
profissionais de gestdo de desempenho, dispor de um sistema formal de
acompanhamento da estratégia aumenta as chances de sucesso de duas a trés
vezes.

Na figura 2, podemos visualizar o SAM em sua tela inicial, apresentando
os detalhes do Plano Estratégico para o periodo 2016-2019, assim como algumas
funcbes de controle, a direita.



Figura 2 — Sistema de Administracdo e Monitoramento (SAM)
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= Visualizar Balango
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Elemento Estratégico Inicio Fim Pond. O VErAdviEaveS R Respan
e

[# [OE:1] Elevar a capacidade econdmica e financeira do Estado 01/07/2016 30/12/2019 100% @ Bkt Ermeac
e 7 N

1 [OE:2] Incrementar a arrecadacio estadual buscando alcancar o potencial contributivo 01/07/2016 27/12/2019  50%

[ [OE:3] Obter exceléncia na assisténcia ao contribuinte 01/07/2016 29/12/2019  30%

[ [OE:4] Melhorar a politica tributaria buscando efetividade dos incentivos 01/07/2016 29/12/2019  20%
T 1

[ [OE:5] Fortalecer a gestdo integral das obrigacdes tributarias 01/07/2016 2812/2019 60%

(1 [OE:6] Fortalecer o controle das mercadorias em transito 01/07/2016 28A12/2019  25%

[@ [OE:7] Fortalecer parcerias institucionais 01/07/2016 28/12/2019 15%
e

[ [OE:8] Fortalecer a seguranca institucional 01/07/2016 28/12/2019 10%

[ [OE:9] Fortalecer a culiura de Gestao por Resultados 01/07/2016 26/12/2019 20%

[ [OE:10] Fortalecer a Gestdo Estraiégica de Pessoas 01/07/2016 26/12/2018  35%

E1[OE:11] Garantir e melhorar a aplicacio dos recursos de logistica 01/07/2016 28/12/2019  10%

G [OE:12] Fortalecer a capacidade tecnoldgica da SEFAZ 01/07/2016 29/12/2019  25%

Fonte: Print screen de tela inicial do SAM®

Hoje, o SAM é composto por trés modulos principais, € sobre esses, o

manual do usuario do SAM prescreve que:

Formulacao Estratégica: este médulo é o coragdo do sistema, ja que
permite o registro de um plano estratégico, sua misséo, visédo, valores e
politicas institucionais, objetivos e acdes estratégicas, indicadores, metas e
ponderacbes. Assim como a formulacdo de planos de acao, trabalho e
desempenho individual para implementar a estratégia.

Gestao de Resultados: o moédulo de gestdo de resultados permitird o
registro ou processamento de indices para os indicadores do banco de
indicadores, assim como o registro do avango na execugao de atividades ou
tarefas dos planos de agao e de trabalho, e o registro de resultados obtidos
e percentagens de cumprimento dos planos de desempenho individual
formulados no sistema.

Monitoramento: o mddulo de monitoramento efetua o calculo dos
resultados da gestdo de acordo com os ciclos de avaliacdo definidos na
formulagdo estratégica. Para este fim o mddulo utiliza os resultados
registrados e as definicbes do plano estratégico para calcular as notas
ponderadas de indicadores, agdes, objetivos e perspectivas que resultam na
matriz total de resultados. Da mesma forma, o moédulo efetua a medi¢do de
atividades e desempenho individual de cada funcionério, e gera relatérios
para fazer a medicdo de esforgos e resultados apresentando os indices de
cumprimento em diferentes niveis do planejamento. (MARANHAO, 2013, on
line)

® Disponivel em: <http://sam.sefaz.ma.gov.br/sam/jsp/formulacao/planoEstrategico.jsf?ip=2> Acesso
em 05 de novembro de 2016.
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Apés cada “ciclo”, que compreende um periodo de trés meses, o sistema
é alimentado com o resultado da execucdo das atividades realizadas no periodo e
com o resultado da respectiva meta alcangada auferida por um indicador. O
resultado da mensuracao da meta de uma agao estratégica € demonstrado por meio
de uma nota.

O painel com o balanco contendo as notas das acdes estratégicas, dos
objetivos, das perspectivas e da gestdo, que pondera as notas anteriores, €
apresentado nas reuniées de trabalho, denominadas plenarias, para que os proprios
lideres expliguem a nota alcancada pela acao estratégica relativa a unidade sob a
sua responsabilidade. Também sao apresentadas as analises e interpretacdes
obtidas a partir do monitoramento e avaliagdo da estratégia.

Segundo Zambrano (2016), consultor envolvido na implementacdo do
Modelo de Gestdo para Resultados, o desenvolvimento das plenarias é um dos
ganhos recentes em cultura organizacional de mais destaque, por ter entre seus
beneficios: “Nivelar o conhecimento sobre os resultados, problemas e riscos da
SEFAZ; compartilhar a estratégia e a responsabilidade sobre a mesma; expor o
trabalho de monitoramento pelo Secretario; fator de Integracdo; [Fomentar] a
utilizacdo do SAM.”

Segundo a Especialista em Planejamento Estratégico, o SAM encontra-se
em constante desenvolvimento e atualmente passa pela sua segunda reformulagao.
Isto ocorre para que o sistema corresponda a maturidade adquirida pela organizacao
na execucgao da estratégia e implemente relatérios que viabilizem maior facilidade no
processo decisorio da alta gestdo. Entre as funcionalidades sendo desenvolvidas
estdo as integracbes com o Sistema Orcamentario, o Sistema de Gestdo de
Pessoas e o Sistema de Gestdo de Projetos da Tecnologia da Informacéo.

Ao enfatizar os riscos potenciais para aplicacdo do BSC, Rousseau e
Rousseau (2000) incluem a lideranca da execucdao de metodologia por pessoal de
Tecnologia da Informacéo ou area distinta da alta gestdo. Esse fato € corroborado
por Paladino (2000) que coloca como uma das principais causas de perda do
alinhamento estratégico a auséncia da lideranca do BSC por equipe executiva
Sénior.

A equipe responsavel pelo Monitoramento e Administracdo na SEFAZ € o
Grupo de Trabalho de Planejamento Estratégico, alocado na Assessoria de Projetos

(ASPRO). Sobre esse fator, a Gestora de Planejamento Estratégico, Projetos,
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Processos e Programas de Modernizacao e também Gestora-chefe da ASPRO diz o

seqguinte:

Aqui temos o nivel do Secretério e entdo temos os chamados colegiados
decisorios ao lado dele, que ele nao interfere: sdo completamente
independentes e independentes deverao ser, sendo eles a Corregedoria e 0
TARF. [...] E ai se tem o nivel de assessoramento que € direto com o
Secretario e atualmente estd sendo revisto, [...] [pois] apesar do nome
assessoramento, trata-se de uma coordenagdo. [..] A ASPRO ¢é
diretamente ligada ao Secretario e tem tido, historicamente, um acesso bem
amplo ao Gabinete. [...] Hoje ela €& responsavel pelo Planejamento
Estratégico, pelos Programas de Modernizagdo, Programas Especiais,
Escritério de Projetos e Escritério de Processos e ndo ha nenhum [outro
setor] entre o patrocinador maior da organizacdo e essa assessoria.
(Gestora de Planejamento Estratégico, Projetos, Processos e Programas de
Modernizagao)

Entende-se entdo que o Grupo de Trabalho de Planejamento Estratégico

possui elevacdo o suficiente para conseguir controlar o planejamento estratégico

com a eficiéncia e propriedade exigida pelo BSC.

Hoje, a SEFAZ trabalha de forma a evitar ser posicionada no cenario

apontado por Kaplan e Norton, que citam que:

Com base em pesquisa realizada em 1996 sobre a execugéo da estratégia,
descobrimos que a maioria das organizagbes nao dispde de sistemas
formais para a execugdo de suas estratégias. Apenas 40% delas vinculam
0s orgamentos as estratégias e apenas 30% condicionavam a remuneragao
por incentivos a estratégia. Na grande maioria das empresas pesquisadas,
menos de 10% dos empregados afirmaram que conheciam a estratégia da
empresa. (KAPLAN & NORTON, 2008, p. 4)

Em consideracao a isso, a Especialista em Planejamento Estratégico da

SEFAZ diz que a organizacdo esta ciente dos desafios, mas que vem

implementando medidas para trespassa-los:

Sabemos que essa conscientizacdo é um processo € como tal ndo se
consegue implantar e arraigar em uma organizacao de forma imediata, faz-
se necessario muito esforco, dedicagédo, incentivo e disseminagédo [...]
Porém, pode-se dizer que a Secretaria ja possui sistema de execugao e
avaliagao da estratégia, esta ampliando o SAM para interliga-lo diretamente
aos sistemas chaves; os servidores ja recebem incentivo pelo atingimento
da meta e com o modelo de avaliacdo de desempenho [...] esse incentivo
serd remunerado pelo desempenho individual e [...] a comunicagdo da
estratégia esta sendo disseminada e o sera de forma mais eficaz quando o
modelo de comunicacdo da SEFAZ [...] houver sido implantado.
(Especialista em Planejamento Estratégico)

Dessa forma, pode-se concluir que o monitoramento e avaliagdo através

do SAM e de reunides de analise da estratégia é uma realidade que vem se

consolidando na SEFAZ e produzindo bons resultados, pois esta despertando na
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instituicdo uma consciéncia e um sentimento de objetivo Unico e de dedicacédo a

estratégia para que esse objetivo seja atingido.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacédo do Balanced Scorecard nas organizagdes vem se mostrando
um desafio, principalmente em organizagbes publicas, cuja natureza demanda a
customizagdo do modelo que foi originalmente formatado para organizagdes
privadas visando lucro. A literatura sobre o assunto demonstra, ainda que,
historicamente, houve um foco muito maior de estudos na etapa de formulacéo
quando comparada a de implantacao.

Objetivando contribuir com essa investigacdo essa pesquisa foi
desenvolvida a fim de responder a seguinte problematica: O processo de
implementacdao do BSC em uma organizacao publica de nivel estadual no Maranhao
esta alinhado aos fatores-chaves estabelecidos?

Diante do exposto nesse trabalho, pode-se dizer que os objetivos geral e
especificos foram atingidos. O primeiro objetivo intermediario encontra-se no
capitulo 1, no qual sdo definidos os principais momentos da gestao publica brasileira
fazendo uma integracdo aos processos de reforma do Estado, a transicdo de
governantes e suas contribuicbes. Demonstrou-se a passagem da Administracdo
Publica por trés modelos principais, partindo de um modelo patrimonialista em que o
patriménio publico se confundia ao do governante e tendo como caracteristicas
principais a corrup¢ao e o nepotismo. Tornou-se, entdo, burocratica, visando sanar
os vicios do modelo anterior e estabelecer controle, acabando por gerar, porém,
lentidao e ineficiéncia e por fim, estabelecendo-se como uma administracao publica
gerencial focada em resultados.

O objetivo 2 é encontrado no capitulo 2, onde constatou-se, através da
literatura e pesquisas sobre o tema, que 0s conceitos do planejamento estratégico
se mostraram necessarios para o alcance de uma gestao publica mais eficiente,
principalmente com a utilizacao de ferramentas para uma gestdo do desempenho e
implementagdo da estratégia, entre as quais se destaca o Balanced Scorecard
(BSC), inicialmente desenvolvida para a iniciativa privada e hoje abracada pela
gestao publica.

Entre as organiza¢des publicas a adotar o BSC estd a Secretaria de
Estado da Fazenda do Maranhdo (SEFAZ), organizacdo analisada em estudo de
caso. O objetivo 3, que busca descrever o processo de planejamento estratégico da

organizacao, € encontrado no capitulo 5, que demonstra que o planejamento
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estratégico na SEFAZ existe desde 2003, porém foi somente em 2012, com a
contratacdo do CIAT para a implementacdo de um Modelo de Gestdo Fazendaria
voltado para resultados que o plano estratégico adquiriu sua formatagdo atual,
traduzida em uma agenda estratégica através dos principios do Balanced Scorecard.
Constatou-se que a SEFAZ possui um processo de implementagdo do Balanced
Scorecard simultdneo a definicdo da estratégia e que a organizagao divide todo o
processo de implementacdo em trés componentes: formulagdo da estratégia;
implantagédo da estratégia; e monitoramento e avaliacao.

A formulacdo da estratégia compreende a revisdao do propédsito
institucional, a determinacdo dos resultados a serem almejados e a definicao e
priorizacdo das iniciativas que levarao a esses resultados.

O segundo componente é a Implementacdo da Estratégia, onde séo
formulados os planos de acdo que serdo executados através de processos e
projetos, apoiados pelas praticas de gestao, utilizando um conjunto de ferramentas
que proporcionarao os alinhamentos requeridos de processos, de estruturas e de
pessoas.

No terceiro componente, Monitoramento e a Avaliacdo, se define os
objetos, resultados e esforcos a serem medidos e, posteriormente, se utilizam de
ciclos trimestrais de avaliacdo e Sistema de Administragdo e Monitoramento (SAM)
para medicao e andlises correspondentes.

No mesmo capitulo é encontrado o objetivo 4, onde a experiéncia de
implementagdo do BSC é discutida através da comparagcdo com fatores-chave
estabelecidos pela literatura e a analise de dados das entrevistas realizadas. Com
as informacdes obtidas nesse capitulo, foi possivel perceber que o modelo criado
pela SEFAZ esta bem alinhado aos fatores-chave de implementacéo estabelecidos
pela literatura pesquisada, porém, a estrutura em prética na organizacao e as falhas
na comunicagao decorrentes desta prejudicam o alinhamento organizacional da
Secretaria, reduzindo, assim, a efetividade da implementacao.

Apesar disso, é inegavel a contribuicdo do BSC para a melhoria do fluxo
de informacbes e para a maturidade da SEFAZ para o alcance dos principios
estabelecidos no seu Modelo de Gestdo para Resultados e presume-se que,
proporcional ao aprofundamento do processo de institucionalizacao da ferramenta,

maiores os ganhos em eficiéncia e fortalecimento de uma cultura pré-resultado.
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A pesquisa buscou apresentar contribuicdes pertinentes para a analise da
implementacdo do BSC na organizacdo publica estadual analisada, porém
apresentou algumas limitagbes, com o levantamento de percepgdes sobre a
implementagcéo restringido a area de monitoramento e avaliagdo da SEFAZ e
também a auséncia de analise da eficacia do processo de implementacdo do BSC
através do atingimento de resultados dos objetivos. No entanto, considera-se que as
limitagbes mencionadas ndo chegaram a comprometer o resultado da pesquisa,
visto a sua contribuicéo.

Como sugestdes para novas pesquisas no campo, destacam-se: 1) A
analise do processo de gestdo da mudanca para o alinhamento organizacional
através do BSC e 2) Analise do alinhamento entre o planejamento estratégico de

uma organizacgao publica e o Plano Plurianual do governo.
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APENDICE A - Roteiro de entrevistas aplicadas com as gestoras

. Como é feito o alinhamento do planejamento estratégico ao orgamento?

. Ha alguma correlagéo entre o planejamento estratégico e o PPA?

3. Como se da a integragdo entre BSC e demais processos gerenciais atualmente e

como se espera que se aperfeicoe no futuro?

. Os autores colocam como importante que a equipe implementadora do
planejamento seja do nivel da alta gestdo. Qual o posicionamento da equipe da
SEFAZ?

. Como vocé descreveria 0 suporte da alta gestdo ao planejamento e, aliado a isso,
qual estratégia a secretaria possui para manter o planejamento quando ha
mudancas de gestdo a nivel governamental?

. Faca uma balango geral sobre os pontos positivos obtidos pela Secretaria apds a

implementagéo do BSC e se vocé vé uma secretaria sem esse modelo no futuro.



