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RESUMO

SOUZA, Eduardo Q. Proposta de um modelo de implementacdo da gestéo
estratégica em organizagcfes publicas com o uso integrado do Balanced
Scorecard e do Governo Matricial: um estudo de caso no Ministério da Saude.
Salvador, 2008. 133 p. (Dissertacdo de Mestrado em Administracdo) Programa de
Pés-Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal da Bahia.

Esta dissertacdo propdem-se a apresentar um modelo de implementacdo da gestao
estratégica em organiza¢cbes publicas com uso integrado do Balanced Scorecard
(BSC) e do Governo Matricial (GM), ap0s apresentar uma reviséo bibliografica sobre
o Balanced Scorecard e sobre o Governo Matricial, na qual foram estabelecidos
elementos de comparacdo e analise entre estas duas metodologias e foram
identificadas as possibilidades de complementaridade entre elas para auxiliar a
implementacdo da estratégia de organizacdes publicas. O modelo € composto por
seis etapas: Concepcdo da Estratégia; Traducdo da Estratégia (Planejamento
Estratégico); Alinhamento da Organizacdo com a Estratégia; Atribuicdo de
Responsabilidades; Alinhamento dos Processos internos com a Estratégia
(Planejamento Operacional); Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados. Para a
elaboragcdo do modelo proposto foi estudado o caso da implementacdo conjunta das
duas metodologias no Ministério da Saude. E ao final do trabalho cumpriram-se os
objetivos propostos, pois 0 GM e o0 BSC foram analisados a luz dos elementos de
comparagao propostos, foram identificados os pontos de complementaridade entre
as metodologias, e por fim foi apresentado um modelo que possibilita auxiliar a
implementacéo da estratégia em organizacdes publicas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Governo Matricial; Gestdo Estratégica; Gestao
Estratégica Publica.



ABSTRACT

SOUZA, Eduardo Q. Proposta de um modelo de implementagdo da gestao
estratégica em organizagdes publicas com o uso integrado do Balanced
Scorecard e do Governo Matricial: um estudo de caso no Ministério da Saude.
Salvador, 2008. 133 p. (Dissertagédo de Mestrado em Administragéo) Programa de
Pos-Graduagcdo em Administracdo, Universidade Federal da Bahia.

This thesis propose to present a model for implementation of strategic management
in public organizations with integrated use of Balanced Scorecard (BSC) and the
Matrix Government (GM), after presenting a literature review of the Balanced
Scorecard and Matrix Government in which were established elements of
comparison and analysis between these two methodologies and have been identified
the potential for complementarity between them to help implement the strategy of
public organizations. The model consists of six steps: Design Strategy; Translation of
the Strategy (Strategic Planning) Alignment of Organization with the Strategy,
Allocation of Responsibilities; Alignment of internal processes with the Strategy
(Operational Planning), Monitoring and Evaluation of Results. For the development of
the proposed model was studied the case of joint implementation of both
methodologies in the Ministry of Health. In the end of the work the proposed goals
were reached, as the GM and BSC were reviewed in the light of the proposed
elements of comparison, were identified the points of complementarity between the
methodologies, and finally was presented a model that enables the implementation of
the strategy assisting public organizations.

Keywords: Balanced Scorecard; Matrix Government, Strategic Management, Public
Strategic Management.



10

SUMARIO

1= INTRODUGAD ..ottt ettt b bbb b st s bbb s s s sn s s sasassseesesebesebesesesesbas 14
2 — METODOLOGIA DA PESQUISA ..ottt ettt sttt st ettt ettt e bt e sbtesat e et et e e sbeesbeesbeesbeesneens 18
2.1- O PROBLEMA DA PESQUISA ...ttt ettt ettt et e e s s st a e e e e e s e s s s asbbeaeeaeeesessnnnn 19
2.2 - O CAMPO EMPIRICO ..ottt sttt ettt ettt st s s s s sseseseseanaes 20
2.3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS......eoiiieereeieeeereeeeeeeeetstsee e st sts st ssssesesensssnns 21

3 — PLANEJAMENTO PUBLICO NA AMERICA LATINA ..ottt ettt n st eans 25
3.1 — Histérico do Planejamento na América Latina e influéNcias........ccceeeeeciieeeciciee e, 25
3.2 —Criticas ao Planejamento PUblico na AMErica Latina ........ccccvveeeieiieeeceiiieee e 29

4 — APRESENTACAO DAS DUAS METODOLOGIAS ......uviveuitiueteteretetetevete et seses et ssesss s s s sasananans 34
4.1 — O GOVERNO MATRICIAL.ccttttiiieeiiiiiiteete e e eeeeiittteeeeeeesssiitateeeeeeessssassaaaaeeeesesssssusssssaaneessessnas 34
4.1.1 = OriEM € CONCERITOS ...eeeeiiiiiieieiiiie ettt e ettt e e ettt e s st e e e sabae e e s sbtte e s s bbb e e s snreeeeenbeneessnneees 34
4.1.2 — AplicagBes do Governo MatriCial .......coc.eeerieiniieiiiieee e 40
4.1.3 — A Evolucdo do Planejamento Governamental .......cccoccuveveeeiiieeiciieee e 42

4.2 — O BALANCED SCORECARD ...ttt sttt ettt ettt et s 45
4.2.1 — OriEM € CONCEITOS cciiiieiiii i e e sse e s ee e e e e eaeaaaaaaaaaaaaaannees 45
o el S o T T Yo e [o 1 1] PR 48
4.2.3 — APlICAGCOES O BSC....ueiiiiiiieeiiee ettt ettt et ettt e st e st e s ate e sabaeesateesabee e st e e sbeesbeeens 51

5 — ANALISE DA INTER-RELACAO DAS METODOLOGIAS GOVERNO MATRICIAL E BALANCED
SCORECARD ...ttt sttt ettt et e bt e bt e s bt e sae e sheesa bt sabeeabe e bt e sbeesbeesheees sbeenbeenne 53
5.1 — Concepgdo e gestdo da eSTrateia.......ccciuieiiieiiieiiiie ettt ete ettt e e srae e aee s 54
5.1.1 — CoNCePGa0 da @StratBgia . .cuiiecueriiieerieeeiieeeiee sttt ste et e st e e sateesbe e ssbae e sabeeenbbeesbeeenes 55
LT Al W Lol N e = I ] =) (<1 - U 57
5.1.3 — Capacidade de validagdo da eStratégia.......ccccevrvereeeiiiieeeiiee et e 59
5.1.4 — Perspectiva temporal do planejamento.......ccccccuveieieiiiii e e 60

5.2 — Estrutura de avaliacdo da performance do Modelo........cceccuveeeiiciieie et e 63
5.2.1 — Niveis do sistema de MEAIGA0 .....cccueeeiiiieiiee ettt e re e e saee e sabe e e beeeeaaeesraeeans 63
5.2.2 — Divisdo dos indicadores em perspectivas de atuagao.......ccecueerverriieeniieennieeenieesee e 65
5.2.3 — Utilizacdo de indicadores de resultado e tendéncia ........ccceveeecveeeeiiieee e, 66

5.3 — Alinhamento organizacional com a estrat@gia.......ccccecvvveeeeiiiiieeiiiiiee e e 67
5.4 — Modelo de divisdo de responsabilidades ..........cccuviieeiiiiiiciiiee e 72
5.5 — Alinhamento estratégico COmM ProCessoSs INTEINOS.......c.uveeeiureeeeiiiieeeeeireeeeeree e e eereeeeeerreeeeae 76

S SRl DLV T { Yo = Y= L= = o o - ISR 79
5.7 —Modelo de melhoria CONtINUA......ciiiiiiiieee ettt s 80

5.8 — Complementaridade entre 0 GIM € 0 BSC .....ccoouiiiiiiiiiieeiiie ettt ettt e e 84



6 — O CASO: MAIS GESTAO E MAIS SAUDE........cvuuiumrmriiitiniiensessesisensine e sessesessessis e ssssissssessenns 88
6.1 —Bloco 1 — Gestdo da implementacdo da Agenda Estratégica do Ministério da Saude............. 91
6.1.1 — Fase 1: Traducdo da Agenda — Mapa Estratégico e Indicadores do MS...........ccccvveeeneee. 91
6.1.2 — Fase 2: Identificacdo dos Programas/Projetos EStratégiCcos ........ccevvveviveeeeveeriveeeireeennnennn 96
6.1.3 — Fase 3: Pactuagdo — Acordo de Gestao por Unidade Organizacional .........ccccceevvveeeennnnen. 97
6.1.4 — Fase 4: Consolidagdo das MEtas......ccuiiieciiieiiiiiiie ettt e e s srae e s s svaeas 99
6.1.5 — Fase 5: Processo de Monitoramento da Agenda .........covveeeiieeniieiiiee e 101
6.2 — Bloco 2 — Diagnéstico organizacional do Ministério da Saude.........ccccecvveeeeviieeeeecieeeeecieennn, 103
6.2.1 — Fase 6 — Levantamento de Dados € INfOrmMagBes ........ceeevvcveeeeeecreeeecciiiee e ciree e eereee s 104
6.2.2 — Fase 7 — Pré-Diagndstico das Unidades do MS .......cccvveeeiiiiiee et ecteee e eireee e 105
6.2.3 — Fase 8 — Diagndstico Organizacional do MS...........oocuiiieiiiiiiee it eare e e 106
6.2.4 — Fase 9 — Modelagem Organizacional do MS .........coociiiiiiiiiiei et 107

6.3 —Bloco 3 - Diagndstico do alinhamento estratégico dos processos da Secretaria Executiva... 110

6.3.1 — Fase 10 - Mapeamento dos Macro-processos da SE.........cccveeeevieeeecciieeesscieeeeecieee s 111
6.3.2 — Fase 11 - Diagndstico Qualitativo do Alinhamento Estratégico........ccoevveeeevcvereecciveneennns 114

6.4 — CONCIUSEO O CAS0....eeutieutieiieiieiite ettt ettt et s bt e st e sbe e sateeat e e bt et e e s beesbeesbeesbeesaeesabesabeenbeenrean 115

7 — APRESENTACAO DO MODELO DE IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA COM O USO INTEGRADO DO
BSC E DO GIM ..ttt sttt ettt st bt she e st eat et et e s b e e s b e e e bt e ea et e ae e et e e b e e bt e bt e beenneennbeeas sheenane 117
7.1 — Apresentacdo dO MOUEIO .....ccocuiiie ettt ettt et e e e e stae e e e ebbe e e eetbeeeeesabaeeesentaeeeennes 118
7.2 —ConcePGa0 da ESTrategia .....cccueiiieeiciiee ettt st st 120
7.3 — Tradugdo da Estratégia (Planejamento EStratégico)........ccoceevveeciiircie e 120
7.4 — Alinhamento da Organizagdo com a EStratégia .........ccoeeeieeiciie i 121
7.5 — Atribuicdo de Responsabilidades ........cocueeriieiiieiiiii e e e 122
7.6 — Alinhamento dos Processos Internos com a Estratégia (Planejamento Operacional)........... 122
7.7 — Acompanhamento e Avaliagdo de ResUltados ........ccocvveeeiiiiiieeeciiiee et 123
7.8 — Consideracdes finais s0bre 0 Modelo ..........ueeiiiiiiiiieciiie e et 124

8 — CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt ettt st st s vt ss st etesssae s saetessetessstensstenssaensssasenes 125
8.1 — Resposta a0 Problema da Pesquisa........cceviiiiiiiiiiiiiieeeie et s 126
8.2 — LIMITACOES DA PESQUISA .....voeeieiieeet ettt sttt sttt st tesssae s stessssessssessasssansanas 127
8.3 — Possibilidade de trabalhos fUtUrOS .......c.eeiiiiiiiie e s 129

REFERENCIAS ...ttt ettt sttt st seeee 130



Lista d
Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:
Figura 19:
Figura 20:
Figura 21:
Figura 22:
Figura 23:
Figura 24:
Figura 25:
Figura 26:
Figura 27:
Figura 28:
Figura 29:
Figura 30:
Figura 31:
Figura 32:
Figura 33:

12

e Figuras

Governo Matricial: €105 0, 1, 2, 3,4, 5. cooeriieiiiieiiiiiieer e e e e e e e e e e e e e e e e e 38
Perspectivas dO BSC. .....ciiiiiiiieiie ettt ettt ettt st e s st st e e et sbaeenateesaee 46
Reproducao grafica de Causa--efeito. .....uuvuiiriiiiiiei et 50
(0N N O I N @oTTol< oTot- [o Mo F- WY 4 -1 1< =4 = R 56
YN olo] aTet=T ook X Lo 1 €] 1Y/ S 57
Matriz relacional Projeto Estratégico X Unidades .........eeeecuveeeiiireeeeeciieee e eevvee e 59
Gap Estratégico no Mapa de ESTratégiCo .....cccvueiiiieiiiieicii ettt 60
A construgdo da Agenda ESTratégiCa........ccveeeciieciiiccie et 61
J oo T E A U lor-To e [o 11 = Lo 1 KO OO OO RUP PR UP PRI 64

Matriz de relacionamento entre Projetos/Programas e Unidades Organizacionais ........... 68
Alinhamento vertical entre os departamentos envolvidos nos programas............cccecuuee... 69
Alinhamento horizontal entre os programas de responsabilidade dos departamentos..... 70
Funcionamento da central de resultados .........cooeerieniirieeieeie e 81
O loop duplo de aprendizado estratégico e gestdo de operagles........ccvevveeecreeesveesirenenns 83
Abrangencia dos BIOCOS. .....ciiiiiiiieiiiie et ettt s 89
Perspectivas da Sintese do Mais SAUE. .......ccccccvveeiiiiiiee it 92
Eixos de Intervengdo do Mais SAUE.......cccuveeiiecieieeecieee ettt e e rre e e e araeee s 93
Pilares do Mais SAUE. ......couiriiriieiieieeee ettt et r e e 94
Objetivos Estratégicos do Mais SAUE. .......ccuveeeeiiiieiieiieie et eree e ereee e e bae e e e earees 95
Indicadores de Acompanhamento das Medidas........ccccceeirieiiiiciieeiniiiee e 96
Avaliagdo do impacto das medidas do eixo 1: Promog¢do da Saude ......cccoccveeeeciveeeennnnennn, 97
Painel de CoNriDUICOES. ... .ueiiiiiiee ettt srre e s e r e e e ettt e e e s ebree e e snaaeeeenbaeeeean 99
Figuras ilustrativas do Protdtipo do Sistema de Monitoramento........cccceeeecvveeeccieee e, 100
Monitoramento e Avaliagdo de DeSempPeNnno .......ccocccveeiieiiiee e 102
Elementos de uma estrutura organizacional. .......ccccccvueeeieiiiie et 107
KT oY o F T a1 =Y q 0 T=Te [T | AT TSR 108
Elementos de uma estrutura organizacional. .......ccccccvveiiiniiiii i 109
Exemplo de Mapa de Relacionamento de uma Unidade de Andlise .......cc.cccvveeeiivneeeenns 112
Exemplo de Fluxos dos Processos da SE..........cccuveeiiiiiiieeiiiiieeeeciiee e ccreee e erree e eentree e esnneeas 112
Mapa de Relacionamento da SE........c..eeeeiiiee et 113
Exemplo de tabela com demandas estratégicas para 0S ProCessos. ......cceeeevveeeerivreeeennnns 114
Exemplo de pontos criticos de determinado ProCessO0. .....ccuveeeecuveeeeiiveeeeeeireeeecrreee e 114

Modelo de Implementagdo da Estratégia em OrganizagGes PuUblicas ........ccccecevvevvveennnnnn. 119



13

Lista de Quadros

QUADRO 1: Comparagdo entre o modelo burocratico e o modelo pds-empreendedor..................... 36
QUADRO 2: Caracteristicas do velho e do novo planejamento ........ccoccveeiviiieriiinieieiieeniecee e 44
QUADRO 3: Elementos de comparagao dos modelos de gestA0 ......cccccveveeeciieeeeiiiiee e 54
QUADRO 4: Resumo das considerag¢des sobre a concepg¢ado e a gestdo da estratégia..........ccevveeenneee. 62

QUADRO 5: Resumo das considerag¢des sobre estrutura de avaliagdo da performance do modelo ... 67
QUADRO 6: Resumo das considerag¢des sobre o alinhamento organizacional com a estratégia......... 72
QUADRO 7: Resumo das consideragdes sobre modelo de divisao de responsabilidades.................... 75

QUADRO 8: Resumo das consideragGes sobre o alinhamento estratégico com processos internos... 78

QUADRO 9: Resumo das consideragdes sobre 0s deveres da 8eréncia.......ccovcveeeveveenieennieeenieescieeenne 80
QUADRO 10: Resumo das consideragdes sobre o modelo de melhoria continua.........cccceeeevvveeeeneee. 83
QUADRO 11: Resumo das consideragoes sobre 0 GM € 0 BSC........ccoocveeieeciieeeeiiiieee e eeevvee e enenes 84
QUADRO 12: Relagdo de produtos intermedidrios por bloco € fase .......ccceecvveeevcieeeeecciieee e, 90
QUADRO 13: Relagdo de produtos intermedidrios por bloco € fase ........ccceecvveeeecciieeeiiciiee e 103

QUADRO 14: Relagdo de produtos intermediarios por bloco e fase .......cccccvevvveiiieeiceeccieecec e, 110



14

1— INTRODUCAO

Os estudos realizados para consecucado deste trabalho investigativo situam-
se no contexto histérico do inicio da gestdo do Ministro José Gomes Temporéo, a
frente do Ministério da Saude (MS). Apos o seu discurso de posse, realizado em 19
de margo de 2007, no qual o Ministro apontou um conjunto de 22 propostas, que se
tornaram 22 grandes desafios para a sua gestdo, foi iniciado um trabalho de
formulacdo da agenda estratégica do Ministério da Saude, para os proximos dez
anos.

Em 05 de dezembro de 2007, o governo federal langou o Programa de
Aceleracdo do Crescimento da Saude (PAC Saude), conhecido também como MAIS
SAUDE. Este programa dispde de recursos da ordem de R$ 89,1 bilhdes e tem
como finalidade firmar a satde como um promotor de geracao de desenvolvimento
econdmico e social, bem como buscar minimizar os obstaculos existentes no setor
(BRASIL, 2007).

O PAC Saude é um componente da estratégia nacional de desenvolvimento,
que comecou com o PAC Infra-Estrutura, capitaneado pela Casa Civil, do qual
também fazem parte outros programas, como o Plano de Desenvolvimento da
Educacao — PDE (PAC Educacdo) e o Programa Nacional de Seguranca Publica
com Cidadania — PRONASCI, (PAC Seguranca).

Com o objetivo de cooperar com a politica de desenvolvimento do Governo
Federal, o PAC Saude demandou que fosse desenvolvido um projeto, que criasse as
condi¢Oes necessérias para a implementagcdo bem-sucedida do Mais Saude.

Neste contexto, um conceituado instituto de desenvolvimento de
metodologias de gestdo publica existente no Brasil, responsavel pela metodologia
“Governo Matricial” (GM), foi convidado para auxiliar neste trabalho. O Instituto
Publix* recebeu a incumbéncia de apoiar as mudancas necessarias para reestruturar
a gestédo do Ministério da Saude.

Entretanto, a demanda feita pelo ministro incluia a necessidade de um

profundo conhecimento em planejamento e gestdo da estratégia, e para atender a

1 e ) . L . = . . ) A
Associagao civil sem fins lucrativos que se dedica a elaboragédo e execugéo de projetos de pesquisa, ensino e assisténcia
técnica a organizagdes envolvidas com a gestéo publica.
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este requisito, foi convidada a Symnetics?, empresa brasileira que detém os direitos
de uso de uma metodologia de gestdo estratégica, conhecida internacionalmente,
que é denominada de Balanced Scorecard (BSC).

Para garantir o alinhamento do Ministério da Saude ao PAC Saude e o
monitoramento sistematico de suas ac¢fes e resultados foi lancado no dia 22 de
fevereiro de 2008 o projeto denominado de “Mais Gestdo € Mais Saude”. Projeto
este, que ficou sob responsabilidade da Secretaria Executiva do Ministério da
Saude, e que foi organizado, idealizado, e estruturado baseado nas duas
metodologias: 0 GM® e o BSC*.

Essa possibilidade de trabalho agucou o interesse do pesquisador de
investigar o processo de implantacdo do projeto Mais Gestdo € Mais Saude como
modelo de gestéo estratégica publica com o uso integrado de duas metodologias de
gestdo. Neste contexto, tomou-se 0 seguinte questionamento como pergunta de
partida desta investigacdo: Como utilizar o BSC de forma integrada com o GM para
melhorar o processo de implementacéo da estratégia em organizagdes publicas?

Um fator que torna este trabalho de pesquisa relevante € a necessidade de
avancar os estudos em torno da implementacdo da estratégia, principalmente no
setor publico, pois grande parte das organizacdes conseguem apenas concluir a sua
formulacdo, ndo chegando a colocar a estratégia em pratica. A integracdo do BSC
ao GM pode auxiliar o aperfeicoamento da implementacéo da estratégia na esfera
publica. Diante do exposto, o0 objetivo geral deste trabalho investigativo é propor um
modelo de implementacdo da estratégia em organizagbes publicas, utilizando de
forma integrada e complementar as metodologias de gestdo BSC e GM. Desta
forma, é possivel trazer contribui¢cfes significativas para estudos e aplicagdes futuras
na gestdo publica tanto para governos brasileiros, como para governos de outras
partes do mundo.

Nos objetivos especificos da pesquisa buscou-se: 1) Analisar as
caracteristicas do BSC e do GM; 2) Descrever uma experiéncia onde tenham sido
utilizadas as metodologias de BSC e GM de forma integrada. Apos a definicdo
desses objetivos, foi escolhido como objeto de estudo: A implementacdo do Mais

Saude no MS, para consecucdo das metas do PAC Saude por meio do uso

2 Empresa especializada em gestdo da estratégia e é representante exclusiva do Balanced Scorecard pela Palladium Group —
Balanced Scorecard Colaborative.

® A partir deste momento sera utilizada a sigla GM para referir-se a metodologia do Governo Matricial.

* A partir deste momento sera utilizada a sigla BSC para referir-se a metodologia do Balanced Scorecard.
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integrado dos modelos de gestdo denominados de BSC e GM, no recorte temporal
de Janeiro a Junho de 2008.

O trabalho de campo foi iniciado em maio de 2007. Quando se realizou um
trabalho de apoio no processo de definicdo dos objetivos de governo do recém
nomeado Ministro da Saude. Neste trabalho foi possivel entrevistar todos os
secretarios e posteriormente auxiliar a preparacdo de uma oficina com os mesmos.

A partir de fevereiro de 2008, foi possivel acompanhar de maneira direta as
atividades cotidianas realizadas por varias areas do MS, além de ter sido feito um
levantamento documental e bibliografico. Isto contribuiu significativamente com o
processo de implementacdo das metodologias e consequentemente com a
construcdo deste trabalho de pesquisa.

Para realizacdo deste estudo foi feito um levantamento de informagdes em
38 unidades de analise do MS com o objetivo de aumentar as informagdes sobre 0
campo empirico; foi estudada a aplicacéo individual e conjunta das metodologias do
GM e BSC; e por fim foi observado o comportamento dos colaboradores do MS ao
longo do processo.

Os resultados alcangados com essa investigacdo traduziram-se neste texto
que € apresentado em oito capitulos, onde estdo incluidas esta introducao (Capitulo
1) e a metodologia da pesquisa (Capitulo 2), que apresenta o problema da pesquisa,
0 campo empirico e os procedimentos metodoldgicos utilizados.

A fundamentacdo tedrica foi divida em trés capitulos, o numero trés,
denominado o Planejamento Publico na América Latina, abordou o seu histérico,
influéncias e algumas criticas. O numero quatro, chamado de Apresentacdo das
Duas Metodologias, expde o Governo Matricial, sua origem, conceitos e aplicacdes;
e o0 Balanced Scorecard, apresentando também sua origem, conceitos e aplicagdes.
O numero cinco, nomeado de Andlise da Inter-Relacdo das Metodologias Governo
Matricial e Balanced Scorecard, apresenta um estudo onde foram confrontadas as
duas metodologias com base em sete critérios de analise: a concepc¢éo e gestédo da
estratégia; a estrutura de avaliacdo da performance do modelo; o alinhamento
organizacional com a estratégia; o modelo de divisdo de responsabilidades; o
alinhamento estratégico com processos internos; os deveres da geréncia e o modelo
de melhoria continua.

No capitulo seis € apresentado o caso onde é relatado o processo de

trabalho feito no projeto “Mais Gestdo € Mais Saude”, onde foram aplicadas as
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metodologias do GM e do BSC, em trés blocos de atuacao sincronizada: a gestao da
implementacdo da Agenda Estratégica do Ministério da Saude; a realizacdo do
diagnéstico organizacional do Ministério da Saude; e o diagnoéstico do alinhamento
estratégico dos processos da Secretaria Executiva.

O sétimo capitulo apresenta a proposta do modelo de implementacdo da
estratégia na esfera publica com o uso integrado do BSC e do GM. No capitulo oito
séo trazidas as consideragdes finais sobre os resultados obtidos com esta pesquisa,
seguido das referéncias bibliogréficas.

Dessa forma, nesta dissertacdo, apresenta-se um trabalho que possa
contribuir com o estudo de outros pesquisadores na tematica de implementacéo de
estratégias e servir de subsidio para o fortalecimento das agbBes de inovagéo
gerencial e planejamento estratégico na esfera publica, seja ela municipal, estadual

ou federal.
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2 - METODOLOGIA DA PESQUISA

A organizagdo metodologica, bem como os tedricos estudados para a
consecucao deste trabalho investigativo, em pouco se diferenciou dos utilizados por
estudiosos que antecederam a este pesquisador ao investigarem temas
semelhantes ou ao utilizarem dos mesmos expedientes investigativos. Porém
considera-se de suma importancia o registro da metodologia utilizada, bem como
dos autores que a embasaram.

A proposta investigativa realizada é classificada quanto aos seus objetivos
como um estudo descritivo de carater qualitativo que foi realizado por meio de um
estudo bibliografico complementado por um estudo de caso. A pesquisa descritiva
tem como um de seus objetivos primordiais a descrigcdo das caracteristicas de um
fendmeno e o estabelecimento de relagbes entre variaveis (GIL, 2002).

A metodologia utilizada baseou-se nos estudos realizados nas obras dos
seguintes autores: Yin, (2005), Gil, (2002); Trivifios, 1987, e Rudio, (1986). Foi
adotado o estudo de caso para a investigacdo da: Implantagdo conjunta dos
modelos de gestdo denominados de Balanced Scorecard — BSC e do Governo
Matricial — GM, no Ministério da Saude — MS para consecucdo das metas do
Programa de Aceleracédo do Crescimento — PAC Saude (Mais Saude), no periodo de
Janeiro a Junho de 2008.

N&o se observou unanimidade entre os pesquisadores referente as etapas a
serem seguidas num estudo de caso. Porém, Gil (2002), baseado em alguns
estudiosos do tema, propde algumas etapas que foram seguidas durante a
realizacdo desta pesquisa: a formulacdo do problema; definicdo da unidade-caso e
da determinacdo do numero de casos, coleta de dados, avaliagcdo e analise dos
dados e preparacao do relatorio (GIL, 2002)

Foi realizada a investigagdo profunda de apenas um caso, que foi a
aplicacdo do BSC e do GM dentro do MS. Acatando as consideracdes de Yin (2005),
considera-se que as informacgfes que se pode obter a partir de um caso ampliam as
possibilidades de aprendizagem sobre a experiéncia da instituicdo. Onde foi

necessario cautela para evitar particularizacées.
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2.1- O PROBLEMA DA PESQUISA

No final do ano de 2007, o governo federal fez o langamento do Programa
de Aceleracdo do Crescimento da Saude, denominado de PAC Saude (Mais Saude).
O intuito do governo era de equilibrar problemas existentes no setor, e, além disso,
transformar o setor saide em uma frente de promocao de crescimento econémico e
social.

Para viabilizar o atendimento destes objetivos do governo federal, o
Ministério da Saude langcou um projeto chamado de “Mais Gestdo € Mais Saude” no
inicio de 2008. Este projeto foi idealizado e estruturado baseado em duas
metodologias de gestao, uma publica (GM) e outra estratégica (BSC).

Esse contexto despertou o interesse investigativo para identificar, de fato, os
pontos de complementaridade entre estes sistemas para compor um modelo de
implementacdo de gestdo estratégica publica com o uso integrado das duas
metodologias.

Diante desse cenario, tomou-se 0 seguinte questionamento como pergunta
de partida desta investigacdo: Como utilizar o BSC de forma integrada com o GM
para melhorar o processo de implementacdo da estratégia em organizacdes
publicas?

Sendo assim, foi feito um diagnostico de 38 unidades de andlise do MS
levando em consideracdo sete perspectivas de analise para aprofundar o
conhecimento sobre o campo empirico (MS); foi analisado o trabalho realizado
individualmente por cada ator responsavel pela aplicagdo de cada uma das
metodologias, e também a aplicagdo conjunta das mesmas; além disso, foi
observado o comportamento e a resposta dos individuos do MS aos estimulos
externos. Neste sentido, buscou-se compreender como se configurou a interagcéo
entre as metodologias do BSC e do GM.

Assim, realizou-se esta pesquisa com 0 objetivo geral de propor um modelo
de implementacdo da estratégia em organizacdes publicas, utilizando de forma
integrada e complementar as metodologias de gestdo BSC e GM. Os objetivos
especificos da pesquisa foram: Analisar as caracteristicas do BSC e do GM; e
Descrever uma experiéncia onde tenham sido utilizadas as metodologias de BSC e

GM de forma integrada. A partir do estabelecimento desses objetivos, elegeu-se
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como objeto de estudo: A implementacdo do Mais Saude no MS, para consecucao
das metas do PAC Saude por meio do uso integrado dos modelos de gestédo

denominados de BSC e GM, no recorte temporal de Janeiro a Junho de 2008.

2.2 - O CAMPO EMPIRICO

O campo empirico propicio para a realizacdo desta pesquisa foi o Ministério
da Saude. Ministério este, que tem a funcdo de dispor de todas as condi¢des para a
promocédo, protecdo e recuperacdo da saude do cidaddo brasileiro, reduzindo as
enfermidades, controlando as doencas, melhorando a vigilancia a sua salde e
melhorando sua qualidade de vida.

O trabalho de campo iniciou-se em maio de 2007, com observagao
assistematica. Segundo Rudio (2004) o que caracteriza uma observagéo
assistematica “é o fato do conhecimento ser obtido através de uma experiéncia
casual, sem que se tenha determinado de antemao quais os aspectos relevantes a
serem observados e que meios utilizar para observa-los”, A investigagéo realizada
teve como ponto de partida uma primeira aproximacdo no periodo em que o
pesquisador atuou como apoiador externo no processo de clarificagdo dos objetivos
de governo do recém nomeado Ministro, quando foram entrevistados todos o0s
secretarios e realizada uma oficina com aquele intuito.

O envolvimento direto do pesquisador com o campo empirico possibilita uma
relacdo de confiangca com os sujeitos da pesquisa. Macedo (2004) recomenda a
construcdo de uma confianga reciproca e ainda chama a atencéo para 0 modo como
0 pesquisador se comportara em meio ao processo investigativo, enquanto estara
circulando dentro do campo empirico e entre 0s sujeitos ou colaboradores da

pesquisa, segundo este autor:

E necessario estabelecer claramente, desde o inicio, que a pesquisa visa
compreender a situagdo como ela se apresenta, e que as pessoas jamais
serdo incomodadas ou prejudicadas nos seus afazeres e relagbes exceto
se houver uma demanda vinda dos membros do grupo envolvido na
pesquisa (MACEDO, 2004, p. 148).
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Seguindo essas orientacbes foi possivel estabelecer um vinculo
principalmente com a entdo Secretaria Executiva, que possibilitou uma aproximacao
da realidade gestora do campo empirico.

Da observacao assistematica, passou-se a sisteméatica, além da observagéo
direta das atividades diarias realizadas nas diversas areas do MS, realizou-se
levantamentos documental e bibliografico. Sendo assim, foi possivel perceber as
caracteristicas especificas do 6rgdo: suas responsabilidades; sua dimenséo; sua
abrangéncia; seus pontos fortes; suas oportunidades de melhoria. Tudo isso
contribuiu sobre maneira com o0 processo de implementacdo metodoldgica que se

seguiu e consequentemente com a construcao deste trabalho de pesquisa.

2.3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Seguindo a orientacdo tedrico metodolégica adotada, resguardou-se oS
propésitos do estudo de caso, que segundo Gil (2002, p. 55), procuram
“proporcionar uma visao global do problema ou de identificar possiveis fatores que o
influenciam ou séo por eles influenciados.”

A abordagem com caracteristica qualitativa trabalha os dados em busca do
seu significado, baseia a percep¢édo do fenémeno dentro do seu contexto. Segundo
Trivifios (1987), a descri¢cdo qualitativa busca captar a esséncia do fenébmeno e néo
s6 as aparéncias, intencionando explicar sua origem, suas relacdes, suas mutacdes
e tenta inferir as consequéncias.

De acordo com Bogdan (apud TRIVINOS, 1987, p. 118 a 130), a pesquisa
realizada pode ser classificada como qualitativa por causa das caracteristicas,
pertinentes as pesquisas dessa natureza, que foram preservadas durante o
processo investigativo, tais como: o ambiente natural, como fonte direta dos dados
onde o pesquisador atua como instrumento-chave no tratamento desses dados; a
preocupacdo do pesquisador com 0S processos e ndo com os resultados. Nao
houve maiores preocupactes com informacgfes estatisticas, pois, conforme Trivinos
(1987, p. 118), “Sem duvida alguma, muitas pesquisas de natureza qualitativa ndo
precisam apoiar-se na informagdo estatistica. Isto ndo significa que sejam

especulativas”.
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O estudo de caso € “uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade
que se analisa aprofundadamente” (grifo do autor) (TRIVINOS, 1987, p. 133) ou de
um ou poucos objetos, de forma que se possa alcancar um cuidadoso, amplo e
detalhado conhecimento. Consideramos sua importancia, porque diferentemente de
estudos pontuais, os estudos de caso, segundo Macedo (2004, p. 150), véo
constituir teorias em ato, impregnadas dos aspectos inerentes a temporalidade da
emergéncia complexa das “realidades vivas”.

Levando em consideragcdo que o estudo de caso é uma investigacao
empirica que pesquisa o fendmeno no seu contexto real, sobretudo quando as
fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN,
2005), foram empregados como instrumentos de coleta de dados: a entrevista ndo
estruturada; a andlise documental e bibliogréfica; e a observacao participante.

Utilizou-se a técnica de triangulacdo para realizar a andalise dos dados
coletados, que segundo Trivifios (1987, p. 138), “tem por objetivo basico abranger a
méaxima amplitude na descricdo, explicacdo e compreensdao do foco em estudo”.
Reuniram-se entdo, os dados coletados a partir de produtos elaborados pelo
pesquisador nas entrevistas ndo estruturadas, os resultados da observagédo
participante, informagdes documentais, os relatorios da consultoria, e alguns dados
relevantes que se referem a processos ou produtos originados pelo MS.

O estudo de caso proposto foi desenvolvido em quatro etapas que em
alguns momentos se interpuseram: pesquisa exploratoria e entrevista nao
estruturada; levantamento bibliografico e estudos teodricos; pesquisa descritiva; e
elaboracédo do documento final.

| — A pesquisa exploratéria foi realizada a partir da aproximacdo com o

campo empirico — o MS. Durante essa aproximacado, em 2007, foi feita uma

pesquisa documental no Regimento Interno do MS, em sete volumes do

Pacto pela Saude e na Constituicdo Federal. Segundo Macedo (2004, p.

171), “os documentos tém a vantagem de ser fontes relativamente estaveis

de pesquisa, 0 que facilita sobremaneira o trabalho do pesquisador

interessado na qualidade das praticas humanas e com a fugacidade destas”.

Apobs esta pesquisa exploratéria, foram feitas entrevistas com os Secretérios

do Ministério, para coleta preliminar de informacfes, antes do inicio do

trabalho, de fato.
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Il — Fez-se uma revisdo da literatura. Essa revisdo, conforme Boaventura
(2004, p. 46), “Né@o é um amontoado do que se leu, e tampouco uma colegao
de resumos. Revisdo da literatura € discussdo do que foi encontrado e
relacionado com o problema”. Nela, procurou-se aprofundar o conhecimento
sobre o contexto histérico, politico e social da pesquisa.

O levantamento bibliografico foi feito a partir de estudos teoricos, que tomou
por base a literatura especializada e de aspectos legais sobre o
Planejamento na Esfera Publica; o Planejamento em Saude; o historico e a
aplicacdo das metodologias de BSC e GM. Esses estudos possibilitaram a
configuracdo da fundamentacéo tedrica da investigacao.

Para a analise bibliografica foram utilizados principalmente livros e artigos
cientificos sobre o planejamento publico e as duas metodologias, este
material distingue-se em trés tipos de fontes de informacéo: 1) as referéncias
bibliograficas sobre planejamento publico em geral; 2) as referéncias
bibliograficas ou bibliografias em publicacdes dos proprios autores sobre
suas obras; 3) algumas publicacbes de outros autores que se referiram as
propostas metodoldgicas de “Marini e Martins”, e “Kaplan e Norton”.

I — A pesquisa descritiva derivou-se do processo de observagao
participante, que aconteceu durante o periodo de fevereiro a julho de 2008,
guando o pesquisador atuou como um dos facilitadores do processo de
implementacdo das metodologias do GM e do BSC. Ao longo destes cinco
meses, as interacbes do pesquisador com o MS foram diarias. Nesse
periodo, estabeleceu-se uma relacédo de vinculos com a equipe de técnicos
do MS e consultores externos, por meio do processo de implementacao das
metodologias, fato que permitiu a obtencdo de informacdes relevantes para
configuracdo e suporte da investigacdo. Observacdo sistematica que
segundo Rudio (2004, p. 44) “[...] se realiza em condi¢des controladas para
se responder a propdésitos, que foram anteriormente definidos.”

Neste processo, o pesquisador pode interagir com os individuos e observar
as suas relacbes em diferentes situagdes. Esta interacdo ocorreu por meio
de entrevistas, seminarios, oficinas, workshops, acdes pontuais de coleta e
estruturacdo de informacdes. As percepcdes captadas no decorrer da

observacéo participante foram adicionadas aos resultados da pesquisa.
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IV — Finalizou-se a pesquisa com a elaboracdo do texto dissertativo,

expondo de forma sistematizada todo o processo investigativo realizado,

bem como os resultados, analise, conclusbes e consideracdes sobre o

estudo de caso empreendido.

Adotando diretrizes de Yin (2005, pp. 143-148), foi utilizada a construgéo da

explanacao. Esta técnica é parte de uma dos meios de andlise geral, onde “o

objetivo é analisar os dados do estudo de caso construindo uma explanacéo

sobre o caso”.

Dessa maneira, este trabalho apresenta o resultado da andlise feita sobre os
dados coletados, dentro e fora do campo empirico, e o resgate das leituras feitas,
buscando assim, a apresentacdo de um trabalho, que objetiva auxiliar o estudo de
outros pesquisadores desta tematica, bem como servir de insumo para fortalecer as
acOes de inovacao gerencial na esfera publica.
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3 — PLANEJAMENTO PUBLICO NA AMERICA LATINA

O objetivo deste capitulo € contextualizar o Planejamento Publico na
Ameérica Latina, abordando de forma sucinta o seu histérico e suas influéncias,

apresentando o ponto de vista critico de alguns autores.

3.1 — Historico do Planejamento na América Latina e influéncias

A teoria do planejamento publico originou-se no século XVIIl, no momento
em que nasce 0 conceito tributdrio da filosofia iluminista, o qual propde que o
conhecimento cientifico pode ser usado na sociedade com objetivo de aprimoréa-la.
Carazzato (2000) afirma, contudo, que a pratica de planejar utilizando embasamento
cientifico comecou apenas na década de 1920.

Pode-se definir o moderno planejamento como o ato de determinar objetivos
e metas, estabelecer prioridades, definir como 0os mesmos serdo alcancados e que
recursos serdo utilizados, visando o crescimento econémico e social. A
disseminacdo das praticas de planejamento no século XX iniciou-se com a
Revolugcdo Russa e a imperatividade de reconstrugdo do pais. Apos o triunfo de
Stalin, foi langado o Primeiro Plano Quinglenal, em 1928, marcando assim a historia
do planejamento cientifico. Segundo Baumgarten (2002), o plano deu énfase a
producédo de bens de capital, de energia e a industria pesada.

Seguindo a cartilha liberal, os paises capitalistas acreditavam que o mercado
deveria funcionar sem interferéncia, de modo que ele se auto-regularia diante das
variacdes de oferta e demanda. A filosofia do laissez faire dominou os paises ricos
Europeus e os Estados Unidos do final do século XIX, até o comeco do século XX.
Por este motivo, até a Segunda Guerra Mundial, o planejamento ndo era bem visto
pelos paises capitalistas.

Apesar disso, em 1929, foi a vez do mundo capitalista iniciar sua incursao na

disciplina do planejamento, dada a necessidade de encontrar uma saida para a crise
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econdmica. Devido a “Grande Depressao®”

, 0 governo norte-americano foi obrigado
a intervir em sua economia, contrariando seus preceitos de livre regulacéo
econdmica. Desta forma, garantiu-se o0 minimo de justica social e assegurou-se que
o cidaddo conseguisse trabalhar, fazendo o interesse publico prevalecer sobre o
interesse privado. Ambos os fatos, tanto o primeiro plano global Soviético, quanto a
depressdo americana, colaboraram para a popularizacdo da importancia de planejar
(CARAZZATO, 2000).

Segundo Friedmann (1988), o imperialismo norte-americano é o responséavel
pelo comeco da utilizacdo de conceitos de planejamento na América Latina. Esta
histéria se inicia com Rexford Tugwell, no principio do New Deal®, ele foi um dos
assessores mais proximos de Frank Delano Roosevelt, e era professor da
Universidade de Columbia. Rexford pregava que o planejamento deveria contemplar
projetos amplos que abrangessem todas as necessidades publicas e que deveriam
direcionar as acdes futuras. De alguma forma, é possivel afirmar que Tugwell ndo
estava errado, ja que sua teoria auxiliou a resolver a crise do capitalismo mundial,
iniciado em 1929 (FRIEDMANN, 1988, 1959).

A necessidade de conceber planejamentos globais e de longo prazo
conquistou admiradores na América Latina como um todo, iniciando-se pelo México
(CARAZZATO, 2000). Em 1939 foi langado no Brasil o primeiro plano quinquenal
denominado Plano Especial de Obras Publicas e de Aparelhamento da Defesa
Nacional e em 1943, o Plano de Obras e Equipamentos — POE.

E relevante destacar que em 1948, foi criada pelo Conselho Econdémico e
Social das Nag¢des Unidas, em Santiago, no Chile, a Comissdo Econdmica para a
América Latina — CEPAL. Esta Comissdo congregou grandes nomes do pensamento
desenvolvimentista latino-americano e teve grande importancia para o planejamento
nas Américas, além de ter influéncia em muitos paises.

No comeco dos anos 50, sob a orientacdo de Raul Prebisch e Jorge
Ahumada a CEPAL concebeu uma proposta de Planejamento Global. Esta
proposi¢cao recomendava que cada pais deveria focar seus investimentos produtivos

em sua estrutura econdmica global, isso deveria ser feito baseado em estudos

5 Conhecida também como de Crise de 1929, foi uma recess@o econdmica de grande proporcdes, que teve inicio em 1929,
nos Estados Unidos e afetou todo o mundo, e que durou toda a década de 1930, terminando apenas ap6s a Segunda Guerra
Mundial.

6 O New Deal foi a denominagao da série de programas implementados nos Estados Unidos entre 1933 e 1937, no governo do
Presidente Franklin Delano Roosevelt, com o intuito de restabelecer a economia norte-americana, e auxiliar os prejudicados
pela Grande Depresséao.
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prospectivos em relacéo a futura demanda e oferta econémica nacional (TEIXEIRA,
1997 apud CARAZZATO, 2000).

Segundo Friedmann (1988), neste mesmo periodo, trés fatos corroboraram
para a propagacado do conceito de planejamento ao longo dos anos 60. Em primeiro
lugar, o Plano Marshall, que investiu 12 bilhdes de ddlares, entre 1947 e 1952, na
reconstrugéo do Japéo e da Europa, desta forma os governantes europeus foram
impelidos a utilizar praticas de planejamento. Assim a planificacdo passou a ser
entendida como uma ferramenta capaz de equilibrar certos momentos dentro dos
ciclos capitalistas, deixando assim de ser percebida como uma interferéncia no
funcionamento do mercado.

Em segundo lugar, a Franga criou o Commissariat du Plan, no principio dos

" O terceiro fato foi a

anos 50, que foi o pioneiro em “planejamento indicativo
criacdo, pela CEPAL, dos seus proprios métodos de programacao de investimentos,
entre os anos de 1953 e 1955, o que possibilitou & instituicdo capacitar dezenas de
pessoas, em toda a América Latina, no processo de planejamento do
desenvolvimento.

No ano de 1953, um dos economistas cepalinos, o brasileiro Celso Furtado
coordenou um grupo de trabalho formado por técnicos da propria CEPAL e do
Banco Nacional de Desenvolvimento — BNDE (BNDES, 2002). Esta equipe teve
como desafio contribuir com o debate sobre o desenvolvimento da economia
brasileira. O resultado foi um estudo denominado de “Esbog¢o de um programa de
desenvolvimento para a economia brasileira no periodo de 1955 a 1960". Este
trabalho serviu de base para a elaboracdo do “Plano de Metas” de Juscelino
Kubitschek — JK, em 1956. O objetivo de JK era fazer o Brasil “crescer cinquenta
anos em cinco” e a equipe do BNDE o auxiliou neste trabalho, que é até hoje
considerado como uma das mais importantes experiéncias de planejamento na
América Latina.

Em 1961, houve uma Conferéncia promovida pela Organizacdo dos Estados
Americanos — OEA, que reuniu representantes dos 21 paises associados, em Punta
Del Este — Uruguai, dentre eles o Brasil. Para Mattos (1988), este evento foi decisivo
para legitimacdo formal do termo “Planejamento”, assim como para o oficio de

planejar. Ao final da reunido todos os paises, com excecdo de Cuba, assinaram um

7 Plano indicativo é uma apresentagdo da estratégia que o Estado se compromete a seguir para instituicdo de determinada
politica setorial e a demonstragédo dos efeitos esperados, exequibilidade e robustez dessa estratégia.
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documento denominado de Carta de Punta Del Este, onde ficou registrado o
reconhecimento da importancia de formular e executar projetos nacionais de longo
prazo, principalmente nas areas de Educacdo e Saude. Dentre outras
recomendacg0es, esta Carta advertiu que os paises membros da OEA preparassem
planos nacionais em todo o continente; criassem unidades de planificacdo e
avaliacdo, nos Ministérios de Saude; e, melhorassem o processo de producdo de
estatisticas em saude (PAIVA, 2004).

No inicio da década de 1960, foi concebida a Alianza para el Progreso, um
programa estadounidense para auxiliar social e economicamente a América Latina.
Este programa criado na administracdo Kennedy, foi fundamentado na experiéncia
positiva do Plano Marshall, e destacava a importancia do desenvolvimento de um
planejamento nacional como condicionante ao recebimento do seu auxilio
econdmico. Este planejamento deveria integrar os setores sociais e econémicos, de
modo que possibilitasse melhorar a qualificacdo da méo de obra, gerasse mais
agilidade administrativa, modernizasse a sociedade agricola e permitisse maior
tranquilidade social. O atendimento a estas recomendacfes era requisito
fundamental, para a obtengéo dos financiamentos concedido pela Alianga, através
do recém criado Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID (URIBE, 1992).

Neste mesmo momento, também foi criado um conselho denominado “The
Nine Wise Men” (Comissao dos Nove), com 0 objetivo de analisar os planejamentos
nacionais pré-desenvolvimento. Faziam parte deste conselho Harvey S. Perloff e
Raul Saez, que era chileno formado em engenharia e tinha muitos anos de
experiéncia chefiando a Corporacion de Fomento de la Produccion de Chile —
CORFO (Corporacdo para o Desenvolvimento do Chile). Segundo Friedmann,
(1988), os dois publicaram um artigo demonstrando uma expectativa de que a
Alianca viesse a se tornar o comego de um planejamento multinacional nas
américas, assim como o Plano Marshall permitiu a criacdo da Organizacdo para a
Cooperacao Econbmica Européia.

Apesar do insucesso da Alianca, a idéia do planejamento arraigada no
principio dos anos 60, teve vida longa. Segundo Carazzato (2000), no ano de 1964,
Jorge Ahumada que era o principal assessor econémico do candidato a presidéncia
do Chile, Eduardo Frei, recebeu ordens para elaborar uma legislacdo objetivando a
criagdo da Oficina de Planificacion — ODEPLAN. Ahumada, que era o diretor do

Centro de Estudos para o Desenvolvimento de Estudos para o Desenvolvimento da
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Venezuela — CENDES, teve contato com a CEPAL e acompanhou de perto o
trabalho realizado pela Oficina Central de Coordinacion y Planificacion de la
Presidencia de la Republica de Venezuela — CORDIPLAN. Com o falecimento
inesperado de Ahumada a ODEPLAN nunca chegou a ter o mesmo nivel de
importancia conseguido pela CORDIPLAN, contudo, a cultura do planejamento ficou
enraizada no Chile (FRIEDMANN, 1988).

Em 1962, Celso Furtado foi nomeado o primeiro Ministro do Planejamento
do Brasil. Neste ano, ele foi incumbido de elaborar o Plano Trienal de
Desenvolvimento Econémico e Social Brasileiro, que objetivou subsidiar a acao
econbmica do governo Jodo Goulart, durante o seu periodo presidencialista, do
inicio de 1963 até 1965 (ALMEIDA, 2006). O Estado brasileiro continuou seu avango
na experiéncia de planejamento. Em 1964, na gestdo do ministro do planejamento
Roberto Campos, foi criado um Escritério de Pesquisa Econémica Aplicada, que se
propunha a desenvolver o sistema de acompanhamento das medidas
governamentais, que logo depois foi convertido no Instituto e Pesquisa Econémica
Aplicada — Ipea. Segundo Almeida (2006), até o fim da ditadura militar foi feita a
consolidagdo do modelo de gestédo publica, que passou a delegar as instituicdes de
planejamento uma significativa responsabilidade pela conducdo das atividades
econdmicas, tendo sempre como finalidade o aprofundamento do processo de

industrializag&o.

3.2 — Criticas ao Planejamento Publico na América Latina

A partir de 1965, ao se falar ou pensar em planejamento nas Américas, o
método mais conhecido e utilizado era o Planejamento Normativo. Esta metodologia
foi fruto de uma encomenda feita pela Organizacéo Pan-americana de Saude — OPS
ao Centro de Estudos Del Desarrollo — CENDES, visando atender as
recomendacfes da Conferéncia de Punta Del Este, no que tangia a elaboracdo dos
Planos Nacionais. Sobre este momento do planejamento na América Latina Mattos
(1998) avalia:
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Neste contexto, surgiu, desenvolveu-se e afirmou-se uma forma de
conceber o planejamento que, desde entdo, tem tido uma decisiva influéncia
na maior parte do que se tem dito e se tem feito neste ambito. Talvez seja
importante sublinhar que nos meios latino-americanos, diretamente
vinculados ao tema do planejamento, essa concepcdo foi aceita
praticamente sem discuss@o e que isso se desenvolveu numa atitude de
curioso isolamento intelectual; com efeito, ainda que, em outras partes do
mundo, tivesse lugar uma estimulante discussdo sobre o papel e
modalidades alternativas de planejamento que, de fato, incluia um
guestionamento a fundo da concepcdo aqui adotada, essa discussao foi
inexplicavelmente ignorada por parte dos técnicos em planejamento da
América Latina, da época (MATTOS, 1988, p. 102 e 103).

O Planejamento Normativo ficou conhecido como CENDES/OPS, este
propunha a realizacdo de um diagnadstico técnico da eficiéncia no uso de recursos e
da situacdo econdmica dos paises. Segundo Carazzato (2000), a partir dali eram
formulados os planos, que por sua vez eram traduzidos em normas, as quais tinham
de ser aplicadas a partir das decisGes tomadas nos niveis superiores de governo.

Mattos (1988) alerta que, neste periodo, estabeleceu-se “uma verdadeira
ortodoxia latino-americana de planejamento”. Segundo este autor, ao longo de um
periodo relativamente dilatado, esta maneira de planejar foi o inico meio aceito para
determinar as acles relativas ao trabalho a ser executado. Aos poucos, esta
concepgdo demonstrou-se inoperante na pratica. Este fato levou os planejadores a
iniciarem uma etapa de avaliacdo sobre a chamada “crise do planejamento, na qual
tendia-se a eludir a andlise dos fatores que mais profundamente incidiam naqueles
in6cuos resultados” (MATTOS, 1988).

Carazzato (2000) ainda confirma que era muito forte a idéia da necessidade
da criacéo de "instituicdes”, que seriam as responsaveis pelo planejamento em cada
pais, a exemplo da ODEPLAN, CORDIPLAN e outras secretarias de planejamento.
Divulgava-se a idéia de que montando a estrutura de planejamento e fazendo o
plano, todos os problemas seriam resolvidos, o que ndo € necessariamente uma
verdade. De fato, praticamente todos os planos que se fizeram na América Latina

nessa época fracassaram. Para ela:

O grande erro foi avaliar que "nds, os técnicos, sempre sabemos o que é
melhor para o resto da gente... ndo temos duavidas...", e incorporar o0 modelo
existente de tomada de decisbes centralizadas sem consulta, sem ao
menos construir previamente o acordo béasico para o mecanismo de
planejamento funcionar. Pois nossas sociedades tém uma caracteristica
fundamental: ndo temos entre nds acordo prévio acerca de praticamente
nenhum dos problemas que tém que enfrentar (TESTA, 1991 apud
CARAZZATO, 2000, p. 34).
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Como Carazzato, outros autores a exemplo de Mattos tecem comentérios e
criticas a respeito do processo de analise dos principais motivos que levaram ao
fracasso desta experiéncia de planejamento. Mattos (1988) considera que trés
fatores interligados poderiam caracterizar o modelo de planejamento que esteve em
vigor na America Latina ao longo dos anos 60:

a) Voluntarismo Utépico: De forma geral, os planos desenvolvidos na
grande parte dos paises latino-americanos tinham mais a ideologia
emanada dos técnicos de planejamento, que tinham a func@o de
assessorar a construcdo do mesmo, do que de fato os interesses e
aspiracoes dos governantes, que detinham o controle dos processos
de decisdes. Estes eram projetos que tinham contetdo e orientacdo
do método normativo, do tipo estruturalista, que era exatamente o

modelo de planejamento desenvolvimentista elaborado pela CEPAL.

b) Reducionismo Econdmico: A tentativa de realizar a observacdo, a
descricdo e a explicagdo dos processos sociais utilizando apenas
uma dimensdo pautada pela teoria econbmica causou O
empobrecimento dos diagnosticos das distintas realidades nacionais.
Este modelo desconsidera a necessidade de analisar as outras
dimensbes (processual, politica, de conhecimentos, de informacéo, de
pessoas etc.). Este enfoque unidimensional ndo permite analisar
potenciais conflitos e as relacdes de poder existentes nos paises.
Este fato demonstra um significativo ponto fraco existente no
processo, 0 que torna deficiente o trabalho realizado pelos técnicos

de planejamento.

c) Formalismo: Este topico refere-se aos procedimentos adotados para a
elaboracdo do planejamento, e a organizacdo institucional
recomendada a ser instituida, ou fortalecida, para apoiar a conducao
do processo. A critica reside na sequéncia de "passos" necessarios
para a elaboracdo do plano econdémico global. As quais sao
consideras por Mattos (1988), como inadequadas a dinamica dos
processos sociais. Para este autor, o excesso de rigidez contribui

para a rapida obsolescéncia do plano, de modo que muitas vezes
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antes da sua publicacdo, os mesmos ja estavam defasados. Assim,
este instrumento demonstrou ndo ser adequado para lidar com
situacdes de incertezas e turbuléncias. Quanto a determinacdo de se
implantar organismos centrais de planejamento, este autor afirma
este fato contribuiu para divorciar as atividades de formulagdo das

atividades de execucéo.

Estes trés tracos principais da ortodoxia latino-americana de planejamento
foram fatores que contribuiram para a derrocada da experiéncia ocorrida na década

de 60. Corroborando com esta afirmativa Mattos (1988) alerta:

Dessa maneira, o planejamento surgiu nos paises latino-americanos em
forma mitificada, rodeada de uma auréola de messianismo que, de maneira
geral, redundou em que comecasse a ser observado como algo utopico.
Com isso, iniciou-se um processo de desvalorizagdo da propria idéia de
planejar, especialmente no ambito politico (MATTOS, 1988, p. 108).

Assim como Mattos, outros autores como Carlos Matus e Méario Testa,
teceram criticas a préatica cepalina de incitar o desenvolvimento de estruturas
paralelas incumbidas de realizar o planejamento. Em suas obras estes autores
apresentam suas reflexdes e propuseram a néo desvinculagéo entre planejamento e
gestdo. Para eles a responsabilidade de planejar e gerir € do governante, do ator
social, pois quem planeja governa.

Segundo Testa (1991, apud CARAZZATO, 2000), na década de 70 surgiram
trés diferentes tendéncias para a evolucao do planejamento: a primeira que negou o
planejamento; a segunda que tentou aprofundar a teoria e visou torna-lo mais
sistematico, e finalmente a terceira que pretendeu realizar uma reformulacdo
estratégica.

Para esta autora, quem primeiro iniciou o debate sobre estratégia na
América Latina foi Carlos Matus. Segundo Carazzato (2000), Carlos Matus ordenou
suas idéias sobre este tema no decurso de muitos anos. Ele iniciou este trabalho
guando atuou na CEPAL, durante o governo socialista de Salvador Allende, deu
sequéncia ao mesmo enquanto ficou preso durante o governo de Pinochet e o
concluiu em seu exilio na Venezuela, e o tornou publico através de suas varias

obras. Sobre este novo ponto de vista de Matus, € importante destacar:
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Fundamentalmente a idéia consiste em reconhecer que nossas sociedades
ndo sdo homogéneas, no sentido que ndo estdo dispostas a aceitar uma
norma que venha diretamente a partir de decisGes centralizadas [...] esta
nova abordagem, se diferencia do planejamento normativo, primeiramente
pelo reconhecimento da contraditoriedade e dos conflitos que
permanentemente atravessam nossas sociedades; e em segundo lugar
porgue o planejamento ndo deve ser pensado a partir de um método, mas
sim através de um processo social (TESTA, 1991 apud CARAZZATO, 2000,
p. 34).

Em meados dos anos 80, Carlos Matus elaborou uma proposta teorico-
metodolégica que utilizou a base do planejamento normativo tradicional, e o ao
mesmo tempo propds melhorias, principalmente ao conceber o conceito e a pratica
situacional® para o planejamento. Ele defendia que o planejamento ndo deve ser
algo feito exclusivamente pela forga social dominante e apresentou este modelo
como um instrumento que possibilitaria fazer uma mudanca social.

E fato que todas estas experiéncias de planejamento resultaram em um
conjunto de contribui¢cdes positivas para cada um dos paises latino-americanos que
decidiram tentar utiliza-los. Possibilitou um melhor conhecimento sobre as diferentes
realidades nacionais, auxiliou na moderniza¢do da estrutura burocréatica do Estado,
influenciou a modernizagéo dos sistemas nacionais de informacao, etc. No entanto,
também € fato que sua incidéncia nos processos decisorios, apresentou apenas
resultados muito modestos, na maioria dos casos.

Desta forma, é evidente a necessidade da busca ininterrupta por novos
meios de perceber as necessidades de melhoria da atuacdo das organizagcbes
publicas e consequentemente evoluir as metodologias de planejamento estratégico e

implementacéo estratégica publica.

8 Planejamento Estratégico Situacional € uma metodologia para ser utilizada por dirigentes publicos que passam a atuar em
uma realidade social muito complexa, a que Matus refere-se como jogo social.
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4 — APRESENTACAO DAS DUAS METODOLOGIAS

O objetivo deste capitulo € apresentar de maneira imparcial as duas
metodologias a serem analisadas cientificamente ao longo deste trabalho. A primeira
metodologia apresentada € denominada de Governo Matricial — GM, assim seguem
em tépicos: a sua origem, seus conceitos, aplicacdes e sua participacdo na evolugéo
do planejamento governamental. Na seqiéncia, sera apresentada a metodologia do

Balanced Scorecard — BSC, sua origem, seus conceitos, progresso e aplicacdes.

4.1 — O GOVERNO MATRICIAL

4.1.1 — Origem e Conceitos

O Governo Matricial é uma metodologia de gestdo baseada na
estruturacdo de redes, tendo como foco a administracdo governamental. Esta
metodologia propbe a sobreposicdo do ultrapassado modelo de funcionamento
governamental, que é em sua maior parte mecanicista®, por um modelo estrutural
fundamentado na construcdo de redes, com aspectos organicos e centrados na
consecucao de resultados (MARINI e MARTINS, 2004).

Este modelo de gestéo foi apresentado pela primeira vez no 1X Congresso
Internacional sobre a Reforma do Estado e da Administracdo Publica, congresso
realizado pelo Centro Latino-americano de Administracao para o Desenvolvimento —
CLAD, em Madrid, em Novembro de 2004. Apesar de pouco tempo de apresentado
ao publico, esta metodologia ja foi utilizada como base metodoldgica em mais de 20
projetos em diversos 6rgdos publicos e entidades sem fins lucrativos. Ao longo
destes quatro anos, foi possivel levantar o0 uso da mesma em trés ministérios, nove
secretarias estaduais e mais de dez institutos, centros de estudo e fundacdes ao

redor do Brasil.

9 . . .. - i R . S

Mecanicismo é uma caracteristica da Administracdo Cientifica onde as organizagdes eram vistas como um arranjo rigido,
construidas a partir de um projeto e montadas como pegas mecanicas. O lado humano, as emogdes e 0s relacionamentos
eram ignorados.
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Para Marini e Martins (2004), o Governo Matricial tem o intuito de sanar
dois tipos de problemas fundamentais, que prejudicam toda e qualquer condi¢cdo que
0 estado tem para alcancar resultados de desenvolvimento. O primeiro é a baixa
capacidade de implementagéo e o segundo é a fragmentacao.

Apesar da grande maioria dos dirigentes enfatizar a importancia de
desenvolver estratégias, a formulacdo de um plano estratégico ndo garante que o
mesmo serd implementado. Um exemplo extraido do MPOG (2003) reforca esta
afirmacao, entre 1999 e 2001, o relatério do Plano Plurianual Federal do Brasil
apresentou uma diferenca entre os resultados planejados e alcangcados em setenta
por cento dos programas'®. Kiechel (1984) reforca esta afirmacgéo quando declara
gue apenas 10% de todas as estratégias que sdo formuladas chegam a ser
implementadas. Portanto, o que se almeja € que o governo matricial seja uma base
gue possibilite a implementacéo dos objetivos governamentais.

De acordo com a Organizagdo para Cooperagcdo e Desenvolvimento
Econémico — OCDE (2002), o problema da fragmentagéo politica e programética é
traduzido em, falhas de coeréncia (deficit of coherence), barreiras para a
coordenacdo (obstacles to co-ordination) e inconsisténcias (ensure consistency), que
tornam a fragmentagdo um problema critico, que precisa ser resolvido. A
fragmentacdo faz politicas e programas nao confluirem para objetivos comuns, gera
dificuldade de articular e convergir agées, sem abordar os casos onde faz agbes se
anularem reciprocamente. Por isso, uma agao integradora é necessaria, para que se
constitua uma direcdo estratégica que se responsabilize por fazer um movimento
associativo entre a estratégia, as estruturas, 0s processos e as pessoas (MARTINS,
2003).

Martins P. (1998) recomenda a “matricializacdo da estrutura de
organizacdo dos governos”. Este autor acredita que esta é a maneira de resolver a
assincronia historica de ag¢Bes no setor publico; a ineficiéncia ou ineficacia do
classico padrdo hierarquico-burocratico. Martins P. ainda predica acabar com o
paradigma de estruturacdo piramidal que orienta desde os primérdios as
organizacdes governamentais.

Diversos trabalhos atuais prosseguem contrapondo modelos ideais ao

modelo burocrético. Kanter (1997, apud TERRA, 1999) relata que a autora confronta

10 N R . . o . -

Programa é o instrumento de organizacdo da atuagdo governamental, articulado em acgdes, projetos e atividades para o
alcance de um objetivo comum preestabelecido, mensurado por indicadores, de um problema ou atendimento de demanda da
sociedade ou aproveitamento de uma oportunidade de investimento.
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a visdo burocratica com um modelo prospectivo de um ideal organizacional

denominado “pos-empreendedor’. O Quadro 1, a seguir, apresenta 0s principais

pontos comparados.

QUADRO 1: Comparacéo entre o modelo burocratico e o modelo p6s-empreendedor

Modelo Burocratico

Modelo “Pés-empreendedor”

Autoridade

E centralizada nos cargos.

Como a autoridade emana do
cargo, o status ou nivel hierarquico
€ fundamental.

E centralizado nas pessoas.
A autoridade surge da experiéncia
ou dos relacionamentos.

Foco do trabalho

Orienta-se para a repeticdo,
buscando a eficiéncia ao fazer a
mesma coisa repetidas vezes.

Orienta-se para a criacdo,
buscando a inovagdo como
também a eficiéncia.

Remuneracéo

Remunera pelo status.

Baseada no cargo, na disposi¢éo da
hierarquia.

Maiores recompensas direcionadas
as mais altas posicgoes.

Remunera pela contribuicéo.
Baseada no valor agregado pela
pessoa ou pela equipe,
independentemente da sua
posicdo formal.

Area de atuacéo

Atribuem-se mandatos e demarcam-
se territérios de modo a
circunscrever o campo de acéo.

Territérios sdo apenas o ponto de
partida para a criacdo de novos
modos de acgéo.

As oportunidades provém da
capacidade de construir
relacionamentos nos varios
territérios.

Fonte: Adaptado de Terra (1999, p 119)

De fato a literatura esté farta de modelos que clareiam a direcdo quanto

ao caminho das inovacdes relacionadas a organizacao do trabalho. Todas sinalizam

para um trabalho desenvolvido de maneira conjunta, bem como aponta a
imperatividade da cooperacéo dos individuos (ZARIFIAN, 1996 apud TERRA, 1999).

Na seqliéncia, o autor apresenta alguns dos modelos em voga:

a) grupos de trabalho autbnomos;

b) colaboragéo entre pessoas de diferentes especialidades;

c) racionalizacdo dos processos transversais;

d) paradigma da coordenagéo horizontal;

e) organizagdes por projetos;

f) organizacdes em rede;

g) valorizacéo da capacidade de dialogar;

Alinhado a estas argumentagfes, Marini e Martins (2004) relatam que o

conceito Governo Matricial foi cunhado devido ao fato deste modelo de gestédo estar

pautado no desenvolvimento de um projeto de governanga social lastreado em

redes, em um ponto de vista intra e extra-governamental. Este modelo de gestao
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governamental é direcionado para conseguir resultados positivos, baseados na
selecdo e no acompanhamento intensivo de pontos de cruzamento entre programas
definidos e as organizacdes responsaveis por sua implementacao.

Esta estrutura em redes € uma opcao diferente e moderna para as atuais
estruturas funcionais verticalizadas e hierarquizadas. Ela € recomendada em
situacdes onde se busque maleabilidade, inovagdo e transformacgédo. Contudo, é
importante ressaltar que a estrutura em rede ndo pode ser utilizada em toda e
qualquer situacdo. Para Morgan (1997), as estruturas em rede ndo sdo alternativas
viaveis em todos 0s casos e situacdes, pois ndo sédo substitutas as organizacoes
piramidais, contudo podem funcionar bem em contextos hibridos, onde as estruturas
estritamente funcionais ndo funcionem a contento das demandas complexas do
ambiente externo e interno.

De acordo com Marini e Martins (2004), podem-se elencar algumas
caracteristicas para esse modelo de gestéo:

a) Norteado para resultados: procura direcionar 0S recursos
governamentais disponiveis para alcancar os resultados esperados
dos mais importantes programas de Governo;

b) Pragmatico: pois busca aperfeicoar a arquitetura governamental e
vincular a mesma ao atingimento dos resultados positivos em
programas prioritarios, sem esquecer a dimensdo de base, dos
processos de transformagéo da gestao;

c) Seletivo: direciona os esfor¢cos aos programas mais importantes,
gue proporcionam maior retorno e contribuem com as metas de
desenvolvimento, sem esquecer 0S programas com menor
prioridade, que também demandam ateng&o dos governos;

d) Contratual: estimula o empenho de unidades e respectivos
gestores com a consecucao dos objetivos esperados, por meio da
adesao a um termo de compromisso.

Esses autores ainda advogam que a metodologia de Governo Matricial foi
desenvolvida para combater obstaculos estruturais, que normalmente segmentam
processos importantes em diversos setores. Esta segmentacdo € a principal
dificuldade para resolver problemas transversais, o que inibe o alcance de resultados

sistémicos.
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A implantacdo do Governo Matricial sugere que quatro passos basicos

sejam seguidos. Os trés primeiros passos sdo apresentados na Figura 1.
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Figura 1: Governo Matricial: elos 0, 1, 2, 3, 4, 5.
Fonte: Marini (2005 p. 4).

O primeiro passo visa estabelecer o elo Zero (0), € o0 momento onde se
inicia a modernizagdo do Planejamento Governamental introduzindo os novos
conceitos propostos pela sociedade do conhecimento, nesta ocasido € feita a unido
entre o contexto contemporaneo e o novo modelo de planejamento, proporcionando
desta forma alinhamento e legitimidade ao processo.

O segundo passo, onde se estabelece o elo Um (1), € o momento de
relacionar os resultados de programas (modelo vigente) com os resultados de
desenvolvimento (modelo futuro), proporcionando a devida integracdo do
planejamento tradicional com a agenda estratégica.

O terceiro passo, onde € estabelecido o elo Dois (2), se da quando é feito
o alinhamento da arquitetura governamental com a agenda estratégica de governo,

relacionando programas e organizagdes implementadoras, promovendo o efetivo
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direcionamento de recursos entre orcamento, pessoas, informacdes e a agenda
estratégica (elos 3, 4 e 5).

Por fim e ndo menos importante o quarto passo, quando se faz necessario
promover o controle matricial de resultados, via implantacao da central de resultados
do Governo, que é uma central de controle e avaliacdo de resultados, com objetivo

de monitorar constantemente 0s programas e os projetos.



40

4.1.2 — Aplicacdes do Governo Matricial

No ano de 2002, o Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais — BDMG -
desenvolveu uma pesquisa com foco na economia do proprio estado, que recebeu o
nome de Minas Século XXI (BDMG 2002, JUNIOR 2004, VILHENA 2006). Neste
trabalho foi incluido um capitulo que abordou a conjuntura da administracdo publica
no Estado, nele é enfatizada a importancia de realizar um “verdadeiro choque de
gestao” para combater a grave condicdo econdmico-financeira estadual, bem como
reconstruir a maquina publica.

Em 2003, a entdo Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo do Estado
de Minas Gerais, Renata Vilhena apostou em uma inovadora concepc¢do de
reestruturacdo da gestdo publica. Ela pautou-se em um conjunto de iniciativas
direcionadas para o ajuste estrutural das contas publicas, a partir de agdes que
objetivaram desenvolver uma nova proposta de crescimento. Desta maneira, Minas
Gerais tornou-se um dos primeiros cases da utilizacdo da metodologia do Governo
Matricial.

A estratégia no Governo de Minas Gerais, pautou-se pela implementacdo de
reformas caracterizadas como de “segunda geracdo™'. Deste modo, as acdes que
proporcionaram as mudangas necessarias aconteceram em duas frentes, a primeira
dirigida para o saneamento das financas publicas e a segunda frente visando o
desenvolvimento econdmico e social do Estado.

Segundo Vilhena et al. (2006), o enxugamento dos gastos publicos passou
por medidas emergenciais de ajuste da realidade administrativa estatal mineira,

objetivando sanar a crise.

Para promover o equilibrio fiscal e recuperar a capacidade de investimento
optou-se por um orcamento realista e pela adogdo de acdes voltadas para o
aumento da receita tributaria (sem incremento de aliquotas) e acdes de
racionalizacdo do gasto (gerenciamento matricial de despesas) (VILHENA et
al. 2006).

Além do corte das despesas, foi preciso criar a estrutura necessaria para

proporcionar o crescimento econdmico esperado. Baseado na visdo de “Tornar

1 Reformas do estado caracteristicas do século XXI, que buscam promover o desenvolvimento, aliando a estabilidade
econdmica e ajustes fiscais. Aumentando o bem estar social via ganhos de eficiéncia, baseados em reformas estruturais, em
busca da responsabilidade fiscal.
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Minas Gerais 0 melhor Estado para se viver”, foram reformulados o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado e o Plano Plurianual de Ac¢do Governamental, que
possibilitaram a instituicAo dos programas governamentais e a escolha dos projetos
estruturadores, e permitiram que desta forma os objetivos fossem alcancados, por
meio da implementacdo de uma moderna cultura gerencial direcionada a resultados.

Outro importante case foi a reestruturagdo da gestdo do Governo do Distrito
Federal - GDF, que no ano de 2006 dispunha de estrutura administrativa inchada,
com justaposicéo de papéis. Relatorios gerados pelo GDF, em 2007, apresentavam
gue apenas 21% dos servidores distritais atuavam na éarea finalistica, ou seja,
apenas 1/5 dos cargos publicos prestavam servico diretamente ao cidadao.
Enquanto que os outros 4/5 dedicavam-se exclusivamente as atividades burocraticas
de assessoramento e suporte (AFONSO e PRATES, 2007).

A abordagem do Governo Matricial foi utilizada neste cenario com objetivo
semelhante ao case mineiro. Foram necesséarios ajustes visando a integracdo da
gestdo com o planejamento, por meio do desenvolvimento de uma da agenda
estratégica do governo. Além disso, foi necessario estabelecer um mecanismo ativo
de gerenciamento e mensuracao de resultados.

Desta forma, como em Minas Gerais, duas fases nortearam o projeto. A
primeira foi a concepcdo e legitimacdo da agenda estratégica governamental,
pareada com a reducdo de gastos publicos visando a constituicdo de um caixa de
investimentos. As iniciativas de economia foram desde o corte de cerca de 30% dos
cargos de confianca, até a devolucao de ativos alugados. A segunda fase viabilizou
0 empenho das secretarias com a consecucdo do projeto governamental, criando
uma sistematica de comprometimento dos gestores de primeiro escaldo com as
metas estabelecidas na agenda estratégica, via pactuagdo de resultados. Em
paralelo, foi implementada uma sala de situagéo (sala de guerra) que dispde de um
painel de controle do governo, onde é possivel monitorar e avaliar os resultados
alcancados (AFONSO e PRATES, 2007).

Assim como no governo distrital e no mineiro outros estados implementaram a
metodologia do Governo Matricial. Alguns exemplos sdo o Governo de Sergipe em
2003, o Governo de Alagoas em 2004, a PRODAM da Prefeitura de Sdo Paulo em

2005, e 0 Governo do Mato Grosso em 2006.



42

4.1.3 — A Evolugéo do Planejamento Governamental

A implantacdo da metodologia do Governo Matricial demanda que processos
sejam revistos e paradigmas sejam quebrados. Um dos mais importantes
paradigmas atuais € o planejamento governamental. Este é a representacdo de um
padrdo de modelo que é seguido por muitos, mas sem duvida precisa ser
repensado. Para Marini e Martins (2004), este modelo pouco tem auxiliado na
concretizacdo de uma gestao publica norteada para resultado.

O método do Governo Matricial aborda de maneira pragmatica o0 momento da
integracdo da agenda estratégica com os programas de governo (elo 1) e a definigcdo
da estrutura de governo para prover as necessidades da agenda estratégica (elos 2,
3, 4 e 5). Contudo, para Marini e Martins (2004), o processo de reinvengao do
planejamento governamental passa pela necessidade da definicAo de um novo elo
Zero. Este elo deve ser um moderno modelo de planejamento, apropriado para tratar
os problemas do governo, que acima de tudo deve buscar promover o
desenvolvimento, em conformidade com as reformas de segunda geragao.

A modernizacdo do atual modelo de planejamento enfrenta grandes
dificuldades para a sua concretizacao, pois se propde a acontecer em um cenario de
mudancas altamente volateis e imprevisiveis, onde diversas variaveis
constantemente alteram as regras do jogo. O seu maior obstaculo é conciliar a
resolucao dos interminaveis problemas, com a necessidade da negociacdo com 0s
diversos stakeholders (partes interessadas ou intervenientes), em busca da garantia
da sustentacgédo politica e a legitimidade do processo.

Apesar da existéncia destes entraves, existem tentativas atuais de mudanca
da maneira de fazer o planejamento governamental. Exemplos nacionais e
internacionais demonstram significativo progresso neste campo apesar de
determinadas restricbes ainda existirem. As restricdes acontecem em pontos
relacionados a implementacdo, enquanto o0 ponto que apresenta maior
desenvolvimento esta diretamente ligado ao avanco da qualidade da formulac&o
estratégica (MARINI e MARTINS, 2004).

Estes autores ainda esclarecem que para a reformulacdo do Planejamento
Governamental € preciso pensar em um método de concepcao de futuro que tera

necessariamente uma acepcao técnica, e outra politica. A contribuicdo técnica trara
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0 conteudo que darad a base para a formulacdo, que ndo necessariamente sera
resultado de um trabalho tecnocratico proposto por um setor governamental. A
contribuigéo politica demandara que o lider politico, assumindo o papel de principal
executivo, exponha e defenda a sua visao de futuro, para incorporar apoiadores ao
seu projeto.

Com relacdo a importadncia de uma visdo mobilizadora, deve-se lembrar da
adverténcia de Aristoteles que “A alma... nunca pensa sem uma imagem mental.”
Bennis e Namus (1985) também destinam parte significativa de seus escritos sobre

a visao:

To choose a direction, a leader must first have developed a mental image of
a possible and desirable future state of the organization. This image, which
we call a vision, may be as vague as a dream or as precise as a goal or
mission statement. The critical point is that a vision articulates a view of a
realistic, credible, attractive future for the organization, a condition that is
better in some important ways than what now exists (BENNIS e NAMUS,
1985, p.89).

Para escolher uma direcdo, um lider deve primeiro ter desenvolvido uma
imagem mental da situacao futura possivel e desejavel da organizagdo. Esta
imagem, que nds chamamos de visdo, pode ser tdo vaga como um sonho
ou tdo precisa como uma meta ou declaragdo. O ponto critico € que uma
visdo articula uma imagem realista, crivel, atrativa de futuro para a
organizagdo, uma condicao que é melhor em alguns aspectos importantes
do que ja existe hoje. (Traducao livre do autor)

Marini e Martins (2004) acreditam que por falta de politicos visionarios e
empreendedores, complementadas por questdes de fanatismos ideologicos
tecnicistas, a antiga maneira de fazer o planejamento governamental tornou-se
escrava do método. O planejamento governamental deveria ser proativo, no entanto
devido a auto-imposicdo de escolher entre um modelo normativo ou indicativo
impropriamente tornou-o passivo.

Um moderno modelo de planejamento deve ser composto de uma miriade de
facetas e variedades metodoldgicas. Este modelo ndo pode abrir mdo do Estado
como componente negociador e gerador do desenvolvimento, tampouco pode
abster-se de integrar de forma participativa o mercado e o terceiro setor. O Quadro 2

apresenta distingdes entre o velho e o novo planejamento.
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QUADRO 2: Caracteristicas do velho e do novo planejamento

O VELHO PLANEJAMENTO

O NOVO PLANEJAMENTO

Segregacao entre planejamento e execucgao:
guem pensa ndo executa, quem executa nao
pensa. O 6rgdo de planejamento pensa, as
demais unidades executam.

Integragéo planejamento-implementacgéo: todos
pensam e executam em diferentes propor¢des.
Todas as unidades planejam e executam.

Sequéncia planejamento-implementacao: primeiro
se planeja, depois se executa e se avalia.

Planefazendo: monitoramento, formulagdo, acédo e
avaliacéo estratégicas sdo momentos ldgicos
concomitantes, ndo seqienciais.

Enfoque racional-formal: previsibilidade e
durabilidade e rigidez dos objetivos.

Enfoque oportunista-incremental: imprevisibilidade
e volatilidade dos objetivos. Flexibilidade e
abertura & improvisagao.

Endégeno: avaliagdes internas sobre o contexto e
seus atores.

Exo6geno: visdes e avaliagdes de atores internos e
externos.

Baseado em planos: planejar é fazer planos que
devem ser seguidos.

Baseado em pensamento estratégico: as pessoas
devem pensar estrategicamente.

A Lei regula e estabelece os planos.

A lideranca proporciona uma viséo.

A estratégia é o resultado do plano.

A estratégia emerge da “luta estratégica”, lidando
com as estratégias emergentes.

Isolacionista e segregatério: focado nos
interesses de alguns e negligéncia de outros
publicos interessados.

Pluralista e transacional: visdo abrangente e
comunicacao permanente com mdultiplos publicos
de interesse.

O desempenho baseado em agdes: bom
desempenho é cumprir os planos.

O desempenho baseado em resultados: alcance
de padrdes desejaveis de eficiéncia, eficacia e
efetividade das politicas publicas.

Ocasional: realizado em intervalos regulares ou
motivados por crises.

Continuo: motivado pela constru¢éo de um futuro
desejavel.

Reprodutivo: reproduz a ordem atual, reforca o
status quo.

Generativo: promove inovacao, construcao de
futuros desejaveis/possiveis em bases inovadoras.

Fonte: Martins (2000)

Mintzberg (2000) tecendo consideragfes sobre a estratégia emergente

aborda a relacdo da mesma com o aprendizado estratégico, segundo este autor nem

mesmo 0s antigos generais gregos poderiam abrir mao do aprendizado do percurso.

Desta forma ele corrobora com a necessidade da organizagdo criar um ambiente

propicio para desenvolver a criatividade e a intuigéo.

Desta forma, além de serem capazes de desenvolver planos, as organizagdes

governamentais necessitam apreender a pensar de forma estratégica para nao

perder oportunidades que aparecem a todo o momento. Neste aspecto, a estratégia

deve ser uma ferramenta que trabalha em prol da articulagdo entre pessoas,

processos e arquiteturas organizacionais visando a edificacdo do futuro almejado,

deixando de ser algo que engesse as ag¢des devido a excessos burocraticos.
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4.2 — O BALANCED SCORECARD

4.2.1 — Origem e conceitos

No ano de 1990, um grupo de pesquisadores liderados por David Norton, na
época, executivo principal da unidade de pesquisa da KPMG' e pelo consultor
académico Robert Kaplan, professor de Desenvolvimento de Lideranca da Harvard
Business School iniciaram um trabalho de pesquisa. O objetivo desta pesquisa era
desenvolver uma nova metodologia, que pudesse oferecer uma nova alternativa,
para os sistemas de avaliacdo de desempenho empresariais, que eram estritamente
focados nos registros contébeis e financeiros (KAPLAN e NORTON, 1997).

Por acreditar que a utilizagdo de indicadores financeiros, de forma isolada,
era insuficiente para direcionar o desempenho das empresas diante das novas
premissas da “era da informac&o™?, foi publicado em 1992 o artigo “The balanced
scorecard: measures that drive performance”, na Harvard Business Review — HBR,
um artigo apresentando o BSC.

Desta forma, Kaplan e Norton apresentaram uma abordagem onde
estivessem incorporados a mensuragéo de outros elementos como as competéncias,
motivacdo e comprometimento dos colaboradores, inovagao de produtos e servigos,
tecnologias aplicadas, atendimento ao cliente, imagem, marca, etc. (CESENA,
2006).

Com a incorporacédo de indicadores em trés perspectivas (cliente, interna e
aprendizado & crescimento), na analise de desempenho empresarial, além dos
tradicionais indicadores financeiros, o conceito inicial do BSC representou um
progresso em relagdo aos sistemas de avaliacdo de desempenho convencionais
(KAPLAN e NORTON, 1997). Esta evolucdo ocorreu, pois com o uso de indicadores
em perspectivas distintas tornou-se possivel aumentar a abrangéncia e a dimenséo

da analise do desempenho. O que por sua vez possibilitou melhorar o

12 KPMG é uma das empresas lideres na prestacédo de servigos profissionais, que incluem Auditoria, Impostos Financas e
Contabilidade e Assessoria Empresarial. Dentro da faixa de Auditoria, a KPMG é considerada como uma das quatro maiores
empresas internacionais do setor.

Era da Informagdo é a denominagao do periodo iniciado depois da Era Industrial, principalmente apds a década de 1980,
contudo suas bases comecaram no principio do século XX e, particularmente, na década de 1970, com inven¢des como o
microprocessador, a rede de computadores, a fibra 6ptica e o computador pessoal.
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encaminhamento das acfes corretivas de direcdo para o aprimoramento do
desempenho futuro (CESENA, 2006).

A denominacéo de Balanced Scorecard — BSC originou-se da ampliacdo do
Scorecard inicial, apresentando de forma equilibrada os objetivos de curto e longo

prazos, relacionados as medidas financeiras e néo financeiras.

[...] organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira,
do cliente, interna e de inovagdo e aprendizado. O nome refletia o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas
financeiras e nao financeiras, entre indicadores de tendéncia (leading)
e de ocorréncias (lagging) e entre perspectivas interna e externa de
desempenho. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. VIII)

Segundo Kaplan e Norton (2000), os indicadores financeiros apresentam o
resultado de um desempenho passado e os indicadores néo financeiros se propdem
a difundir os direcionadores do desempenho futuro. O BSC recomenda que a
empresa seja avaliada a partir dessas quatro perspectivas (Figura 2) e, para
desenvolver medidas, deve-se selecionar os dados e analisa-los observando cada

uma das perspectivas.

A visao

Financeira

"Para satisfazer nossos acionistas, que
| objetivos financeiros devemn ser atingidos?”

‘Cliente

"Para atingir nossos objetivos financeiros, que
necessidades dos clientes devemos atender?”

Interna

| "Para satisfazer nossos clientes e acionistas, em guais
processos internos devemos ser excelentes?”

Aprendizado e Crescimento

"Para atingir nossas metas, como nossa organizacio deve aprender
| einovar?”

Figura 2: Perspectivas do BSC.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 89).
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Os objetivos estratégicos do BSC normalmente sdo distribuidos nestas
quatro perspectivas:

a) perspectiva financeira: quais sdo 0s objetivos estratégicos que a empresa
deve buscar para atender aos interesses dos seus acionistas quanto ao
crescimento, a rentabilidade e o risco;

b) perspectiva do cliente: demonstra de que maneira a empresa se propde a
cuidar para que seus clientes sejam cativados;

C) perspectiva de processos ou negocios internos: apresenta quais Sdo 0s
principais processos onde a empresa necessitard empregar sua energia
objetivando satisfazer os clientes e os acionistas;

d) perspectiva de aprendizado e crescimento: onde a empresa deverd focalizar
seus esforcos de capacitagcdo das pessoas, do aperfeicoamento das
liderancas, da melhoria da infra-estrutura de informacdes e sistemas, visando

o aprendizado estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC determina um grupo de propoésitos
e acOes de curto prazo, os direcionadores que distinguirdo a empresa de seus
adversérios e agregarao valor de longo prazo para os clientes e acionistas, que séo
os resultados. O método ¢€ iniciado do geral para o particular (top-down), desta forma
€ possivel definir com clareza a estratégia sob a perspectiva do acionista e do
cliente.

E importante advertir que estas perspectivas devem ser entendidas como
modelo, ndo necessariamente como uma “camisa de forca”. E provavel que seja
necessario utilizar outras perspectivas complementares, a depender do setor de
atuacao e da estratégia da organizacao.

Campos (1998, apud Lima, 2003), reforga este ponto de vista. Analisando os
indicadores propostos pelo BSC, ele defende a tese que as empresas que optarem
por este método devem encontrar um conjunto de indicadores, que seja mais
adequado, para controlar o negécio em questdo, néo se restringindo exclusivamente

as quatro perspectivas basicas tracadas por Kaplan e Norton.
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4.2.2 — Progresso do BSC

A metodologia do BSC evoluiu, no decorrer dos anos noventa, passando por
mudancas do seu foco inicial em medicdo de desempenho. O sistema de medigéo,
como foi inicialmente concebido, passou a ser amplamente apontado como uma
ferramenta apropriada para auxiliar a descrever e a comunicar as novas estratégias.

A interacdo do BSC com a estratégia foi registrada por Kaplan e Norton num
segundo artigo, publicado em 1993, na HBR, intitulado “Putting the Balanced
Scorecard to Work”, onde os autores enfatizaram a necessidade de embasar a
selecdo dos indicadores a luz da estratégia (KAPLAN e NORTON, 1993).

A aplicagdo do BSC em vérias empresas privadas e instituicbes sem fins
lucrativos consolidaram-no como um sistema gerencial estratégico. O BSC foi
incorporado a gestdo da estratégia e, posteriormente, em um escopo mais amplo da
propria gestéo, tornou-se a principal ferramenta de sistematizagdo de uma gestao
estratégica e uma inovadora maneira para realizar a administragdo estratégica.
Neste sentido, o BSC evoluiu para um sistema de gestdo, deixando de ser um
sistema de medidas, o que possibilita as organiza¢des iluminar sua visdo e
estratégia e transforma-las em agdes.

Em seu terceiro artigo publicado em 1996, na HBR, que recebeu o nome de
“Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, Kaplan e
Norton apresentaram as praticas da metodologia de BSC e os instrumentos para
gerir a estratégia (KAPLAN e NORTON, 1996). De acordo com Lima (2003), no
artigo citado, Kaplan e Norton apresentam a ligacdo de determinadas medidas com
a estratégia da corporacdo, demonstram a relagdo existente entre: “investimentos
em treinamento ou reciclagem dos recursos humanos; tecnologia da informacgao e
produtos e servigos inovadores”. Estes pontos elencados foram determinantes para
melhorar de maneira significativa o desempenho financeiro e algumas empresas
pesquisadas.

As experiéncias com o BSC demonstraram que 0s executivos que utilizaram
o BSC passaram ndo apenas a usa-lo como ferramenta de comunicacdo e
esclarecimento da estratégia, mas sobretudo, como instrumento gerencial. Isto
demonstra de forma clara que este instrumento ndo era mais um sistema de

medicdo e que se tornara um sistema efetivo de gerenciamento. Para Lima (2003), o
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BSC tornou-se uma ferramenta organizacional utilizada em processos gerenciais
importantes, desde a definicdo de metas de equipe e individuais, passando pela
remuneracdo, alocagcdo de recursos, planejamento, orcamento, até processos de
aprendizado estratégicos e feedback.

Devido a eficacia do modelo nas varias experiéncias de implementacdo os
autores publicaram também em 1996 o livro “A Estratégia em Ac¢ao”, resultado do
agrupamento dos trés primeiros artigos, com a finalidade de disseminar o BSC
(KAPLAN e NORTON, 1996). Neste livro, os autores descreveram de maneira
continua e complementar, todos os pontos abordados nos trés artigos: “perspectivas
de analise”, “concepcdo do sistema de medicdo” e “aplicacdo do BSC como
instrumento complementar a gestdo da estratégia”.

A criacdo de um programa de mudanca, utilizando o0s principios
preconizados pela organizagéo orientada para a estratégia, é exatamente o alicerce
do segundo livro denominado “Organizacdo Orientada para a Estratégia”, que foi
publicado em 2000 (KAPLAN e NORTON, 2000). Os pilares do novo arcabougo
eram cinco principios gerenciais:

1. Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva.

2. Traduzir a estratégia em termos operacionais.

3. Alinhar a organizacdo com a estratégia.

4. Motivar para transformar a estratégia em tarefa de todos.

5. Gerenciar para converter a estratégia em processo continuo.

Através da experiéncia adquirida com a implementacdo do BSC em diversas
empresas, nesta publicacdo, Kaplan e Norton verificaram um problema, que nao foi
detectado na criacdo da metodologia, “como colocar em pratica as novas
estratégias?”. Nesta obra, a estratégia € percebida como um processo ininterrupto,
gue deve ser realizado ndo somente pela alta administragdo, mas por toda a
organizacao. (LIMA, 2003).

Em seu quarto artigo publicado na HBR em 2000 e no terceiro livro “Mapas
Estratégicos” publicado em 2004, Kaplan e Norton apresentaram de forma
expandida o Principio 2 (Traduzir), a reproducédo grafica das relacbes de causa e
efeito entre os objetivos estratégicos das distintas perspectivas de andlise, conforme
a Figura 3 (KAPLAN e NORTON, 2004).
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Figura 3: Reproducéo grafica de Causa-e-efeito.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 308)

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. Xl), “O mapa estratégico revelou-se
inovacdo tdo importante quanto o proprio BSC original”. Esta nova representacao
gréfica foi concebida durante o processo de aperfeicoamento e consolidacdo da
metodologia e dos instrumentos para a descricdo da estratégia.

O mapa estratégico aponta com nitidez as hipéteses estratégicas e
possibilita definir os indicadores, as metas e as iniciativas com mais precisao.
Através das relacdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos, o mapa
estratégico possibilita melhorar a interpretacdo e as analises de consisténcia e
coeréncia entre os mesmos. Esta forma mais transparente de expor a estratégia
também colabora para aprimorar a comunicacdo, elevar o entendimento da
estratégia e, por conseguinte, o envolvimento da organizacdo em torno da estratégia
(KAPLAN e NORTON, 2000).

O quarto livro, “Alinhamento”, apresentou em 2006 de forma ampliada o
Principio 3 (Alinhar) e mostrou como usar o BSC para criar sinergia entre as
unidades organizacionais utilizando a estratégia corporativa. No ultimo capitulo
deste livro Kaplan e Norton abordam maneiras de aplicar o Principio 4 (Motivar), de
maneira que seja possivel divulgar a estratégia e alinhar os objetivos das unidades

de negocio com o0s objetivos individuais de todos os colaboradores (KAPLAN e
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NORTON, 2006).

O Principio 5 (Gerenciar), s6 veio a ser apresentado de maneira mais ampla
em 2008, com a publicacdo do livro “Execucdo Premium”, neste livro Kaplan e
Norton demonstram como converter a estratégia em processo continuo. Os autores
explanaram como as empresas podem construir vinculos entre a estratégia e a
operacgdo, com o objetivo de atingir os objetivos estratégicos (KAPLAN e NORTON,
2008).

4.2.3 — Aplicacdes do BSC

Kaplan e Norton (2008) apresentam em seu livro “Execug¢do Premium”
alguns casos de empresas que utilizaram o BSC, dentre estas podem ser citados o
Hilton Hotels, Motorola, Ricoh, Serono, KeyCorp e Canon. Estas empresas, que
aplicaram o BSC para auxiliar o desenvolvimento interno de sua gestao, obtiveram
expressivos resultados, a exemplo da Vacation Club International, que conseguiu
dobrar o lucro operacional de US$ 149,3 milhes em 2003, para US$ 306 milhdes
em 2007, com crescimento anual de 20%.

Empresas ao redor do globo usam o BSC com muitas finalidades, e das
mais diversas formas. Buscam a implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho, que englobe medidas financeiras e néo-financeiras, bem como muitas
se interessam em aplicar totalmente a metodologia como um sistema de gestédo
direcionado para a estratégia.

As empresas e instituicdes brasileiras estdo empregando o BSC, do mesmo
modo que as grandes companhias estrangeiras. Dentre estas podem ser
mencionados: Unibanco, Gerdau Acominas, Nova Petroquimica, Unimed Vitdria,
Arcelor Mittal, Petrobras, Aracruz Celulose e Oxiteno.

Seguindo esta mesma tendéncia, os 6rgdos e as empresas publicas vém
buscando aplicar técnicas e conceitos que possibilitem que a gestdo seja executada
com uma maior orientacao estratégica. Desta forma, o BSC tornou-se o instrumento
mais disseminado e utilizado por organizagbes publicas e sem fins lucrativos em
todo mundo. Cesena (2006) enumera alguns casos de utilizacdo internacional do

BSC, tais como o Departamento de Comeércio norte-americano; a Real Policia
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Montada do Canada; o Ministério da Defesa do Reino Unido; a cidade de Charlotte,
nos Estados Unidos, a cidade de Brisbane, na Australia e muitos outros.

Estimuladas por experiéncias internacionais organizacdes publicas
brasileiras empreenderam esfor¢cos para implementar o BSC. Em sua pesquisa
Cesena (2006) elenca alguns exemplos como: em 1995, a Empresa Brasileira de
Pesquisa Agricola — EMBRAPA; o Banco Nacional de Desenvolvimento — BNDES;
em 2003, o governo do Rio Grande do Sul; em 2004, a prefeitura de Porto Alegre;
em 2004, a Companhia Nacional de Abastecimento — CONAB; e em 2005, o
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA.

E fato que tem crescido o nimero de organizacbes publicas no Brasil que

7

passaram a adotar esta metodologia, contudo este numero ainda é pequeno.
Principalmente, quando é feito um paralelo com o0s numeros e resultados
disponibilizados sobre seu uso na esfera privada. Em uma pesquisa aplicada em
2001, onde 200 empresas americanas, de diferentes ramos, responderam, apontou
que 57% destas ja usavam o BSC e das que ndo usavam 56% teriam o interesse de
implementa-lo dentro de doze meses (REDI, 2003)

Corréa (2005) em sua tese de doutorado faz uma apreciacao critica ao BSC

gue finaliza da seguinte maneira:

Conclui-se a andlise do método, ratificando o Balanced Scorecard
como uma ferramenta consolidada em &ambito internacional, que
muito contribui para o processo de formulacdo e execucdo da
estratégia organizacional. A cada novo estudo de seus idealizadores
e de seus seguidores, o0 modelo tem sido aperfeicoado, trazendo
inovacdes no campo da gestdo estratégica organizacional (CORREA:
2005, p. 123).

Desta forma, pode-se perceber que apesar do modelo ainda ndo estar
completo e sujeito a criticas ele vem passando por aperfeicoamentos e inovagoes,
por parte de seus idealizadores, a medida que surgem as necessidades decorrentes

do seu extenso uso e aplicagédo, em organizac¢des ao redor do mundo.
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5 — ANALISE DA INTER-RELACAO DAS METODOLOGIAS
GOVERNO MATRICIAL E BALANCED SCORECARD

O objetivo deste capitulo é analisar o Governo Matricial - GM e o Balanced
Scorecard — BSC e apresentar pontos tedricos de complementaridade entre estes
modelos de gestdo para compor um modelo de implementacdo da estratégia na
esfera publica com o uso integrado de ambos. Com o objetivo de orientar esta
analise das duas metodologias, foi realizada uma pesquisa sobre métodos que
estabelecem elementos de comparacéo entre modelos de gestao estratégica.

O material encontrado, em geral, ndo tinha formatado uma estrutura explicita
que permitisse replicar um trabalho de analise comparativa nos moldes propostos
pelo pesquisador. Desta forma, foi escolhido um modelo criado por Redi (2003), que
se baseou em outros dois modelos: o do Comité Tematico de Planejamento do
Sistema de Medicdo de Desempenho da Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade — FPNQ (2002); e o de Turrioni e Costa Neto (1995); e foram feitas as
devidas adaptacoes.

Optou-se por escolher o modelo de Redi, devido as semelhancas
encontradas entre o estudo da autora e este trabalho, no que tange a analise de
metodologias de gestdo. Redi utilizou com sucesso o seu modelo em um trabalho
comparativo entre duas metodologias: 0 BSC e o Gerenciamento pelas Diretrizes —
GPD. Por sua vez, a autora optou por basear-se em um modelo do FPNQ, por se
tratar de uma renomada fundagdo nacional, cuja proposta é disseminar 0s
fundamentos da Exceléncia em Gestdo para o aumento de competitividade das
organizacdes e do Brasil. Ela também utilizou outro modelo de anélise concebido por
Turrioni e Costa, que desenvolveram um modelo também com o intuito de analisar
duas metodologias de gestao: o GPD e o Gerenciamento por Objetivos.

No Quadro 3 existe a composi¢cdo dos elementos de avaliagdo de sistemas
de medi¢do de desempenho propostos pelo FPNQ (2002), elementos propostos por
Turrioni e Costa Neto (1995) e elementos de comparacéo utilizados por Redi (2003).
Baseado nestes trés trabalhos foram feitas adaptacdes e escolhidas as variaveis ou
elementos comparativos que foram usados nesta investigacdo na qual foram
observados o GM e 0 BSC.
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QUADRO 3: Elementos de comparacdo dos modelos de gestao

FPNQ

Turrioni e Costa
Neto

Redi

Elementos
escolhidos pelo
pesquisador

Alinhamento do sistema
de medigdo a estratégia

Ciclo de planejamento

Abordagem da estratégia
pelo sistema

Concepcao e gestdo da
estratégia

Arquitetura do sistema de
medicéo de desempenho
global

Avaliacéo de resultados
financeiros e nao-
financeiros

Arquitetura do sistema

Estrutura de avaliagdo da
performance do modelo

Internalizagéo e
incorporagao do sistema
de medigdo

Processo de negociagdo
de metas

Alinhamento do sistema
com a rotina

Alinhamento
organizacional com a
estratégia

Desdobramento do
sistema de medicéo

Método de
desdobramento

Processo de
desdobramento

Modelo de divisdo de
responsabilidades

Abordagem interfuncional

Abordagem quanto aos
processos internos

Alinhamento estratégico
com processos internos

Responsabilidade da
geréncia

Papel da geréncia

Deveres da geréncia

Aprendizado com o
sistema

Aprendizado
organizacional

Modelo de melhoria
continua

Fonte: Adaptado de Redi (2003 p. 53)

Em cada item foram feitas analises das metodologias do GM e do BSC

levando em consideragéo os elementos de comparacéo escolhidos pelo pesquisador
e apresentados no Quadro 3. As exposi¢cOes realizadas em cada topico foram
especificas ao elemento destacado, contudo podem-se observar algumas interagcoes
entre topicos, devido as conexdes existentes entre os mesmos. Foi estruturado um
quadro-resumo, que foi disposto no fim de cada topico analisado com objetivo de

demonstrar os destaques de cada modelo de gestéo.

5.1 — Concepcdao e gestdo da estratégia

Para analisar o elemento de comparacdo “Concepcdo e gestdo da
estratégia” foram observados quatro aspectos relacionados a cada um dos modelos
de gestdo: a Concepcgdo da estratégia; o Locus da estratégia dentro do modelo; a
Capacidade do modelo de validagdo da estratégia; e a Perspectiva temporal do

planejamento.
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5.1.1 — Concepcao da estratégia

O aspecto “Concepcéo da estratégia” propde analisar se o0 modelo de gestao
avaliado tem o objetivo de conceber a estratégia, por meio de um processo de
planejamento estratégico organizacional, ou se 0 modelo de gestdo s6 pode ser
utilizado a partir de um planejamento estratégico ja determinado, fazendo assim o
trabalho de implementacéo.

Os estudos teoricos realizados permitiram perceber que o GM é
precipuamente um modelo de implementacdo estratégica, seu foco € verificar a
convergéncia entre 0s objetivos de desenvolvimento do governo e os programas do
planejamento, assim como garantir o alinhamento das agendas entre o
planejamento e a arquitetura governamental.

Para Marini e Martins (2004), a concepgdo e a implementacdo de uma
Agenda Estratégica dependem de uma lideranga com capacidade empreendedora e
de negociacdo, que tome para si a responsabilidade pela proposicdo da Visdo de
desenvolvimento para o futuro e a responsabilidade pela negociacédo das parcerias e
formacao das aliangas necessérias a implementacdo da Agenda.

Independentemente da metodologia escolhida, o planejamento deve pelo
menos, definir a identidade da organizagdo (andlise do ambiente externo, atores-
chave e declaracdes de missdo) e a agenda estratégica (visdo, objetivos,
indicadores e metas de desempenho), de maneira que 0s pactos com os resultados
de Projetos ou Programas possam ser realizados (MARINI e MARTINS, 2004).

Para Kaplan e Norton (2000), o BSC é fundamentalmente uma ferramenta
gue auxilia a implementar a estratégia, e ndo a formula-la. Entretanto, estes autores
também afirmam que é admissivel utilizar o BSC como ferramenta auxiliar de um
processo de formulacdo estratégica (KAPLAN e NORTON, 2000), embora sua
finalidade nédo seja esta.

Na Figura 4 fica evidente 0 momento em que deve ser introduzido o uso do
BSC. ApoOs a definicho da missdo, da visdo, dos valores e da estratégia

organizacional é que se deve iniciar a aplicacdo do BSC.
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MISSAO

Por que existimos 7

VALORES
O que é importante paranos?

VISAO
@] que queremos ser?

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo

BALANCED SCORECARD

Tradugdo, Foco e Alinhamento

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Quais sdo as prioridades ?

GESTAO DA OPERACAO E MELHORIA CONTINUA

0 que devermnos melhorar?

EMPOWERMENT / OBJETIVOS PESSOAIS

O que eu necessito fazer?
‘—.—_‘f‘_v_'7"

RESULTADOS ESTRA TfGICOS

s e
ACIONISTAS CLIENTES PROCESSOS PESSOAS ‘-\
satisfeitos Bncuntndos flcsentes e eficazes motivadas e prepurnduy
""‘--_______--‘"

Figura 4: O BSC e a Concepcao da estratégia.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 85).

Macadam e O’neil (1999, apud LEE e KO, 2000) criticam o posicionamento
do BSC como sendo uma ferramenta de concepcdo da estratégia, para os eles o
BSC é um meio eficaz de medir estratégia, em vez de um meio de conceber a
estratégia. Por isso, 0s autores sugerem o uso da analise SWOT para concepgéo
da estratégia, que devera ser o ponto inicial do trabalho do BSC. Usando a analise
SWOT e o BSC, é possivel equilibrar os pontos fortes de sua organizagdo e o0s
pontos fracos otimizando as oportunidades no mercado (LEE e KO, 2000).

Portanto, 0 GM e o0 BSC sao de fato ferramentas cujo objetivo primordial é a
implementacéo da estratégia, logo, ambos os modelos de gestdo demandam que a
organizacdo ja tenha claramente definido seus objetivos estratégicos, o que se

pressupde aceleraria a implementagéo de qualquer um dos dois modelos.

14 Strengths, Opportunities, Weaknesses, Threats (Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos Fracos, Ameagas).
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5.1.2 — L6cus da estratégia

O aspecto “L6cus da estratégia” analisou a importancia dada a estratégia em
cada um dos dois modelos de gestdo. Desta maneira, buscou-se conhecer como o
GM e o BSC consideram a estratégia. O pesquisador observou se a estratégia
ocupa uma posicao central, que conduz 0s processos gerenciais e é periodicamente
avaliada, ou € lembrada eventualmente em reunifes de planejamento anual.

Ao longo da analise o pesquisador percebeu que o ponto de partida do
modelo de gestdo GM é a Agenda Estratégica. Toda a construcdo das relacdes
entre as metas mobilizadoras e 0s projetos estratégicos, bem como dos projetos
estratégicos com as unidades é pautado primeiramente na definicdo de uma viséo
estratégica. Além disso, para que o modelo atinja o objetivo de implementar a
estratégia é fundamental a estruturac@o da central de resultados, que é a ferramenta
de acompanhamento e avaliagdo de resultados do executivo principal da
organizacdo, no que tange a consecucdo dos objetivos planejados, a Figura 5

apresenta com clareza estes pontos.

Central de Resultados Agenda Estratégica
(Monitoramento e Avaliagdo)
[ Visso ]
4
) [ Metas Mobilizadoras ]
Painel de Controle ry 'y sy * &
Executivo —
Principal nllifikal

»| Projeto Estratégico 2 |-—!

»| Projeto Estratégico 1 |-
| Projeto Estratégico 3 |
| Projeto Estratégico 4 |-
- Projeto Estratégicon |-

Conselho Comité 1 i
Consultivo Gestar PN SN B
53, a0 |

de de
resuktado | | resultado |
_ — £

a
de
resultado ),

resultado | | resultado
4 —x

~— K _ - L
" Pactuagio
— Unidade 1 e ‘ {)
Pactuagso
& — Unidade 2 de @
S
=
=4 . Pactuagio Py ~
s — Unidade 3 P ge Q @
]
Pactuagio

A

— Unidade n

% de resultado

Pactuagdo
Parceiro I » de resultado

Figura 5: A concepgédo do GM
Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004)



58

No momento da criagcdo do BSC o objetivo principal de Kaplan e Norton era
exatamente encontrar um modelo para substituir o ultrapassado modelo focado nos
registros contabeis e financeiros. Desta forma, a viséo estratégica tornou-se o centro
das decisdes gerenciais.

Kaplan e Norton (2000) acreditam que planejar observando apenas uma
perspectiva, seja ela financeira, os clientes, 0s processos internos, os funcionarios, o
treinamento e a aprendizagem organizacional, ou qualquer outra, reduz a
possibilidade de crescimento da organizagédo. Desta maneira, estes autores sugerem
0 uso do BSC com o intuito de promover a substituicdo do foco estreito e especifico
pela visédo abrangente, onde a estratégia seja o centro do sistemas gerenciais

Desta maneira, tanto o GM, quanto o BSC colocam a estratégia como pivo
do funcionamento organizacional e condicionam o0 alcance dos objetivos
organizacionais com esta estruturacdo, onde freqlentemente a estratégia possa ser

monitorada e reavaliada.



59

5.1.3 — Capacidade de validacdo da estratégia

O aspecto “Capacidade de validacdo da estratégia” teve como finalidade
analisar a condicdo do GM e do BSC de serem utilizados como ferramenta de busca
de incongruéncias do planejamento organizacional, ou validacdo da estratégia. Ou
seja, detectar provaveis lacunas (gaps), que dificultariam ou até inviabilizariam o
atingimento dos objetivos organizacionais estabelecidos.

Considerando que o gap estratégico € uma falta de consisténcia no projeto
definido para implementar a estratégia, o GM utiliza o recurso de uma matriz I6gica
gue relaciona projetos/programas com unidades responsaveis. Agindo desta forma o
executivo principal pode encarregar cada unidade de realizar determinadas agoes,
gue por sua vez auxiliardo a atingir algumas das metas mobilizadoras.

Observando a matriz apresentada na Figura 6 é possivel perceber um
projeto estratégico, sem unidade responsavel por executa-lo, isto é de fato um gap

gue dificultaria esta organizacgéo atingir sua Visao.

Agenda Estratégica

[ Visso ]
Y
[ Metas Mobitizadoras }. 1
A FY - ry -
—

- s - -« =

1 ([ [ (R [

= = = = =

s ‘s s I 's

Executivo 3 % 3 3 3
Principal ry ry ry ry ry
- Unidade 1 « @ ! i o
e — Unidade 2 - | i ® i
=2 H
g i
s — Unidade 3 -« (o] : i (o) i
- H

S Unidade n - + + o - ‘

Parceiro - ‘ i O o o
; | ]

Figura 6: Matriz relacional Projeto Estratégico x Unidades
Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004)

O caminho definido por uma organizacéo para sair do patamar atual para um
patamar melhor no futuro demanda que diferentes cenérios e possibilidades sejam

avaliadas no decorrer da construcédo e implementacéo da estratégia. O BSC auxilia a
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localizar as incongruéncias estratégicas. A Figura 7, por exemplo, apresenta a
necessidade da definichio de pelo menos mais um objetivo estratégico na
Perspectiva Interna, para suportar o Objetivo “Construir a imagem da marca” na
Perspectiva Cliente. O BSC auxilia a testar as hipoteses estratégicas, organizando

0S objetivos estratégicos em um estrutura coerente de relacbes de causa-e-efeito.

Estratégia de Estratégia de Competitividacie
Inovagio /;“sfgﬁg'.','.‘fgme\ & custos
financeira
. /‘K " Ser colnpeliwb
Perspectiva \ nos custos
Financeira operacionais

.............................................................................. e e

Conquistar
clieites de
mercado sensivel
a prego

Construir a
imagem da marca

Peaerspectiva
de Cllente

\

Posmlonar"‘\ Garantir \\
DlllﬂlﬂD coimo pr oclu&':io em |
acessdrio de massa
—_Moda o ~
Perspectiva

Interna

Perspectiva
de Aprendizado
g Crescimento

Figura 7: Gap Estratégico no Mapa de Estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Desta forma, o BSC tem condi¢cdes de avaliar a suficiéncia dos elementos
necessarios para a construgcdo do projeto que objetivara a movimentacdo estratégica
da organizacdo. Da mesma maneira, 0 GM demonstra que € capaz de ajudar na

identificacdo de incoeréncias no processo de implementacdo da estratégia.

5.1.4 — Perspectiva temporal do planejamento

No aspecto Perspectiva temporal do planejamento analisou-se como 0s
modelos de gestédo suportam o planejamento de curto, médio e longo prazo.
No GM, a Agenda Estratégica construida a partir da tarefa inicial de

planejamento estratégico engloba trés momentos: a) a formulacdo da Visdo
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estratégica; b) o estabelecimento das Metas Mobilizadoras que traduzem a Visao; e

c) a definicdo de uma carteira de Projetos ou Programas Prioritarios para viabilizar o

alcance das metas. A Figura 8 busca ilustrar este entendimento.

| Expectativas i
i das partes

Agenda Estratégica

Visdo

A

i Perspectiva !

i h de longo
H H Metas Mobilizadoras
i interessadas ! prazo
: » Area de Area de Area de l¢
_— resultado resultado resultado || | 6
A 1 2 n 4
x x x x
A A
Modelo Relacional A
i i
£. B.] |B.] [B<| |B-
[ g g g g g g 2o
2 2 =2 = £ £ £
58 58 58 58 TE PPA
ET ET ET ET E%
=8 Eg £ £ g2
oo ag oo an
g = g = g = g = g =
o o o - o

Figura 8: A construcdo da Agenda Estratégica
Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004)

A Visao deve comunicar de forma inequivoca o efeito que se deseja imprimir
no ambiente de atuacdo da organizagcdo, apontando para um futuro no qual todos
consigam se enxergar. S6 assim € possivel mobilizar as pessoas a quem cabera
transformar o sonho em realidade.

As Metas Mobilizadoras devem indicar as prioridades e os caminhos,
direcionando a(s) organizacao(6es) e os individuos. Para assegurar consisténcia,
coeréncia e convergéncia a formulacdo estratégica. As Metas, por sua vez, devem
ser traduzidas em Projetos/Programas, suficientes e adequados para que se
alcancem os resultados de desenvolvimento pretendidos, em consonancia com a
Visao proposta.

Na Figura 8, também é possivel observar que no momento de concepc¢ao da
Visdo e das Metas Mobilizadoras o horizonte vislumbrado € o longo prazo, que fica

respaldado por Projetos/Programas, que por sua vez receberdo OS recursos
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financeiros, que viabilizardo a execucdo dos Planos Plurianuais — PPA, que via de
regra tem sua temporalidade ajustada para quatro anos.

O BSC emprega o recurso denominado de mapa estratégico com o intuito
que as organizagOes vislumbrem sua estratégia, por uma perspectiva ordenada e
integrada. Kaplan e Norton (1997) predicam que os executivos devem instituir metas
para cada um dos objetivos estratégicos do mapa, considerando a temporalidade de
trés a cinco anos a frente, atribuindo assim as mudancas organizacionais ao alcance
das metas.

Assim sendo, evidencia-se que ambos o0s modelos de gestdo sao
adequados para implementacdo, monitoramento e avaliacdo de planejamentos de
longo prazo, considerando-se a partir deste planejamento de longo prazo o
estabelecimento das metas de médio e curto prazo. Contudo, nenhuma das duas
metodologias apresenta ferramentas de desdobramento até o nivel dos planos de

acao.

QUADRO 4: Resumo das consideragcdes sobre a concepcao e a gestdo da estratégia

GM

BSC

E uma ferramenta cujo objetivo primordial é a
implementacdo da estratégia, entdo o GM
necessita que a organizacao ja tenha claramente
definido seus objetivos estratégicos.

E uma metodologia cujo principal designio é
implementar a estratégia. Portanto, a pré-
existéncia do planejamento estratégico na
organizagéo reduz o tempo para a implantagédo do
BSC, mas ndo é fator indispenséavel.

Este modelo de gestdo coloca a estratégia como
pivd do funcionamento organizacional e
condiciona o] alcance dos objetivos
organizacionais com esta estruturagdo, onde a
estratégia pode ser monitorada e reavaliada,
freqlientemente.

Este modelo de gestdo aloca a estratégia como
ponto focal do funcionamento dos processos
gerenciais. Desta maneira, possibilita uma
abrangente perspectiva de monitoramento da
implantacdo do gerenciamento estratégico.

Demonstra que é capaz de ajudar na identificagao
de incoeréncias no processo de implementacdo da
estratégia.

Tem condicBes de avaliar a suficiéncia dos
elementos necessarios para a construgdo do
projeto que objetivara a movimentacao estratégica
da organizacéo.

Evidencia-se que este modelo de gestdo é
adequado para implementagéo, monitoramento e
avaliacéo de planejamentos de longo prazo.

N&o apresenta ferramentas de desdobramento até
o nivel dos planos de acao.

Apresenta-se como uma ferramenta apropriada
para implementar o planejamento estratégico de
longo prazo, bem como monitora-lo. Apresenta a
estratégia de qualquer organizacdo em um
diagrama de uma pagina.

N&o apresenta ferramentas de desdobramento até
o nivel dos planos de acao.
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5.2 — Estrutura de avaliacao da performance do modelo

Para analisar o elemento de comparacdo “Estrutura de avaliacdo da
performance do modelo” optou-se por uma estrutura proposta pelo Comité Tematico
da FPNQ (2002), que indica trés aspectos a serem observados, para avaliar a
arquitetura de sistemas de medigcdo de desempenho: Niveis do sistema de medi¢éo;
Divisdo dos indicadores em categorias; e Utilizacdo de indicadores de resultado e de

tendéncia.

5.2.1 — Niveis do sistema de medi¢céo

No aspecto “Niveis do sistema de medicdo” analisou-se os modelos de
gestdo quanto a abrangéncia e o enfoque de trés niveis basicos de indicadores
hierarquicos organizacionais: o estratégico, o gerencial e o operacional.

Os estudos realizados possibilitaram o entendimento do funcionamento do
GM quanto ao seu modo de aferir o desempenho e a consecucao dos objetivos de
desenvolvimento do governo. Apdés o0 momento de concep¢do das metas
mobilizadoras de desenvolvimento, que compdem a Agenda Estratégica, e que
serao responsaveis pela implementacao da Visdo de desenvolvimento para o futuro,
€ necessario realizar um trabalho de integracdo dessas metas com 0s programas.
Para o modelo de gestdo GM, este momento € denominado de Construcéo do elo 1
(um).

A atividade de Construcdo do elo 1 (um) tem a finalidade de garantir a
l6gica, a coesdo e a convergéncia da formulagdo da estratégia. Segundo Marini e
Martins (2004), a relagdo entre quanto do cumprimento de cada programa contribui
para o atingimento das macro metas de desenvolvimento nem sempre é clara. Por
isso, é necessario esclarecer a relagcdo de causa e efeito entre o resultado dos

programas o alcance das metas de governo.
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Entdo, Marini e Martins (2004) propdem a construcdo de um “modelo
relacional”, a Figura 9 demonstra como deve ser feita a ligacdo entre os programas e

as metas de modo a permitir dois movimentos complementares:

. a) desenhar os programas ou ajustar seus resultados segundo uma
simulagdo dos impactos ou contribuicdo balanceada destes na geracdo de
metas mobilizadoras; b) desenhar ou ajustar metas mobilizadoras segundo
o potencial de geracdo de resultados ou contribuicdo dos programas
(MARINI E MARTINS, 2004, p. 10).

L

|PROGRAMA 1>
PROGRAMA 2>
METAS
MO — PROGRAMA3>
DESENVOLVIMENTO
— |PROGRAMA 4>
. |PROGRAMA p>

Modelo Relacional

Figura 9: A construcéo do Elo 1
Fonte: Marini e Martins (2004)

Marini e Martins (2004) propdéem a constru¢do de um modelo relacional
guantitativo, que seja pautado em um conjunto estruturado de variaveis
mensuraveis. Considerando que as metas mobilizadoras, por definicdo devem servir
como elementos de convergéncia para os resultados intermediarios relativos a
programas, projetos e agOes estruturadas, pode-se considerar, que guardadas as
devidas propor¢des, o modelo de gestdo GM corrobora com o desdobramento de
indicadores hierarquizados nos trés niveis basicos organizacionais: o estratégico
(metas mobilizadoras), o gerencial (indicadores de resultado dos programas) e o
operacional (indicadores de resultado dos projetos, acfes e atividades).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o modelo de gestdo do BSC,

diferentemente do GM, tem como foco principal os indicadores estratégicos, porque
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sua funcéo basilar € apontar o progresso dos objetivos estratégicos e dos resultados
da estratégia organizacional. No entanto o BSC pode ser desdobrado e também
utilizado nos niveis gerenciais e operacionais, bastando para isso a preparacao de
Scorecards pessoais. No entanto, Martins e Costa Neto (1998) acrescentam que o
BSC ndo assegura que seus indicadores de desempenho compreendem o0s niveis

estratégico, tatico e operacional.

5.2.2 — Diviséo dos indicadores em perspectivas de atuacao

O aspecto “Divisédo dos indicadores em perspectivas de atuacdo” tem o
intuito de verificar se 0s modelos de gestdo categorizam seus indicadores
estratégicos em grupos distintos que correspondem com diferentes dimensfes de
atuacdo da organizacdo, como por exemplo: responsabilidade social, clientes,
financeira, inovacao, etc.

A esséncia do modelo de gestdo GM, alinhada as caracteristicas do Novo
Planejamento (Quadro 2) considera este modelo “Pluralista e transacional: visao
abrangente e comunicacdo permanente com mdultiplos publicos de interesse.”, assim
€ possivel encontrar um espacgo para a categorizacado de indicadores estratégicos
com foco em varias perspectivas.

O mapa estratégico classico do BSC apresenta quatro perspectivas: a
financeira; os clientes; os processos internos; e o aprendizado & crescimento. Cada
perspectiva desta acomoda um conjunto de objetivos estratégicos da organizagao.
Estes objetivos estratégicos, por sua vez, estdo inter-relacionados por ligacées de
causa e efeito. Além disso, cada objetivo estratégico deve ter pelo menos um
indicador, para possibilitar o acompanhamento de sua evolugao.

Apesar de Kaplan e Norton (1997) explicarem que as quatro perpectivas nao
devem funcionar como uma camisa-de-for¢ca e aprovam a inclusdo de outras tantas
perspectivas quanto forem necessarias, alguns autores a exemplo que Bonties et al.
(1999) consideram o BSC um sistema relativamente rigido. Estes autores acreditam
gue as quatro perspectivas limitam a acédo dos gestores, que correriam risco de néao
registrar determinado objetivo estratégico, pelo fato do mesmo n&o encaixar

perfeitamente em uma das perspectivas.
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Desta forma, BSC apresenta a propria estratégia organizacional disposta em
perspectivas, que auxiliam o entendimento da mesma. Ja o GM néo apresenta de
maneira evidente a divisdo dos indicadores em perspectivas organizacionais

distintas

5.2.3 — Utilizagao de indicadores de resultado e tendéncia

O aspecto “Utilizacdo de indicadores de resultado e de tendéncia”’ propde
analisar se os modelos de gestao utilizam indicadores de tendéncia (lead), item de
verificagdo; e/ou indicadores de resultado (lag, outcome), item de controle.

No GM a construcéo do elo 1 é imprescindivel para que o desempenho dos
programas garanta a concretizacdo da visdo apresentada através das metas
mobilizadoras. Desta maneira, € preciso que se estabeleca a cadeia de valor
agregado (relacdo de causa e efeito) entre os indicadores de resultados de
programas, que podem ser denominados de outputs e outcomes, e 0 conjunto de
metas mobilizadoras. Como os programas sédo subdivididos em projetos, agfes e
atividades e os mesmos sdo controlados por seus respectivos indicadores de
resultado, estes também podem ser considerados como indicadores de tendéncia,
gue podem ser denominados de lead, para os programas. Isto ocorre, pois 0 bom
resultado dos indicadores estratégicos depende do bom resultado dos indicadores
gerenciais e operacionais.

Enquanto o GM baseia-se na construcdo do elo 1 (um) como ponto de
partida para a definicdo dos indicadores de resultado e tendéncia, o BSC segundo
Kaplan e Norton (1997), inicia esta etapa com a definicdo das hipoteses estratégicas
como um encadeamento de relagfes de causa e efeito. Cada objetivo estratégico
deve tentar mudar algo na organizacao (causa), que direciona ao efeito desejado. O
BSC torna aparente o conjunto de hipoteses refletido nas relagbes de causa e efeito
entre as medidas de resultados e vetores de desempenho. Deste modo, o BSC
utiliza tanto os indicadores de resultados (lag), como indicadores de tendéncia (lead)

para realizar decisdes, constituindo assim um conjunto balanceado de indicadores.
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QUADRO 5: Resumo das consideragdes sobre estrutura de avaliagéo da performance do modelo

GM BSC
Possibilita a  definichio de indicadores | Tem como foco principal os indicadores
hierarquizados nos trés niveis basicos | estratégicos, no entanto o BSC pode ser

organizacionais: o] estratégico (metas
mobilizadoras), o gerencial (indicadores de
resultado dos programas) e o operacional
(indicadores de resultado dos projetos, acdes e
atividades).

desdobrado e também utilizado nos niveis
gerenciais e operacionais, bastando para isso a
preparacdo de Scorecards pessoais.

N&o apresenta de maneira evidente a diviséo dos
indicadores em perspectivas organizacionais
distintas.

Apresenta a prOpria estratégia organizacional
disposta em perspectivas, que auxiliam o
entendimento da mesma.

Emprega indicadores de resultado (outputs e
outcomes) e de tendéncia (lead).

Emprega indicadores de resultado (outputs e
outcomes) e de tendéncia (lead).

5.3 — Alinhamento organizacional com a estratégia

Considerando-se que o0 GM e 0 BSC sdo modelos de gestédo voltados para
atingimento de objetivos estratégicos, € necessario analisar como ambas as
metodologias abordam o alinhamento organizacional com as determinagcfes
provenientes das demandas estratégicas. Ou seja, deve-se observar como o GM e o
BSC norteiam suas decisdes estratégicas internamente na organizacdo, com a
finalidade de mobilizar a todos em prol da consecuc¢éo dos objetivos.

Marini e Martins (2004) acreditam que para implementar uma Agenda
Estratégica com base em Projetos ou Programas € necessario que redes de
relacionamentos sejam formadas para vincular as unidades organizacionais
(Departamentos) aos Projetos ou Programas, definindo como as tarefas seréo
divididas, agrupadas e coordenadas. Para estes autores, essa estrutura nao
depende do tipo de estrutura hierarquica de subordinacdo de orgaos e entidades e
de dependéncia de recursos, sobretudo orgamentarios.

A estrutura em rede, como forma de organizagdo da acdo, baseia-se
necessariamente na formagao, no compartilhamento de informagdes e a pactuacao
de resultados, agregando e relacionando instituicbes e pessoas ao redor de
objetivos comuns.

Podem existir redes de nds simples, com Projetos ou Programas intra-

setoriais, ou seja, implementados por um Unico departamento, mas também, e
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certamente com maior constancia, redes de noés complexos, com
Projetos/Programas multissetoriais, que envolvem dois ou mais departamentos. A
Figura 10 mostra a matriz de relacionamento entre Projetos/Programas e Unidades
Organizacionais.

Agenda Estratégica

[ Visdo J
A
[ Metas Mobilizadoras ]4 ...............
4 L A o 4
8
&
g
— &
s . N g g
Executivo g 5]
Principal .
l\._ _/I iy
— Unidade 1 @ )
o Unidade 2 < ®
S
L=
g .
= Unidade 3 < @) @ O
“
L Unidade n < o) .
Parceiro < c o o)

Figura 10: Matriz de relacionamento entre Projetos/Programas e Unidades Organizacionais
Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004)

A matriz relacional apresentada na Figura 10 n&o esgota 0 universo de
atuacdo dos departamentos nem a totalidade de Projetos/Programas. Os
departamentos possuem uma agenda prépria que acontece em paralelo e que as
vinculam a outros Projetos/Programas nao prioritarios, do ponto de vista central, mas
gue atendem a publicos de interesse que demandam atencéo auténtica.

O conglomerado de n6s que compdem as redes de relacionamento deve ser
observado tanto na perspectiva horizontal, quanto na vertical, de modo que seja
possivel entender a dindmica como um circuito matricial de alinhamento: a)
Alinhamento vertical; e b) Alinhamento horizontal.

O alinhamento vertical deve indicar, para cada Projeto/Programa, a rede de

unidades organizacionais responsaveis por sua implementacdo e desenvolver, nesta
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rede de implementacdo, uma visdo sistémica comum e definir os arranjos de

coordenacéo entre os departamentos envolvidos, conforme Figura 11.

- -
Agenda Estratégica
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A
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supervisdo exlemna supervisdo auto-coordenagdo rodizio colegiado

Figura 11: Alinhamento vertical entre os departamentos envolvidos nos programas
Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004)

Marini e Martins (2004) propdem que a coordenacdo das redes de
relacionamento aconteca em diferentes formas de arranjo: auto-coordenagéo,
rodizio, colegiado, supervisdo interna ou externa etc. Para os autores, € importante,
evitar a padronizacdo dos arranjos de coordenacgdo das redes de implementacéo
dos Projetos/Programas, pois esta adequacao € sujeita a critérios contingenciais —
niveis mais complexos de interdependéncia externa e/ou interna demandardo
arranjos de coordenacdo mais ou menos complexos. O importante € que o arranjo
seja adequado e suficiente para permitir a definicdo do plano de implementacéo e da
contribuicdo de cada uma das partes envolvidas.

O alinhamento horizontal é fundamentalmente uma tarefa de conciliagéo e

convergéncia de agendas com o objetivo de integrar e ajustar as unidades
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organizacionais aos Projetos/Programas prioritarios com 0s quais se relacionam,
conforme Figura 12. Esse alinhamento demanda que um planejamento estratégico
seja feito na organizacdo e harmonize as estratégias e a agenda da organizacéo,

com os resultados almejados pelos Projetos/Programas prioritarios.

Agenda Estratégica
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Figura 12: Alinhamento horizontal entre os programas de responsabilidade dos departamentos
Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004)

Ao longo do planejamento a unidade organizacional deve analisar sua
condicdo de contribuir para a implementar a nova agenda, alinhada com as
estratégias da direcdo central. Certamente essa analise resultar4 na formulacédo de
planos de melhoria da gestdo, podendo implicar em revisdo de estruturas,
processos, pessoas, sistemas informacionais etc (MARINI E MARTINS, 2004).

Costa e Landim (2007), acreditam que as propostas e iniciativas do GM séo
bem intencionadas e meritérias. Para estes autores, a articulacdo entre
planejamento e gestdo, na tentativa de integracdo horizontal e vertical e na
pactuacdo de resultados séo fundamentais para tornar mais efetiva a acéo publica e
reduzir desperdicios. Contudo os autores criticam a forma de implementacéo,

segundo Costa e Landim (2007, p. 7):
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A estruturacao do PPA em programas tem sido tentada pelo governo federal
e por varios governos estaduais sem muito sucesso. Em muitos casos, nao
ha clareza na classificacdo, ordenamento e hierarquizagdo dos programas.
N&o ha uma distincdo entre programas que introduzem novas ou ampliam
atividades existentes, entre programas estruturantes e programas regulares,
entre programas de grande e pequeno porte. Cada situacdo dessas requer
um tratamento diferenciado, com a adogdo de formas diferentes de
planejamento, gestéo, controle e avaliagcdo. Tratando os da mesma maneira,
essa estruturacé@o perde muito das suas potencialidades de racionalizacdo e
integracao.

Para o BSC, o alinhamento da organizacdo com os colaboradores é
essencial para o sucesso na implementacdo da estratégia. Para Kaplan e Norton
(2008), o alinhamento organizacional do BSC dever acontecer em duas diregdes.
Apés a definicdo dos temas estratégicos e 0os macro-objetivos no nivel corporativo, €
necessario realizar um alinhamento vertical e outro horizontal. O alinhamento vertical
atribui responsabilidade as unidades de negocio e aos departamentos que deveréao
contribuir para a efetivagdo dos objetivos corporativos. O alinhamento horizontal
possibilita que haja sinergia entre as unidades organizacionais entre si.

Segundo Kaplan e Norton (2008), o desdobramento de cima para baixo e na
horizontal dos mapas estratégicos ajuda as unidades organizacionais a internalizar
suas duas funcdes de otimizacdo local e de contribuicdo para os resultados da
organizagdo como um todo.

O alinhamento dos colaboradores deve ser feito via programas de
comunicacao apresentados pelos lideres. O programa de comunicacao da estratégia
precisa ser planejado e gerenciado com o mesmo empenho de qualquer campanha
de propaganda, de marca e de marketing em geral (KAPLAN e NORTON, 2008).

O principal objetivo do BSC ao buscar o alinhamento entre as unidades da
organizacao € criar sinergia e integracao entre os diversos departamentos buscando
potencializar a eficacia gerencial da estratégia organizacional. A interdependéncia
existente entre o0s scorecards das unidades e da organizagdo compdem a
arquitetura estratégica organizacional. O BSC da organizacdo e de seus
departamentos deve refletir o modelo de estrutura organizacional desejado para
suportar a estratégia: funcional, matricial, por processos entre outros.

De tal modo, o BSC pode ser utilizado para desdobrar o planejamento
estratégico de longo prazo para todas as unidades da organizagdo, gerando mapas

estratégicos individuais para cada uma destas unidades.
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QUADRO 6: Resumo das considerac¢des sobre o alinhamento organizacional com a estratégia

GM

BSC

A implementagdo de uma Agenda Estratégica
baseada em Projetos/Programas implica a
formacdo de redes de relacionamentos que
vinculam as unidades organizacionais
(Departamentos) a esses Projetos/Programas,
determinando como as tarefas serdo divididas,
agrupadas e coordenadas.

O alinhamento proporciona geracdo de sinergia
entre a organizagdo e as unidades
organizacionais, bem com entre 0s
departamentos entre si, pautando-se nos
objetivos estratégicos. Promove a divulgacéo das
metas de longo prazo para os niveis gerenciais
ao apresentar os objetivos estratégicos através
de relagfes de causa-e-efeito.

As redes de relacionamento devem ser tratadas
tanto na perspectiva horizontal, e vertical,
fechando-se um circuito matricial de alinhamento.
¢ O alinhamento vertical deve identificar, para
cada Projeto/Programa, a rede de unidades
organizacionais envolvidas na sua
implementacao.
¢ O alinhamento horizontal é uma tarefa de
conciliagdo de agendas que visa integrar as
unidades organizacionais aos
Projetos/Programas prioritarios.

O alinhamento organizacional do BSC deve

acontecer em duas direcdes:

¢ O alinhamento vertical indica as unidades de
negocio e aos departamentos como contribuir
para a efetivagéo dos objetivos corporativos.

¢ O alinhamento horizontal possibilita que haja
sinergia entre as unidades de negdcio entre si.

5.4 — Modelo de divisao de responsabilidades

Os modelos de gestédo analisados dividem a responsabilidade da realizacéo

dos objetivos, através dos niveis hierarquicos ou unidades gerenciais, difundindo a
estratégia por toda a organizacdo. Este desdobramento acontece de formas
distintas: divisdo de objetivos estratégicos; divisdo de metas, divisdo de indicadores;
ou divisdo de medidas estratégicas.

O tamanho da responsabilidade quanto ao cumprimento da estratégia da
organizagdo € evidenciado pelas metas, ou seja, o0 empenho demandado de cada
unidade e de cada pessoa em prol da consecucdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo € ditado pela ousadia das metas. A maneira como o0 GM e o BSC
conduzem o processo de distribuicdo de responsabilidades € de grande importancia
para o sucesso da gestao, pois consideram questdes como o grau de dedicacao
necessaria, que é exigido de cada um.

O pesquisador estudou até que ponto os modelos detalham as acdes a

serem realizadas para que seja possivel satisfazer a estratégia. O nivel de detalhe
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sugerido pelo GM e pelo BSC em cada etapa da divisdo visa apontar se os modelos
funcionam como ferramentas facilitadoras da implementacéo das acgoes.

Na metodologia do GM, o alinhamento horizontal acontece com a pactuacgéo
horizontal, a implantacdo de pactos de resultados entre o Executivo Principal
(contratante) e a rede de implementacdo de cada programa (contratado),
representado de um lado pelo conjunto de departamentos implementadores, e do
outro representado pelo gerente do Programa, na condi¢do de coordenador da rede
de nés implementadores (MARINI e MARTINS, 2004).

Os resultados pactuados devem ser as proprias metas dos programas,
necessariamente alinhadas com as metas mobilizadoras. O Executivo Principal, por
sua vez, deve assegurar 0S meios necessarios para seu alcance com tratamento
diferenciado na disponibilizacdo de recursos, de modo que n&o haja
contingenciamento, que os limites e tetos orcamentarios sejam diferenciados, exista
precedéncia na alocacao de forca de trabalho e recursos informacionais, bem como,
flexibilidades gerenciais, principalmente em relagdo a compras e contratos etc.

De maneira equivalente, o alinhamento horizontal, 0 GM propde a pactuacéo
de resultados entre o Executivo Principal (contratante), através da central de
resultados e os departamentos (contratados), através de seus dirigentes. Os
resultados pactuados devem colaborar com o alcance das metas dos programas,
relacionados com a organizacdo. Também neste caso cabe ao Executivo Principal
garantir os meios necessarios ao cumprimento do pacto (MARINI e MARTINS,
2004).

O acompanhamento e avaliacdo das pactuacdes deve ser incumbéncia da
Central de Resultados e devem haver estimulos meritérios como reconhecimento ou
censura publica de gerentes de programas e equipes envolvidas, além de estimulos
financeiros como bdnus e remuneracgéo variavel para gerentes de programas e para
as equipes envolvidas, com a finalidade de reforcar a consecucdo das metas
pactuadas por parte dos responsaveis pela sua implementacao.

Esta mesma ldégica utilizada no desdobramento das responsabilidades
através da pactuacdo de metas de resultado dos programas, feitas entre o Executivo
principal e o seu primeiro escaldo, pode ser replicada entre o primeiro e o segundo
escaldo se for necessario.

Costa e Landim (2007) se posicionam de maneira critica quanto a maneira

gue o GM propde a Gestao por resultados. Segundo estes autores a criagdo de uma
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avaliacdo de desempenho e a criacdo de mecanismos de remuneragdo variavel,
vinculados tanto aos desempenhos individuais quanto aos resultados
organizacionais € algo necessario no ambito da gestédo publica, contudo os gestores
encontram dificuldades para implementar estas propostas, devido a questdes
politicas, corporativas e burocraticas.

Da mesma forma a designacdo de coordenadores de programas ndo vem
alcancando os resultados esperados. Segundo Costa e Landim (2007), em alguns
governos estaduais, a exemplo do Para e do Ceard, esses coordenadores ndo
ganhavam nenhuma remuneracéo extra para realizar esta outra responsabilidade de
carater estratégico. Nestes estados o gestor ndo tinha destaque de outras funcdes
de gestdo preexistente, e a falta de hierarquizacdo alocava o gerente no mesmo
patamar de outros gerentes de programas que ocupavam cargos de niveis
hierarquicos diferentes, o que ocasionou problemas de ordem hierarquica.

Na metodologia do BSC, depois de realizado o processo de traducdo da
estratégia e criado o mapa estratégico, 0 executivo principal precisa conduzir uma
etapa de priorizacdo das iniciativas estratégicas, que viabilizardo o alcance do
desempenho esperado pela organizacdo. Para isso, é necessario também definir a
maneira de financiar as acdes estratégicas, assim como, definir responsabilidades
para a realizagdo das ag0es. Essas iniciativas tem o objetivo de dirigir a organizacao
rumo aos principais objetivos estratégicos almejados (KAPLAN E NORTON, 2008).

Na fase de priorizagdo e selecao das iniciativas estratégicas, 0 executivo
principal deve identificar, classificar e selecionar as novas iniciativas estratégicas
para conduzir cada objetivo estratégico. O financiamento das iniciativas é o
momento onde o executivo principal define qual € o orgamento destinado para
realizacao da estratégia. A definicdo dos responsaveis pelas iniciativas é exatamente
o0 momento da constituicdo das equipes tematicas para executar os portfélios de
iniciativas estratégicas. Este responsavel pela equipe também tem a incumbéncia de
avaliar o desempenho dessas iniciativas quanto ao cumprimento das metas
esperadas.

Lee e Ko (2000) consideram como ponto fraco do BSC a falta de
detalhamento do “como” deve ser feito o desdobramento claro das iniciativas
estratégicas de modo que cada nivel hierarquico identifique exatamente qual é a sua
contribuicdo na realizacdo da estratégia e o como deve agir para executar a

estratégia a contento.
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Para Kaplan e Norton (2000), a relacdo entre a estratégia e a rotina diaria,
para o modelo de gestdo do BSC, deve acontecer por meio de um principios da
organizacao orientada para a estratégia, que € converter a estratégia em atividade
cotidiana de todos. Para converter a estratégia em atividade cotidiana de todos,
estes autores recomendam que seja realizado investimento em capacitacdo e na
difusdo da estratégia, bem como devem ser definidos objetivos para as equipes e
objetivos para as pessoas individualmente e por fim seja feita uma vinculagéo entre
entre a remuneracao e os resultados obtidos com o uso do BSC.

Quanto aos investimentos em educacdo e comunicacdo, os dirigentes das
organizagdes devem estimular o desenvolvimento da consciéncia estratégica em
todos os colaboradores, assegurando-se que todos créem na concretizacdo dos
resultados e estédo preparados para auxiliar neste intento.

Com relagéo a definicdo de objetivos grupais e individuais, o BSC néo define
uma maneira de introduzir os objetivos organizacionais no dia-a-dia dos
colaboradores. O BSC permite que as organizagdes usem distintas abordagens para
alinhar o as ag0es individuais de cada um com as necessidades organizacionais, de
forma a conduzir todos a trabalhar em prol do alcance da estratégia. Um exemplo

que pode ser utilizado € a confec¢do de scorecards grupais e individuais.

QUADRO 7: Resumo das consideracdes sobre modelo de divisdo de responsabilidades

GM

BSC

As responsabilidades sdo atribuidas via
pactuacdo de resultados entre o Executivo
principal e a rede de implementacdo de cada
programa (Pactuagdo Horizontal) e entre o
Executivo principal e as Unidades
Organizacionais (Pactuacao Vertical). Isto deve
ser feito no primeiro escaldo, e pode ser
replicado para escaldes inferiores. O reforco
negativo e positivo é claramente estimulado.

Para converter a estratégia em atividade
cotidiana de todos, recomenda que seja realizado
investimento em capacitacdo e na difusdo da
estratégia, bem como devem ser definidos
objetivos para as equipes e objetivos para as
pessoas individualmente.
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5.5 — Alinhamento estratégico com processos internos

Os modelos de avaliagdo do desempenho empresarial podem perceber de
maneiras distintas a influéncia dos processos internos organizacionais no alcance
dos objetivos estratégicos almejados. Por considerar que o uso dos processos
internos pode alavancar a implementacéo da estratégia, este topico analisou como o
GM e 0 BSC se posicionam a respeito deste assunto.

Na metodologia do GM, os elos 3, 4 e 5 interligam a organizacdo e os
programas com 0s recursos orcamentéarios e financeiros, com as pessoas e com 0s
sistemas de informacdo. A desconsideragcdo destes elos impossibilita alcancar os
resultados, pois estes sao 0s processos meio, continuacdo do elo 2, que devem se
vincular aos nos programas-organizacdes, que viabilizardo a estratégia (MARINI E
MARTINS, 2004).

O elo 3 trata do alinhamento dos processos de execucdo or¢camentaria e
financeira, bem como do controle dos requerimentos da agenda estratégica de
governo. Sua atribuicdo € alocar os recursos e disponibiliza-los conforme as
prioridades instituidas pela agenda estratégica. O processo de controle precisa estar
preparado para comunicar possiveis anormalidades, de modo a possibilitar a

correcdo. Marini e Martins (2004, p. 17) corroboram com a argumentagé&o:

Parece 6bvio, mas boa parte dos problemas de implementacao decorre da
desintegracdo entre planejamento, orcamento e financas. Esta
desintegracao é explicada pela auséncia da perspectiva estratégica (elo 1),
ou pela excessiva rigidez dos procedimentos or¢gamentarios e financeiros
em adaptar-se as mudancas de contexto. Desta forma, a ligacdo de
programas e organizagfes a orgcamento, finangas e controle deve basear-se
no n6é como unidade de alocacdo (unidade orgcamentéria e unidade de
gestdo matricial da despesa), que deveria ter prerrogativas de garantia de
recursos. Este tratamento permite inclusive um certo tratamento contratual
do orcamento, tendo os gerentes de programas como ordenadores de
despesas e contratantes dos nds horizontais que perpassam mdltiplas
organizacgoes.

No que tange o elo 4, que versa sobre o processo referente as pessoas
Marini e Martins (2004) acreditam que invariavelmente é necessario realizar esfor¢os
de reestruturacdo organizacional. Estes processos propdem a realocacdo dos

recursos e o aprimoramento das metodologias de gestéo.
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Desta maneira, o GM provoca a necessidade de enfrentar alguns desafios
como:

a) Alinhar as competéncias com os processos buscando viabilizar a consecucao
das metas;

b) Criar e gerir redes de conhecimento com a finalidade de trocar experiéncias e
reforcar a execucao das politicas e dos programas.

c) Simplificar carreiras, avaliar o desempenho e adotar sistemas de
remuneragdo fundamentada nas competéncias e nos resultados (ligado aos
contratos de gestdo horizontal e vertical), implementar programas de
educacao continuada etc.

A incumbéncia do elo 5 é definir os processos que visam relacionar 0s
programas e as organizagfes as tecnologias da informagdo, fundamentais para
auxiliar a otimizacdo dos demais processos de trabalho, possibilitando a realizacdo
do monitoramento e da avaliacdo de resultados, bem como a transparéncia das
acoes.

Estes elos 3, 4 e 5, sdo fundamentais para alinhar as areas de suporte de
Governo (orgcamento, financas, controle, recursos humanos, compras, recursos
logisticos, tecnologia da informacdo etc.) e devem procurar tratar de maneira
diferenciada os nos estratégicos (prioritarios).

No BSC, a busca do aperfeicoamento dos processos internos € um elemento
nevralgico de qualquer projeto de execucdo da estratégia. Enquanto os objetivos
estratégicos da perspectiva dos clientes e da perspectiva financeira do BSC
apresentam os resultados desejados de uma estratégia vitoriosa, 0S objetivos
estratégicos da perspectiva dos processos internos delineiam como a estratégia sera
executada. A qualidade do trabalho realizado nos processos existentes no mapa
estratégico da organizacdo tem influéncia direta e indireta nos resultados desejados
gue séo apresentados nas perspectivas superiores.

Para Kaplan e Norton (2008), os programas de qualidade podem auxiliar na
melhoria dos processos que realizam papéis criticos para o cumprimento das metas
de desempenho, e conseqientemente para a consecucao da estratégia. Para estes
autores, a organizacdo deve estudar cada processo estratégico, localizar quais séo
os fatores criticos de sucesso e o0s respectivos indicadores onde os colaboradores

devem buscar aperfeicoar suas atividades diarias. Podem ser utilizados
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Dashboards®® para auxiliar o acompanhamento dos indicadores de processo,
visando direcionar a melhoria dos mesmos.

Kaplan e Norton (1997) acreditam que a abordagem proposta pelo BSC com
relacdo aos processos internos ligados aos objetivos estratégicos e indicadores é
uma das fundamentais distingdes entre o BSC e outros modelos de gestdo. Os
indicadores selecionados para compor o BSC objetivam testar a hipdtese
estratégica, ou seja, averiguar se 0s processos definidos para suportar os objetivos
estratégicos estdo de fato auxiliando a consecucdo dos objetivos das perspectivas
gue estdo no topo do mapa estratégico, além de apresentar de maneira estratégica
o0 desempenho destes processos.

As organizacgdes devem executar bem todos 0s seus processos, mas devem
buscar a exceléncia naqueles processos que refletem com maior intensidade na

proposta de valor escolhida para o cliente.

QUADRO 8: Resumo das consideracdes sobre o0 alinhamento estratégico com processos internos.

GM

BSC

Relaciona organiza¢des e programas a recursos
orcamentérios e financeiros, pessoas e sistemas
informacionais. Faz esta relacdo utilizando elos
vinculando os nés programas-organizagoes.

Sua desconsideracdo impede o alcance de
resultados porque ndo prové os meios devidos.

Apresenta através de relacdes causa-e-efeito
quais sdo o0s processos mais influenciam a
consecucédo dos objetivos estratégicos que estdo
no topo do mapa estratégico, auxiliando o
alinhamento entre 0s processos internos
considerados estratégicos e o0s resultados
desejados.

Usualmente estruturadas sob a forma de
sistemas centrais altamente normatizados,
padronizados e centralizados, com a lbgica
matricial, no sentido de que estes devem buscar
tratar de forma diferenciada os ngs prioritarios.

Permite enxergar a estratégia por
perspectiva de cadeia de valor de processos.

uma

15 _. . ~ . . L. . . ,
Sistema de informacao executiva, onde a interface do usuario assemelha-se a um painel de instrumentos de um automével,

com o objetivo de facilitar a leitura da informacao.
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5.6 — Deveres da geréncia

Nesta variavel de comparacdo propde-se analisar o quanto os modelos
demandam de energia e dedicacao da geréncia para que o GM e o BSC entreguem
0s resultados propostos. Rotineiramente a alta diregdo considera sua
responsabilidade finalizada apos a definicAo dos objetivos estratégicos, em um
estagio muito inicial do processo, 0 que ndo auxilia o trabalho de comunicacdo das
premissas para toda a organizacdo. Isto normalmente dificulta a consecucdo dos
objetivos gerenciais ou dos resultados estratégicos.

Para Marini e Martins (2004), a reinvencéo do Planejamento Governamental
requer que este seja pensado como um processo de constru¢do do futuro que tem
um lado técnico e outro politico. Ainda assim, isto ndo implica que o lado técnico
resulte em um produto tecnocratico de uma elite de técnicos ou area de governo.
Mas o lado politico requer que o lider politico, o executivo principal na qualidade de
empreendedor, seja propositor e negociador de uma visdo, buscando aliados na sua
direcdo. Nesse sentido, é fundamental que a visdo exprima uma meta mobilizadora.

Desta forma, é possivel perceber que para o executivo principal concretizar
a sua visdo é imprescindivel o apoio do seu staff, o primeiro escaldo de comando,
que é a ponte entre 0 executivo (estratégico) e o nivel operacional. Sem os diretores
e gerentes € impossivel concretizar a visdo estratégica da organizacao.

Neste sentido, como foi explicado no tépico 5.4 existe uma distribuicdo de
responsabilidades, as quais sdo constantemente monitoradas através da central de
resultados, “que constitui os nervos e o cérebro do Governo” (MARINI e MARTINS,
2004). Entdo, apos a pactuacdo dos resultados é necessario que cada gerente de
programa, na qualidade de coordenador dos nés implementadores, assuma a sua
responsabilidade e faca o possivel para que seus liderados cumpram seus objetivos.

Um dos principios da organizacdo orientada para a estratégia aborda a
necessidade da existéncia de uma lideranga executiva que mobilize a organizacao
em prol da realizacdo das mudancas necessarias, para conseguir implementar o
BSC. E necessario que a clpula da administracéo lidere o processo, possibilitando
gue a estratégia seja blindada e implementada, ndo permitindo que a¢bes de curto
prazo sejam priorizadas deixando para o segundo plano as a¢gdes que sustentam a

estratégia no longo prazo.
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Aléem da mobilizacdo da organizagdo buscando a mudanca, o principal
executivo deve realizar intensa comunicacdo da estratégia para toda a organizacao,
assim como criar uma nova cultura dentro da organizagéo utilizando a estratégia
como “pano de fundo” de qualquer reunido. O desenvolvimento e a implementagéo
do BSC inicia-se pela equipe executiva, Kaplan e Norton (1997) acreditam que a
competéncia e 0 engajamento desta equipe sao pontos cruciais para conseguir
atingir os beneficios propostos pela metodologia.

Tanto no GM quanto no BSC os principais patrocinadores da implementagéo
das metodologias sdo os executivos, considerando o executivo principal como sendo
o grande pivO, responsavel pela catalisacdo do processo. Onde este primeiro
escaldo tem o dever de utilizar o scorecard para conduzir as discussdes sobre
questdes estratégicas, bem como para acompanhar a eficAcia das acOes

organizacionais que conduzirdo a mesma até a visao.

QUADRO 9: Resumo das consideragdes sobre os deveres da geréncia

GM

BSC

O gerente deve pactuar os resultados com o
executivo principal e posteriormente, atribuir
responsabilidade aos seus subordinados pois, na
qualidade de coordenador dos nos
implementadores, ele deve assumir a
responsabilidade mobilizar os colaboradores para
a consecucao dos objetivos estratégicos.

Os executivos tém a responsabilidade de
mobilizar a organizagcdo em prol da realizagédo
das mudangas necessarias, para conseguir
implementar o BSC. Além disso, deve realizar
intensa comunicacdo da estratégia para toda a
organizagdo, objetivando criar uma nova cultura
organizacional. Acompanhando a eficacia das

acles organizacionais que conduzirdo a mesma
até a visdo.

5.7 — Modelo de melhoria continua

A analise sugerida neste tdpico pretende perceber se os modelos de gestéo
GM e BSC incentivam o constante acompanhamento e avaliacdo dos resultados, de
maneira que auxilie a catalisar um processo de evolucdo gerencial e operacional.
Este desenvolvimento proporcionado pela avaliagdo rotineira dos resultados
potencializa 0 aumento do conhecimento dos fatores que influenciam a organizagéo,
auxiliando a mesma a agir de maneira mais assertiva e eficiente na resolugéo dos
problemas que dificultam o atingimento das metas. A melhoria continua € uma peca

chave para a realizagdo da visdo da organizagéo.
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A metodologia do GM propde que sejam realizados momentos ciclicos de
acompanhamento e avaliacdo, que podem ser feitos dentro de um comité de
avaliacdo, podendo este ser interno ou externo a organizacdo. Tratando-se da
implementacdo de estratégia no setor publico, um ponto chave deste processo é
prezar pela transparéncia do mesmo. Isto deve acontecer por meio da integracédo
entre a central de resultados e a comunicagéo social com os sistemas de controle
interno e externo, necessariamente no que diz respeito ao controle do desempenho
(MARINI e MARTINS, 2004).

O acompanhamento deve observar o atingimento das metas, determinado
intervencdes, ajustes ou redirecionamentos durante o processo, para nao permitir
desvios de rota. Este momento ndo deve funcionar em carater auditor, muito menos
inquisitor. Também né&o deve ser transformado em um controle, que acontece depois
do momento e vai procurar as razbes e 0s responsaveis pelo descumprimento das
metas.

A Central de Resultados (Figura 13) deve subsidiar com informagbes
precisas cada programa e/ou organizacdo contratada, permitindo que responsavel
tenha ciéncia dos resultados de seus encaminhamentos ao longo do tempo. As
metas e seu acompanhamento (relatérios, eventos, instrumentos, critérios etc.)
devem ter divulgacgdo interna e externa permitindo que qualquer interessado possa
saber como estd sendo avaliado, objetivando ampliar a transparéncia e permitindo

gue exista um controle social.

Central de Resultados Indicadores de
(Monitoramento e Avaliagdo) Desempenho

Consolidados

Painel de Controle

Indicadores dos Projetos Estratégicos fm“L

Indicadores das
5 Secretarias de Estado

Conselha S »
Cansultivn J { Comité Gestor
J

Figura 13: Funcionamento da central de resultados
Fonte: Adaptado de Marini e Martins (2004)
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Marini e Martins (2004) predicam que para o nivel gerencial devem existir
um sistema de punicdo e incentivos, para estimular mais acertos que erros. Os erros
(irregularidades, mal desempenho ou desvio de conduta) devem ser coibidos com
punicdes que podem passar por afastamento da fungéo, até a demissdo em casos
mais graves. Os erros ndo podem ser acobertados ou ignorados. Os acertos
(desempenho pactuado, superagédo de metas, solugbes inovadoras, solugcdo de
problemas etc.) precisam ser premiados com boénus financeiros, garantias e
reconhecimento (imagem). Acertos ndo podem ser considerados como mera
obrigacdo. Tudo isso, tem um Unico objetivo que é gerar o aprendizado, pois é
possivel aprender com o erro e também com o acerto e estes ocorridos devem ser
comunicados para toda a organizagdo com o intuito de contribuir com o crescimento
de todos.

Costa e Landim (2007), acreditam que existem dificuldades para
implementar o acordo de resultados, proposto pelo GM. Para estes autores, um
contrato deve tratar com igualdade de condigbes as partes contratantes. Eles véem
com reticéncia a possibilidade de uma instituicdo publica celebrar um pacto com
seus gestores, onde estejam previstas san¢des no caso do ndo-cumprimento de
suas obrigagbes. Por outro lado, Costa e Landim (2007) relatam que, no servigo
publico, em muitos casos ndo existem punigbes para um gestor que ndo cumpre
com as suas responsabilidades e compromissos assumidos no acordo de
resultados.

O aprendizado estratégico na metodologia do BSC esta dentro de um dos
principios das organizacdes orientadas para a estratégia. Este principio demanda
gue a estratégia seja convertida em um processo continuo. Kaplan e Norton (2000)
propdem que o0 processo de aprendizado seja feito através de uma rotina
denominada de “loop duplo”, apresentado na Figura 14. A transformagcdo da
estratégia em processo continuo, segundo Kaplan e Norton (2000), deve acontecer
por meio de um relacionamento da estratégia com o orgcamento. Para estes autores,
existem duas maneiras de gerir: estrategicamente e operacionalmente.

Na gestdo operacional o planejamento e o controle sdo realizados via
orcamento. As metas de desempenho sdo determinadas e 0S recursos sao
disponibilizados para os departamentos orientados pelo orcamento. A gestdo
estratégica realizada pelo BSC propde a vinculagdo entre o orcamento e a estratégia

por meio do loop duplo, de forma que os recursos podem ser direcionados para a
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manutencdo das operacbes, mas também para realizacdo das iniciativas

estratégicas conforme a Figura 14.

ESTRATEGIA
Loop de Aprendizado Estratégico
Atualizagéo da Estrategia Experimentacédo das
BALANCED Hipoteses
SCORECARD
ORCAMENTO
Recurso Loop de Gestdo das Operacdes Avaliacdo
OPERAGOES
—» >
{nput (Recursos) Output (Resultados)

Figura 14: O loop duplo de aprendizado estratégico e gestéo de operagdes
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p.289).

O loop duplo permite integrar o aprendizado estratégico & gestdo de
operacdes. Desta forma, € necessario que existam ciclos de revisdo do
planejamento estratégico e orcamentario, para que determinadas iniciativas
estratégicas sejam priorizadas em cada ciclo e assim a organizacao tenha condi¢fes
para gerir e financiar os programas escolhidos. Preconiza-se a optar por poucos
objetivos estratégicos em cada momento, para que os esforcos da organizacédo
estejam focados para alcanca-los.

O BSC se propbe a que a construcdo deste aprendizado estratégico seja
feito em reunides gerenciais, local mais adequado para avaliar o impacto das metas
nos objetivos estratégicos, ou seja, sdo analisadas as acdes realizadas e o0s
resultados obtidos a luz da estratégia representada no mapa. Desta maneira, 0 BSC

auxilia a discussao estratégica.

QUADRO 10: Resumo das consideragfes sobre o0 modelo de melhoria continua

GM BSC

O acompanhamento e a avaliagdo deve se | A transformacdo da estratégia em processo
basear no indicativo do alcance das metas, | continuo deve acontecer por meio de um
apontando providéncias ou redirecionamentos, | relacionamento da estratégia com o orcamento,
nao deve ter um carater auditor e inquisitor e nem | através de um principio denominado de loop
deve se buscar razfes e responsaveis por metas | duplo, de forma que os recursos podem ser
descumpridas. direcionados para a manutencgdo das operagoes,
Deve aproveitar as falhas para gerar | mas também para realizacdo das iniciativas
aprendizado. estratégicas
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5.8 — Complementaridade entre 0o GM e o BSC

A analise do GM e do BSC utilizando os elementos de comparacao
possibilitou encontrar pontos de complementaridade entre as duas metodologias de
implementacéo estratégica. Estas informac¢des podem ser aproveitadas para auxiliar
na implementacdo da estratégia em organizacdes publicas. No Quadro 11 é
apresentado um resumo das consideracdes sobre ambos os sistemas. Este quadro-
resumo apresenta as caracteristicas mais importantes de cada uma das
metodologias.

QUADRO 11: Resumo das consideragdes sobre o GM e 0 BSC

Elementos
escolhidos pelo
pesquisador

GM

BSC

Consideracdes
sobre a concepgéo
e a gestdo da
estratégia

E uma ferramenta cujo objetivo
primordial € a implementacdo da
estratégia, entdo o GM necessita que
a organizacdo ja tenha claramente
definido seus objetivos estratégicos.

E uma metodologia que o principal
designio é implementar a estratégia.
Portanto, a  pré-existéncia do
planejamento estratégico na
organizagcdo reduz o tempo para a
implantagdo do BSC, mas nao é fator
indispensavel.

Este modelo de gestdo coloca a
estratégia como pivo do
funcionamento  organizacional e
condiciona o alcance dos objetivos
organizacionais com esta
estruturacdo, onde a estratégia pode
ser monitorada e  reavaliada,
freqlientemente.

Este modelo de gestdo aloca a
estratégia como ponto focal do
funcionamento dos processos
gerenciais. Desta maneira, possibilita
uma abrangente perspectiva de
monitoramento da implantacdo do
gerenciamento estratégico.

Demonstra que é capaz de ajudar na
identificacdo de incoeréncias no
processo de implementacdo da
estratégia.

Tem condicbes de avaliar a
suficiéncia dos elementos
necessarios para a construcdo do
projeto que objetivara a
movimentacao estratégica da
organizagao.

Evidencia-se que este modelo de
gestao é adequado para
implementacdo, monitoramento e
avaliacdo de planejamentos de longo
prazo.

N&o apresenta ferramentas de
desdobramento até o nivel dos planos
de acéo.

Apresenta-se como uma ferramenta
apropriada para implementar o
planejamento estratégico de longo
prazo, bem como monitora-lo.
Apresenta a estratégia de qualquer
organizagdo em um diagrama de uma
pagina.

N&o apresenta ferramentas de
desdobramento até o nivel dos planos
de acéo.
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Consideracdes
sobre estrutura de
avaliacao da
performance do
modelo

Possibilita a definicdo de indicadores
hierarquizados nos trés niveis basicos
organizacionais: o estratégico (metas

mobilizadoras), o] gerencial
(indicadores de resultado dos
programas) e o] operacional
(indicadores de resultado dos

projetos, acoes e atividades).

Tem como foco principal os
indicadores estratégicos, no entanto o
BSC pode ser desdobrado e também
utiizado nos niveis gerenciais e
operacionais, bastando para isso a
preparacdo de Scorecards pessoais.

N&o apresenta de maneira evidente a | Apresenta a prOpria  estratégia
divisdo dos indicadores em | organizacional disposta em
perspectivas organizacionais | perspectivas, que auxiiam o
distintas. entendimento da mesma.

Emprega indicadores de resultado | Emprega indicadores de resultado

(outputs e outcomes) e de tendéncia
(lead).

(outputs e outcomes) e de tendéncia
(lead).

Consideracoes
sobre 0
alinhamento
organizacional com
a estratégia

A implementacdo de uma Agenda

Estratégica baseada em
Projetos/Programas implica a
formacéo de redes de

relacionamentos que vinculam as
unidades organizacionais
(Departamentos) a esses
Projetos/Programas, determinando
como as tarefas serdo divididas,
agrupadas e coordenadas.

O alinhamento proporciona geragao
de sinergia entre a organizacdo e as
unidades organizacionais, bem com
entre os departamentos entre si,
pautando-se nos objetivos
estratégicos. Promove a divulgagdo
das metas de longo prazo para os
niveis gerenciais ao apresentar 0s
objetivos estratégicos através de
relagbes de causa-e-efeito.

As redes de relacionamento devem
ser tratadas na perspectiva horizontal,
e vertical, fechando-se um circuito
matricial de alinhamento.

¢ O alinhamento vertical deve
identificar, para cada
Projeto/Programa, a rede de

unidades organizacionais envolvidas
na sua implementacéo.

¢ O alinhamento horizontal é uma
tarefa de conciliacdo de agendas
gue visa integrar as unidades
organizacionais aos
Projetos/Programas prioritarios.

O alinhamento organizacional do BSC

deve acontecer em duas dire¢oes:

¢ O alinhamento vertical atribui as
unidades de nego6cio e aos
departamentos como contribuir para
a efetivacdo dos objetivos
corporativos.

¢ O alinhamento horizontal possibilita
que haja sinergia entre as unidades
de negdcio entre si.

Consideracdes
sobre modelo de
divisdo de
responsabilidades

As redes de relacionamento que
implementardo a estratégia devem
ser tratadas nas  perspectivas
horizontal, e vertical, 0 que possibilita
a definicdo de resultados e metas
mensuraveis. Isto deve ser feito no
primeiro escaldo, e pode ser replicado
para escalbes inferiores. O reforgco
negativo e positivo é claramente
estimulado.

Para converter a estratégia em
atividade  cotidiana de  todos,
recomenda que seja realizado
investimento em capacitacdo e na
difusdo da estratégia, bem como
devem ser definidos objetivos para as
equipes e objetivos para as pessoas
individualmente.
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Consideracdes

sobre 0]
alinhamento
estratégico com
processos

internos.

Relaciona organizacdes e programas
a recursos or¢camentarios e
financeiros, pessoas e sistemas
informacionais. Faz esta relagdo
utilizando elos vinculando os nés
programas-organizagoes.

Sua desconsideragdo impede o
alcance de resultados porque nao
prové os meios devidos.

Apresenta através de relagdes causa-
e-efeito quais sdo os processos mais
influenciam a consecugcdo dos
objetivos estratégicos que estdo no
topo do mapa estratégico, auxiliando
o alinhamento entre 0s processos
internos considerados estratégicos e
os resultados desejados.

Usualmente estruturadas sob a forma
de sistemas centrais altamente
normatizados, padronizados e
centralizados, com a légica matricial,
no sentido de que estes devem
buscar tratar de forma diferenciada os
nés prioritarios.

Permite enxergar a estratégia por
uma perspectiva de cadeia de valor
de processos.

Consideracdes
sobre os deveres
da geréncia

O gerente deve pactuar os resultados

com o0 executivo principal e
posteriormente, atribuir
responsabilidade aos seus

subordinados pois, na qualidade de
coordenador dos nés
implementadores, ele deve assumir a
responsabilidade mobilizar 0s
colaboradores para a consecuc¢édo dos
objetivos estratégicos.

Os executivos tém a responsabilidade
de mobilizar a organizacdo em prol da
realizacao das mudancas
necessarias, para conseguir
implementar o BSC. Além disso, deve
realizar intensa comunicacdo da
estratégia para toda a organizacéo,
objetivando criar uma nova cultura
organizacional. Acompanhando a
eficacia das acdes organizacionais
gue conduzirdo a mesma até a visao.

Consideracdes
sobre o modelo de
melhoria continua

O acompanhamento e a avaliacdo
deve se basear no indicativo do
alcance das metas, apontando
providéncias ou redirecionamentos,
ndo deve ter um carater auditor e
inquisitor e nem deve se buscar
razbes e responsaveis por metas
descumpridas.

Deve aproveitar as falhas para gerar
aprendizado.

A transformacdo da estratégia em
processo continuo deve acontecer
por meio de um relacionamento da
estratégia com o orgamento, através
de um principio denominado de loop
duplo, de forma que 0s recursos

podem ser direcionados para a
manutencdo das operagbes, mas
também  para realizagdo das

iniciativas estratégicas

Diante das informagfes apresentadas no Quadro 11, considerando-se a

existéncias de sete elementos de comparacdo é possivel dizer que existem dois

pontos de convergéncia expressos pelo elemento “Concepgdo e gestdo da

estratégia” e o elemento “Modelo de melhoria continua”. Nestes dois topicos existem

semelhancas muito grandes e as caracteristicas intrinsecas de cada uma das

metodologias sdo muito préximas, de tal maneira que um ponto fraco evidente no

GM, também é encontrado no BSC, quanto ao subitem denominado “Perspectiva

temporal do planejamento” onde as duas metodologias nédo dispdem de clareza
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guanto a apresentacao de ferramentas de desdobramento até o nivel dos planos de
acao.

Analisando o Quadro 11, é possivel encontrar também cinco pontos onde a
abordagem entre as duas metodologias € apresentada de maneira distinta: a
“Estrutura de avaliacdo da performance do modelo”; o “Alinhamento organizacional
com a estratégia”’; “Modelo de divisdo de responsabilidades”; “Alinhamento
Estratégico com 0s processos internos”; e “Deveres da geréncia”; que traduzem-se
em pontos de aproximagéao, pois apesar de algumas diferengas existentes estes séo

claramente os pontos que permitem as metodologias se completarem.
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6 — O CASO: MAIS GESTAO E MAIS SAUDE

Este capitulo tem como objetivo apresentar a possibilidade de integracéo e
aplicacao conjunta das metodologias de gestdo estratégicas denominadas Governo
Matricial — GM e Balanced Scorecard — BSC, analisados no Capitulo 5, através da
aplicacéo pratica em uma organizagdo publica.

O emprego das metodologias em questdo foi feita em uma das estruturas
mais complexa da Esplanada dos Ministérios do Brasil, o Ministério da Saude — MS.
A implantacdo foi realizada simultaneamente em 38 unidades organizacionais do
MS, considerando secretarias, diretorias, coordenacdes-gerais e autarquias, bem
como o gabinete do ministro. Para melhor entendimento do uso das metodologias,
este capitulo apresentada o processo de realizacdo do trabalho em fases
distribuidas em trés blocos de atuagéo.

O projeto de Gestdo para Resultados do Ministério da Saude, Mais Gestéo é
Mais Saude, foi langado em um evento para todos os funcionarios do Ministério da
Saude no dia 21 de Fevereiro de 2008. Estavam presentes no evento: o Ministro da
Saude, José Gomes Tempordo, o Ministro do Planejamento, Orgamento e Gestéo,
Paulo Bernardo Silva, a Subchefe de Articulagdo e Monitoramento da Casa Civil,
Miriam Aparecida Belchior e, o Representante da Organizacdo Pan-Americana de
Saude, Diego Victoria Mejia.

Na ocasido do lancamento do projeto, a Secretaria Executiva do Ministério
da Saude, Marcia Bassit Lameiro da Costa Mazzoli, expds detalhadamente a
dinAmica do projeto e como a implementacdo bem-sucedida do Mais Saulde
beneficiaria ao cidaddo, ao Ministério e aos servidores. Conforme colocado no
evento, o escopo dos trabalhos para a implantacdo do projeto de gestdo para
resultados do Ministério da Saude (PAC-SAUDE) foi dividido em trés frentes
distintas:

a) Bloco 1: Implantacdo de processos e instrumentos para gestdo da
implementacdo da Agenda Estratégica do Ministério da Saude — MS,

definida por ocasido da elaboracdo do PAC-Saude;
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b) Bloco 2: Realizar, a luz da Agenda Estratégica, um diagndstico
organizacional nas seguintes dimens@es: estruturas organizacionais,
modelos institucionais, forca de trabalho, gestdo de custos e
investimentos;
c) Bloco 3: Realizar, a luz da Agenda Estratégica, um diagnostico do
alinhamento estratégico dos processos da Secretaria Executiva
No que concerne ao item “a” (Agenda Estratégica do Ministério da Saude),
tratou-se de implementar processos e instrumentos para gestdo da implementacao
da Agenda Estratégica no ambito de todas as Secretarias do Ministério (Secretaria
Executiva — SE, Secretaria de Atencdo a Saude — SAS, Secretaria de Gestao do
Trabalho e Educacdo em Saude — SGTES, Secretaria de Gestdo Estratégica e
Participativa — SGEP; Secretaria de Vigilancia a Saude — SVS; Secretaria de Ciéncia
e Tecnologia - SCTIE), 6rgdos vinculados (Fundagdo Osvaldo Cruz — FIOCRUZ, a
Fundacdo Nacional de Saude — FUNASA, o Instituto Nacional do Céancer — INCA, a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA, a Agéncia Nacional de Saude —
ANS, a Empresa Brasileira de Hemoderivados e Biotecnologia — HEMOBRAS) e
Gabinete do Ministro (Consultoria Juridica — CONJUR, Assessoria Parlamentar —
ASPAR, Assessoria de Assuntos Internacionais — AISA, Assessoria de Comunicagao

— ASCON), conforme area verde da Figura 15.

Bl Agenda Estratégica
Diagndstico Institucional
Il Diagndstico de processos

Figura 15: Abrangéncia dos blocos.
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No que concerne ao item “b” (Diagndstico Institucional e Organizacional), a
area de abrangéncia incluiu todo o dominio institucional do Ministério da Saude, em
32 unidades incluindo os oOrgaos integrantes de sua estrutura organica, exceto
colegiados, conforme area amarela da Figura 15. O item “c” (Diagnostico do
alinhamento estratégico de processos), correspondeu as atividades de atribuigdo
dos Orgdos constituintes da Secretaria Executiva, unidade organizacional
responsavel pelos processos de apoio as atividades finalisticas do Ministério,
conforme area azul da Figura 15.

Para o desenvolvimento das trés etapas mencionadas acima, um conjunto

de produtos intermediarios foram gerados, compondo trés produtos principais, 0

Quadro 12 apresenta uma relagcdo de produtos intermediarios por bloco e fase.

QUADRO 12: Relacao de produtos intermediarios por bloco e fase

PRODUTOS INTERMEDIARIOS POR
BLOCO FASES
FASE
1 Fase 1 — Tradugdo da Agenda Mapa Estratégico e Indicadores do MS
Fase 2 — Identificagdo dos Programas/Projetos Programas Estratégicos Identificados
Estratégicos
Fase 3 — Pactuacédo Acordo de Gestéo por Unidade
Organizacional
Fase 4 - Consolidacéo das Metas Metas do MS definidas
Fase 5 — Processo de Monitoramento da 1°. Relatério de Monitoramento
Agenda
PRODUTOS INTERMEDIARIOS POR
BLOCO FASES
FASE
5 Fase 6 - Levantamento de Dados e Planilhas contendo perfil de cada
Informacdes unidade analisada
Fase 7 - Pré-Diagnostico das Unidades do MS Pré-diagnoéstico de cada unidade
analisada
Fase 8 - Diagndstico Organizacional do MS Diagnéstico de cada unidade validada
Fase 9 - Modelagem Organizacional do MS Versao final da proposta de estrutura
organizacional e modelos institucionais
PRODUTOS INTERMEDIARIOS POR
BLOCO FASES
FASE
3 Fase 10 - Mapeamento dos Macro-processos Manual com especificagdo dos Macro-
da SE processos da Secretaria Executiva
Fase 11 - Diagndstico Qualitativo do Diagndstico do Alinhamento Estratégico
Alinhamento Estratégico dos Macro-processos da Secretaria
Executiva

Cada bloco foi

realizado concomitantemente e com equipes de

desenvolvimento distintas. Todos eles foram iniciados com a etapa de Planejamento,

Apresentacéo e Capacitacao preliminar com duracdo de duas semanas cada.
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6.1 — Bloco 1 — Gestdo da implementacdo da Agenda Estratégica do
Ministério da Saude

Os produtos da Agenda Estratégica foram construidos com base na
metodologia do Balanced Scorecard, esta metodologia utilizada para os trabalhos da
frente responsavel pela Agenda Estratégica (Bloco 1), abrangeu cinco fases

apresentadas a seguir, com 0S seus respectivos produtos.

6.1.1 — Fase 1: Traducdo da Agenda — Mapa Estratégico e Indicadores do MS

O Mapa Estratégico (ou Sintese do Mais Saude), expressou a maneira pela
qual a estratégia foi implementada. Este mapa é um diagrama, que identificou os
principais objetivos e estabeleceu entre eles relagbes de causa e efeito que
direcionariam a implementacao da estratégia. O Mapa Estratégico do Mais Saude foi

organizado da seguinte forma:

A) Perspectivas

As perspectivas sdo dimensdes de andlise que buscaram responder a trés

perguntas fundamentais (Figura 16):

e Para que o Programa Mais Saude tenha sucesso, 0 que ele deve
entregar como resultados a Sociedade Brasileira?

e Para promover esses resultados a Sociedade Brasileira, quais sdo os
grandes focos de atuagao?

e Para sustentar efetivamente esses grandes focos de atuacdo do
Programa Mais Saude e potencializar os resultados a Sociedade

Brasileira, quais séo as bases para o desenvolvimento?
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Figura 16: Perspectivas da Sintese do Mais Salde.

B) Eixos de Intervencao

Os Eixos de Intervencdo sdo grandes temas da estratégia apresentados no
Programa. Eles forneceram um meio de segmentar a estratégia em varias
“categorias” e auxiliaram no estabelecimento de foco. No Programa Mais Saude

totalizaram sete eixos de intervengéao:

a) Promocao da Saude: contempla acbes especificamente voltadas para
a promocéo da saude;

b) Atencdo a Saude: abrange agfes de assisténcia basica, de média e
alta complexidade, a regulacéo e a qualificacdo da saude suplementar
e a integracdo com acdes voltadas para o0 monitoramento, a
prevencao e a vigilancia em saude;

c) Complexo Industrial / Produtivo da Saude: considera agbes que
buscam dotar o pais de uma base produtiva e de conhecimento capaz
de garantir uma capacidade de oferta interna que permita o

atendimento integral as necessidades de saude da populagéo;



d)

f)

9)
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Forca de Trabalho em Saude: tem como questbes centrais a
qualificacdo, expansdo e adequacdo das formas e dos contratos de
trabalho na area de saude;

Qualificacdo da Gestdo: como questdo central o processo de
inovagdo de gestdo de forma a garantir eficacia, eficiéncia e
efetividade das agOes e a otimizagdo dos recursos aplicados,
mediante o estabelecimento de compromissos pactuados com
resultados entre todos os gestores do sistema;

Participacdo e Controle Social: tem como questdo central o
fortalecimento da participacdo e controle social sobre todas as
instancias e os agentes que fazem parte do SUS;

Cooperacao Internacional: trata da insercdo da saude na politica
exterior brasileira, em decorréncia de seu papel-chave para as a¢fes

de cooperagéo entre os paises.

Na Sintese do Mais Saude os Eixos de Intervencdo foram dispostos de

forma a demonstrar as relagfes de causa e efeito entre eles, conforme a Figura 17.
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Figura 17: Eixos de Intervencéo do Mais Saude
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Um aspecto relevante a destacar em relacdo aos Eixos de Intervencéo foi a
identificacdo de como estes foram representados nos quatro Pilares do Mais Saude

destacados pelo Ministro:

1) A Familia no Centro da Mudanca;

2) Mais Acesso, Melhor Qualidade;

3) Producéo, Desenvolvimento e Cooperagéao;
4) Gestéo, Trabalho e Participagao.

A Figura 18 a seguir apresenta como os Eixos de Intervencao relacionam-se

com os Pilares do Mais Saude.

SOCIEDADE

<
4
<
a
%
[o}
a
<
=
=
=
7}
w
@

A

o e e ———————

f/ | \-

COOPERAGAO COMPLEXO
INTERNACIONAL INDUSTRIAL /
PRODUTIVO
DA SAUDE

PROMOGAO DA SAUDE

AN S

Pilares: A Familia no centro da Mudanga @ Mais Acesso, Melhor Qualidade Producéo, Desenv. e Cooperagéo ) Gestso, Trabalho e Participacéo

S

w
a
i)
e
12
o3
<
gp
Xz
(E;LU
%2
22
Yo}
>
=
w
[
w
a

Figura 18: Pilares do Mais Saude.

C) Objetivos Estratégicos

Os objetivos sdo um conjunto correlacionado de prioridades contempladas
nos Eixos de Intervencao e que esclarecem o que a estratégia deve alcancar e o

que é critico para seu sucesso. Foram estabelecidos a partir de reunifes de trabalho
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realizadas com os Representantes das Secretarias / Entidades e que tiveram como
base o documento “Mais Saude — Direito de Todos (2008-2011)". A versdo aqui
apresentada, Figura 19, foi referendada pelo Ministro, Secretarios e Presidentes das
Entidades Fundacionais e Autarquicas, em sessdo realizada em 13 de margo de
2008.
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Pilares: A Familia no centro da Mudanca . Mais Acesso, Melhor Qualidade Produgdo, Desenv. e Cooperacéo Gestéo, Trabalho e Participagdo

Figura 19: Objetivos Estratégicos do Mais Salde.

Apés validado o Mapa Estratégico, foi iniciado o trabalho de definicdo dos
indicadores estratégicos do MS. Estes indicadores mostram como foi acompanhado
0 sucesso da estratégia, informando o foco de cada um dos objetivos e, a0 mesmo
tempo, sinalizando o direcionamento necessario para a implementacao.

Para todos o0s objetivos estratégicos definidos no Painel Global de
Acompanhamento e Gestdo do Mais Saude houve, pelo menos, dois indicadores.
Um deles, necessariamente, foi um indicador de acompanhamento da execucao das
Medidas do Mais Saude, denominado Indicador de Execucao da Medida (IEM), e o
outro, encarregado de acompanhar o alcance do objetivo definido. Vale ressaltar que
os indicadores também foram objeto de andlise e validacdo dos dirigentes do

Ministério da Saude quando da etapa de contratualizacéo.
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A Figura 20 a seguir detalha o indicador de acompanhamento da execugao

das medidas por meio de um exemplo:

Orcamento \iﬁ:?—rgbrg?ﬁg Comn Ualor d Valor Orcado do
MEDIDA "XYZ" Original Promissadol - 1rahalho Realizado
(00) Programado do _Trabalho (VOTR)
({]9)] Realizado (VC)
Acdes das Medidas Total Orcado (REY| Flanejado até hoje Cumprur:r; ?Esadu ate Prugre(s;ou) Fisica Zizlﬁg?;
acdo 1 5000 3800 4100 70% 3500
AcSo 2 3600 2500 2980 60% 2160
[EEE £200 6400 5940 75% £150
AcSo 4 1800 00 360 15% 270
4cd0 S 16800 - - - 0
Ao 6 4600 - - - 0
AC30 .0 1400 - - - 0
TOTAL 41400 13300 13380 12080

Figura 20: Indicadores de Acompanhamento das Medidas.

6.1.2 — Fase 2: Identificacdo dos Programas/Projetos Estratégicos

Esta fase 2 tem uma relagdo direta com a metodologia do GM,
especificamente a construcdo dos Elos 1 e 2. Nesta fase foi feita a integracao entre
o resultado dos programas e os resultados de desenvolvimento (elo 1), bem como foi
feito o alinhamento da arquitetura governamental com a agenda estratégica (elo 2).
A identificacdo dos Programas / Projetos Estratégicos (Medidas do Mais Saude), € o
apontamento dos projetos que deveriam ser realizados para que as metas fossem
atingidas e os objetivos alcangados.

Em 14 de marco de 2008, com a participacdo dos Representantes das
Secretarias / Entidades do Ministério da Saulde, foi realizada uma reunido de
trabalho com o objetivo de analisar o impacto dos Programas / Projetos Estratégicos
nos Objetivos Estratégicos de seu respectivo Eixo. Apds o levantamento de todos os
projetos estratégicos foi feita a classificacdo do impacto da Medida nos Objetivos
Estratégicos, observando-se a seguinte escala: Alto (3 pontos); Médio (2 pontos);
Baixo (1 ponto).

O resultado da classificagdo feita possibilitou avaliar a relevancia estratégica
das Medidas, bem como o grau de cobertura dos Objetivos Estratégicos. A Figura 21

a seguir mostra uma representacéo dos resultados obtidos na oficina.
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MEDIDAS
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praticas & comportamentos sauddvels
Reduzir as iniglidades no acesso as
agoes de promogic da saude voltadas
aos individuos & grupos socials
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Figura 21: Avaliagdo do impacto das medidas do eixo 1: Promog¢éo da Saude

6.1.3 — Fase 3: Pactuagédo — Acordo de Gestéo por Unidade Organizacional

A fase 3 foi realizada com a utilizacdo da metodologias do BSC que ficou
responsavel pela entrega dos Painéis de Contribuicdo de cada Secretaria / Entidade
participante do Mais Saude. Este trabalho incumbiu-se da entrega do produto
intermediario Acordo de Gestao por Unidade Organizacional.

Os resultados obtidos a partir da construgdo dos painéis de contribuicao
foram os principais insumos para a elaboragdo dos acordos de gestdo com as
unidades organizagcdes, o que permitiu ao final do trabalho a Gestdo da
Implementagdo da Agenda Estratégica do Ministério da Saude.

O Painel de Contribuicdo expressou a maneira que cada Secretaria e
Entidade participariam apoiando a implementacdo da estratégia do Programa Mais
Saude. Cada painel continha sub-produtos que formaram os Painéis de
Acompanhamento e Gestdo das Contribuicbes de cada Secretaria / Entidade para

do Mais Saude, que foram assim definidos:
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f)

g9)

h)
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Objetivo estratégico da Sintese do Mais Saude que a Secretaria /
Entidade contribui para o alcance do desempenho global esperado;
Objetivo de contribuicdo, que sdo todos os pontos de gestdo da
Secretaria / Entidade que impactam no objetivo estratégico da Sintese
do Mais Saude;

Indicadores de contribuicdo, que demonstram como sera
acompanhado os objetivos de contribuigdo, informando o foco de
cada um desses objetivos e, a0 mesmo tempo, sinalizando o
direcionamento necessario para o seu alcance;

Responséaveis pelos indicadores de contribuicdo, indicando a area
responséavel pela coleta dos dados dos indicadores, bem como pela
analise de performance nos periodos determinados;

Metas de longo prazo para os indicadores de contribui¢cdo, que indica
os desafios esperados ao longo do periodo de 2008 a 2011,

Medidas / A¢des do Mais Saude, onde sdo representadas todas as
medidas / acgbes contidas no Mais Saude e que estdo sob
responsabilidade da Secretaria / Entidade. Essas Medidas / Ac¢bes
apresentam-se atreladas a contribuicdo identificada no Painel de
Contribuicdo. Essas Medidas / A¢des do Mais Saude serdo realizados
para que as metas estabelecidas sejam atingidas e 0s objetivos
alcancados.

Indicadores da Medida / Acéo, que indica a forma como a medida
serda mensurada. Além deste indicador, o sistema de monitoramento
deverd mostrar também as metas fisicas e financeiras dessas
medidas.

Responséveis pela Medida / Acédo, indicando a area responsavel pela
coleta dos dados dos indicadores da medida / acdo, bem como pela
analise de performance nos periodos determinados;

Metas de longo prazo para as Medidas / A¢cbes do Mais Saude,

indicando os desafios esperados ao longo do periodo de 2008 a 2011,
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Todo o material desenvolvido neste processo foi consolidado e apresentado

em quadros, como a Figura 22:

Ministério da Sadde 2008 - Contrato de Gestio

Indcadoes daMedida
1Aci

Incadores e
Contriuicéo

Ohyetvos Estetbgeos — |Orodo Responsivel FEEIE(E)
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Figura 22: Painel de Contribuicfes

ApoOs este momento de identificacdo de Medidas / A¢des do Mais Saude sob
responsabilidade da Secretaria / Entidade, a entidade responsavel foi demandada a
detalhar cada uma das Medidas / A¢des, tornando-se claro o cronograma necessario

para a sua execucao e 0s responsaveis por cada atividade existente.

6.1.4 — Fase 4: Consolidacdo das Metas

A execucgdo da fase 4 teve o objetivo de definir as Metas e o Relatorio de
Monitoramento (Modelo de Monitoramento). Assim, nesta fase contemplou-se a
finalizacdo do desenvolvimento dos Painéis de Acompanhamento e Gestdo das
Contribuicdes de cada Secretaria / Entidade para o Mais Saude e o desenvolvimento
do modelo de monitoramento. Esta fase foi realizada com a utilizacdo conjunta das
duas metodologias 0 BSC e o0 GM.

Os resultados obtidos a partir da construgdo dos painéis de contribui¢cao
realizados através do BSC, foram os principais insumos para a elaboracdo dos
acordos de gestao (Termos de Contratualizagdo) com as unidades organizacionais
gue foram concebidos por meio do GM, e permitiram a Gestdo da Implementacdo da
Agenda Estratégica do Ministério da Saude.

Os subprodutos dos Acordos de Gestao foram assim definidos:

e Termos de Contratualizagdo (Termos de Pactuacdo): contempla todos
os elementos que foram contratualizados. Ou seja, todos o0s
elementos que fazem parte do Painel de Contribuicdo de uma
determinada Secretaria/Entidade (objetivo da sintese, objetivo de

contribuicéo, indicador da contribuicdo e suas metas de longo prazo,
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medidas de responsabilidade da Secretaria/Entidade, indicadores da
medida e suas metas de longo prazo).
¢ Protétipo do Sistema de Monitoramento: como o préprio nome sugere,
€ um arquétipo do que vira a ser o sistema de monitoramento do
Ministério da Saude. Considera todos os elementos que foram objeto
de contratualizagdo em um ambiente que facilita a navegacéo e
gestéao.
Todo o material desenvolvido neste processo foi consolidado nos Termos de

Contratualizacdo e no Protétipo do Sistema de Monitoramento Informatizado

exemplificado na Figura 23 a seguir.
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Figura 23: Figura ilustrativas do Prot6tipo do Sistema de Monitoramento

Além os Termos de Contratualizacdo e do Prototipo do Sistema de
Monitoramento foi desenvolvido o produto “Relatério do Modelo de Monitoramento”.
O referido documento discorre sobre o conjunto de atividades (processo)
necessarias para a boa gestdo dos Acordos de Gestdo e, por conseguinte, do

Programa Mais Saude.
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6.1.5 — Fase 5: Processo de Monitoramento da Agenda

O trabalho realizado na Fase 5 pautou-se em ambas as metodologias o BSC
e 0 GM e foi baseado no Modelo de Monitoramento do Programa Mais Saude. Nesta
fase foi prevista a concepc¢ao da central de resultados de governo, com o objetivo de
realizar a gestdo matricial de resultados, bem como a gestéo estratégica da Agenda
de Governo. Além disso foi prevista a realizacdo de reuniées em dois ciclos: um ciclo
mais curto, denominado monitoramento e controle, e outro mais longo, denominado
aprendizado estratégico.

No ciclo de monitoramento e controle objetivou-se avaliar o desempenho dos
objetivos do painel, analisando a performance atual com relagdo ao planejado,
procurando compreender seu comportamento e enfatizando sua relagdo com as
acOes ou projetos estratégicos associados. Algumas perguntas-chaves foram feitas

neste ciclo para auxiliar o processo de andlise:

a) Como esta o alcance geral dos objetivos do painel?

b) Qual o desempenho dos indicadores estratégicos definidos?

c) Como estédo sendo implementados os projetos ou acdes estratégicas?
d) Os projetos ou agdes séo suficientes?

e) Os projetos ou a¢des estao aderentes aos objetivos estratégicos?

No ciclo de aprendizado estratégico a idéia € questionar o sistema, ou seja,
se as premissas que fundamentam o Programa Mais Saude ainda continuavam
vélidas. E importante frisar que a aprendizagem ocorre durante todo o processo de
gestdo e que o intuito das reunibes de aprendizado € dar maior énfase ao
questionamento. Alguns exemplos de questfes a serem respondidas neste férum

foram:
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a) A Estratégia do Ministério da Saude, formalizada no Programa Mais
Saude, ainda é valida?

b) Existem elementos do cenério soécio-econdmico que impactam
positiva ou negativamente no Programa Mais Saude?

c) Qual o impacto dos fatores externos em termos de ameacas e
oportunidades?

d) A Estratégia contemplada no Programa Mais Saude é robusta o

suficiente para atender quaisquer cenarios?

A Figura 24 apresenta uma visdo geral da metodologia de monitoramento,
enfatizando os dois diferentes ciclos da gestdo descritos anteriormente. O item a

seguir versa sobre a estrutura e o ciclo de reunides previstos para a gestdo do Mais

Saude.
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Figura 24: Monitoramento e Avaliagcdo de Desempenho
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6.2 — Bloco 2 — Diagndstico organizacional do Ministério da Saude

O Bloco 2 foi o responsavel por realizar um diagnostico consolidado do
Ministério da Salude e uma proposta de estrutura organizacional baseada nas
andlises feitas durante o projeto. Os produtos gerados pelo Bloco 2 foram baseados
na metodologia do Governo Matricial — GM e tiveram o intuito de consolidar os elos
3, 4 e 5, interligando a organizagcdo e 0s programas, respectivamente com o0s
recursos or¢camentarios e financeiros; com 0s recursos humanos; e com 0s recursos
informacionais.

Embora obedecam a mudltiplos determinantes, as estruturas organizacionais
sdo um ingrediente essencial da propria arquitetura organizacional — o conjunto de
principios e padrbes que orientam como as atividades devem se organizar para
implementar uma estratégia.

A questdo central da arquitetura organizacional é orientar-se para 0s
resultados da organizacao, servindo de ponte entre a estratégia e 0os processos que
a implementam. Nesse sentido, € fundamental atender ao principio da congruéncia
(NADLER E TUSHMAN, 1997), segundo o qual quanto maior for o grau de
congruéncia ou alinhamento dos varios componentes da arquitetura organizacional,
maior sera o desempenho da organizagao.

Esta metodologia, utilizada para os trabalhos da frente responsavel pela

Diagndéstico organizacional (Bloco 2), abrangeu as seguintes etapas, ver Quadro 13:

QUADRO 13: Relacao de produtos intermediarios por bloco e fase

PRODUTOS INTERMEDIARIOS
BLOCO FASES
POR FASE
2 Fase 6 - Levantamento de Dados e ¢ Planilhas contendo perfil de cada
Informacgodes unidade analisada
Fase 7 - Pré-Diagndstico das e Pré-diagnéstico de cada unidade
Unidades do MS analisada
Fase 8 - Diagnéstico Organizacional e Diagnostico de cada unidade
do MS validada
Fase 9 - Modelagem Organizacional e Versdo final da proposta de
do MS estrutura organizacional e
modelos institucionais




104

6.2.1 — Fase 6 — Levantamento de Dados e Informacdes

A coleta de dados e informagfes para definicdo do perfil de cada unidade a
ser analisada foi feita por meio de entrevistas, andlise de documentos (relatorios,
estudos e pareceres) e de legislacdo, além de observacao direta. Por fim, os dados
coletados foram objeto de validagdo com a equipe de consultores internos e
representantes e gestores das Unidades analisadas.

A area de abrangéncia do levantamento de dados e informacbes
organizacionais incluiram todos os oOrgaos integrantes da estrutura organica do
Ministério da Saude, exceto as entidades vinculadas e os colegiados. Foi realizada a
coleta de dados e informacfes em 38 unidades de analise (6rgdos e entidades),
concernentes a: estratégia, estrutura, modelo institucional, processos, pessoas,
sistemas informacionais e sistemas de custos e investimentos.

Durante o trabalho de coleta, andlise das informagbBes e construcao dos
relatorios de diagnostico foram observadas sete dimensdes, conforme abaixo:

I. Estratégia: identifica o alinhamento e lacunas no posicionamento

estratégico das areas

Il. Estrutura: avalia se o desenho organizacional atual esta aderente aos
processos e missao das areas

Ill. Modelo institucional: analisa a adequac¢do do regime juridico das
Unidades frentes as suas responsabilidades

IV. Processos: mapeia 0s principais macro-processos e sua prontidao para
o alcance dos objetivos de cada unidade

V. Pessoas: avalia se 0 quadro de pessoal e seu modelo de gestdo
atendem aos objetivos da unidade

VI. Sistemas de Informac&o: levanta o os principais sistemas utilizados

pelas areas e a sua adequacgédo aos processos do Ministério

VII. Custos e investimentos: analisa se 0 recurso orgamentario e financeiro

disponivel para as areas € adequado para o cumprimento de suas
metas, bem como seus sistemas de controle e avaliacdo de

resultados
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6.2.2 — Fase 7 — Pré-Diagnostico das Unidades do MS

A partir dos dados e informacgdes coletadas nas 38 unidades de analise, foi

elaborado um pré-diagnostico indicando a situacdo atual, problemas e oportunidades

de melhoria de cada uma da unidades. Esse Pré-diagnostico foi apresentado para

as areas analisadas com objetivo de validar a gravidade e urgéncia dos problemas

identificados e viabilidade das recomendagdes.

Nesta fase também foi feita a analise da estrutura organizacional avaliando-

se 0 modelo de organizacdo do trabalho do Ministério da Saude, identificando a

influéncia de aspectos como:

a)

b)

Estratégia: De que forma a estratégia do Ministério da Saude
influenciou seu desenho organizacional? A priorizagdo de algumas
doencas e de modelos de atuacdo do SUS pode ser identificada como
exemplo da influéncia da estratégia na estrutura organizacional do
Ministério da Saude.

Processos de Trabalho: Como a estrutura € organizada a partir dos
processos de trabalho e assim possibilita uma melhor gestdo dos
resultados de forma integrada e sistémica? A estrutura atual do
Ministério da Saude, que fragmenta diversos processos de trabalho,
demonstra que a estrutura ndo estd totalmente alinhada aos
processos do MS, o que dificulta a coordenacédo do trabalho e
controle de resultados.

Tecnologia: De que modo as necessidades de conhecimentos
especificos pelas areas técnicas pode interferir no desenho da
estrutura? A adocao de critérios de departamentalizacdo por grupos
em situacao de agravo, iniquidade, doencas, formas de transmissao e
modelo de tratamento sdo casos da influéncia do aspecto tecnologia

na modelagem da estrutura do Ministério da Saude.
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6.2.3 — Fase 8 — Diagnostico Organizacional do MS

Com base nas informagBes dos relatorios de pré-diagndstico das 38
unidades de analise, foi realizado um trabalho de consolidagdo em um (nico
Diagnostico do Ministério da Saude. Nesse produto, foram identificados os principais
problemas classificados em grau de relevancia por Secretaria e para o Ministério. A
partir desse Relatério de Diagnoéstico do Ministério foram identificados diversos
problemas causados e relacionados com a estrutura organizacional que foram objeto
de analise e propostas de melhoria.

O processo de consolidacdo e andlise das informagfes foi realizado por
meio de discussfes entre a equipe de consultores e o Ministério da Saude com o
objetivo de identificar limitagOes e oportunidades de melhoria.

O diagnéstico consolidado do Ministério foi dividido em oito partes, conforme
abaixo:

a) Diagnostico Global do Ministério da Saude;

b) Diagnéstico da Secretaria Executiva

c) Diagnéstico do Gabinete do Ministro

d) Diagnostico da Secretaria de Atencao a Saude

e) Diagnostico da Secretaria de Gestao Estratégica e Participativa

f) Diagnostico da Secretaria de Gestdo do Trabalho e Educacdo em
Saude

g) Diagnostico da Secretaria de Vigilancia em Saude

h) Diagnéstico da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos
Estratégicos
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6.2.4 — Fase 9 — Modelagem Organizacional do MS

Apés as etapas de levantamento dos dados e informagfes organizacionais,
elaboracdo dos pré-diagnosticos, validacdo dos diagnosticos, a Fase 9 teve como
atividade modelagem de uma nova proposta de estrutura organizacional para o MS,
bem como seus modelos institucionais.

No processo de modelagem da proposta de estrutura, foram considerados
os diversos fatores contingenciais da estrutura organizacional (ver Figura 25). E para
a conducdo deste processo foi utilizado uma metodologia especificais que
demandava:

a) ldentificar as funcdes essenciais a serem desempenhadas pela
organizacao, classificadas como Nucleo Operacional.

b) Segregar as fun¢des de suporte corporativo, técnico e administrativo
do Nucleo Operacional.

c) Avaliar o posicionamento da Linha Intermediaria e da Cupula.

Suporte

Cupula Corporativo

Linha Intermediaria

Suporte - :
Técnico / Nucleo Operacional

A .
TR T T
TSI, ST ST

Suporte

\Administrativo

Figura 25: Elementos de uma estrutura organizacional.

6 Ver Martins e Marini, Guia de Modelagem de Estruturas Organizacionais, PUBLIX, 2005.
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A Figura 25 apresenta alguns elementos da estrutura de suporte existentes
na estrutura organizacional que deveriam ser analisadas:

a) Suporte  Corporativo:  Desenvolvimento de  processos de
planejamento, controle, relagBes interinstitucionais e inovacao
gerencial.

b) Suporte Administrativo: Prestacdo de servicos administrativos
envolvendo recursos humanos, financeiros, materiais, logisticos e
informacionais.

c) Suporte Técnico: Desenvolvimento de processos de planejamento,

padronizacao e inovacéao tecnoldgica e controle de qualidade

Da mesma forma, foi objeto de andlise a Cupula, que assegura que a
organizacdo cumpra sua missao de modo eficaz e também atenda as necessidades
dos que a controlam. Assim como, a Linha Intermediaria que conecta a cupula

estratégica ao nucleo operacional pela cadeia de gerentes intermediarios que possui

autoridade formal, apresentada na Figura 26.

- Suporte
Cupula Corporativo

Linha Intermediaria

Supaorte
Técnico

; : Supaorte
Nucleo Operacional Administrativo

TN [ ST T

Figura 26: Linha Intermediaria.
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Seguindo a mesma logica, no detalhamento da Figura 27 sédo apresentados
alguns elementos da estrutura do nivel inferior da piramide denominado Nucleo
Operacional, que € o cerne da estrutura, responsavel pela execucdo dos processos
finalisticos de prestacdo de servicos do Ministério e foram o principal foco das

analises e propostas apresentadas

Nucleo Operacional

‘m
Frocesss 2 Produto
Processen. 1 Produto

Suporte
Administrativo

Suporte
Técnico

Figura 27: Elementos de uma estrutura organizacional.

O projeto de Mudanca da Estrutura do Ministério da Saude envolveu uma
andlise de sua estratégia, seus processos de trabalho e a tecnologia envolvida no
desempenho de suas atividades. Em funcdo da andlise da situacdo atual da
estrutura foram identificados seus problemas e formuladas propostas de melhoria.

A nova estrutura do Ministério da Saude proposta teve como objetivo
melhorar seus processos, a capacidade de alinhamento e articulagdo entre as
unidades e sinergia das acfes e assim contribuir para a melhoria do desempenho do

Ministério.
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6.3 — Bloco 3 - Diagnéstico do alinhamento estratégico dos
processos da Secretaria Executiva

O objetivo do Bloco 3 foi realizar o Mapeamento dos Macro-processos da
Secretaria Executiva — SE do Ministério da Saude e apresentar um Diagndéstico do
Alinhamento Estratégico destes Macro-Processos.

Os produtos apresentados pelo Bloco 3 foram concebidos baseados em uma
metodologia desenvolvida pela empresa de consultoria Symnetics, que € afiliada da
Balanced Scorecard Colaborative, e detentora dos direitos de uso do Balanced
Scorecard na América Latina. Esta metodologia € uma abordagem formal para
integracdo da gestdo de processos com 0s objetivos estratégicos, que é reconhecida
e recomendada por Kaplan e Norton (2008).

O trabalho deste Bloco, permeado por essa metodologia, teve como
fundamento buscar a sinergia e a convergéncia entre as demandas estratégicas do
Mais Saude e a capacidade de entrega dos processos da SE. Assim foi necessario
realizar uma analise critica dos processos, identificando lacunas de desempenho e
oportunidades de melhoria. O conceito de processo esta associado a idéia de fluxo
em uma dinamica sistémica de entrada, processamento e saida. Pode-se dizer que
processo € uma serie de atividades em seqiiéncia, realizadas de forma légica, que
tém como objetivo entregar um bem ou servigo a um determinado cliente.

Como a Secretaria Executiva é uma secretaria “meio” dentro do MS, que da
suporte ao funcionamento das secretaria “fim” foi de fundamental importancia o
trabalho realizado pelo Bloco 3, em busca de identificar oportunidades de melhoria e
potencializagcdo do funcionamento da SE. Esta metodologia, utilizada para os
trabalhos da frente responsavel pelo diagndéstico do alinhamento estratégico dos
processos da Secretaria Executiva (Bloco 3), compreendeu as seguintes etapas, ver
Quadro 14:

QUADRO 14: Relacao de produtos intermediarios por bloco e fase

PRODUTOS INTERMEDIARIOS
BLOCO FASES
POR FASE
3 Fase 10 - Mapeamento dos Macro- e Manual com especificagdo dos Macro-

processos da SE processos da Secretaria Executiva
Fase 11 - Diagndstico Qualitativo do e Diagnostico do Alinhamento Estratégico
Alinhamento Estratégico dos Macro-processos da Secretaria

Executiva
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6.3.1 — Fase 10 - Mapeamento dos Macro-processos da SE

Na etapa de levantamento de informacdes, a Secretaria Executiva foi
dividida em 11 Unidades de Analise — UA as quais foram mapeadas em quatro
etapas. Sabendo-se que a cada etapa foi feita uma rodada de validacdo com a
participacdo dos lideres de cada unidade, bem como da equipe de desenvolvimento.

Etapas do Mapeamento:

a) Caracterizacdo das Unidades de Analise;

b) Detalhamento dos Processos da SE;

c) ldentificacdo das demandas estratégicas para os processos da SE;
d) Analisar a prontiddo dos processos em relacdo as demandas;

Durante a etapa de caracterizacdo das Unidades de Analise foi feito o
levantamento de todos os materiais que serviriam de insumo para O projeto
(regimentos, documentacdes, estudos e analises realizadas anteriormente,
publicacbes, etc.). Com a absorcdo deste conhecimento e visitas as Unidades de
analise foi feita a preparacdo de sub-produtos que subsidiaram as entregas desta
etapa:

1. Quantificagcdo da Forca de Trabalho de cada UA: Foi feito um
levantamento, em numeros gerais, de como esta organizada a for¢a de
trabalho de cada UA e qual o tipo de vinculo destas pessoas.

2. Organograma em funcionamento de cada UA: Embora o organograma de
cada UA esteja publicado no regimento do Ministério da Saude, muitas
delas funcionam com uma estrutura ndo correspondente a estrutura oficial.
Para um bom desenvolvimento das etapas posteriores, foi feito o
levantamento da estrutura em funcionamento de cada unidade de andlise.

3. Mapa de relacionamentos das UA: Um mapa de relacionamento (cadeia
de valor) mostra as entradas e saidas que estdo conectadas as areas
internas e entidades externas a unidade em analise, ver Figura 28. Ele
permite identificar conexdes entre processos, entidades externas, produtos
e servicos gerados, fornecedores e clientes (internos e externos), e
fronteiras dos processos (Limites). Foi construido um mapa de
relacionamento, com a identificagdo dos principais macro-processos e

processos, para cada UA, Figura 28.
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Figura 28: Exemplo de Mapa de Relacionamento de uma Unidade de Analise

Na etapa de Detalhamento dos Processos da SE foram identificados os
macroprocessos da Secretaria Executiva a partir da consolidagcdo do entendimento
das 11 unidades de analise que a compde. Os sub-produtos que subsidiaram as
entregas desta etapa foram:

1. Fluxos dos Processos da SE: Como resultado dos levantamentos e das
reunides do tipo JAD (Joint Application Design), os fluxos processos da
Secretaria Executiva foram detalhados, ver Figura 29.

Figura 29: Exemplo de Fluxos dos Processos da SE.

2. Mapa de Relacionamentos da SE: Traz os principais macro-processos,
entradas, saidas e conexfes com entidades e processos externos, ver
Figura 30.
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Figura 30: Mapa de Relacionamento da SE.

Estes processos foram detalhados e analisados de forma qualitativa,
determinando a propriedade de cada um, de modo a permitir diferencia-lo dos
demais; e quantitativa, onde se determinou a expressdo numeérica dos processos;
possibilitando assim a identificacdo dos seus pontos criticos.

A dimensao qualitativa foi analisada utilizando uma tabela de Pontos Criticos
para cada macroprocesso atraves de um exame dos obstaculos que restringem o
processo de satisfazer o seu publico-alvo ou operar de modo eficaz e eficiente. Cada
ponto critico identificado pode ser encarado como uma oportunidade de melhoria em
potencial, de forma a servir de insumos para o diagnéstico dos processos.

A dimensao quantitativa foi analisada utilizando-se os grandes nameros do
processo, em todos os casos em que foi possivel foram levantados alguns dados
numeéricos para incorporar a dimensao quantitativa a analise da situacdo de cada
macroprocesso.

Na etapa de identificacdo das demandas estratégicas para os processos foi
realizada foi realizado um levantamento junto as areas, e foi criado um documento
agrupando todas as demandas estratégicas para os Macroprocessos da SE, ver
Figura 31. Este documento serviu de insumo para a andalise de Prontiddo dos
Macroprocessos da SE.
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Objetivo 01 - Assegurar a disponibilidade dos recursos operacionais,

estratégicos e financeiros

Demanda Estratégica Unid. Resp. Macro-Processo
Areas 1- Coordenar o Processo de Planejamento e
Finalisticas/SPO Programacdes do SUS

Recursos do Mais Saude Planejados

Indicadores e Metas (Pacto pela Saude) DAD 1- Coordenar o Processo de Planejamento e

relacionadas ao Mais Saude Pactuadas Proagramacdes do SUS
1- Coordenar o Processo de Planejamento e

Programacdes do SUS
Figura 31: Exemplo de tabela com demandas estratégicas para 0Ss processos.

Recursos do Mais Saude Monitorados e Avaliados SPO/DAD

Na etapa de analise da Prontiddo dos Processos em Relacdo as Demandas
foi verificado qual processo ou subprocesso deveria atendé-la, nos casos em que
ndo havia processos para suporta-las (0 que apontava um gap de processo), e
depois foi realizada uma analise do grau de atendimento (0-Nada; 1-Pouco; 2-Muito;

3-Completamente), conforme Figura 32.

Objetivo 01 - Assegurar a disponibilidade dos recursos financeiros, operacionais e estratégicos

Demanda Estratégica Unid. Resp.| Macro-Processo Processo Como Atende HEBCE ‘ Parecer
que Atende
Definir critérios claros para
Garantir que os recursos de 2 - Gerir 2.1- Celebrar priorizagéo dos convénios
convénio e outros instrumentos Convénios e outros (recursos programados e de
= - - FNS Instrumentos N
de execugéo sejam destinados de Execucio Instrumentos de emendas) e outros instrumentos
ao Mais Saude < Execucdo de execucdo, baseado no Mais
Saude
Assegurar que os Acordos de 2 - Gerir 2.2 - Celebrar Planejar Celebragao de Acordos
Cooperagao Internacionais, DIPE Instrumentos  |Acordos de Internacionais, visando atender
atendam ao Mais Saude de Execucdo |Cooperagdo Técnica objetivos do Mais Saude
Ga[annr que os recursos do Mais ENS e 2 - Gerir 2.3 - Acompanhar e Pno_rlze_ar o acompanNhamento ea
Salde estdo sendo bem Instrumentos K = auditoria da execugéo dos
; DENASUS = Auditar a Execucéo f .

aplicados de Execucéo recursos do Mais Saude

> - Gerir Realizar acompanhamento e a
Garantir que os recursos do SUS [FNS e Instrumentos 2.3 - Acompanhar e auditoria da execugéo dos
estdo sendo bem aplicados DENASUS = Auditar a Execucéo e recursos transferidos Fundo a

de Execucdo Fundo

Figura 32: Exemplo de pontos criticos de determinado processo.

6.3.2 — Fase 11 - Diagnéstico Qualitativo do Alinhamento Estratégico

Na etapa de diagndstico qualitativo do alinhamento estratégico da SE foi
apresentado o relatério com o diagndstico dos nove macroprocessos da SE, bem
como proposi¢cdes para 0 saneamento de pontos negativos.

Esta etapa teve um grau de importancia elevado dentro do escopo do
projeto, pois nela foi apresentado o resultado de todo o trabalho realizado pelo Bloco

3 em um relatério com a proposta de intervencdo, indicando as mudancas
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necessarias para garantir que os processos do MS estivessem alinhados a
estratégia (Mais Saude). Nele estavam contidas as principais falhas de desempenho
e oportunidades de melhoria que a SE precisaria para atender com sucesso sua
agenda estratégica.

6.4 — Concluséao do Caso

Pode-se considerar que os resultados obtidos, permitiram que o Ministério
da Saude conhecesse com maior profundidade o seu proprio funcionamento, as
interdependéncias entre suas areas, suas principais dificuldades e que
direcionamentos precisavam ser adotados, para que fosse possivel cumprir
adequadamente a sua missao institucional e a sua Agenda Estratégica, o Mais
Saude.

O uso integrado do GM e do BSC como Modelo de Implementacdo da
Estratégia e Gestdo do Programa Mais Saude trouxe, pelo menos, quatro grandes
beneficios para o MS:

a) O conteudo estratégico do Programa foi descrito e comunicado de
forma clara;

b) Viabilizou o foco no conteldo estratégico e na visdo de longo prazo
explicitado no Programa (2008-2011);

c) Criou um real sentido de organizacdo, mobilizando-a para a acao;

d) Ambas as metodologias séo flexiveis e foram precisamente
adaptadas ao contexto de implementacdo do Programa.

Segundo Mazzoli (2008), muitas oportunidades de melhoria e
desenvolvimento institucional foram mapeadas e resultados expressivos poderao ser
obtidos, a curto e a longo prazo, dando-se continuidade a este grande projeto de
mudanca organizacional. Contudo, esta autora enquanto Secretaria Executiva do
MS acredita que para iSSO sera preciso unir os esforcos e o comprometimento de
dirigentes e colaboradores do Ministério.



116

Como Secretaria Executiva do MS Dra. Marcia Bassit acredita que ao longo
do tempo os resultados deste projeto:

...propiciara o desenvolvimento de uma cultura de gestdo no MS e deixara
como legado o conhecimento gerencial desenvolvido, o que contribuird para
a adequada gestdo dos recursos, a melhoria continua dos processos e a
geracdo de resultados de desenvolvimento na saude publica brasileira
(MAZZOLI, 2008, p.5)

Existe uma expectativa nos dirigentes do MS, que o Mais Gestdo é Mais
Saude continue contribuindo para a disseminacdo da Agenda Estratégica dentro do
Ministério, devido ao significativo envolvimento e participacdo de colaboradores e
gestores no projeto. Por outro lado, o sistema de monitoramento da Agenda
Estratégica auxiliara nas corre¢cdes de rumo de forma tempestiva, sempre que se

fizer necessario, e contribuird para o aprendizado continuo da organizacao.
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7 — APRESENTAQAO DO MODELO DE IMPLEMENTACAO
DA ESTRATEGIA COM O USO INTEGRADO DO BSC E DO
GM

Este capitulo se propem a apresentar uma proposta de modelo de
implementacdo da estratégia em organizagbes publicas com o uso integrado das
duas metodologias de gestdo denominadas Balanced Scorecard — BSC e Governo
Matricial — GM. E valido ressaltar que esta é uma proposta de modelo que n&o tem a
pretensdo de encerrar as pesquisas e estudos nesta area, e pelo contrario tem a
finalidade de iniciar uma discussdo em torno de um assunto que demonstra ter certa
relevancia. As fases indicadas procuram encadear de forma estruturada um passo-a-
passo para implementar a estratégia em organizagfes publicas em uma perspectiva
temporal de curto, médio e longo prazo.

Ao longo do capitulo sera apresentado o modelo de implementagédo da
estratégia; a concepcado da Estratégia; a traducdo da Estratégia (Planejamento
Estratégico); o alinhamento da organizagcdo com a Estratégia;, a atribuicdo de
responsabilidades; o alinhamento dos processos internos com a Estratégia
(Planejamento Operacional); o acompanhamento e avaliagao de resultados e por fim

as consideracdes finais sobre o modelo.
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7.1 — Apresentacao do Modelo

Este modelo é uma proposta de como implementar a estratégia em
organizacdes publicas, que foi desenvolvido a partir da andlise e comparacdo de
outros dois modelos de implementacé@o da estratégia o GM e o BSC. As sugestbes
apresentadas séo frutos de uma analise tedrica e uma aplicagdo pratica destas duas
metodologias em conjunto, em apenas uma organizac¢ao. Portanto, este modelo ndo
tem a pretensédo de propor uma forma completa de implementacdo estratégica em
organizacdes publicas.

Muitas informagBes indispensaveis para implementar a estratégia de
maneira efetiva em qualquer tipo de organizacdo estdo a disposicao de qualquer
gestor nas diversas bibliotecas e livrarias. Com a evolugdo da Tecnologia da
Informacao encontram-se diversos programas de computador que auxiliam formular
e visualizar a estratégia. A mais de uma década as organizagfes ja dispdem de
instrumentos que ajudam a conceber a estratégia, mapea-la, desdobra-la, gerir e
melhorar os processos. Contudo, conseguir fazer tudo isso de forma integrada nao &
algo tdo simples.

As organizagbes necessitam de um modelo que tenha a capacidade de
integrar todas estas acdes de maneira estruturada para tornar viavel implementar a
estratégia. Quando se aborda estas questdes pela otica de organizacdes publicas, a
complexidade evolui, pois fazem parte deste processo outras questdbes como a
politica, a burocracia e a falta de cultura gerencial.

Desta maneira, este modelo tem este objetivo de propor uma reflexdo sobre
estas questdes apresentadas e oferecer uma possibilidade de melhoria para a
modernizacao gerencial na esfera publica. A Figura 33 descreve o funcionamento do

modelo com suas seis etapas de desenvolvimento.
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*Missdo, Visdo, Valores;

/_‘,‘, *Andlise da Estratégia;
ey

*Formulacio estratégica
*Controle matricialde resultados;

*Avaliacao e aprendizagem
estratégicae operacional

Concepgdoda
Estratégia

Acompanhamento
e Avaliagdo de
Resultados

*Alocacaode recursos
orcamentarios, humanose
informacionais—Elos 3,4e5;
*Melhoria dos processos;
*Redefinicdo de estrutura;

*Mapa Estratégico;
*Modelo Relacional-Elo 1;
*Indicadores Estratégicos.

Tradugdoda

Alinhamentodos Estratégia

Processos internos

Alinhamentoda

*Definicdo de Metas; ““*Desdobramento do Mapa;

'Conltrac;tuahz;gazode ( *Unidades Organizacionais;
FESUTAdOsTEl0nR, *Programas/Projetos
Estratégicos—Elo 2.

Figura 33: Modelo de Implementacédo da Estratégia em Organiza¢c8es Publicas

Este modelo busca acompanhar as novas tendéncias de abordagens
sistémicas do planejamento e implementagcédo da estratégia de forma integrada com
as operagbes da organizagdo. Para que seja possivel a implementacdo deste
modelo, sugere-se que as organizacbes primeiramente determinem um
departamento, que ficard responsavel por operacionalizar e coordenar o
funcionamento do processo, que podera ser denominado de Departamento de

Implementacéo e Gestao Estratégica.
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7.2 — Concepcao da Estratégia

Os principais gestores da organizagdo devem anualmente ter um momento
para definicdo e reavaliacdo da estratégia. Nesse momento, as declara¢gfes de
misséo, visao e valores organizacionais deverdo ser reafirmadas. Para isso, deve-se
considera um conjunto de dados, elementos e informagdes internas e externas a
organizacao.

Se a estratégia do ano anterior ainda estiver atual e estiver atendendo a
contento as necessidades da organizagdo, podem ser feitos pequenos ajustes
visando ndo deixa-la ficar obsoleta. Contudo, é fato que todas as estratégias vao
precisar ser totalmente refeitas em algum momento, a literatura considera que algo
em torno de 3 a 5 anos é a validade de uma estratégia.

Neste momento existe uma infinidade de instrumentos que podem auxiliar
estes executivos a formularem a nova estratégia que terd4 o objetivo de nortear os
passos da organizacdo ao longo dos proximos anos. Como este é um modelo de
implementacdo da estratégia, ndo se pretende aprofundar a argumentacdo sobre
este topico, contudo vale-se ressaltar que como sendo o primeiro passo ele é de

fundamental importéncia para o bom resultados das demais etapas.

7.3 — Traducdo da Estratégia (Planejamento Estratégico)

A traducdo da estratégia formulada na etapa anterior € de fato a primeira
fase do processo de implementacédo da estratégia. Este processo de tradugédo deve
utilizar conjuntamente aspectos contidos na metodologia do BSC e do GM. O
processo de traducdo € conduzido pela concepcdo do mapa estratégico. Que por
sua vez tem a incumbéncia de estruturar de forma sintética as perspectivas do
mapa, que sdo as dimensbes de atuacdo da estratégia; os objetivos estratégicos,
gue sao o conjunto de prioridades que esclarecem o que a estratégia deve alcancar;
e definir a relacéo de causa e efeito entre eles.

Com o0 objetivo de integrar as duas metodologias, esta etapa de

desenvolvimento do mapa estratégico deve ser executada em conjunto com a
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concepcdo do Elo 1 da metodologia GM, que trata do desenvolvimento do modelo
conceitual, que é a ponte de integracdo entre os resultados de programas e
resultados de desenvolvimento.

Para finalizar a traducdo da estratégia é necessario definir os indicadores
estratégicos, que sdo os sinalizadores que possibilitam acompanhar o sucesso da
estratégia. Recomenda-se a definicdo de pelo menos dois indicadores para cada

objetivo estratégico, um indicador de tendéncia e um indicador de resultado.

7.4 — Alinhamento da Organizacdo com a Estratégia

A etapa de alinhamento da organizacdo (unidades organizacionais e
empregados) com a estratégia € essencial para o0 éxito no processo de
implementacdo da estratégia. O processo de alinhamento acontece por meio da
elaboracdo dos painéis de contribuicdo, que expressa a forma com que cada
departamento ira auxiliar a implementacao da estratégia.

Esta etapa também pode ser feita com o desdobramento de mapas
estratégicos do nivel estratégico, para o nivel tatico e o operacional, contudo a
elaboracdo scorecards departamentais e pessoais € um processo mais trabalhoso,
mas pode trazer resultados mais expressivos. O desdobramento dos mapas
estratégicos de cima para baixo auxilia as unidades organizacionais a internalizar
suas fungbes de otimizacdo local e de apoio a consecucdo dos objetivos da
organizagcado como um todo.

A metodologia do GM tem importancia significativa nesta etapa, pois neste
momento € necessario definir a Matriz de relacionamento entre projetos/programas e
as unidades organizacionais. Através desta matriz € possivel realizar o alinhamento
vertical e horizontal e compor as redes de relacionamento, que terdo a incumbéncia
de implementar as a¢des que viabilizardo a consecucao dos objetivos estratégicos.

E valido ressaltar que esta etapa inicia o Elo 2, que acontece no momento
do alinhamento da arquitetura governamental com a agenda. Nesta perspectiva, o
alinhamento vertical deve identificar para cada projeto/programa, a rede de unidades

organizacionais envolvidas na sua implementacéo. E o alinhamento horizontal € uma
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tarefa de conciliacdo de agendas que visa integrar as unidades organizacionais aos

projetos prioritarios.

7.5 — Atribuicdo de Responsabilidades

Apoés a traducdo da estratégia, a confeccdo do mapa estratégico, e do
alinhamento organizacional, os principais gestores iniciardo o processo denominado
de Pactuacdo/Contratualizacdo de Resultados. Neste momento, cada gestor
responsavel por um programa/projeto/unidade organizacional assina um Termo de
Contratualizagdo (Termo de Pactuacdo), que contempla todos os elementos que
foram contratualizados. Ou seja, todos os elementos que fazem parte do Painel de
Contribuicdo ou Scorecard desdobrado (objetivo de contribuicdo, indicador da
contribuicéo e suas metas de longo prazo, medidas de responsabilidade da unidade
etc).

Esta etapa define responsabilidade pelos objetivos de contribuicdo
assumidos, que esta relacionado ao atingimento de uma determinada meta. O
encaminhamento das ac¢fes necessarias para atingir as metas contratualizadas

determinara a trajetéria de sucesso na execucgédo da estratégia.

7.6 — Alinhamento dos Processos Internos com a Estratégia
(Planejamento Operacional)

Na metodologia do GM, o alinhamento dos processos internos com a gestao
é traduzido pelos elos 3, 4 e 5 que interigam a organizagdo e 0s programas,
respectivamente, com 0s recursos or¢gamentarios e financeiros, com as pessoas e
com os sistemas de informac&o. E desnecessario informar que desconsiderar estes
elos torna inviavel o alcance dos resultados almejados pela organizacdo, pois estes
sd0 0s processos meio, continuacdo do elo 2, que devem se vincular aos nés

programas-organizaces, que viabilizardo a estratégia.
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Portanto é necessario que o elo 3 (processo orcamentario e financeiro)
entregue 0s recursos financeiros necessarios e acordados, para possibilitar a
execucao das acoes determinadas. Que o elo 4 (processo de recursos humanos)
disponibilize pessoas, com as competéncias necessarias e busque melhorar as
condi¢cdes de trabalho dos mesmos, para que seja viavel realizar a estratégia. Que o
elo 5 (recursos de tecnologia da informacgéo) disponha os recursos tecnolégicos
coerentes com as demandas postas.

Melhorar o funcionamento dos processos € tarefa de fundamental
importancia em qualquer programa de execucdo da estratégia. Os objetivos
estratégicos e os indicadores de desempenho desta perspectiva apontam o caminho
como a estratégia sera executada. A busca pela eficientizacdo dos processos que
compdem o mapa estratégico promove os almejados aumentos de produtividade nas
perspectivas do topo do mapa estratégico. Para isso, é necessario realizar um
trabalho de mapeamento de processos, identificacdo de gargalos de producéo e
pontos criticos que geram ineficiéncias. A partir dai, devem ser propostos novos
fluxos redesenhados, que deverdo implementar melhorias nas entregas dos
processos.

Nesta etapa também deve ser feito o trabalho de modelagem organizacional,
pois para atender as demandas estratégicas invariavelmente é necessario reformar
a estrutura organizacional. Desta maneira, a organizagdo precisara passar por um
processo de diagndstico organizacional, que objetivara alinhar os novos processos
redesenhados com uma nova estrutura capaz de atender aos requisitos da

estratégia.

7.7 — Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados

A montagem de uma central de resultados que deverd subsidiar o
acompanhamento das metas ao longo do processo € uma peca fundamental do
funcionamento das duas metodologias, tanto o BSC, quanto o GM. Esta central de
resultados deve ter acesso a todas as informagfes necessarias para montagem de
relatérios gerenciais. Esta central permitira realizar o controle matricial dos

resultados acordados com cada gestor.
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Periodicamente devem acontecer reunides com objetivo de analisar a
estratégia e o funcionamento da operacao, para manter a organizacéo dentro da sua
trajetéria buscando o alcance dos resultados almejados. As reunifes de analise da
operagdo normalmente envolvem apenas as pessoas do departamento. O objetivo é
resolver problemas atuais e analisar os dados operacionais acumulados.

As reunifes de andlise da estratégia devem acontecer uma vez por més,
com o intuito de analisar o desempenho atual da estratégia e definir novas diretrizes
para a sua implementagdo. Envolvem os principais gestores da organizagédo. Os

gestores devem analisar a implementacdo da estratégia, e o0s riscos da estratégia.

7.8 — Consideracdes finais sobre o Modelo

O modelo de implementacdo da estratégia em organizacdes publicas
apresentado neste capitulo deu-se com o uso integrado das metodologias do GM e
do BSC. Assim sendo, buscou-se em todas as etapas mesclar elementos de cada
uma das metodologias, com o intuito que compor um modelo robusto que atenda as
necessidades de qualquer organizacao publica.

No entanto, este € um modelo precipuamente teorico. Algumas etapas
propostas nele foram aplicadas no processo de implementacdo estratégica do MS,
no projeto denominado “Mais Saude é Mais Gestao”, mas o modelo ainda carece de
mais aprofundamento para ser considerado finalizado.

Mesmo assim, 0 mesmo apresenta a sua contribuicdo, ainda que teorica,
para ampliar o debate sobre concepcdo da estratégia, planejamento estratégico,

implementacédo da estratégia e gestdo estratégica publica.
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8 — CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho investigativo se propds primordialmente a descrever uma
proposta de modelo de implementacdo da estratégia para ser usado em 6rgaos
publicos, utilizando de maneira integrada as duas metodologias: o Governo Matricial
— GM e Balanced Scorecard — BSC.

Para isso, foi necessario analisar como acontecia a implementacdo da
estratégia em organizagbes publicas com cada uma das metodologias
individualmente. Por isso, primeiramente foi feito um levantamento bibliografico, que
possibilitou a definicho de um referencial tedrico, que por sua vez auxiliou o
pesquisador a analisar o histérico do planejamento na América Latina, 0os conceitos
fundamentais inerentes ao GM e o BSC.

Na sequéncia, utilizou-se um conjunto de elementos de comparacdo que
tornou possivel realizar a andlise tedrica da inter-relacdo entre as duas
metodologias, quando foram elucidados os pontos de complementaridade entre os
dois modelos de gestdo. Em seguida, foi relata a experiéncia da aplicacdo destas
duas metodologias em conjunto, em um 6rgdo publico federal, o Ministério da
Saude. Para finalmente apresentar o modelo de implementacdo com o uso integrado
de ambas as metodologias.

Este capitulo final retoma, em linhas gerais, o problema da pesquisa que
guiou este trabalho investigativo e a redacédo desta dissertacdo. Além disso, tras o
objetivo geral, os objetivos especificos e 0s pressupostos. Em seguida sdo expostas
as limitacdes deste trabalho juntamente com as recomendacdes para pesquisas

futuras.



126

8.1 — Resultados da Pesquisa

O objetivo geral deste trabalho investigativo foi propor um modelo de
implementacdo da estratégia em organizacbes publicas, utilizando de forma
integrada e complementar as metodologias de gestdo BSC e GM. Esse modelo foi
elaborado e apresentado no Capitulo 7. Além desse objetivo buscou-se responder a
seguinte pergunta de partida “Como utilizar o BSC de forma integrada com o GM
para melhorar o processo de implementacdo da estratégia em organizacdes
publicas?” Observou-se que para responder a esta pergunta seria necessario
conceber um modelo de aplicacdo metodologica, para ordenar as agfes propostas
pelas duas metodologias, que tornou-se o objeto geral desta investigagao.

Nos objetivos especificos da pesquisa buscou-se: a) Analisar as
caracteristicas do BSC e do GM; b) Descrever uma experiéncia onde tenham sido
utilizadas as metodologias de BSC e GM de forma integrada.

Partindo deste ponto, baseando-se no referencial teorico, buscou-se um
modelo de analise que possibilitasse comparar as duas metodologias em questao.
Da busca por um modelo de analise, que fosse adequado para atender aos objetivos
propostos neste trabalho investigativo, retornou um modelo, que precisou ser
adaptado antes de ser utilizado. Esta andlise e seus resultados foram apresentados
no capitulo 5, demonstrando que dos sete elementos de comparagdo apenas em
dois deles os modelos de gestdo apresentaram semelhangas. Nos outros cinco
elementos eles apresentaram diferencas significativas, que também se tratam de
pontos de complementaridade. E em nenhum dos sete houve divergéncia que
impossibilitasse a tentativa de integracao.

A partir dai, orientado por Gil (2002), procurando ampliar as percepcoes
tedricas encontradas na pesquisa bibliografica e buscando ter uma visdo global do
problema, o pesquisador seguiu as etapas propostas por este autor e foi feito um
estudo de caso. Utilizando-se o MS como campo empirico, e a técnica de
observacao participante o pesquisador analisou 0 processo de implementacdo das
metodologias GM e BSC, no MS e extraiu 0 caso descrito no capitulo 6, seguindo
orientagcbes metodoldgicas de Trivifios (1987) e Yin (2005). Neste caso, foram
descritas onze fases onde foram aplicadas as metodologias do GM e do BSC,

divididas em trés blocos de atuacdo que aconteceram simultaneamente. Destas
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onze fases, cinco aconteceram com a aplicacdo conjunta das duas metodologias,
quatro utilizaram apenas o GM e duas utilizaram uma metodologia complementar ao
BSC.

Diante da possibilidade de interacdo entre as duas metodologias e
considerando a complementaridade existente entre ambas, o capitulo 7 apresenta
uma proposta do modelo implementacdo da estratégia na esfera publica com o uso
integrado do GM e do BSC. Este modelo proposto € composto de 6 etapas, que
abrange uma atuacdo em todos os niveis organizacionais. Este modelo abarca
partes integrantes do GM e do BSC e tem 0 objetivo de proporcionar a organizacao
publica uma maneira estruturada de implementacao de sua estratégia.

Assim sendo, o resultado desta pesquisa cumpre seu objetivo proposto, pois
analisou 0 GM e o BSC a luz dos elementos de comparacao propostos, identificou
pontos de complementaridade entre ambas, e por fim apresentou um modelo que

possibilita auxiliar a implementacdo da estratégia em organizac¢des publicas.

8.2 — LimitacOes da Pesquisa

Este trabalho investigativo ndo estd isento das limitagbes do pesquisador
nem do método de pesquisa utilizado. E fato que pesquisas qualitativas de cunho
descritivo tendem a utilizar critérios subjetivos e considerar visdes parciais das
guestdes abordadas, contudo isso ndo quer dizer que sejam especulativas.

E importante e apropriado apontar quais foram as dificuldades e limitagbes
encontradas no decorrer deste trabalho investigativo, que influenciaram
restritivamente a abrangéncia final do mesmo. Algumas destas limitacdes foram
opcdes conscientes do pesquisador com 0 objetivo de tornar viavel e exequivel a
investigacdo considerando restricbes de tempo e de recursos disponiveis. Entende-
se, portanto, que os resultados encontrados neste trabalho néo sao de forma alguma
conclusivos e existe necessidade de maior aprofundamento do conteddo aqui
apresentado.

Primeiramente, com relagdo ao referencial teorico, € fato que existe uma
infinidade de titulos e autores que abordam o tema Planejamento Publico, no

entanto foi necessério fazer algumas op¢des para escrever sobre este tema, desta
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maneira optou-se por considerar principalmente as visdes de Friedmann, Mattos,
Testa e Carazzato. Esta mesma situacao ocorreu com o BSC, desta maneira optou-
se por considerar em primeiro lugar os autores Kaplan e Norton, e posteriormente
considerar contribuicdes de outros pesquisadores como Cesena e Redi.

No entanto, uma situagdo oposta, que dificultou, de certa forma, esta
investigacdo € o fato da metodologia do GM ter sido apresentado ao publico ha
apenas quatro anos atraves de um congresso. Apesar de ja ter sido aplicada em um
consideravel nimero de 6rgdos publicos, nos niveis municipal, estadual e federal
existe um exiguo numero de publicagBes de autores que abordam esta metodologia
e deste pequeno numero apenas um com consideracdes criticas, que é o trabalho
de Costa e Landim.

Em segundo lugar, ndo foi possivel desenvolver um modelo de analise de
metodologias de gestdo para decompor o GM e o BSC e posteriormente comparar
ambas as metodologias. Desta forma, optou-se por utilizar um modelo pronto,
concebido por outro autor REDI (2003) e foram feitos os ajustes necessarios.
Embora o modelo de andlise utilizado tenha atendido ao proposito ao qual foi
empregado, acredita-se que possam existir nuances das duas metodologias, as
guais nao foram captadas por este modelo utilizado.

Um terceiro fator limitante foi o campo empirico, pois ndo foi possivel
descrever mais do que um caso de aplicagdo conjunta e integrada das duas
metodologias, ja que o caso do Ministério da Saude foi o primeiro momento em que
se fez esta aplicacdo integrada dos dois modelos de gestdo. E importante relatar
gue por limitacdes de tempo, ndo foi possivel aplicar o modelo de implementacao da
gestao estratégica com o uso integrado do GM e BSC, descrito no capitulo sete, em
alguma organizacdo publica. Portanto, apesar de algumas das fases descritas ja

terem sido testadas no MS, o modelo apresentado ainda € tedrico.
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8.3 — Possibilidade de trabalhos futuros

Como possibilidade para trabalhos futuros, utilizando-se como base os
resultados obtidos com este trabalho investigativo e buscando ampliar as
contribuicbes sobre o tema implementacdo da gestdo estratégica em organizagdes
publicas sugere-se:

¢ Primeiramente, expandir e aprofundar o referencial teérico que aborda o
Planejamento Publico, o BSC e o GM, ampliando as alternativas de estudo
das casos de utilizagédo destas metodologias em organizagdes publicas;

e Em segundo lugar, desenvolver um modelo de analise de metodologias de
gestdo que possa decompor totalmente o GM e o BSC e possibilite realizar
a comparagao minuciosa de ambas as metodologias;

e Uma terceira possibilidade € analisar outros casos onde foi aplicado de
maneira conjunta e integrada as duas metodologias o0 GM e o BSC.

e Uma quarta possibilidade é apdés um ou dois anos fazer uma andlise do
impacto da implementacdo destas metodologias no MS, para buscar
conhecer o que de fato foi incorporado pela cultura do MS resultado do
trabalho realizado em 2008 e que resultados praticos desta mudanca na
gestdo chegaram a ser percebidos pela populacdo brasileira nos
municipios, a partir de uma mudanca no governo federal;

e A quinta possibilidade é aprofundar os estudos para criar um modelo de
concepcdo da estratégia em organizacdes publicas, que é o ponto de
partida para a implementacédo do modelo proposto neste trabalho.

e A sexta possibilidade é fazer uma aplicacao pratica do modelo proposto e
tecer os comentarios criticos, abrindo as portas para o avangco com a
construcdo do modelo.

Este trabalho investigativo ndo tem a pretensdo de encerrar as pesquisas
sobre planejamento estratégico, gestdo estratégica, nem implementacdo da
estratégia em organizagfes publicas. Mesmo assim, apresenta a sua contribuicao,
submetendo a apreciacdo de todos os resultados alcancados por meio da pesquisa
realizada no MS. E da continuidade as reflexdes e pesquisas sobre modernas

formas de implementacao da estratégia na esfera publica.
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