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RESUMO

Este estudo de caso visa verificar de que forma as unidades de apoio (areas meio) da
Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais foram alinhadas a estratégia organizacional
e integradas no modelo de gestdo para resultados implementado no Governo do Estado de
Minas Gerais. O referencial tedrico adotado discute os conceitos e modelos adotados na
literatura acerca de estratégia, sua relagdo com a estrutura organizacional, alinhamento
estratégico e mecanismos de coordenacao das organizagdes. O estudo de caso inicia com a
descricdo da estratégia da unidade de analise, passando a descri¢cdo de sua estrutura e de
seu processo de alinhamento estratégico. Finalmente, apresenta a analise dos resultados e
conclui que existem dois mecanismos predominantes de coordenacdo do trabalho
(padronizacdo de resultados e de processos) que devem ser considerados pelos modelos e
instrumentos de gestdo estratégica da organizacdo, no sentido de explorar as
potencialidades de ambos o0s mecanismos, reduzir seus pontos conflituosos e,

conseqlientemente, alcancar os objetivos estratégicos.

Palavras-chave: Estratégia; Alinhamento Estratégico; Unidades de Apoio; Mecanismos de

Coordenacéo.



ABSTRACT

This case study aims to determine how the Secretaria de Estado de Salde de Minas Gerais’
support units (middle areas) were aligned to organizational strategy and integrated to the
results oriented management model implemented in the Estado de Minas Gerais. The
theoretical framework discusses the concepts and models adopted in the literature about
strategy, its relationship to organizational structure, alignment and coordination mechanisms
in organizations. The case study starts with the description of the unit of analysis strategy,
and then describes its structure and its alignment process. Finally, it presents an analysis of
the results and concludes that there are two predominant coordination mechanisms
(outcomes and processes standardization) that must be considered by the models and tools
for organization’s strategic management, in order to explore the potential of both

mechanisms, reduce their conflicting points and, consequently, achieve strategic objectives.

Keywords: Strategy; Alignment; Shared Service Units; Coordination Mechanisms
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1 INTRODUCAO

As organizagbes encontram diversas dificuldades e freqlientemente
fracassam na execucdo de suas estratégias. Diante da busca das organizacbes por
melhores desempenhos, o alinhamento estratégico se apresenta como conceito essencial,
sobretudo em organizag6es de grande porte e grande distancia entre os niveis operacionais
o nivel estratégico, como ocorre com as organizacdes publicas. Ndo basta elaborar uma boa

estratégia, € preciso implementa-la.

Downs (1967) argumenta que 0s governos tendem a crescer constantemente
- embora em ritmo irregular - suas estruturas hierarquicas, devido a uma complexa interacao
entre fatores internos, tais como personalidade e interesses de seus executivos, e fatores
externos, sobretudo variagcdes histéricas nas demandas sociais. Tal situacdo amplia a
assimetria de informacdes, as dificuldades de controle e proporciona o surgimento de
atividades ndo conectadas com seus objetivos formais, sendo com objetivos individuais
dentro da organizagdo (DOWNS, 1967).

As experiéncias nacionais e internacionais demonstram que as etapas
iniciais de planejamento e formulagdo de politicas, nas quais o gestor
declara as suas intencdes, apresentam poucas dificuldades, mesmo para
governos com menor grau de desenvolvimento de sua gestdo. Parte da
facilidade deve-se ao fato de que os principais problemas a serem
enfrentados ja sdo conhecidos dos formuladores, assim como ja estédo
delineadas em sua mente as principais mudancas que eles pretendem
implementar. [...] As dificuldades comecam a aparecer de fato no momento
da realizacdo do sonho, quando é preciso transformar os planos em acgfes
concretas [...]. (SILVA et al., 2009, pp.233-234)

Durante as Ultimas décadas, o Estado tem passado a desempenhar um
papel-chave como produtor de valor publico, e como tal tem priorizado a criacdo de
condicdes para o desenvolvimento e o bem-estar social, além da producéo de servigos e do
provimento de infra-estrutura. A crise fiscal levantou o questionamento ao modelo do Estado
do Bem-Estar e a consequente redefinicdo do papel do estado tem trazido novos problemas.
Dentre eles, destaca-se a necessidade de atender uma demanda crescente de bens
publicos de boa qualidade, tipica do Estado de Bem-Estar, porém hoje acompanhada da
exigéncia de diminuicdo da pressao fiscal — inclusive naqueles casos em que ainda persiste

um modelo de estado patrimonial, anterior ao de bem-estar (SERRA, 2008).

Em suma, a transformacdo que caracteriza a sociedade contemporéanea
requer um novo modelo de pensar o Estado, suas relacées com a prépria sociedade e sua

forma de fazer gestéo: a sociedade industrial se transforma na sociedade do conhecimento;
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o Estado provedor de direitos passa a ser um Estado promotor e regulador; e, por fim, a
gestdo publica parece superar a burocracia ortodoxa, fragmentada e orientada para a
conformidade normativa, para atingir uma governanca social, sistémica e orientada para
resultados (MARTINS; MARINI, 2010).

Essas mudancgas afetaram o sistema de coordenacéo e controle das ac¢des do
Estado, passando da exigéncia de rigor nos procedimentos para a exigéncia de resultados —
inerente a um Estado que se apresenta como provedor de servigos, catalisador do
desenvolvimento econdmico e fornecedor de bem-estar. Nao obstante, isto nédo significa que
nao interessa o modo de fazer as coisas, apenas revela que no novo modelo é muito mais
relevante o qué se faz pelo bem da comunidade, em detrimento do como se faz (SERRA,
2008).

Diante deste contexto, cria-se a necessidade de alinhar as estruturas
tradicionalmente burocraticas para executar a nova estratégia governamental, voltada para
resultados para a sociedade. Em outras palavras, torna-se premente o desafio de produzir
incentivos as grandes organizacfes burocraticas - os bureaus descritos por Downs (1967)
provenientes do pds-guerra, tipicas estruturas do Estado de Bem-Estar — para que eles
reduzam a assimetria informacional e as atividades n&o coerentes com o0s objetivos
estratégicos, no sentido de serem eficientes (gastar menos recursos publicos) e eficazes

(produzir resultados para a sociedade).

Nesse sentido, Martins e Marini (2010) criaram um modelo de governanca
para resultados no setor publico, cujos principais blocos de implantagdo sédo: (1) a
construcdo de uma agenda estratégica, isto €, o elemento direcionador de resultados
relacionado a formulacdo da estratégia; (2) alinhamento das estruturas implementadoras, ou
seja, elemento direcionador dos esforcos; e (3) criagdo de mecanismos de monitoramento e
avaliacdo, elemento redirecionador das acgfes, por meio de controle gerencial e

aprendizado.

No entanto, Kaplan e Norton (2006) argumentam que 0s produtos dos grupos
de apoio (a area meio da organizacdo, que oferece servicos como recursos humanos,
administracdo financeira, tecnologia da informacédo, dentre outros) sdo geralmente
intangiveis e dificilmente mensuraveis. A literatura tradicional acerca de controle gerencial
trata as unidades de apoio como unidades de “despesa discricionaria”, que ndo podem ser
ligadas, por meio de mecanismos causais coesos, a geracdo de produtos e servicos

especificos das organizacdes.
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Em geral, o pessoal dos grupos de apoio sdo especialistas cuja cultura é
muito diferente das dos gerentes das unidades operacionais. Em
consequéncia, os grupos de apoio ndo raro se véem isolados das areas
operacionais; os executivos das unidades de negdcio os acusam de viver
nos silos funcionais [...] e de serem incapazes de atender as necessidades
operacionais. [...] A correcdo desse desalinhamento e o deslocamento do
foco das unidades de apoio — orientados para a satisfacdo das
necessidades dos clientes internos — fornecem oportunidades para o
aumento substancial do valor [...]. (KAPLAN; NORTON, 2006, p.136)

Dessas afirmagfes decorre o presente problema de pesquisa: se 0os produtos
e servigos das unidades de apoio sao de dificil mensuragéo, como elas foram alinhadas a
estratégia organizacional e integradas ao modelo de gestdo para resultados que foi

construido (e ainda se constrdi) no setor publico?

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste estudo consiste, portanto, em responder a pergunta
elaborada, qual seja: como as unidades de apoio foram alinhadas a estratégia
organizacional e integradas ao modelo de gestdo para resultados, a partir da andlise da
Secretaria de Estado de Salde de Minas Gerais (SES/MG)?

Por sua vez, os objetivos especificos sao:

a) Apresentar a estratégia da SES/MG, sua relagdo com a estratégia do governo
de Minas Gerais, bem como sua estrutura e 0s instrumentos gerais de
implementacdo estratégica, a luz da literatura sobre alinhamento estratégico nas

organizacdes;

b) Analisar o processo de alinhamento estratégico das unidades de apoio por

meio de um modelo de alinhamento disponivel na literatura;

c) Verificar quais os principais mecanismos de coordenacdo utilizados para a

SES/MG alcancar os objetivos organizacionais.
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1.2 Metodologia de pesquisa

Para a consecucéo dos objetivos propostos segue a abordagem metodolégica
a ser utilizada. Esta secao caracterizara a pesquisa de acordo com sua tipologia, descrevera
brevemente a unidade de andlise, com vistas a situar o estudo de caso em questao e

reconhecera as limitagbes decorrentes das opcdes metodoldgicas.

1.2.1 Tipologia da pesquisa

Considerados os fins deste estudo, a pesquisa a ser executada caracteriza-
se, quanto a tipologia, por uma pesquisa de carater descritiva, com caracteristicas

gualitativas, na forma de um estudo de caso.

Segundo Marconi e Lakatos (1996), pesquisas do tipo descritivas tém por
objetivos: (1) descrever completamente determinado fendbmeno e (2) aumentar a
familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou fendmeno estudado. Para as autoras,
podem ser encontradas tanto descricBes quantitativas quanto qualitativas. Neste estudo,

adotar-se-a a descricdo qualitativa dos fendémenos.

O estudo de caso, por sua vez, tem areas de atuacao com limites especificos
ou particulares de acdo e caracteristicas, propriedades, eventos e/ou resultados que nao
podem ser generalizados, sendo esta uma de suas desvantagens. No entanto, ele
configura-se a forma de pesquisa que melhor se aplica aos objetivos pretendidos e ao
carater descritivo e qualitativo a ser adotado, justamente por delimitar o foco da pesquisa e
permitir uma analise mais aprofundada de poucos fatos ou condi¢bes e suas inter-relacdes
(MARCONI; LAKATOS, 1996).

Finalmente, a presente pesquisa adota uma postura interpretativa, que melhor
se relaciona aos objetivos propostos e ao carater descritivo e qualitativo de sua abordagem.

Para Marconi e Lakatos (1996), interpretar significa

procurar associar as idéias expressas pelo autor com outras de
conhecimento do estudante, sobre o mesmo tema. A partir dai, fazer uma
critica, do ponto de vista da coeréncia interna e validade dos argumentos
empregados no texto e da profundidade e originalidade dada a analise do
problema; realizar uma apreciacdo pessoal e mesmo emissédo de juizo
sobre as idéias expostas e defendidas. (MARCONI; LAKATOS, 1996, p.19)
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1.2.2 Unidade de analise

O estudo de caso realizar-se-4 no ambito da Secretaria de Estado de Saude
Minas Gerais. Trata-se de um 6rgao da administracdo direta do governo do estado de Minas
Gerais, dotado de responsabilidades em uma area de resultados especifica no planejamento
de longo prazo do governo, area de resultado “Vida Saudavel”. Além disso, trata-se de uma
organizacdo complexa, inserida em um sistema ainda mais complexo (o0 Sistema Unico de
Saude), com grande distancia entre o nivel estratégico e o nivel operacional. Conta com
unidades de negécio descentralizadas geograficamente na extensdo do estado de Minas
Gerais, elevado numero de servidores e colaboradores (mesmo se comparado a outras
secretarias de estado) e orgamento entre 0os quatro maiores do estado de Minas Gerais (em
2009).

Dado o tamanho do orcamento da SES/MG, a importancia social e
constitucional de seu negécio, somado a complexidade de seus processos e ao elevado
namero de colaboradores, a Secretaria de Estado de Saulde enfrenta um grande desafio
para o seu alinhamento estratégico. Em suma, a SES/MG se justifica como unidade de

analise da pesquisa, uma vez que atende aos requisitos identificados.

1.2.3 Limitacdes

Para que o problema em questdo e 0 escopo do trabalho sejam bem
definidos, faz-se fundamental optar por determinadas linhas teéricas, por apenas um modelo
de andlise e pela descricao de alguns atributos especificos. Nesse sentido € que o estudo

torna-se limitado.

Em relacdo ao aspecto metodoldgico, devido as caracteristicas propostas
para este estudo, as conclusbes obtidas ndo podem ser generalizadas ou estendidas
automaticamente para situacdes diferentes das aqui fixadas, ja que ao focar a profundidade,
opta-se por restringir a amplitude do estudo, inviabilizando generalizagcbes estatisticas.
Apesar disso, entende-se que 0s objetivos propostos por este estudo, quando alcangados,
possibilitam e abrem caminho para estudos posteriores, mais amplos, permitindo maior
generalizacdo das conclusées e possibilitando o avanco continuo da ciéncia da

administracéo.
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Para Lefebvre (1991, p. 142 apud Anselmo, 2005, p. 13), “se se leva em
conta 0 pensamento vivo, 0 pensamento no processo de elaboragdo, constata-se que a
extensdo (amplitude) e a compreenséo (profundidade) ndo variam na razéo inversa uma da
outra.” Assim sendo, para o autor, o processo de constru¢cdo do conhecimento envolve os
dois tipos pesquisa: se a pesquisa ampla sobre determinado problema é pouco profunda e
suscita questdes que carecem de estudos aprofundados, a pesquisa em profundidade, nédo-

generalizavel, levanta informacgfes que servem de base a um estudo mais amplo.

1.3 Estrutura da monografia

A monografia € composta por mais seis secdes. A proxima secao (2)
apresenta 0s principais conceitos de estratégia, sua relacdo histérica com a estrutura
organizacional e conclui com a necessidade de alinhamento para que as estruturas sejam
capazes de executar a estratégia formulada. A secdo seguinte (3), por sua vez, apresenta
os conceitos e modelos de alinhamento estratégico disponiveis na literatura que mais se
relacionam ao estudo de caso em questéo, detalha o modelo do Balanced Scoredcard, que
sera utilizado para a analise subsequente. Ainda define os mecanismos de coordenacao e
as configuracdes estratégicas e, finalmente, descreve o modelo de alinhamento das

unidades de apoio que sera utilizado, bem como a importancia destas para as organizacoes.

Colocado o referencial tedrico que subsidiara a analise, a secao 4 tem por
objetivo iniciar o estudo de caso, descrevendo a estratégia da SES/MG, relacionando-a a
macro estratégia do governo do estado, ao contexto do Sistema Unico de Salde e ao
referencial das redes de atencédo a salde. Ademais, demonstra os instrumentos de gestao
adotados, simplifica a estrutura organizacional para facilitar a analise e descreve o processo
de mapeamento e desdobramento da estratégia formulada. A secéo 5 detalha o método da
pesquisa e, partindo do referencial teérico e das peculiaridades da SES/MG descritas na

secao 4, apresenta o modelo de andlise e a estrutura da pesquisa.

Finalmente, na secdo 6 sdo apresentados e analisados os resultados da
pesquisa e as principais conclusdes constituem-se objeto da secédo 7. Além de sintetizar as
principais conclusdes da pesquisa, na Ultima secdo (7) ainda sdo apresentadas algumas
sugestBes ao modelo de gestdo da SES/MG e sugerida uma agenda de pesquisa. A figura
1.1 ilustra a estrutura deste estudo com vistas a orientar o leitor do que ha por vir, conforme

a seguinte ldgica: do assunto mais geral para o assunto mais especifico.



Secéo 2

Secéo 3

Secéo 4

\
*DefinicBes de Estratégia
*Relacao entre Estratégia e Estrutura
J
*Modelos de alinhamento Estratégico =)
*Balanced Scorecard
*Mecanismos de coordenacao
«Modelos de Alinhamento das unidades de apoio y
\
*Estudo de Caso: SES/MG
J

Figura 1.1: Estrutura da monografia

Fonte: Elaboracéo prépria
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2 ESTRATEGIA E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Definindo estratégia

A palavra estratégia tem sido utilizada de diferentes maneiras ao longo do
tempo e encontra-se uma diversa literatura acerca deste conceito aplicado as organizacdes.
Nesse sentido, definir estratégia no ambito das organizacfes ndo € uma tarefa simples e
diversos autores possuem definicbes distintas, bem como alguns deles apresentam os
diferentes conceitos de estratégia organizacional com base em uma perspectiva historica.
Diante da polifonia do conceito de estratégia, o objetivo desta subsecao ndo é fazer uma
extensa revisao bibliografica acerca do assunto, sendo apresentar alguns dos conceitos da
literatura sobre estratégia, para entdo prosseguirmos com outros conceitos relevantes para

a analise.

Montgomery e Porter (1998) sinalizam o surgimento das idéias modernas de
estratégia no inicio dos anos 1960, como necessidade de se pensar as organizacdes de
forma holistica, isto é, como forma de articular o pensamento gerencial compartimentado a
época, orientado para funcbes individuais da organizacdo como marketing, producédo e
financas. O pensamento estratégico surgiria, portanto, como forma de integrar as areas

funcionais de uma empresa e ainda relaciona-la ao ambiente externo.

Para Henderson (1998), em sua classica comparacdo entre a teoria
evolucionaria de Darwin - advinda da biologia - e o processo competitivo do mundo das
organizacdes, a estratégia é a busca deliberada por um plano de acdo para desenvolver e
adaptar a vantagem competitiva de uma empresa. O autor enquadra a estratégia como uma
luta continua para destacar as empresas de suas rivais. Seguindo a mesma logica da

competicdo natural: duas empresas que operam de maneiras idénticas ndo podem coexistir.

No entanto, de um lado, a competicdo natural é oportunista e resistente a
mudanca de comportamento, cujos resultados sdo definidos por um processo de selecéo
natural que necessita um longo espaco de tempo para sua concretizacdo. De outro lado, a
competicdo estratégica implica em uma acéo deliberada, calculada, ponderada e estudada,
cujos resultados podem ser grandes transformacées em um curto espaco de tempo. Em

suma, a competicdo natural é evolutiva e a competicdo estratégica € revolucionaria
(HENDERSON, 1998).
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Por sua vez, Porter (2006) argumenta que a estratégia baseia-se em
atividades Unicas, e que estratégia competitiva significa ser diferente. “Posicionamento” é

uma palavra-chave para a compreenséo da estratégia, na medida em que

“Estratégia € a criagdo de valor em uma posic¢éo de valor Unica, envolvendo
um conjunto de atividades diferentes. Se houvesse apenas uma posi¢cdo
ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um
problema simples — vencer a corrida para descobri-la e apropriar-se dela.”
(PORTER, 2006, p. 36)

Uma nocéo relevante no que se refere ao conceito de estratégia é a nogéo de
trade-off, ou intercambio, ou ainda custo de oportunidade. De acordo com esta nocéo,

“escolha” é outra palavra-chave que compde uma das dimensdes de estratégia.

“Estratégia € fazer intercambios ao competir. A esséncia da estratégia é
escolher o que nao fazer. Sem intercambios, ndo haveria necessidade de
escolhas e consequientemente de estratégia. Qualquer boa idéia poderia e
deveria ser rapidamente imitada.” (PORTER, 2006, p.37)

Mintzberg et al. (2006) chamam a atencdo para a necessidade de ecletismo
no conceito de estratégia. Estratégia pode ser compreendida como as inter-relacbes entre
cinco definicbes distintas e complementares, de forma que uma ndo possui precedéncia
sobre a outra. Tais definicdes sdo conhecidas como os Cinco P’s para estratégia, uma vez
gue as palavras iniciam-se com a letra “p”. O quadro 2.1 sintetiza as cinco definicdes

propostas pelo autor.
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Definicdo de

. Sintese da Defini¢cdo
Estratégia

A estratégia organizacional é vista como um plano quando trata do caminho que a
empresa pretende seguir para atingir seus objetivos organizacionais no futuro. Nesse
Plano caso, a estratégia organizacional constitui-se em um olhar para o futuro, caracterizando
as estratégias pretendidas. Esta definicdo estd de acordo com o conceito de Henderson
(1998).

Pode-se definir a estratégia como sendo um conjunto de padrées de agdo passados,
quando se observa as acfes que foram efetivamente realizadas pelas organizacdes em
um determinado periodo de tempo. A estatégia como padrdo pressupde a existéncia de
uma consisténcia no comportamento da organizacao.

Padréo

Estratégia como posi¢cdo € um meio de localizar uma organizagdo no ambiente. Por esta
definicdo, estratégia se torna a forca mediadora - ou a combinagao - entre organizagédo e
ambiente, isto é, entre o contexto interno e o externo. Trata-se de uma definicdo mais
préxima do conceito apresentado por Porter (2006).

Posicéo

O conteldo da estratégia ndo consiste apenas de uma posi¢cdo escolhida, mas também
de uma visdo, uma maneira peculiar de olhar o mundo. Esta definicdo olha para dentro
Perspectiva |da organizagdo e para as idéias de seus estrategistas. Estratégia como perspectiva
levanta questbes sobre intencdo, comportamento em contextos coletivos e
compartilhamento de normas e valores.

Estratégia como pretexto diz respeito a formulagdo de manobras para iludir os

Pretexto concorrentes. Esta definicdo nos remete diretamente ao contexto competitivo no qual as
(Manobra) |organizacdes se inserem, onde ameacgas, estratagemas e simulacdes sao utilizadas para
obter vantagem.

Quadro 2.1: Os cinco P’s da estratégia

Fonte: Adaptado de MINTZBERG, Henry et al. O Processo da estratégia: conceitos, contextos e
casos selecionados; Traducéo: Luciana de Oliveira da Rocha, 4 ed., Porto Alegre: Bookman, 2006

A questdo central para Mintzberg et al. (2006) € a maneira como essas
diferentes definicbes se combinam, concorrem entre si e interagem. Por exemplo, nem todos
os planos se tornam padrbes e nem todos os padrbes seguidos pela organizacdo foram
planejados. Da mesma maneira, 0s conceitos de posi¢cdo e perspectiva, assim como os de
plano e padrao, possuem uma clara relagéo entre si, estando relacionados ao conteddo da
estratégia. E dificil definir a estratégia de uma organizacdo unicamente em funcdo da
posicdo ou unicamente em funcdo da perspectiva. De forma geral, os produtos e servicos
oferecidos por uma organizagdo deverdo ocupar posi¢cdes de mercado que estejam em

conformidade com suas perspectivas (CORDEIRO, 2005).

No que se refere a dindmica de interacdo das duas primeiras definicdes
(plano e padrao), temos um segundo tipo de classificacdo, também focada no processo de
formacéo e implementacdo da estratégia. De acordo com esta classificagcéo, as estratégias
podem ser pretendidas, ndo realizadas, deliberadas, emergentes e realizadas, de acordo

com o diagrama apresentado na figura 2.1.
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Se a estratégia planejada (pretendida) ndo coincide com a estratégia
implementada (realizada) pela organizagéo, ou seja, com o padrdo observado nas acfes da
organizacdo, conclui-se que uma parte das acdes pretendidas ndo foi implementada
(estratégia ndo-realizada). Nao obstante, alguns padrées observados nas ac¢des da empresa
nao foram planejados de antemdo, donde se conclui que parte da estratégia realizada é
condicionada pelo aprendizado da organizacdo durante o processo de implantacdo da
estratégia. Durante este processo, a interacdo com o ambiente - forcas de mercado,
tecnoldgicas e politicas - desenvolve padrfes organizacionais nao intencionais, ou apesar

das intencdes (estratégias emergentes).

ESTRATEGILA
DELIBERADA

ESTRATEGIA NAD =

REALIZADA v : J’
il ~ A
[
¥ ESTRATEGIA /' F
EMERGENTE | | A
Pl o8

Figura 2.1: Estratégias deliberadas e emergentes

Fonte: MINTZBERG, Henry et al. O Processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados; Traducéo: Luciana de Oliveira da Rocha, 4 ed., Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 25

De acordo com esta dinamica, depreende-se que a estratégia realizada é
provavelmente um meio termo entre 0o que se pretende ou planeja e o que emerge das
interagBes com o ambiente, sendo que o grau de combinac&o entre estes dois componentes

varia conforme a organizagéo.

Diante da variedade de conceitos e da perspectiva historica e interdisciplinar
gue envolve a definicdo do que é estratégia, o que se pode observar é que qualquer que
seja a abordagem adotada, isto €, o que todas as definicbes tém em comum é a
determinagéo racional a priori de um padréo a ser seguido — mesmo diante do conceito de
estratégias emergentes, Mintzberg et al. (2006) reconhecem que existe um grau de
previsibilidade -, que pressupde a integracdo das diversas partes de uma organizagéo, com
vistas para um mesmo objetivo (ainda que temporario), de forma dinamica e influenciada

pelo ambiente.
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Nesse contexto, a definicdo apresentada por Quinn (2006), a partir dos cinco
P’s da estratégia definidos por Mintzberg et al. (2006), é a definicdo que melhor se aproxima
dessa observacédo a respeito do referencial de estratégia apresentado e a que sera utilizada

para os fins deste trabalho:

“Uma estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de acdo da organizacdo em um todo coeso. Uma
estratégia bem-formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma
organizagdo em uma postura Unica e viavel, baseada em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no
ambiente e movimentos contingentes por parte dos oponentes inteligentes.”
(QUINN, 2006, p. 29).

A partir da apresentacdo do conceito de estratégia a ser adotado neste
estudo, com base no referencial teérico levantado, resta-nos relacionar este conceito a
estrutura das organizac6es, isto €, definir a forma como estes conceitos interagem e de que

forma justifica-se a necessidade de alinhamento e coordenacdo dentro da organizagéo.

2.2 As bases tedricas e histéricas de uma relagdo muatua entre estratégia e
estrutura

A estrutura organizacional se refere aos modos pelos quais as tarefas e
responsabilidades sao alocadas aos individuos e também a maneira como os individuos sao
agrupados em departamentos e divisdes. A estrutura, que pode ser representada por um
organograma, reflete as relagdes formais de autoridade (quem se reporta a quem) e define o

namero de niveis hierarquicos em uma organizacao (OLIVEIRA, 2010).

Mintzberg et al. (2006) tratam da estrutura organizacional como uma forca
determinante e inter-relacionada a estratégia. Segundo o autor, a estrutura organizacional e
a estratégia sofrem influéncia mdtua: em alguns momentos, a estrutura organizacional é
reprojetada para se adaptar e favorecer a implementacdo da nova estratégia. Em outros
momentos, € a escolha da estratégia que esta condicionada aos atributos (potencialidades e

pontos fracos) da estrutura vigente.

No que se refere a implementacédo da estratégia formulada, varias questdes
importantes devem ser consideradas e administradas: a maneira como a organizacdo deve
ser estruturada para colocar em pratica tal estratégia e variaveis como lideranca, poder e
cultura organizacional (WRIGHT, P; KROLL, M. J.; PARNELL, J., 2000).
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Conforme Galbraith e Nathanson (1978), evidéncias empiricas mostram que,
para qualquer estratégia, o melhor desempenho vem daqueles que atingiram um ajuste
entre estratégia e organizacdo. Esses resultados demonstram que o planejamento da

estrutura organizacional é fator relevante para o sucesso de implementacéo da estratégia.

Ainda para Galbraith e Nathanson (1978), o trabalho de revisao histérica das

firmas americanas realizado por Chandler (1962) possui trés conclusfes principais:

7

a) A estrutura organizacional € resultado das estratégias de crescimento
adotadas pelas empresas;

b) As organizagcbes americanas seguem um padrdo de evolucdo histdrica
formado por trés estagios: da organizacdo formada por departamentos funcionais,
para a organizacao funcional centralizada, até a organizacdo multidivisional.

c) As mudancas de estagio ocorrem de forma provocada e nao deliberada, isto
€, mediante a percepcdo de ineficiéncia da estrutura vigente para as novas
estratégias. Isso ocorre porque normalmente o planejador da estrutura
organizacional é uma pessoa diferente daquela que planeja e implementa as

estratégias na organizacao.

Esta Ultima conclusdo de Chandler (1962), revisitada por Galbraith e
Nathanson (1978), vai ao encontro do conceito de “estratégias emergentes” de Mintzberg et
al. (2006) supramencionado. Eis o modelo de crescimento das firmas americanas

apresentado na figura 2.2.

Estagiollll Organizacao Multidivisional

f Diversificacio

Organizagédo Funcional

Estéagioll .
g Centralizada
f Integracgao Vertical
Estéagiol Departamentos Funcionais

- Expanséo Geogréafica

EmpresaUnidivisional

Figura 2.2: Estratégias e estruturas

Fonte: Adaptado de CHANDLER JR., A. D. Strategy and Structure: chapters in the
history of the industrial enterprise. Cambridge, Massachussets: MIT Press, 1962.
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Em uma perspectiva histérica, retomemos a fabrica de alfinetes descrita por
Adam Smith como modelo de organizacdo funcional, no limiar da Revolucdo Industrial.
Neste modelo de estrutura simples, as tarefas de planejamento e controle eram
centralizadas em uma Unica pessoa, 0 proprietario da manufatura, e o alinhamento
organizacional € um processo natural. O mecanismo de coordenacédo principal € um dos
mais simples existentes e pode ser classificado como supervisdo direta (CHANDLER, 1962;
KAPLAN; NORTON, 2006; MINTZBERG, 2008).

Com a Segunda Revoluc¢éo Industrial, em meados do século XIX, houve um
aumento substancial em ganhos de escala para organizacdes de varios setores da
economia, sobretudo aqueles intensivos em capital, com grandes investimentos em
instalacbes e distribuicdo. Nesse estagio as firmas crescem em termos geograficos,
angariando novos mercados para seu produto por meio de aquisicdes de seus concorrentes

(fusBes horizontais, no seu préprio nicho de mercado).

Dessa forma, torna-se necessario maior nimero de gerentes e meios para
coordenar as diferentes atividades levadas a cabo pelo novo modelo industrial de producdo
em escala. Em suma, a estrutura cresce em funcéo da diversidade das atividades, ampliam-
se 0Ss mecanismos de coordenacdo e surge o que chamamos “estrutura funcional
centralizada”. As estruturas funcionais centralizadas ofereciam grandes vantagens as
organizacdes do século XIX, uma vez que funcionarios especializados (em marketing,
producdo, vendas, financas, dentre outras atividades) se concentravam nhas suas

respectivas unidades funcionais e ampliavam os ganhos de escala (CHANDLER, 1962).

Y

No entanto, a medida que as organizacfes cresciam e adquiriam seus
fornecedores ou compradores (fusbes verticais, na cadeia de producdo), a coordenacgédo e a
comunicacdo entre os diferentes departamentos, de forma geral, se tornavam custosas,
morosas e conseqlentemente impunham riscos a execucdo da estratégia. Diante deste
contexto, algumas empresas adotaram uma nova forma de organizacdo, denominada
“multidivisional”, descentralizando autonomia gerencial e recursos, na qual cada divisdo
organizacional representava uma réplica da empresa de origem voltada para um produto ou
mercado especifico. A empresa multidivisional, em que pese os ganhos de coordenacao
perceptiveis em uma organizacdo de menor porte como cada uma de suas divisdes, corria 0
risco de perder em ganhos de escala ao dispersar os especialistas pelas varias unidades de

negaécio autbnomas na sua gestdo (CHANDLER, 1962).

Superando a organizacdo multidivisional de Chandler (1962), j4 na segunda

metade do século XX, Kaplan e Norton (2006) ressaltam uma idéia comum na literatura
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empresarial de que a necessidade de diversificagdo dos riscos econbmicos incentivaria a
criacdo dos conglomerados, empresas altamente diversificadas quanto ao seu portfélio de
negoécios, mediante fusdes e incorporacdes de setores dispares. No entanto, contrarios a
esta explicacdo baseada na estratégia de reducdo dos riscos econdmicos, 0s proprios
Kaplan e Norton (2006) argumentam que uma justificativa mais plausivel para o surgimento
dos conglomerados é a criacdo de valor que a administracdo central proporciona ao
conjunto das empresas, devido a qualidade dos seus altos executivos, em comparacdo com

a atuacdo independente de cada empresa.

Outro fator relacionado a integracao de diferentes empresas sob uma mesma
corporacdo sao os ganhos de desempenho gerados por estratégias competitivas, ou por
sistemas gerenciais eficazes desenvolvidos no nivel da corporacgédo, utilizados de maneira
comum e/ou semelhante em cada unidade de negdcio. Tais ganhos de desempenho e a
criacdo de sinergia entre as empresas sao possiveis em um contexto de economia
globalizada, baseada no valor da informacdo e do conhecimento (KAPLAN; NORTON,
20086).

Em suma, a organizacdo multidivisional de Chandler (1962) continua existindo
e operando, sobretudo nos estagios iniciais da cadeia industrial, aqueles nos quais os
produtos sdo commodities que competem em custo e sdo intensivos em capital
(GALBRAITH, 2006). Concomitantemente, na era da informacdo observamos
conglomerados que operam nos elos finais da cadeia de producdo, competindo em
inovacédo, fundamentados no valor da informagéo e do conhecimento, isto €, intensivos em

pessoal, conforme salientam Kaplan e Norton (2006).

A linha histérica brevemente apresentada sugere que ha uma relacédo clara
entre a estratégia adotada pelas organizacbes nos diferentes contextos histéricos e a
estrutura construida para viabiliza-la. No sentido inverso, a estrutura vigente condiciona a
estratégia da organizacao, na medida em que ela imp&e uma nova forma de organizar a
producdo. Essa breve perspectiva histérica, do surgimento da fabrica de Smith (o prototipo
da organizacdo moderna) aos conglomerados da atualidade, corrobora o argumento de

Mintzberg et al. (2006), segundo o qual estratégia e estrutura interagem mutuamente.

A interface entre estratégia e estrutura organizacional encontra-se presente,
ademais, no trabalho de Porter (1989) e seu modelo da cadeia de valores. Para o autor, as

empresas competem no mercado adotando trés tipos de estratégias genéricas, quais sejam:

a) Lideranca no Custo: empresa cujo objetivo € tornar-se produtor de baixo
custo em seu mercado. O baixo custo pode ser resultado de economias de escala e

escopo, patentes, acesso privilegiado a matérias-primas, dentre outros fatores;
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b) Diferenciacdo: a empresa procura ser Unica em seu mercado, desenvolvendo
atributos do seu produto que os clientes consideram importantes e é remunerada
por um preco acima da média justamente por satisfazer necessidades-chave dos
clientes;

c) Enfoque: estratégia genérica baseada na escolha de uma faixa especifica do
mercado para vender seu produto, otimizando sua estratégia e sua vantagem
competitiva para segmentos-alvo, em detrimento de vantagem competitiva geral
(PORTER, 1989).

Partindo da definicdo das estratégias genéricas, Porter (1989) desenvolve o
conceito da cadeia de valores, representacao grafica das diversas atividades levadas a capo
pelas organizagées, cuja analise pode levar a vantagens competitivas, desde que escolhida
a estratégia genérica a ser seguida previamente. Nas palavras do autor:

“Toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas
estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia
de valores (...). A cadeia de valores e 0 modo como ela executa atividades
individuais sdo um reflexo de sua histdria, de sua estratégia, de seu método

de implementacdo da estratégia, e da economia basica das proprias
atividades.” (PORTER, 1989, p.33)

A cadeia de valores € um artificio importante para a estratégia de uma
organizacdo na medida em que permite a visualizagdo da combinacéo de atividades que é
capaz de gerar valor para a organizacdo e seus clientes. Valor aqui entendido como o
montante que os clientes estariam dispostos a pagar pelo produto ou servigo oferecido pela
empresa. Em suma, trata-se de uma forma para olhar para dentro da estrutura e do
funcionamento da organizagcdo com vistas a obter vantagem competitiva. Conforme sintetiza

Oliveira (2007), a cadeia de valores compreende 0s seguintes aspectos:

a) Cada atividade como unidade base da vantagem competitiva;

b) As atividades distintas estéo vinculadas;

c) A execucdo de uma atividade afeta o custo/performance das demais;

d) A andlise das ligacbes € uma poderosa fonte de vantagem competitiva
(OLIVEIRA, 2007).

Para Porter (1989), o que determina a criacdo de valor € a combinacao das
diferentes atividades (blocos individuais da construgdo de valor) e a vantagem competitiva
consiste justamente em determinar essa combinacdo para atender a estratégia escolhida.
Por exemplo, se a organizac&o opta por competir em lideranca de custo, ela deve analisar a

cadeia de valores e escolher a combinagédo de atividades que represente menor custo de



29

producdo. De outro lado, se uma empresa decide competir em diferenciacdo, devera
escolher determinada combinacao de atividades que atenda as necessidades especificas do

comprador.

Conforme Cordeiro (2005), as organizac¢des criam valor aos seus clientes por
meio de uma sequéncia de processos interfuncionais de transformacdo de materiais e
informac6es. Ndo obstante, a maioria das organizacdes € projetada de acordo com um
ponto de vista funcional, ou seja, na qual um determinado grupo de pessoas (departamento)
€ responsavel por uma das etapas destes processos. Este fato, ndo sé pode prejudicar os
resultados finais que a empresa ira conseguir entregar ao cliente, em termos de produtos ou

servigos, como também agregar mais custos as tarefas.

As organizacdes sdo desenhadas em torno de especialidades funcionais, com
o objetivo Unico de absorverem ganhos de escala decorrentes da especializacdo do
trabalho. Kaplan e Norton (2000) salientam que “a maioria das organizacdes encontra
grandes dificuldades de comunicacéo e coordenagéo entre essas funcdes especializadas” e
gue “para que o desempenho organizacional seja superior a soma das partes, as estratégias
individuais devem ser conectadas e integradas.” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 22)

Porter (1989), por sua vez, salienta a importdncia de uma estratégia
horizontal, algo que as grandes corporacdes atuais ndo podem ignorar. Trata-se de uma
forma de aproveitar inter-relacdes entre as diversas unidades empresariais, com 0 objetivo
de gerar sinergia entre elas. Uma empresa diversificada se depara com duas questdes
basicas no processo de formulacdo da sua estratégia: (1) Em qual mercado ela deve
competir e (2) como as estratégias de cada unidade deveriam ser coordenadas. As
empresas dedicam muita atencdo a primeira pergunta, no entanto para solucionar a
segunda faz-se necessaria uma estratégia horizontal, que coordene as metas de unidades

relacionadas.

A estrutura organizacional comumente € um fator que limita a obtencédo de
sinergias por meio das inter-relacbes entre as diferentes unidades. Alguns aspectos
explicam esse fato, tais como: beneficios assimétricos entre as diferentes unidades quando
da integracdo de suas estratégias; perda de autonomia e controle, o que leva
conseqlientemente a resisténcia do gerente da unidade; sistema de incentivos perversos;
circunstancias muito diversas entre as unidades, como cultura, identidade, procedimento ou
até mesmo localizacdo geografica; e um dultimo fator, a dificuldade de lidar com a

descentralizacéo e a flexibilizacdo da autoridade (PORTER, 1989).

Para Porter (1989), como forma de superar esses obstaculos a integracao

das estratégias, é preciso que haja elementos que equilibrem os aspectos verticais e
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horizontais dentro da organizacdo, ou seja, dado que a estrutura padrdo das grandes
organizacdes € vertical, torna-se essencial a implantacao de elementos que conectem as
unidades dentro dessa organizacdo, quais sejam: dispositivos organizacionais que unem 0s
limites das diferentes unidades, como forgas-tarefa, comités e agrupamento de atividades;
sistemas gerenciais horizontais; bem como praticas e procedimentos horizontais.

Finalmente, o autor conclui:

“A estrutura funcional por si s6 ndo é suficiente. O mero agrupamento de
negocios relacionados nao garantird a exploracéo de inter-relagdes. (...) A
obtencdo de inter-relagBes geralmente exige a criagcdo de alguns valores
compartilhados dentro de uma empresa. Os gerentes devem perceber que a
colaboragcédo com outras unidades é importante e sera recompensada (...). A
instituicdo de mecanismos organizacionais horizontais a nivel de toda a
empresa geralmente se faz necessaria para que esta atitude ocorra. O
processo leva tempo, e ndo se pode esperar que ocorra s porque o0
potencial para inter-relac6es foi descoberto.” (PORTER, 1989, p. 377)

Kaplan e Norton (2006) argumentam que a existéncia de diversas unidades
de negdcio cujos esforcos encontram-se desalinhados, nao justificam os gastos com uma
administracdo central e vao além: afirmam que é provavel que diferentes unidades de
negécio desenvolvam atividades conflitantes que sejam contraproducentes para a
organizacdo como um todo. Sendo assim, em um ambiente no qual a competicdo ocorre
com base no conhecimento, a vantagem competitiva reside em sistemas gerenciais que

permitam a coordenacao da estratégia das diferentes unidades.

Com base na reflexao histérica apresentada, no modelo da cadeia de valores
de Porter (1989), sintetizado por Oliveira (2007), e diante dos argumentos de Cordeiro
(2005), de Kaplan e Norton (2000, 2006), de Mintzberg et al. (2006), dentre outros expostos,
ficam evidentes dois aspectos da estratégia, quais sejam: a sua relagdo muitua e historica
com a estrutura organizacional e a necessidade de coordenacdo estratégica dentro das
organizacdes, no sentido de criar sinergias entre suas diferentes atividades e unidades

independentes.

No que se refere ao setor publico, especificamente, Downs (1967) afirma que
h& uma tendéncia de crescimento de suas estruturas, porém por motivos distintos daqueles
apresentados para o crescimento e diversificacdo das estruturas das organizacBes de
mercado. Para ao autor, existe uma interacdo entre fatores internos, tais como
personalidade e interesses dos burocratas de alto escaldo, e fatores externos,
principalmente variagées histéricas nas demandas sociais. Tal situacdo amplia a assimetria

de informacdes entre os diversos niveis hierarquicos e proporciona o0 surgimento de
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atividades ndo conectadas com os objetivos formais, mas com objetivos individuais dentro
da organizacdo (DOWNS, 1967).

Desse modo, fica evidente a necessidade de alinhamento e coordenacgéo
estratégica também nas organizacdes do setor publico, de forma que a consecucdo das
estratégias formuladas nos niveis hierarquicos mais altos da organizacdo sejam assimiladas
e levadas a cabo pelos niveis operacionais, assim como as diferentes unidades operem de
forma coerente entre si, visando essa estratégia. Considerando o desafio e a necessidade
de alinhamento estratégico nas organizacdes (tanto publicas quanto privadas), alguns

modelos tedricos e prescritivos para este fim seréo apresentados na se¢ao seguinte.
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3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Existem diferentes conceitos e modelos para alinhamento estratégico nas
organizacdes. Esta secdo tem como propdsito sintetizar os principais modelos apresentados
na literatura que se relacionam ao presente estudo, sobretudo os modelos constantes da
literatura prescritiva acerca do assunto, isto €, modelos cujo objetivo € definir o “como” as

organizacdes devem alinhar seus recursos e sua estrutura a estratégia.

Além disso, pretende-se demonstrar a relagcdo dos conceitos e modelos de
alinhamento estratégico ao contexto especifico da unidade de analise deste estudo de caso,

gual seja: a Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais.

3.1 Conceitos e modelos: a escolha do Balanced Scorecard

O alinhamento estratégico, segundo Barros (2007), a despeito de estar na
origem do pensamento estratégico organizacional, ainda é dificimente encontrado no
cotidiano das organizacgdes. Entretanto, tal fato tende a mudar, uma vez que “fendmenos
como a competicéo global, as rapidas mudancas tecnolégicas e a desregulamentacao estao
exigindo que as organizacBes repensem as suas estratégias e se realinhem de forma

continua, para implementa-las.” (BARROS, 2007, P. 16) .

De acordo com Cordeiro (2005), Kaplan e Norton estdo entre os pioneiros no
uso do termo, no que se refere ao contexto da gestéo estratégica das organizacbes. Estes
autores definem e ressaltam a importancia do alinhamento estratégico para as organizacdes

modernas:

OrganizacBes em todo mundo tém buscado colocar a estratégia no centro
dos seus modelos de gestdo. O propoésito € assegurar que a estratégia,
como instrumento de comunicacédo e de gestdo, chegue a todos os niveis
da organizacdo e seja compartiihada. A esta tarefa de assegurar
sinergias entre equipes, processos, unidades de negécio e parceiros
externos denominamos “Alinhamento” (KAPLAN; NORTON, 2006,
prefacio, destaque nosso).

Para Galbraith e Nathanson (1978), em trabalho realizado antes mesmo do
uso corrente do termo “alinhamento”, a implementacdo da estratégia pressupde a interacao
de atributos organizacionais que vdo além da estrutura. Organizacdes sdo mais do que

apenas estruturas. Constituem-se, ademais, de processos que cortam linhas estruturais,
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como planejamento e orcamento; de sistemas de recompensa, como remuneragdo e

promocao; e de praticas de pessoal, como selecdo e treinamento.

A esséncia da implementacdo da estratégia consiste em “ajustar” e
“harmonizar”’ todos esses elementos, conforme demonstra o modelo representado na figura
3.1. A organizacdo deve facilitar a prospeccéo, selecédo e treinamento de pessoas, que
devem estar aptas a cumprir com suas tarefas, ao mesmo tempo em que sistemas de
recompensa remunerem aqueles que trabalham pelas metas organizacionais e, finalmente,
a informacdo deve estar disponivel para controle e coordenacdo das atividades,
mensuracdo de performance, monitoramento e planejamento. Trata-se de uma escolha
complexa que envolve estrutura, sistemas gerenciais e processos, ou seja, trata-se de um
“pacote” que, por sua vez, deve estar ajustado a estratégia. No entanto, estratégias mudam,
portanto, a organizacdo deve mudar (GALBRAITH; NATHANSON, 1978).

Pessoas

Organizagéo

Estratégia » » Performance

Processos
e
Informagao

Sistema de
Recompensas

Figura 3.1: Esquema de ajuste entre atributos organizacionais

Fonte: Adaptado de GALBRAITH, Jay R.; NATHANSON, Daniel A. Strategy implementation: the role
of structure and process. St. Paul, MN: West Publishing, 1978.

A implementacéo da estratégia depende do desempenho de processos dentro
das organizacfes, uma vez que seus produtos e servicos sao resultados de uma seqiéncia
desses processos. Um processo € um conjunto de atividades estruturadas que visam
produzir uma saida (output) a partir de determinadas entradas (inputs) para clientes internos
ou externos da organizacao. Estas saidas podem ser bens tangiveis ou servigos intangiveis

gue envolvam o processamento de clientes ou de informac¢des (DAVENPORT, 1994).

Os processos, por sua vez, envolvem a utlizacdo, o consumo e a

transformacédo de determinados recursos internos da organizacdo. Nesse sentido,
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“o alinhamento estratégico pode ser definido como uma medida da
adequacao entre a estratégia adotada pela organizacdo, seu contexto
externo e Seus processos € recursos internos. Quanto maior esta
adequacao, maior o alinhamento estratégico.” (CORDEIRO, 2005, p.119)

Diante desta definicdo para a expressao “alinhamento estratégico”, existem
algumas abordagens com vistas a avaliar justamente este grau de adequacao, ou seja, 0s
modelos prescritivos de alinhamento. Sao trés os modelos analisados por Cordeiro (2005),

conforme se segue:
a) Gerenciamento pelas Diretrizes:

Este modelo surgiu da necessidade de desdobrar os objetivos estratégicos
das organizacOes japonesas envolvidas com o movimento da qualidade. Trata-se de uma
metodologia segundo a qual a alta dire¢do da empresa escolhe um objetivo de longo prazo,
uma estratégia bem definida de negdcio, estabelecendo metas futuras, em suma, a diretriz.
A partir desse objetivo, novos objetivos e metas vao se desdobrando para niveis
hierarquicos inferiores, em sentindo top-down. O gerenciamento deve ser feito em sentido
inverso (botton-up) através de sistemas de informag¢des que repassam os resultados dos
objetivos e metas desdobrados a alta dire¢cdo (CAMPOS, 1996 apud CORDEIRO, 2005).

b) Prémios de Qualidade:

Visam estimular a qualidade e a produtividade das empresas de determinada
regido, mediante a avaliacdo e premiacdo de modelos de gestdo que aumentem o
desempenho das organizacdes. O modelo de gestao das empresas € avaliado conforme oito
critérios: lideranca; estratégia e planos; clientes; sociedade; informac¢do e conhecimento;
pessoas; processos; e resultados. O foco deve ser a inter-relacdo entre essas oito
dimensdes, de forma a considerar a organizacdo como um sistema. No que se refere ao
critério da estratégia e seus planos, o modelo enfatiza a necessidade de se conceber o
sistema de medicdo de desempenho da organizacdo, o que evidencia sua relagdo com o
processo de implementagdo e alinhamento estratégicos (FNPQ, 2002 apud CORDEIRO,
2005).

c) Balanced Scorecard:

O modelo surgiu como uma alternativa ao uso de indicadores de desempenho
unicamente financeiros, no sentido de incorporar a medicdo de ativos intangiveis da
organizacdo no gerenciamento de sua estratégia. Com o tempo, convergiu para a relacao

existente entre o desempenho dos recursos organizacionais, 0 desempenho dos processos
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internos, o desempenho com relacdo a clientes e mercados e o desempenho financeiro
(CORDEIRO, 2005).

Focaremos nossa analise e aprofundaremos a descri¢cdo do terceiro modelo
de alinhamento estratégico apresentado por Cordeiro (2005), o Balanced Scorecard (BSC).
Tal escolha esta relacionada ao fato de que este foi 0 modelo adotado pela unidade de

analise deste estudo para descrever e desdobrar sua estratégia.

Embora as trés abordagens apresentadas (..) tenham carater
predominantemente prescritivo, ou seja, tratam de como alinhar a
organizagcdo e suas diversas funcbes e processos a uma determinada
estratégia, estas também podem ser utilizadas no sentido de avaliar se uma
determinada organizacdo encontra-se alinhada. Entretanto, (...) para que
estas sejam utilizadas para este fim, € necessario que suas metodologias
estejam implantadas, ou seja, a existéncia ou ndo do alinhamento entre os
recursos internos, a estratégia e 0s recursos externos sé poderia ser
verificada por meio de resultados em indicadores de desempenho, que
devem ser estabelecidos previamente.(CORDEIRO, 2005, p. 120)

O Balanced Scorecard (BSC) surge no contexto da era da informacéo, diante
do qual ndo se pode mais contar unicamente com indicadores financeiros para conduzir a
estratégia empresarial, uma vez que as organizagdes relinem recursos e ativos intangiveis,

sobretudo conhecimento, que lhe conferem vantagem competitiva neste ambiente.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC traduz a misséo e a estratégia
empresarial em objetivos e medidas de desempenho, organizados em quatro perspectivas,

conforme a quadro 3.1.
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Perspectiva Caracteristicas

Os indicadores financeiros resumem de forma facilmente mensuravel as
conseqiiéncias das acBes tomadas anteriormente e indicam de que forma a
estratégia de uma empresa e sua implementacdo estdo contribuindo para a
melhoria da lucratividade e rentabilidade;

Financeira

Os indicadores de desempenho desta perspectiva devem incluir a retencdo e
satisfacdo de clientes, a conquista de clientes novos, a lucratividade de clientes
Clientes e participacdo de mercado, além de direcionadores ou impulsionadores de
performance relacionados aos atributos que os clientes-alvo valorizam,
inovacdes constantes em produtos e servigos;

Os indicadores desta perspectiva tendem a ser medidas genéricas de
Processos |desempenho do processo de inovagdo, como projeto e desenvolvimento dos
Internos novos produtos e servicos, e de operacdes, que irdo impulsionar as medidas
genéricas da perspectiva de clientes;

Os indicadores de desempenho relacionados a esta perspectiva buscam a
construcdo e o aperfeicoamento da infra-estrutura que a organizagdo precisa
para crescer e melhorar continuamente o desempenho de seus processos e
inclui metas de qualificagdo de funcionarios, melhoria de sistemas de informagao
e alinhamento de procedimentos e rotinas.

Aprendizado e
Crescimento

Quadro 3.1: Perspectivas do BSC

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: Balanced
Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

A idéia do modelo é criar um painel balanceado de indicadores,
representando relagbes de causa e efeito entre os diversos indicadores de desempenho.
Conforme Kaplan e Norton (1997), existem indicadores sobre 0s quais a organizagdo pode
agir efetivamente e aqueles que representam reflexos das acdes, sobre os quais a empresa
ndo possui controle direto. Por exemplo, a organizacdo pode acelerar o processo de entrega
de seu produto (alterando o resultado deste indicador) e o aumento do indice de satisfacao

do cliente seria reflexo direto dessa acéo.

As relacdes de causa e efeito entre os diferentes objetivos definidos, em cada
perspectiva, sdo representadas por meio de um esquema denominado mapa estratégico,

conforme demonstrado na figura 3.2.
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Figura 3.2: Modelo de mapa estratégico

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: Balanced
Scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

O mapa estratégico se configura, portanto, uma ferramenta para a gestéo
estratégica da organizacdo, na medida em que consolida os principais indicadores de
desempenho, bem como estabelece suas relacbes de causa e efeito. Ndo obstante, a
ferramenta por si s6 ndo consiste em mecanismo suficiente para garantir o alinhamento

estratégico organizacional.

Nesse sentido é que Kaplan e Norton (2000) concluem, com base em suas
pesquisas empiricas, que a ferramenta foi utilizada pelas empresas para focalizar a
estratégia e alinhar suas equipes executivas, suas unidades de negécio, recursos humanos,
tecnologia da informacdo e orgcamentos. Entretanto, alguns principios comuns foram
adotados por estas organizacdes, de forma complementar ao modelo do BSC: traducéo da
estratégia, alinhamento da organizacao, transformacdo da estratégia em tarefa de todos,

conversao da estratégia em processo continuo e mobilizacao da mudanca.

Y

O primeiro principio refere-se basicamente a construcdo de mapas
estratégicos, simplificando e comunicando a estratégia; o segundo principio consiste em

desdobrar a estratégia, criando mapas estratégicos para os diversos niveis hierarquicos
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(alinhados ao scorecard — painel de indicadores - corporativo) de forma a facilitar a
compreensdo da estratégia pelos niveis operacionais; a transformacao da estratégia em
tarefa de todos, por sua vez, relaciona-se a capacidade de promover os interesses pessoais
de seus colaboradores e fazer com eles trabalhem em prol da estratégia, minimizando
custos desnecessarios. Este principio esta diretamente ligado aos sistemas de incentivos e

remuneratorios da organizacao.

O quarto principio (conversao da estratégia em processo continuo) se refere a
importancia do feedback e do aprendizado organizacional, no sentido de que os indicadores,
metas e as relagdes causais construidos dentro do modelo precisam ser ajustados e
atualizados conforme a organizagdo mensura e analisa seus resultados. Finalmente, o
quinto principio esta ligado a questédo cultural da organizacdo. Segundo este principio, a
implantacao de um sistema de gestdo estratégica como o BSC significa ndo somente o uso
de novas ferramentas de mensuracdo, mas representa uma mudanca cultural substancial,
dentro da qual os individuos devem estar preparados para lidar com resultados negativos ou
positivos, que passardo a ser mensurados e comunicados. O sucesso na mudanca cultural
gue representa a adocdo do modelo carece de lideranca e envolvimento ativo da equipe

executiva da empresa.

No que diz respeito as aplicagbes do BSC no setor publico, Kaplan e Norton
(2000) salientam que organizacbes sem fins lucrativos em geral concentram suas
estratégias, e conseqlientemente seus indicadores, na perspectiva dos processos internos,
visando exceléncia operacional e reducédo de custos. “E raro encontrar organizacdes sem
fins lucrativos que se concentrem em estratégias enquadraveis nas modalidades lideranca
do produto ou intimidade com o cliente.” (KAPLAN; NORTON, 2000, p.146)

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (2000), a arquitetura original do mapa
estratégico deve ser remodelada para se adequar as necessidades das organizacdes
governamentais. O modelo proposto incorpora a missdo organizacional no lugar da
perspectiva financeira, isto €, no topo do mapa, considerando que o sucesso financeiro nao
€ 0 objetivo primordial da maioria dessas organiza¢cfes. Dessa forma, subjacentes a missao,
devem ser inseridas trés perspectivas de alto nivel: geracdo de custos, criagdo de valor e
apoio legitimador

[...] as organizacgdes do setor publico precisam atender a trés objetivos de
alto nivel para cumprir sua misséo: criar valor, a custo minimo, promovendo
0 apoio e o comprometimento continuos de sua fonte de financiamento. A
partir dai, o 6rgdo define as metas para 0s processos internos e para o
aprendizado e crescimento que a capacitardo a atingir os objetivos nessas
trés perspectivas. (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 149)
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A SES/MG adotou o BSC como seu modelo de comunicacdo e
desdobramento da estratégia, adaptando as referidas recomendac¢fes de Kaplan e Norton
(2000) as suas necessidades. Nesse sentido, como se vera adiante, o0 mapa estratégico foi
elaborado tendo em vista a missdo orgnanizacional no seu topo e a perspectiva “sociedade”
logo em seguida, representativa dos principais destinatarios das politicas publicas. As
perspectivas processos internos e aprendizado e crescimento estdo posicionadas logo em
seguida, em conformidade com o modelo original e a perspectiva financeira encontra-se na
base do mapa estratégico, sinalizando a necessidade de recursos financeiros e

or¢camentarios para a consecucédo do restante dos objetivos estratégicos.

Definidas as bases conceituais dos modelos de alinhamento estratégico e
detalhado o modelo utilizado pela SES/MG, bem como as implicagBes de sua adaptacdo ao
setor publico, segue a apresentacdo dos mecanismos de coordenacao nas organizagdes,

um conceito complementar e ligado ao de alinhamento estratégico.

3.2 Mecanismos de coordenagdo e configuragdes estratégicas

O processo de implementacdo da estratégia e os modelos de alinhamento
podem ser complementados pelo marco conceitual referente as configuracbes estratégicas,
desenvolvido por Mintzberg (2008). Segundo o autor, as configuracbes estratégicas
constituem-se simplificacdes tedricas para descrever a maneira como alguns elementos
(internos e externos) se combinam para o funcionamento das organiza¢gBes. Para cada
configurac@o existe um mecanismo de coordenacdo predominante, pelo qual a organizacdo

busca se alinhar para alcancar seus objetivos.

Diferentes combinagBes entre o0s atributos organizacionais (elementos
internos) e as caracteristicas ambientais da organizacao (elementos externos) podem ser
realizadas, de forma que teriamos um numero elevado de configuracdes estratégicas.
Entretanto, um numero limitado dessas configuracées explica a maioria das tendéncias de

desenho de estrutura adotadas pelas organizacoes eficazes (MINTZBERG 2008).

Antes de avancar no conceito das configuracdes estratégicas, faz-se
necessario apresentar a forma esquematica e genérica como Mintzberg (2008) define as

organizacdes, em suas cinco partes basicas, conforme o quadro 3.2.
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Parte Béasica Definicdo

Cupula Estratégica |Gerentes com responsabilidade global sobre a organizacao.

Executores do trabalho béasico da organizacdo, diretamente relacionado a

Nucleo Operacional S ~ .
P fabricagdo dos produtos ou prestagdo dos servicos.

Gerentes com autoridade formal que conectam a cuUpula estratégica ao

Linha Intermediaria| _. .
nucleo operacional.

Analistas que estéo a servi¢o da organizacéo para afetar o trabalho de outras

Tecnoestrutura -
partes, padronizando de alguma forma seu fluxo de trabalho.

Unidades especializadas para oferecer apoio a organizacdo em atividades
gue ndo compdem o seu trabalho precipuo e operacional, tal como setores de
financas, recursos humanos etc.

Assessoria de
Apoio

Quadro 3.2: As cinco partes basicas da organizagéo

Fonte: MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuracoes.
Traducdo: Ailton Bomfim Branddo — 2. ed. - 4. reimpr. - Sdo Paulo: Atlas, 2008.

Toda organizacdo envolve duas exigéncias fundamentais: a divisdo do
trabalho em tarefas distintas e a coordenacdo entre essas tarefas. Sendo assim, outro
conceito essencial do modelo das configuracdes estratégicas refere-se aos mecanismos de
coordenacdo. Conforme Gomes (2009), os mecanismos de coordenacdo destinam-se a
alocacdo de recursos na organizagdo e a busca de uma racionalidade processual que
vincule os recursos aos objetivos. No mesmo sentido, para Cordeiro (2005), os mecanismos
de coordenacdo constituem-se a forma pela qual a organizacdo busca coordenar os
processos, atividades e tarefas que compdem o trabalho das pessoas, no sentido de
implementar as estratégias e alcancar os seus objetivos. Mintzberg (2008) define, portanto,
0S seis mecanismos basicos de coordenacdo utilizados pelas organizacdes para

implementar suas estratégias, conforme exposto no quadro 3.3.

Os diferentes mecanismos de coordenacao, assim como qualquer arquétipo
tedrico, coexistem nas organizagdes, mas parece haver sempre a preponderancia de um
deles. E possivel identificar ainda uma evolugdo natural do mecanismo preponderante
utilizado pela organizacéo para coordenar seu trabalho, a medida que ela cresce e aumenta
sua complexidade. Os meios preferidos de coordenacdo parecem deslocar-se do ajuste
mutuo (0 mecanismo mais simples) para a supervisdo direta, em seguida para a
padronizacéo, preferivelmente dos processos de trabalho ou normas, ou dos resultados, ou
ainda das habilidades, revertendo, finalmente, ao ajuste muituo (CORDEIRO 2005;
MINTZBERG, 2008; GOMES, 2009).



Mecanismo de
Coordenagéo

Definicéo

Ajuste M(tuo

Coordenagéo do trabalho pelo simples processo de comunicagéo informal.

Supervisdo Direta

Uma pessoa passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, por meio de
instrugbes, cobrangas, monitoramento de suas acGes e alocacdo de recursos.
Pressupde uma clara relagéo de autoridade e subordinagao.

Padronizagdo de
Processos de
Trabalho

O contetdo do trabalho é programado e prescrito, por meio de procedimentos,
normalmente escritos, a serem seguidos pelo nicleo operacional. Trata-se do
mecanismo de coordenacéo tipico da burocracia weberiana.

Padronizagdo de
Resultados

Significa a especificacdo dos resultados a serem atingidos, isto é, especificar as
dimensdes do produto ou do desempenho que séo resultados diretos das acées.

Padronizacgdo de
Habilidades

Refere-se a designacdo de pessoal qualificado, ja possuidor de determinada
habilidade adequada ao trabalho a ser feito. Ndo é o trabalho, mas o funcionario
que é padronizado. Neste caso o tipo de treinamento exigido para o desempenho
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das atividades é o elemento pré-determinado e especificado.

Quadro 3.3: Os mecanismos de coordenagao

Fonte: MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuracoes.
Traducgdo: Ailton Bomfim Branddo — 2. ed. - 4. reimpr. - Sdo Paulo: Atlas, 2008.

As partes basicas da organizacdo e os mecanismos de coordenagdo se

combinam com os seguintes elementos para formar as configuracdes estratégicas:

a) Parametros essenciais de projeto, que estdo relacionados a utilizagdo em
menor ou maior grau de cada um dos mecanismos de coordenacdo, ou seja,
representam as formas possiveis de se organizar a estrutura;

b) Fatores situacionais ou contingenciais, que dizem respeito as caracteristicas
intrinsecas das organizacdes, de seu ambiente e de seu mercado de atuacédo, que

limitam ou direcionam a escolha da estrutura.

Nesse sentido, a estruturacao eficaz das organizacfes requer duas hipéteses
basicas: ajuste rigoroso entre os parametros de projeto e os fatores situacionais, no sentido
de que a estrutura da organizacdo deve refletir varias de suas caracteristicas intrinsecas,
sob pena de se tornar ineficaz; e consisténcia interna entre estes parametros de projeto e os
mecanismos de coordenacédo (MINTZBERG, 2008).

E justamente a postulacdo destas duas hipéteses que restringe as inimeras
possibilidades de combinacdo entre os quatro elementos (partes basicas, mecanismos de
coordenacdo, parametros de projeto e fatores situacionais) e aponta para a existéncia de um
namero limitado de configuracdes eficazes, isto €, configuracdes que mantém a coeréncia
entre os elementos. Nesse sentido, em cada configuracdo um mecanismo de coordenacao é
dominante e uma parte da organizagdo exerce 0 papel mais importante, conforme

demonstra o quadro 3.4.
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) ~ Mecanismo de
Configuracédo = Parte-Chave da . .-
L Coordenagéo A Caracteristicas Basicas
Estratégica L Organizagéo
Principal
. . Sé&o constituidas principalmente por uma alta gestdo dominante e um
Estrutura Supervisao Cupula . . ~ . .
; : o nacleo operacional. S&o predominantemente centralizadas e
Simples Direta Estratégica
pequenas.
Burocracia Padronizagéao de Sua estrutura tende a ter a forma de piramide, centralizada
; Processos de | Tecnoestrutura |verticalmente. S0 muito comuns nos setores que surgiram na época
Mecanizada = ) =
Trabalho da Revolucéo Industrial e da produgdo em massa.
. . . , Sua estrutura é bastante horizontalizada, com o nudcleo operacional
Burocracia |Padronizacéo de Ndcleo o -« - .
. - . altamente qualificado e autbnomo, participando de decisdes
Profissional Habilidades Operacional . S
estratégicas e operacionais.
o« o« . Apresentam-se visualmente de forma semelhante & burocracial
Organiza¢do [Padronizagdo de Linha g A . .
. - ... |profissional, mas tém em seu nucleo operacional outras estruturas ao
Diversificada Resultados Intermediaria |, Lo .
invés de individuos. O poder encontra-se pulverizado.
Comuns em setores onde a inovagdo permanente € uma exigéncia
. . . Assessoria de |para a sobrevivéncia. Funcionam na base de projetos ad hoc e
Adhocracia Ajuste Mutuo : . .
Apoio tendem a possuir estruturas fortemente orgénicas, com 0 uso
frequente de dispositivos de liga¢&o do tipo matricial.

Quadro 3.4: As configuracdes estratégicas

Fonte: MINTZBERG, Henry. Criando organizacdes eficazes: estruturas em cinco configuracoes.
Traducdo: Ailton Bomfim Branddo — 2. ed. - 4. reimpr. - Sdo Paulo: Atlas, 2008.

Finalmente, Gomes (2009) chama atencdo para uma sexta configuragdo
possivel, qual seja: a “organizacdo politica”. Trata-se de uma organizacdo melhor descrita
em termos de poder e ndo em termos de estrutura, na qual ndo existe um mecanismo de
coordenagdo predominante nem uma parte-chave, sendo tudo depende da fluidez do poder
informal, assentado para ganhar questfes individuais. As organizacfes politicas podem ser
temporarias, refletindo um periodo de transicdo entre diferentes estruturas, ou mesmo

representar uma competicdo interna relevante de poder entre suas diversas partes.

Diante da existéncia da organizacdo politica, na qual existe um vacuo de
coordenagdo, Gomes (2009) sugere sua relagdo estreita com as organizacdes do setor
publico, dado o contexto institucional e politico no qual estas estdo inseridas, mas

argumenta no sentido de ponderar as duas perspectivas:

“A rigor, no entanto, as praticas e situagBes reais de coordenacéo
encontram-se em pontos intermediarios: ndo sdo administrativamente
exaustivas, mas, por outro lado, possuem algum grau de regularidade e
previsibilidade.” (GOMES, 2009, p. 66)

Esta serd, portanto, a perspectiva ponderada adotada por este estudo, no que

se refere a andlise que se segue: considera-se que existe algum grau de previsibilidade nas
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acOes das organizacdes do setor publico que é perceptivel, em outras palavras, existe um
padrao de formulacdo, implementacéo e coordenacgao estratégica que pode ser depreendido

a partir da pesquisa sistematica.

3.3 A questéo das unidades de apoio

Toda organizacdo possui atividades fim e atividades meio. De forma geral, as
atividades ligadas ao desenvolvimento, producdo, comercializacdo e entrega de bens e
servicos, para satisfazer os clientes finais da organizacdo, constituem-se nas funcdes
denominadas funcdes “fim”. Por outro lado, existem as fung¢des tipicamente “meio”, ou seja,
atividades que apdiam o desenvolvimento, producao e comercializacdo de bens e servicos,
mas nao estdo diretamente relacionadas com estas, tais como financas, recursos humanos
e tecnologia da informagéo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

E importante destacar que diferentes empresas distribuem, organizam e
nomeiam suas atividades de diferentes formas e ndo existe uma distingdo clara entre as
funcdes centrais (fungBes fim) e as funcdes de apoio (funcBes meio). Para Slack, Chambers
e Johnston (2002), muitos dos problemas e das oportunidades de melhoria no que se refere

a ciéncia e a pratica da administracdo residem exatamente na justaposicdo entre as

fronteiras dessas funcgoes.

Da mesma forma, no que diz respeito ao conceito da cadeia de valores de
Porter (1989), as atividades de valor da organizacdo podem ser divididas em atividades
primarias e atividades de apoio. As primeiras se referem a criacéo fisica do produto ou a
prestacéo direta do servico oferecido pela organizacdo e sua entrega ao cliente, ou mesmo
a assisténcia apés a venda. De outro lado, as atividades de apoio sdo aquelas que
sustentam as atividades primarias, fornecendo insumos, recursos, tecnologia e infra-
estrutura. As linhas tracejadas identificadas na figura 3.3, representativa de uma cadeia de
valores genérica, refletem o fato de que cada atividade de apoio pode estar associada a
atividades primarias especificas ou mesmo possuirem interface com a cadeia inteira. A
estrutura interna da empresa, por sua vez, ndo estd associada a atividades primarias

particulares, sendo apoia a cadeia inteira.
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Figura 3.3: A cadeia de valores genérica
Fonte: PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

As atividades de apoio sdo dividas em quatro categorias genéricas, como se
pode observar na figura 3.3 (aquisicdo, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de
recursos humanos e infra-estrutura), as quais podem ser subdivididas em outras atividades
de valor distintas e especificas, conforme a individualidade de cada organizacdo. E
importante ressaltar que estas atividades sdo comumente encaradas como despesas
indiretas, ndo obstante ndo podem ser negligenciadas, uma vez que podem ser poderosas
fontes de vantagem competitiva. Exemplos de atividades de apoio capazes de reduzir
custos e aumentar a competitividade das empresas podem ser: processos e sistemas
gerenciais eficazes, relacbes de parceria com os fornecedores, pessoal qualificado e
treinado para a consecucdo de suas atividades, dentre outras atividades tipicamente de
apoio (PORTER, 1989).

Diante da importancia das atividades de apoio, “unidades de servico
compartilhado sdo criadas no nivel corporativo ou divisional em razdo das economias de
escala e das vantagens de especializacdo e diferenciacdo delas resultante.” (KAPLAN,;
NORTON, 2000, p. 204) Em outras palavras, os ganhos de escala advindos da
concentracdo desses servicos fazem com que eles sejam oferecidos de forma centralizada,
a todas as unidades de negdcio, dentre os quais podemos citar exemplos como: servico de
tecnologia da informacdo central, marca comum, compras, manutencéo e distribuicdo. As
unidades centralizadoras e prestadoras destes servigos sdo chamadas “unidades de apoio”,
segundo Kaplan e Norton (2006) ou “assessorias de apoio”, conforme Mintzberg (2008), ou
ainda, comumente, “area meio”, em referéncia a natureza de suas atividades

predominantes, conforme definido por Slack, Chambers e Johnston (2002).
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O desafio consiste, portanto, em tornar os servicos compartilhados sensiveis
a estratégia organizacional, isto €, alinhar as unidades de apoio, fazendo com que o0s
processos funcionais meio se ajustem aos processos fim para a devida consecucdo da
estratégia formulada. As unidades de apoio devem, em Ultima instancia, atender as

necessidades das areas fim por elas atendidas.

Na pratica, os grupos de servigos compartilhados, embora construidos para
gerar beneficios de economia de escala e especializacdo, freqientemente
se tornam burocréticos, insensiveis e inflexiveis, e ndo proporcionam os
almejados beneficios econémicos as unidades operacionais. (KAPLAN;
NORTON, 2000, p. 205)

Nesse sentido, com base no ferramental descrito do balanced scorecard,
alguns modelos e técnicas essencialmente prescritivos, com respaldo em estudos de casos
de sucesso, foram elaborados por Kaplan e Norton (2000, 2006). O objetivo destes modelos
€ desenvolver scorecards (painéis de indicadores) para as unidades de apoio com vistas a
viabilizar exatamente o alinhamento das unidades de apoio e a criacdo de sinergias por

meio dos servicos compartilhados.

Uma primeira abordagem para o desenvolvimento de um scorecard para uma
unidade de apoio denomina-se “Modelo de Negdcio no Negécio”. Segundo essa abordagem,
as unidades de apoio devem ver-se e funcionar como negdécios independentes dentro da
organizacao, cujos clientes sao as diferentes unidades de negécio. O que define a relacdo
entre elas sdo os objetivos estratégicos e os indicadores da perspectiva “clientes” dos
scorecards da unidade de apoio. (KAPLAN; NORTON, 2000)

A idéia central deste modelo é que a unidade de apoio desenvolva seu
scorecard de maneira autbnoma e atue como se fosse um fornecedor externo, isto é,
adotando uma interface profissional com as unidades de negécio, como se estas estivessem
no mercado em busca do melhor fornecedor. Caso o0 servico ndo seja adequado as
exigéncias estratégicas da unidade de negdcio, talvez seja 0 momento de terceirizar o

servico.

A segunda abordagem, mais factivel para o presente o estudo, uma vez que
as organizagdes publicas possuem restricbes legais para terceirizar parte de seus servigos
de apoio, é o “Modelo de Parceiro Estratégico”. Conforme este modelo, primeiramente cada
unidade de negocio desenvolve seu scorecard alinhado ao mapa estratégico da
organizacdo. Em seguida, as unidades de apoio desenvolvem seus scorecards de forma

integrada com as unidades de negécio que elas atendem, tendo em vista seus objetivos e 0
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nivel de servigo que elas demandam, definindo uma estratégia interna que proporcione valor

e beneficios para as unidades de negdcio parceiras (KAPLAN; NORTON, 2000).

z

Este mesmo modelo de parceiro estratégico é revisitado e detalhado por
Kaplan e Norton (2006). Aqui se define um processo padrdo para implementacdo deste

modelo de alinhamento das unidades de apoio, representado na figura 3.4.

©) ®

| y | y

Estratégia Portf6lio de Servigos Estratégiada
Corporativa Estratégicos Unidade de Apoio

t | t |

®

Figura 3.4: Processo de alinhamento das unidades de apoio

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Alinhamento: usando o Balanced
Scorecard para criar sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

O processo inicia-se com a definicdo de um portfélio de servicos estratégicos,
isto é, um conjunto personalizado de iniciativas potenciais, balizado na estratégia
corporativa e na estratégia das unidades de negdcio. O portfélio de servicos visa ao
atendimento das demandas dos clientes internos, de forma a criar vantagem competitiva
para estes. Tal vantagem competitiva pode ser criada por meio de trés estratégias basicas,
semelhantes as estratégias genéricas definidas por Porter (1989), quais sejam: baixo custo,
lideranca de produto e solugbes completas para clientes. As estratégias sao
complementares e ndo-excludentes, ndo obstante a terceira delas revela-se sustentavel ao

longo do tempo e, conseqlientemente, revela-se a mais dificil de ser implementada.

Em tese, algumas atividades de apoio (como manutencdo da rede de
computadores, por exemplo) devem ser realizadas ao menor custo possivel. No entanto,
dificilmente as unidades de apoio sustentardo um custo mais baixo que as empresas
externas especializadas, que desfrutam de economias de escala, e, nesse sentido, as
unidades de apoio correm o risco de serem terceirizadas, caso se concentrem unicamente
na estratégia de reducdo de custos. Do mesmo modo, lideranca em produto é uma
estratégia relevante, mas de dificil sustentacdo, uma vez que novas capacidades podem ser
imitadas com rapidez. Um portfélio de servigos estratégicos deve contemplar, portanto,
baixo custo, com alta confiabilidade, mas, sobretudo, a unidade de apoio deve identificar
poucos servigos criticos em que podem superar os padrdes vigentes e contribuir para a

diferenciacdo e para a estratégia dos seus clientes internos (KAPLAN; NORTON, 2006).



47

O segundo passo do processo consiste na formulagdo de uma estratégia por
parte da unidade de apoio, para que ela possa desenvolver de maneira satisfatéria o
portfolio de servigos estratégicos definidos na primeira etapa. Em suma, este passo se
refere a traducdo da estratégia da unidade de apoio em iniciativas, indicadores e metas,
culminando com a construgdo de um mapa estratégico para as unidades de apoio, com
objetivos para cada perspectiva do modelo, conforme as particularidades da unidade em

guestao, de seus clientes e da estratégia interna escolhida.

O passo final visa construir as ferramentas para a gestao estratégica ativa e
constante das unidades de apoio, tornando o alinhamento dessas unidades um processo
continuo. Para isso, as conexfes entre a estratégia das unidades de negécio e as

estratégias das unidades de apoio dentro deste modelo exigem alguns requisitos:

a) Processo de Planejamento Integrado: a unidade de apoio deve participar
ativamente do processo de planejamento das unidades de negécio, definindo suas
contribuicbes para o0s objetivos destas, informando suas potencialidades e
restricbes;

b) Estratégia de conexao: as unidades de apoio aceitam a responsabilidade pela
melhoria dos indicadores selecionados nos scorecards das unidades de negdcio;

c) Acordo de servico: nesse acordo sao definidos os produtos, os niveis de
servico e os custos da unidade de apoio, bem como os responsaveis por cada
iniciativa;

d) Feedback do cliente: a unidade de apoio deve receber retorno periodico da
efetividade de suas acoes, vindo de seus clientes internos, a partir do acordo de
servicos firmado;

e) Gerentes de Relacionamento: uma alternativa para melhorar a comunicacéo e
desenvolver parcerias entre as areas fim e meio é a designacédo de pessoas para

liderar e gerenciar os relacionamentos entre elas.

Apresentado o referencial teérico, bem como detalhado o seu recorte a ser
utilizado como base para o presente estudo, resta-nos proceder a descricao do contexto, da
estratégia e das caracteristicas subjacentes da unidade de analise em questédo, caminhando

para a especificidade inerente ao estudo de caso.
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4 ESTUDO DE CASO: A ESTRATEGIA DA SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE DE
MINAS GERAIS

Esta secdo situara e descrevera a estratégia da SES/MG, apresentando seus
principais elementos constitutivos e identificando, ao final, aqueles que balizardo o estudo
de caso. Diante da complexidade do ambiente institucional no qual a organizacéo-objeto
desta pesquisa esta inserida, representado pelo Sistema Unico de Saude brasileiro - desde
sua concepcao histérica passando por seus principios, sua forma de organizacédo, até o seu
constante processo de construcao - a descricao da estratégia se limitara a alguns aspectos
recentes que influenciaram sua formulacdo. Dessa forma, varios elementos e conceitos
inerentes ao complexo contexto institucional do SUS estardo a margem desta descricao,

ndo obstante alguns deles estardo presentes de forma pontual no processo relatado.

Sendo assim, os elementos a serem elencados e caracterizados nesta secao,
e que se combinam no contexto da elaboragdo, mapeamento e desdobramento da
estratégia da SES/MG, sdo os seguintes: a estratégia de longo prazo e o modelo de gestao
estratégica adotado pelo estado de Minas Gerais; 0 marco conceitual das redes de atencdo
a saude; o proprio processo de elaboracdo do Mapa Estratégico, a identificacdo das
iniciativas estratégicas adotadas na SES/MG e, finalmente, o processo de desdobramento

da estratégia construida.

4.1 A estratégia dentro da estratégia

A Secretaria de Estado de Estado de Saude de Minas Gerais (SES/MG) é um
orgdo componente da Administracdo Direta do Poder Executivo de Minas Gerais e, assim
sendo, sua estratégia esta diretamente vinculada a estratégia geral do governo. A
Administracdo Direta pode ser entendida como “o conjunto de 6rgdos que integram as
pessoas federativas, aos quais foi atribuida a competéncia para o exercicio, de forma
centralizada, das atividades administrativas do Estado.” (CARVALHO FILHO, 2005, p. 402)

Sendo assim, a Secretaria de Estado de Salde encontra-se diretamente
subordinada ao Governador do Estado de Minas Gerais, parte de seus recursos é
proveniente do tesouro estadual, a populacdo administrada encontra-se circunscrita aos
limites territoriais do estado, bem como seu ambiente politico e institucional esta
intimamente ligado a situacdo geral do governo do estado. Nao é diferente para a

elaboracdo e desdobramento de sua estratégia de atuacao.
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O instrumento que formaliza o planejamento estratégico do governo de Minas
Gerais e estabelece objetivos de longo prazo, em um horizonte de aproximadamente 15
anos, € o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), previsto na Constituicdo
Estadual, no seu artigo 231, como instrumento de desenvolvimento socioeconémico do
Estado, bem como de racionalizacdo e coordenacdo das acdes do governo, dentre outros

objetivos secundarios.

O PMDI publicado em 2003 e revisado em 2007 contempla objetivos e metas
estabelecidos até o ano de 2023. O referido Plano Estratégico se propde a fazer um breve
diagnostico da atual situacao s6cio-econdmica de Minas Gerais e consolida “um conjunto de
grandes escolhas que orientam a construcdo do futuro do Estado em um horizonte de longo
prazo e sob condi¢bes de incerteza.” (MINAS GERAIS, 2007, p. 12). Nesse sentido, o
documento destaca algumas areas focais de atuacdo, denominadas “areas de resultado”. As
Areas de Resultados explicitam os grandes desafios a serem superados nos varios setores
de atuacio do Estado. Para cada Area de Resultados foram detalhados quais seréo os
objetivos estratégicos especificos, as acdes e os resultados finalisticos que deverdo ser

perseguidos pelo Governo de Minas.

Conforme Borges (2008), no PMDI 2007-2023 o foco s&o as entregas para a
sociedade, isto é, os desafios setoriais identificados sdo agrupados em areas de resultado
conforme uma légica, desdobrados em objetivos estratégicos e traduzidos em indicadores e
metas, os chamados resultados finalisticos. Ademais, se estabelecem agendas setoriais de
gestdo para que cada 6rgdo ou entidade contratualize as a¢des que impactardo diretamente
a vida dos cidaddos. A figura 4.1 ilustra a légica de elaboracdo e desdobramento da

estratégia mineira.

Esta l6gica de formulacdo, desdobramento e monitoramento estratégico em
sentido top-down, representado na figura 4.1 pelas setas verticais, esta intimamente ligada a
literatura apresentada sobre o assunto, na medida em que os modelos apresentados
possuem semelhancas entre si que podem ser relacionadas diretamente aos instrumentos
utilizados no modelo de gestao do estado de Minas Gerais, de forma coerente e sistematica.
As setas horizontais apresentam exatamente as relagfes diretas entre as semelhancgas dos
modelos de desdobramento da estratégia selecionados com base na literatura prescritiva e

0s instrumentos de gestéo adotados em Minas Gerais.
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PMDI
Determinagé&o de Diretrizes
‘ apartir da Alta Geréncia

Areas de Resultado

Determinag&o de uma
l6gica entre as atividades

Desafios Setoriais

Desdobrados em: ‘

Objetivos Estratégicos

Traduzidosem: ‘
Resultados Finalisticos: Determinagéo de
Indicadores e Metas indicadores de execucéo
Materializadosem: ‘
Projetos Estruturadores Necessidade de
envolvimento de toda a
Acordos de Resultado estrutura

Figura 4.1: Logica de elaboracdo e desdobramento da estratégia mineira.

Fonte: Adaptado de BORGES, Thiago Bernardo. A construcédo do alinhamento estratégico no estado
de Minas Gerais. 2008. Monografia (Graduagdo em Administracdo Publica) — Fundacdo Jodo
Pinheiro, Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho, Belo Horizonte, 2008.

A materializacdo da estratégia do governo ocorre por meio de iniciativas
estratégicas, denominadas projetos estruturadores, cujo objetivo primordial é garantir e
orientar a alocacdo dos escassos recursos orcamentarios do estado as prioridades
definidas. A definicdo de um portfélio de projetos estratégicos nasce com o objetivo primeiro
de permitir a avaliacdo da aderéncia orcamento-estratégia e evitar a logica da inércia
orcamentaria, tdo comum nas organizacbes publicas: geralmente, neste tipo de
organizacdo, a gestdo orcamentaria e 0s processos administrativos se sobrepbem a
estratégia (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Nesse sentido, o estado de Minas Gerais adotou a metodologia de
gerenciamento de projetos, articulada no Programa de Gestdo Estratégica dos Recursos e
Acdes do Estado (GERAES), incorporando rigidas pactuacdes de entregas e produtos

especificados, definido nas seguintes palavras:

Trata-se de um conjunto de medidas de gestdo do planejamento que visam
transformar a estratégia principal do governo em resultados, garantindo a
presenca dos principais projetos de governo — os estruturadores — nos
instrumentos de planejamento de longo (PMDI), médio (PPAG) e curto
prazo (LOA). Adicionalmente, o GERAES incorpora técnicas de
gerenciamento de projetos para apoio na realizacdo da estratégia, e
introduz mecanismos que incentivam o atendimento das metas dos projetos
estruturadores. (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p.18).
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Finalmente, faz-se necessario o envolvimento de toda a estrutura
organizacional do governo com a execuc¢éao de sua estratégia e, neste ponto, o0 modelo inclui
a contratualizacédo de resultados com as diferentes partes da estrutura. Segundo Furtado
(2007), o Acordo de Resultados® é um instrumento gerencial que tem por objetivo alinhar as
organizagcbes governamentais com a orientacdo estratégica do governo. E mais
especificamente descrito como “um sistema de contratualizagdo que engloba a pactuacdo
de resultados e a concessdo de autonomias com vistas atingir o alinhamento desejado”.
(FURTADO, 2007, p. 22)

A partir de 2008, os acordos passaram a ser desdobrados até o nivel de
equipe?, constituindo o que é chamado de Acordo de Resultados de 22 etapa. Este processo
envolveu as equipes de trabalho de todos os 6rgdos do governo e foi conduzido utilizando-
se o0 Balance Scorecard (BSC). Neste processo, os objetivos ja definidos no PMDI foram
discutidos e desdobrados em indicadores atribuidos a cada equipe de trabalho (GOMES,
20009).

Diante deste contexto de planejamento de longo prazo e do modelo de
elaboracdo, desdobramento e materializacdo da estratégia governamental adotado em
Minas Gerais, a Secretaria de Estado de Saude encontra-se responsavel, sobretudo, por
uma das areas de resultado definidas no plano, denominada “Vida Saudavel’. De acordo
com o PMDI (2007-2023), os destinatarios das politicas publicas executadas no dmbito da
SES/MG sao pessoas saudaveis, capazes de promover o desenvolvimento sdcio-econémico

do estado, no que se refere & perspectiva do Capital Humano da populacdo mineira,

conforme ilustra o mapa estratégico do estado.

! Para uma descricdo e andlise mais profunda do Acordo de Resultados como instrumento de
contratualizacdo de resultados do Governo de Minas, ver Furtado (2007) e Gomes (2009).

% Um conceito fluido, na medida em que engloba niveis hierarquicos distintos, conforme cada 6rg&o.



52

MINAS - 0 MELHOR ESTADO PARA SE VIVER
PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007 /2023
Perspeciva Integrada [ Investimenta e ]{mtegmae Taﬂuaﬂ}[ Rede de Cidades J[ Eyaidade e ][ Sustenmtdade ]

do Capital Humana Megdoios Competitiva Bem-estar Ambiental
.

ESTADO PARA RESULTADOS
AREAS DE RESULTADOS

QUALIDADE FISCAL
QUALIDADE E INOVACAOQ
EM GESTAD PUBLICA

Figura 4.2: Mapa estratégico de Minas Gerais

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Plano mineiro de
desenvolvimento integrado (PMDI) 2007-2023. Belo Horizonte, 2007, p.27

4.2 A situacdo de saude em Minas Gerais e o0 modelo das redes de atengéo a
saude

Conforme o breve diagnéstico constante do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI) 2007-2023, a situacdo da salde em Minas Gerais se
caracteriza (1) por uma mudanca no perfil epidemioldgico, com aumento da incidéncia de
doencas crénicas, dado o envelhecimento da populacdo; (2) pelo aumento de doencas

Y

relacionadas a fatores de riscos a saude (como tabagismo, inatividade fisica e uso de
drogas, por exemplo), que demandam acdes de prevencdo e conscientizacao; e, finalmente,
(3) por uma agenda néo concluida de doencas infecto-contagiosas, sobretudo nas regides
do Estado que sofrem com a falta de infra-estrutura de saneamento béasico. A partir desse
breve diagnostico, o documento elenca algumas iniciativas prioritarias para enfrentar a

situacao descrita, tais como:

« universalizar a oferta para a populacdo SUS dependente e ampliar a
qualidade dos servicos de atengdo primaria & salde, com énfase em agbes
de promocéo, prevencao e assisténcia a salde da familia;
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* intensificar o processo de regionalizacdo da Atencdo a Salde, para,
progressivamente, adequar a oferta e a qualidade da atencdo de média e
alta complexidade as necessidades da populacao;

« consolidar o projeto Viva Vida para reduzir a mortalidade infantil, por meio
do desenvolvimento da atencdo ao pré-natal, ao parto, ao puerpério, ao
recém-nascido e a crianca. (MINAS GERAIS, 2007, p. 33)

Porter e Teisberg (2007), em sua profunda analise do tipico sistema privado
de salde norte-americano, argumentam que € imprescindivel uma mudanca na forma como
cada agente do sistema de salde elabora sua estratégia, no sentido de criar valor para os
usuarios dos servicos de saude. Segundo os autores, nos Estados Unidos o sistema em
vigor gera custos crescentes e insustentaveis a toda a sociedade, que s6 poderiam ser
reduzidos por meio de uma alteragcdo nos incentivos e na estratégia adotada pelos diversos

atores deste sistema.

O objetivo de qualquer sistema de salde ao redor do mundo é aumentar o
valor para os pacientes, isto é, a qualidade dos resultados para o paciente em relacdo ao
dinheiro gasto. Minimizar custos € uma meta equivocada, que leva a resultados
contraproducentes. Eliminar desperdicios e servicos desnecessarios é benéfico, mas a
reducdo de custos deve ser decorréncia de eficiéncias verdadeiras e nao de transferéncias
de custos a outros atores do sistema, de racionamento e reducéo da qualidade dos servigos
disponiveis. Nesse sentido, o valor para o paciente s6 pode ser medido se levado em conta
todo o ciclo de atendimento ao paciente e ndo um procedimento (servi¢co, consulta ou
exame) isoladamente. Os sistemas de salde devem assumir, portanto, uma perspectiva de
ciclo de atendimento completo, incluindo medidas para evitar a necessidade de intervencdes
(prevencao) e o gerenciamento das condicbes de salde para evitar sua recorréncia
(PORTER,; TEISBERG, 2007).

Em que pese as peculiaridades do sistema de salde norte-americano, o
principio de integralidade na prestagéo dos servicos, isto €, a consideracdo de todo o ciclo
de atendimento para a geracdo de valor, € algo essencial para o SUS. O sistema de salde
publico brasileiro, que adota a universalidade e a integralidade da atencdo a salde como
seus fundamentos, deve implementar essa mesma estratégia, no sentido de evitar a
fragmentacdo do sistema em iniciativas isoladas que ndo gerem resultados e valor para os
pacientes. Tal estratégia constitui-se a base do modelo organizativo das redes de atencao a
salde (MENDES, 2009).

Para Pestana et al. (2009), a implantacdo de redes de atencdo a saude é

condicdo necesséria para ligar a situacao de salde da populacéo brasileira, diagnosticada



54

no Estado de Minas Gerais pelo PMDI, e a forma de organizacéo do sistema de atencéo do
SUS. Nesse sentido, ha que se restabelecer a coeréncia entre a situacdo de salde e o
SUS, o que envolvera a implantacdo de redes de atencdo a salde, uma nova forma de

organizar o sistema de atencéo a saude (MENDES, 2009).

As redes de atencao a salde sao arranjos produtivos hibridos que combinam

a concentracao de certos servigos com a disperséo de outros. Sao organizadas sob a logica

dialética da economia de escala (do grau de escassez de recursos) e do acesso aos pontos

de atencdo a salde. A situagdo Otima, portanto, reside no ponto de equilibrio entre

economia de escala e acesso, sendo que, quando do conflito entre essas variaveis, deve-se
priorizar o acesso. As redes de atencao a saude, portanto, podem ser definidas como

organizagOes poliarquicas de conjuntos de servigos de saude, vinculados

entre si por uma missdo Unica, por objetivos comuns e por uma acao

cooperativa e interdependente, que permitem ofertar uma atencao continua

e integral a determinada populagdo, coordenada pela atencdo primaria a

salde - (...) — com responsabilidades sanitaria e econdmica e gerando valor
para a populacao. (PESTANA et al., 2009, p.38)

Economia de escala, grau de escassez de recursos e acesso aos diferentes
pontos de atencdo a salde determinam, dialeticamente, a I6gica de organizacdo das redes
de atencao a saude. Os servicos que devem ser ofertados de forma dispersa no territério
sdo aqueles que se beneficiam menos de economias de escala, para 0s quais ha recursos
suficientes e em relacdo aos quais a distancia é fator fundamental para a acessibilidade. Em
geral, estes séo os servicos de atencdo primaria, de baixa densidade tecnoldgica, tais como
os servicos ofertados nas Unidades Basicas de Salde e pelos agentes comunitarios de
saude presentes no sistema brasileiro. Por outro lado, os servicos que devem ser
concentrados sdo aqueles que mais se beneficiam de economias de escala, para os quais
0S recursos sao mais escassos e em relacao aos quais a distancia tem menor impacto sobre
0 acesso. Estes sdo, geralmente, os servicos de maior densidade tecnolégica, como
hospitais, unidades de processamento de exames de patologia clinica, equipamentos de
imagem, entre outros, que tendem a ser concentrados (WORLD HEALTH ORGANIZATION,
2000).

As redes de atencdo a salude sdo constituidas de trés elementos basicos: a
populacéo adstrita, 0 modelo de atuacéo e a estrutura operacional. A populagdo constitui-se
a razdo de ser da rede: trata-se da populagdo colocada sob sua responsabilidade em um
territério bem definido. Por sua vez, o modelo de atuacdo € o sistema loégico que organiza
seu funcionamento: “é definido em funcdo das prioridades e estratégias governamentais,

das situacdes demogréafica e epidemiologica, e dos determinantes sociais da salde,
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vigentes em determinado tempo e em determinada sociedade.” (PESTANA et al., 2009, p.
40)

Vale detalhar o terceiro elemento constitutivo das redes de atencao a salde,
qual seja, sua estrutura operacional, visto que sua implantacédo balizara a formulacdo da
estratégia da SES/MG, e sua descricdo por meio do seu mapa estratégico. A estrutura
operacional das redes de atencéo a sadde possui cinco componentes: 0s pontos de atencdo
a salde (secundarios e terciarios); o centro de comunicacdo, concentrado na atencao
primaria a salde; os sistemas de apoio; os sistemas logisticos; e o sistema de governanca
das redes. A figura 4.3 ilustra, de forma esquematica, a estrutura operacional das redes de

atencao a saude.

A atencdo primaria a saude, isto €, os servicos de baixa densidade
tecnolégica oferecidos de forma dispersa no territério, para os quais a acessibilidade de
todos os cidaddos é fundamental, funciona como centro de comunicacdo das redes. Os
sistemas de apoio e o0s sistemas logisticos sdo fundamentais para o funcionamento
adequado e racional das redes, bem como sédo comuns a todos os pontos de atenc&o, como

se pode ver na figura 4.3.

Os pontos de atencdo secunddaria e terciaria, portanto, sdo 0s Unicos
componentes organizados de forma tematica e prestam servicos especializados, como por
exemplo, rede de atencdo a saude da mulher e da crianca, rede de atencdo a salde do
idoso, e assim por diante. As redes tematicas e seus respectivos pontos de atencdo sao
estruturados conforme as necessidades de salde identificadas e determinadas como

prioritarias em determinada populacao.

a

Finalmente, o sistema de governanca das redes de atencdo a saude é o
arranjo institucional criado para viabilizar a gestdo adequada de todos os componentes das
redes e de suas inter-relagbes, que ndo se encontra representado na figura 4.3, néo

obstante envolve todos os componentes das redes.
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Figura 4.3: Estrutura operacional das redes de atencdo a saude

Fonte: MENDES, Eugenio Vilaga. As redes de atencdo a saude. Belo Horizonte: ESP-MG, 2009, p.
146

O modelo de gestdo em redes surge como estratégia fundamental para a
efetivacdo dos principios do SUS, com a formacao de redes de atencéo a salde, capazes
de responder a condi¢cbes agudas e cronicas presentes no estado de Minas. “A principal
mudanca promovida na atuacdo do Estado na area de Saude [com o Choque de Gestio®
promovido pelo Governo nos ultimos anos] baseia-se no conceito holistico do trabalho em
rede. Esse conceito e a formacgdo de redes estdo incorporados a todos os projetos [...]"
(MARQUES et al., 2009).

Em outras palavras, a estratégia do governo mineiro na area da saude
concentra-se justamente na estruturacdo dessas redes de atencao a saude, distribuindo-as
no territério (micro e macrorregides sanitarias), organizando e qualificando os pontos de
atencdo dos niveis primario, secundario e terciario (niveis que representam diferentes

densidades tecnolégicas), identificando suas respectivas competéncias, definindo e

% Conjunto de medidas e reformas administrativas empreendidas a partir de 2003 que possui como
bases o fortalecimento do planejamento de longo prazo, a conexdo deste com o0s planos
orcamentarios de curto prazo, e 0 monitoramento intensivo de projetos prioritéarios ligados a estratégia
de longo prazo. Ver VILHENA, Renata et al. O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas de
gestdo publica para o desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006.
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programando os fluxos e contra-fluxos de assisténcia, garantidos por sistemas logisticos e

de apoio.

Prioritariamente, foram definidas quatro redes tematicas a serem implantadas,
escolhidas com base na analise da situacdo de salde no estado, conforme o plano
estratégico mencionado (PMDI 2007-2023). De um lado, as doencas cardiovasculares e
diabetes, as causas externas e a mortalidade infantil, bem como as disparidades
identificadas no estado, podem ser vistas como questfes primordiais a serem tratadas no

intuito de reduzir a mortalidade em Minas Gerais. Nesse sentido, estdo sendo estruturadas:
a) Rede Hiperdia, com foco na atencao as doencas crbnicas;

b) Rede Urgéncia e Emergéncia, visando o fortalecimento desse servigo no estado,

com o objetivo Ultimo de reduzir as mortes por causas externas €;

c) Rede Viva Vida, de atencdo a gestante e crianca de risco e a mulher na

prevencao e tratamento do cancer de colo uterino e mama,;

Por outro lado, para melhorar a qualidade de vida e reduzir as incapacidades

da populacéo idosa, assim como aumentar sua funcionalidade, esta sendo estruturada a

d) Rede Mais Vida.

4.3 Mapeando a estratégia construida

A SES/MG iniciou em 2008 o processo de elaboracdo de seu Mapa
Estratégico, representacao visual do planejamento estratégico dessa instituicdo. Foram
incorporados neste processo 0s documentos norteadores da politica de saide em Minas
Gerais, além de referenciais tedricos que tem subsidiado a organizagcédo do SUS no estado,

a saber:
a) Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI, 2007-2023);
b) Plano Estadual de Saude (2007-2011);

c) O modelo de Redes de Atencéo a Saude;

d) O ferramental do Balanced Scorecard.
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O Mapa Estratégico foi orientado primordialmente pela visdo — ambicéo futura
da SES/MG - que é “Ser instituicdo modelo de inovacdo da gestdo da salde publica no

Brasil, contribuindo para que Minas Gerais seja o Estado onde se vive mais e melhor”.

Nota-se uma relacdo bastante peculiar entre a visdo da secretaria de estado,
a sua missao e o seu negadcio. A partir da reforma da salde publica no Brasil, com a criacao
do Sistema Unico de Saude, foi alterado o papel de cada nivel de governo na prestacéo dos
servicos publicos de salde. No que se refere a implantacdo do SUS, ao longo da década
de 1990, ocorreu um acelerado processo de descentralizacdo politico-administrativa, com
progressiva transferéncia de responsabilidades e recursos do nivel federal para os gestores
estaduais e municipais. Diante deste aspecto, é de fundamental importancia compreender
as funcdes de cada ator dentro do Sistema Unico de Saude e, dessa forma, esse novo
escopo da politica de saude publica, com boa parte da prestacéo dos servigos colocada sob
a responsabilidade dos municipios, gerou uma alteracdo da missdo das secretarias
estaduais de saude. Dentro deste contexto, a missdo da SES/MG, ou seja, sua razéo de
ser, foi definida nas seguintes palavras: “Formular, regular e fomentar as politicas de salude
de Minas Gerais, de acordo com as necessidades da populacédo, assegurando os principios
do SUS".

Todavia, o nego6cio da SES/MG focaliza-se em resultados para a populacao,
independentemente de a secretaria ser ou nao responsavel direta pela execucdo dos
servicos de atencao a salde. Por meio da articulacdo entre os componentes do SUS, a
atuacao da secretaria deve focar na “Promocéo e protecdo da saude no Estado de Minas

Gerais, identificando as necessidades de sua populagéo”.

Outros pressupostos para construcdo do mapa estratégico foram os
instrumentos de gestdo estadual. Os resultados pactuados com a sociedade no PMDI e a
gestdo dos projetos estruturadores para o alcance desses resultados orientaram as
perspectivas “clientes” e “processos internos”, enquanto as metas de modernizacdo da
gestdo e melhoria do gasto publico, pactuadas no ambito do modelo de gestdo do estado,
subsidiaram alguns elementos para a perspectiva “aprendizado e crescimento” e para a

perspectiva “financeira”.

As redes de atencdo a saude estdo contempladas na perspectiva “processos
internos” do Mapa Estratégico (ver anexo A), como elementos diretos de producédo de
resultados para a sociedade, e as iniciativas propostas para sua implantacdo, também
identificadas no mapa, sdo exatamente os projetos estratégicos. Em suma, a implantacao

das redes de atencdo a salde no estado de Minas Gerais ocorre por meio dos projetos

estruturadores, os projetos estratégicos que direcionam os recursos de investimento do
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estado, no sentido de integrar o orcamento a estratégia e, em Ultima instancia, materializar

essa estratégia.

A partir da estratégia mapeada, podemos identificar e caracterizar a carteira

de projetos estruturadores da SES/MG, conforme o quadro 4.1.

Projeto Estruturador

Objetivo Estratégico Relacionado

Objetivo Especifico

Viva Vida Reduzir a Mortalidade infantil
Ampliar a longevidade da populagdo
Hiperdia adulta com doencas cardiovasculares

e diabetes

Urgéncia e Emergéncia

Ampliar a longevidade da populagdo
adulta por causas externas

Mais Vida

Aumentar a capacidade funcional dos
idosos

Implantagdo de rede
temética

Programa de
Fortalecimento dos
Hospitais Regionais

Fortalecer e melhorar a qualidade dos
hospitais regionais

Fortalecimento da
atencéo terciaria a satde

Sistema de Regulacao

Sistema Estadual de
Transporte em Saude

Prontuario Eletronico

Ter exceléncia na logistica de
integracao das redes

Implantacdo de Sistema
Logistico

Saude em Casa

Ampliar e Melhorar a atengao primaria
a saude

Fortalecimanto do centro
de comunicacao das

redes

Quadro 4.1: Os Projetos Estruturadores da Secretaria de Estado de Salde conforme seus objetivos
estratégicos e especificos.

Fonte: Elaboracéo prépria a partir de dados da SES/MG

Finalmente, o processo de elaboracdo da estratégia da SES/MG pode ser
considerado complexo, na medida em que envolveu a conciliagdo e a sintese de variados
elementos, desde a macro-estratégia do governo de Minas Gerais e do seu modelo de
gestdo estratégica, até a adocdo de uma nova forma de organizar os servicos de salude: as
redes de atencdo a saulde. Tais elementos foram tratados sob o ponto de vista do
ferramental tedrico do Balanced Scorecord, construido primeiramente para empresas

privadas e adaptado as organizacdes publicas.
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4.4 Desdobrando a estratégia mapeada

O recente processo de construcao institucional (ainda em curso) do Sistema
Unico de Saude brasileiro revela-se um desafio para as organizacdes imersas neste
contexto, na medida em que se cria um ambiente instavel, em constante mudanca. As
estratégias organizacionais tendem a responder rapidamente a essas mudancas no
ambiente externo, porém as estruturas nem sempre, conforme a perspectiva de Chandler
(1962), segundo a qual as mudancas estruturais ocorrem somente ap0ds as ineficiéncias da
estrutura se tornarem visiveis. Some-se a isso a também recente construcdo da estratégia
de longo prazo do Governo de Minas Gerais (materializada no PMDI 2007) e a criacdo de
um modelo de gestédo estratégica que, todavia, precisa ser avaliado e revisto. Em suma, o
desafio de fazer com que a estrutura vigente trabalhe em funcao da estratégia formulada

estéa colocado.

Ha que se compreender, dentro do contexto apresentado e para os fins deste
estudo, a missdo e 0 negdécio que orientam a Secretaria de Estado de Salde em suas
atividades, para relacionarmos a sua estrutura e ao processo de desdobramento da
estratégia. O SUS possui uma particularidade: ele é claramente dependente da cooperacéo.
Neste sentido, os atores - Unido, estados e municipios - possuem autonomia para a tomada
de decisédo, mas devem sempre optar por agir de forma integrada e compartilhada, evitando
a sobreposicdo de funcdes. A partir dai, resgataremos as declaracbes estratégicas da
SES/MG:

a) Missao: “Formular, regular e fomentar as politicas de satde de Minas Gerais,

de acordo com as necessidades da populacao, assegurando os principios do SUS”.

b) Negécio: “Promocgédo e protecdo da salde no Estado de Minas Gerais,

identificando as necessidades de sua populagéo”.

Depreende-se destas declaracbes que o papel da secretaria estadual
consiste, sobretudo, em realizar fungdes de apoio para o sistema de salde como um todo. A
figura 4.4 representa a cadeia de valores construida para o SUS, com suas atividades
finalisticas que geram valor para a populacdo. O papel das secretarias estaduais
compreende a organizacdo e coordenagdo do SUS regionalmente, criando as condi¢des
necessarias para que os municipios e prestadores de servico privados (filantrépicos ou com
fins lucrativos) atuem. Em suma, as secretarias estaduais oferecem funcdes de apoio e
coordenacgdo ao sistema, de forma que a intervencédo direta sobre os determinantes da

saude da populacgéo fica sob responsabilidade de outros atores do sistema.
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Figura 4.4: Cadeia de valores do SUS
Fonte: Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais

Para exercer o seu papel de reguladora, fomentadora e formuladora das
politicas de saude, a SES/MG desenvolve iniUmeras atividades, tais como: planejamento em
saude, regulacdo e normalizacdo da atencdo a salde, desenvolvimento de aces
educacionais, provimento de informacbes em salde, assisténcia farmacéutica,
financiamento e aumento da capacidade instalada e da oferta dos servicos de saude, dentre
outras atividades. Tais atividades (finalisticas no ambito da SES) sao tipicamente atividades
de apoio, se considerado o sistema de saude como um todo, uma vez que a criagao de valor
para a sociedade se da pela intervencao direta nos determinantes da salde. Ademais, para
a consecucao destas atividades finaliticas, a SES/MG realiza suas proprias atividades de
apoio, quais sejam: suprimentos de bens e servicos, gestdo orcamentaria e financeira,
gestdo de tecnologia da informacgdo, gestdo de recursos humanos, assessoria juridica,

dentre outras. A cadeia de valores da SES/MG pode ser visualizada na figura 4.5.

Diante desta situacdo, a SES/MG constitui-se uma organizacao diversificada,
com uma estrutura tipicamente hierarquica e descentralizada horizontalmente. Além disso,
como sua atuacéo deve cobrir todo o territério mineiro, conta com vinte e oito (28) unidades
de negodcio descentralizadas geograficamente, as Geréncias Regionais de Saude. O
organograma formal da secretaria pode ser visualizado no anexo B deste trabalho, no
entanto, o recorte da estrutura que interessa para os fins deste trabalho é a forma como a
SES/MG se organiza para a implementacao de sua estratégia. Neste ponto, simplificaremos
sua estrutura funcional conforme as partes basicas da organizacdo de Mintzberg (2008),

descritas no item 3.2 deste estudo.
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Figura 4.5: Cadeia de valores da SES/MG
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O Gabinete da secretaria representa a sua alta geréncia, isto é, a cupula
estratégica, formada por cargos de natureza politica, com responsabilidade global sobre a
organizacao, de onde emanam a formulagdo e as principais decisdes estratégicas. Por sua
vez, a Assessoria de Gestdo Estratégica (AGE/SES) pode ser relacionada a tecnoestrutura
da organizacdo-modelo de Mintzberg (2008), uma vez que suas fun¢des sdo: a pactuacédo e
0 monitoramento de indicadores de resultado (padronizac&o de resultados); e a definicdo de
rotinas e procedimentos no que se refere a gestéo de projetos, aos processos e a gestédo de
tecnologia da informacdo (padronizacdo de processos). Em suma, a AGE/SES constitui-se
de analistas a servico da SES/MG que afetam o trabalho de outras partes por meio da

padronizacéo.

A linha intermediaria da SES/MG pode ser definida como os superintendes
e gerentes, aqueles com autoridade formal sobre suas respectivas unidades, em
conformidade com o organograma. A assessoria de apoio é toda a area meio da
secretaria, responsavel pelas atividades denominadas “processos de apoio” (seta inferior)
no esquema da cadeia de valores (figura 4.5). As areas meio possuem gerentes formais,
conforme se pode observar no organograma da SES (anexo B) e concentram diversos
servicos imprescindiveis as atividades finalisticas da organizagdo. Configuram-se, ademais,
unidades totalmente orientadas a processos, uma vez que seu desempenho é medido em
relacdo a eficiéncia de seus processos e seus resultados representam e produtos
representam meios, isto é, sdo resultados intermediarios na cadeia de valor da organizacao

como um todo.

Finalmente, o nlcleo operacional é composto de todas as areas finalisticas,
aquelas responsaveis pelas atividades elencadas na seta superior da cadeia de valores da
SES/MG (figura 4.5). Nédo obstante, dada a variedade e a complexidade das inUmeras
atividades finalisticas levadas a cabo pela SES/MG, focalizaremos nossa analise na parte
do nlcleo operacional que mais se relaciona a execucao da estratégia descrita: as areas
responsaveis pela implementacdo das redes de atencdo a salude e seus componentes.
Nesse sentido, tomaremos as unidades gestoras dos projetos estruturadores como uma
proxy das unidades de negocio da secretaria, uma vez que estes projetos sdo exatamente
os elementos de materializacdo da estratégia. A figura 4.6 esquematiza essa simplificacao
da estrutura, descrita nestes paragrafos, com base no arquétipo de estrutura organizacional

de Mintzberg (2008).
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Apice Estratégico
(Gabinete)

Linha

Tecnoestrutura L
Intermediaria

Assessoriade
AGE Apoio
( ) (Superintendes

e Gerentes)

Nucleo Operacional
(Projetos Estruturadores)

Figura 4.6: A estrutura da SES/MG segundo as partes basicas da organizacédo de Mintzberg (2008)
Fonte: Elaboracéo prépria

O envolvimento desta complexa estrutura na execucdo da estratégia € um
desafio que se coloca aos seus gestores. Depois de mapeada a estratégia organizacional
geral e elencadas as iniciativas, assim como seus respectivos indicadores e metas -
conforme descrito no item anterior (4.3) — foi realizado um trabalho de disseminacdo e
desdobramento dessa estratégia, de acordo com o referencial do BSC. A unidade
responsavel pela descricdo da estratégia e elaboracdo do mapa, bem como por este
trabalho de desdobramento foi a Assessoria de Gestdo Estratégica (AGE/SES), entendida

no nosso modelo como a tecnoestrutura da SES/MG.

O processo de desdobramento estratégico sera objeto de analise deste
estudo, por meio de sua comparacao com o modelo prescritivo de alinhamento estratégico
das unidades de apoio de Kaplan e Norton (2006), e, nesse sentido, merece ser descrito.

Constituiu-se de quatro etapas, cronologicamente, a saber:

1) Disseminacdo da Estratégia: a equipe da AGE/SES apresentou o mapa
estratégico, os conceitos basicos envolvidos e distribuiu material relacionado para
todas as unidades da SES/MG.

2) Periodo de Dispersao: ap6s a disseminacdo da estratégia, cada equipe
deveria elaborar um “painel de contribuicdo”. Neste painel estdo explicitados os
objetivos do mapa estratégico a que as atividades de cada unidade funcional se
relacionam e como cada uma delas contribui para a execucdo da estratégia

organizacional descrita no mapa. Uma das justificativas para a elaboragdo dos
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painéis de contribuicdo é evitar que a organizacdo produza dezenas de mapas
estratégicos, contendo centenas de indicadores, que dificultariam o monitoramento
e a gestdo estratégica. Com este instrumento, cada unidade define os indicadores
do mapa geral da organizacdo para o qual ela contribui com suas atividades e
podera realizar sua gestao interna com base nestes indicadores, eximindo-se da

elaboracéo de um scorecard proprio.

3) Fechamento do Painel de Contribuicdo: com o apoio da equipe da AGE/SES,

as unidades funcionais deveriam finalizar seus painéis de contribuicao.

4)  Descricdo dos Indicadores e Pactuacdo das Metas: tendo como base o painel
de contribuicdo, foi aberto um processo de negociacédo e pactuacdo de indicadores
internos e metas para cada equipe. Este processo contou com a participacdo da
prépria equipe, da AGE/SES e de representantes da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG), objetivando subsidiar a consolidagdo do Acordo
de Resultados de 22 Etapa, isto €, o instrumento de contratualizacdo de resultados

adotado no modelo de gestdo do governo.

A guisa de conclusdo desta secdo, a figura 4.7 sintetiza o processo de
elaboracdo e desdobramento da estratégia da Secretaria de Estado de Saude de Minas
Gerais descrito, desde a construcao da estratégia geral do governo até o desdobramento

dessa estratégia por equipe.

Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado

Diagnostico da Situacdo de

Saide no Estade Linhas Prioritarias de Acdo

\Z

Mapa Estratégico da SES/IMG

Descricio da Estratégia: Desdobramento da estratégia:
Balanced Scorecard (BSC) Painéis de Contribuicdo

\Z

Iniciativas Estratégicas e Indicadores de Desempenho

I Projetos Estruturadores | Acordo de Resultados

Figura 4.7: Processo de construcao da estratégia da SES/MG

Fonte: Elaboracao propria.
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5. DETALHAMENTO DO METODO DE PESQUISA

Apresentados os principais conceitos envolvidos nesta andlise, bem como o
contexto no qual este estudo esta inserido, cabe a esta secdo detalhar o método de
pesquisa a ser utilizado, sintetizando o modelo de analise obtido com base no referencial
tedrico e apresentando a estrutura cronoldgica de sua realizagdo, detalhando as entradas,

técnicas de pesquisa e saidas de cada fase.

5.1. Modelo de anélise

O modelo de andlise adotado para esta pesquisa se baseia no conceito de
alinhamento estratégico de Kaplan e Norton (2006), qual seja: “A esta tarefa de assegurar
sinergias entre equipes, processos, unidades de negdcio e parceiros externos denominamos
‘Alinhamento™ (KAPLAN; NORTON, 2006, prefacio). Para os autores, implementar a
estratégia implica em convergir os diversos recursos organizacionais em um sentido - tais
como recursos financeiros, unidades de negdcio, equipe executiva, recursos humanos e
tecnologia da informacéo - e essa convergéncia se da por meio da ferramenta do balanced
scorecard (BSC).

Além da opcao conceitual pelo BSC, o modelo de analise desta pesquisa
toma o esquema desenvolvido por Martins e Marini (2010) para alinhamento das estruturas

implementadoras da estratégia, denominada Matriz de Contribuicao.

A matriz de contribuicdo se da pelo cruzamento dos elementos da
estratégia, quaisquer que sejam, com o0s elementos das estruturas
implementadoras. (...) O conjunto de redes ou nés identificados na matriz
deve ser tratado tanto na perspectiva horizontal quanto vertical, fechando-se
um circuito matricial mediante duas formas essencialmente complementares
de alinhamento para geracdo de resultados: a) alinhamento vertical: alinha
os pontos de implementacgéo (...) no ambito de cada programa, definindo-se
arranjos especificos de coordenacéao; e b) alinhamento horizontal: alinha as
organizacbes com o0s resultados dos programas que as perpassam.
(MARTINS; MARINI, 2010, p.128)

Adaptando-se o modelo esquematico supracitado para os objetivos desta
pesquisa, quais sejam: descrever 0 processo e identificar os mecanismos de alinhamento
estratégico das areas meio da SES/MG, levar-se-a em conta tanto o alinhamento horizontal
guanto o alinhamento vertical dessas unidades de apoio aos projetos estruturadores, isto €,

aos elementos de implementacdo da estratégia adotados como proxy das unidades de
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negécio da secretaria. O esquema de analise formulado leva em consideragdo a
simplificacdo do organograma da SES/MG de acordo com as partes basicas da organizacéo
de Mintzberg (2008), conforme definido na sec¢édo anterior. Além disso, nossa adaptacéo
coloca no eixo das unidades implementadoras ndo as areas finalisticas gestoras dos
projetos estruturadores propriamente ditas, mas sim as unidades de apoio que possuem

interface com tais projetos, conforme indica a figura 5.1.

A estratégia da SES/MG, conforme processo descrito na sec¢éo 4, é elaborada
pelo apice da organizagdo. Por seu turno, a Assessoria de Gestao Estratégica (AGE/SES)
tem a funcdo de desdobrar esta estratégia em indicadores e metas, de forma que o
processo de elaboracdo do mapa estratégico ficou sob sua coordenacdo. Além disso, é
responsavel por monitorar as iniciativas estratégicas, por meio do seu Escritério Estratégico
de Projetos, gerindo o portfélio da SES/MG e apoiando os gerentes de projeto das areas
finalisticas na gestéo de suas ac¢bes. Trata-se de uma tipica unidade assessoria (staff), em

outras palavras, a tecnoestrutura da SES/MG.

As iniciativas estratégicas sdo de responsabilidade de gerentes de projeto,
subordinados hierarquicamente aos gerentes funcionais das areas finalisticas da SES/MG,
nao obstante possuem raro poder dentro da organizacédo. Tal situacdo representa uma tipica
estrutura matricial, na qual existem dois tipos de departamentalizacdo sobre a mesma
pessoa, geralmente decorrente de uma fusdo entre uma estrutura funcional e a estrutura por
projetos (OLIVEIRA, 2010).

Em suma, os projetos estratégicos foram pensados de maneira matricial, para
envolver diferentes areas finalisticas, cujas acbes apresentam sinergia e contribuem para
um mesmo objetivo. Da mesma forma, como as unidades de apoio concentram diversas
atividades imprescindiveis ao desenvolvimento dos projetos - tais como compras,
armazenamento e distribuicdo, assessoria juridica, orcamento e financas, dentre outros — é
necessario um alinhamento destes servicos as necessidades e requisitos dos projetos

estratégicos.
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SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE DE MINAS GERAIS

APICE Estratégia

A

Indicadores e Metas
AGE 1

Portfélio de Projetos

AREAS
FINALITICAS

-+ Projeto Estratégico 1
-=+< Projeto Estratégico 2
--4 Projeto Estratégico 3

N Unidade A Femrmmemimimimimmccace O _________ Q- ......... Q ............... 4

UNIDADES i i 5

DE APOIO ™ UnidadeB | cimimimmmmm o1 O ......... - et Q ................
—p Unidade C e mimm _O ......... _O_ ......... O_ ................

Figura 5.1: Modelo de analise

Fonte: Adaptado de MARTINS, Humberto Falcdo; MARINI, Caio. Um guia de governanca para
resultados na administracéo publica. Brasilia: Publix Editora, 2010.

Diante deste modelo, o objeto da pesquisa, portanto, encontra-se
representado pela intersecéo entre os projetos estratégicos e as unidades de apoio, isto &,
na interface entre area fim e area meio para a consecucao da estratégia organizacional. O
restante da figura, por sua vez, representa o entorno do objeto de pesquisa, o ambiente
organizacional da SES/MG, apresentando algumas de suas estruturas e respectivas

funcoes.

A subsecdo a seguir tem como objetivo justamente demonstrar como foram
selecionados, dentro do portfélio, os projetos estratégicos que serdo objeto da andlise
(Projeto 1, 2, 3, n conforme ilustrados e simplificados na figura 5.1), bem como as unidades

de apoio (A, B, C, n), cuja interface com tais projetos séo evidentes.
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5.2 Estrutura e técnicas da pesquisa

A presente pesquisa se estrutura, de forma programatica e cronolégica, em

guatro fases, com 0s seguintes objetivos estabelecidos:

e Fase I: Selecdo dos Projetos Estratégicos a serem analisados;

o Fase Il: Captacdo da percep¢do dos gerentes de projeto estruturador
acerca do alinhamento estratégico das unidades de apoio e
identificacdo das principais unidades de apoio que se configuram
fornecedores internos destes projetos;

e Fase lll: Andlise das unidades de apoio identificadas;

e Fase IV: Tratamento, andlise e interpretacdo dos dados obtidos.

Cada uma das fases possui entradas, isto €, elementos definidos previamente
gue serdo tratados ao longo de sua execucdo; se utiliza de técnicas para o tratamento
desses elementos; e apresenta produtos ou saidas, que sédo o resultado do processo de

andlise.

No que se refere as técnicas de coleta de dados utilizadas para obtencao dos
dados da pesquisa, foram basicamente duas: analise documental e entrevista semi-
estruturada. “Técnica € um conjunto de preceitos ou processos de que serve uma ciéncia;
[...] Toda ciéncia utiliza inmeras técnicas na obtencdo de seus propositos.” (MARCONI;
LAKATOS, 1996, p.56). A técnica de analise documental refere-se ao estudo de
documentos. Considera-se aqui a definicdo de documento, no seu sentido mais amplo,
como sendo toda e qualquer base de conhecimento fixada naturalmente e acessivel para
consulta. Por seu turno, a entrevista semi-estruturada baseia-se em um roteiro pré-definido,
contendo os tépicos sobre o problema que vai ser estudado, mas o pesquisador tem
liberdade para ndo abordar algumas questdes e incluir novas perguntas a medida que a
entrevista evolui. (MARCONI & LAKATOS, 1996).

5.4.1 Fase |

A primeira fase consiste na selecdo das iniciativas estratégicas, os projetos
estruturadores que serdo objetos da andlise. Conforme a figura 5.1 representativa do
modelo de andlise, projetos estratégicos gerenciados pela area finalistica da SES/MG foram

selecionados no sentido de verificar o alinhamento das unidades de apoio, a partir da
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percepcdo dos gestores dessas iniciativas prioritarias. Como entradas desse processo de

selecéo, foram definidos, a priori, 0s seguintes critérios:

a) Projetos estratégicos, isto €, projetos que possuem uma relacdo com a
estratégia bem definida, como é o caso dos estruturadores apresentados no quadro
4.1. Logo, os projetos a serem analisados serdo escolhidos dentre o portfélio de
estruturadores;

b) No conjunto dos projetos analisados devera haver projetos que visem
implantacdo de redes e projetos de implantacdo de sistemas logisticos
(caracterizados no quadro 4.1), uma vez que ambas as categorias apresentam
complexidade e escopos distintos;

c) Relativa variedade de experiéncias na execugéo dos projetos, com diferentes
unidades de apoio atuando como fornecedores internos dos projetos;

d) Acessibilidade de informacdes e disponibilidade do gerente de projeto.

Com base nesses critérios pré-definidos, foram analisados os relatérios
administrativos emitidos pelo Escritério Estratégico de Projetos da SES/MG, denominados
Status Report. Tais relatérios possuem periodicidade mensal e sado elaborados desde
janeiro de 2010. Registram e consolidam as informacdes relativas ao andamento dos
projetos estratégicos da SES/MG, com vistas a produzir informacbes gerenciais aos
diferentes stakeholders envolvidos na execucgdo dos projetos, principalmente: Gabinete, a
clpula da organizacdo representada pelos cargos de Secretario de Estado e
Subsecretéarios; e o Escritério Central de Projetos do governo, situado na estrutura da
Secretaria de Estado Planejamento e Gestdo (GERAES/SEPLAG) e, portanto, um ente

externo a unidade de andalise.

Os Status Report, apesar da pequena série historica disponivel, constituem-
se importantes elementos da analise documental, uma vez que registram justamente os
gargalos, desvios e questbes evidentes durante a execucdo dos projetos, bem como
buscam identificar as causas e propor possiveis solucdes para essas questdes, por meio de
um plano de acdo. Nesse sentido, uma analise preliminar da situacdo dos projetos
estratégicos e de sua interface com as unidades de apoio perpassa necessariamente pelos

Status Report.

Ainda com o objetivo de selecionar os projetos que serdo objetos da analise,
foram feitas entrevistas semi-estruturadas com os responsaveis pelo Escritério Estratégico
de Projetos da SES/MG e com o Assessor de Gestdo Estratégica, para que alguns critérios
subjetivos, tais como a acessibilidade e disponibilidade do gerente do projeto fossem

aplicados na selecéo.
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Dessa forma, como saida da primeira fase, temos o0s seguintes projetos

selecionados, totalizando sete (7) projetos:

Projeto Estruturador | Objetivo Estratégico Relacionado Objetivo Especifico
Viva Vida Reduzir a Mortalidade infantil
Ampliar a longevidade da populagéo
Hiperdia adulta com doencas cardiovasculares
e diabetes Implantagéo de rede
Ampliar a longevidade da populacéo tematica

Urgéncia e Emergéncia
adulta por causas externas

Aumentar a capacidade funcional dos

Mais Vida .
idosos
Sistema de Regulacao
Sistema Estadual de Ter gxcelencla na logistica de Implanta(;a(? qe Sistema
integracao das redes Logistico

Transporte em Saude

Prontuério Eletrénico

Quadro 5.1: Projetos Estruturadores selecionados na Fase | da pesquisa.
Fonte: Elaboragéo prépria

5.4.2 Fase |

De posse dos projetos estratégicos selecionadas, a segunda fase buscou
verificar quais as unidades de apoio impactam diretamente na execu¢do de cada um desses
projetos. Novamente foi realizada uma andlise dos Status Report, ndo obstante mais
aprofundada nos projetos definidos, sobretudo visando identificar os gargalos, desvios e
atrasos em suas acgdes acarretados por servicos prestados pela area meio. As unidades de
apoio criticas verificadas nessa andlise foram identificadas no organograma funcional da
SES/MG. “Organograma € a representacdo grafica de determinados aspectos da estrutura
organizacional” (OLIVEIRA, 2010, p.101). O organograma vigente da SES/MG (anexo B),
bem como as competéncias de cada area funcional estd regulamentado pelo Decreto N°
45.058, de 10 de marco de 2009, que dispbe sobre a organizacdo da Secretaria de Estado
de Saude.

Além disso, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os gerentes
destes projetos, conforme roteiro constante do apéndice A, no sentido de captar a
percepcdo dos mesmos acerca do nivel de conhecimento, de prioridade e de atitude das
unidades de apoio em relacdo ao projeto sob sua responsabilidade. Tal definicdo encontra-

se na mesma linha da idéia de Porter (2006) acerca de estratégia, segundo a qual a
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organizacdo deve, sobretudo, definir o que ndo fazer. Assim sendo é que o roteiro de
entrevista elaborado pretende verificar qual a prioridade conferida as atividades
estratégicas, em detrimento das demais atividades. Outro objetivo da entrevista, balizada
pela andlise supramencionada dos Status Report, foi verificar possiveis gargalos no

andamento dos projetos, bem como suas causas, na visdo dos gerentes de projeto.

A andlise documental dos Status Reports, do organograma funcional, bem
como as entrevistas realizadas com os gerentes de projeto buscaram ainda formular uma
matriz de insumos necessarios a cada projeto e seus respectivos fornecedores internos,
com vistas a melhor organizacdo dos dados e facilitacdo da analise, conforme modelo

abaixo:

Insumo Fornecedor Conhece a Estratégia? | Prioriza as demandas? | Por qué? | Propostas de solugdes

Figura 5.2: Matriz de insumos e fornecedores
Fonte: Elaboracéo prépria

Finalmente, as saidas da segunda fase sao exatamente as unidades de apoio
criticas identificadas, os respectivos insumos que elas fornecem aos projetos estratégicos,
bem como os possiveis entraves e potencialidades que elas oferecem a execucdo dos
projetos e consequientemente a consecucdo da estratégia. Nesse sentido, as unidades de
apoio identificadas foram as seguintes, organizadas conforme a hierarquia funcional da
SES/MG:

a) Staff do Gabinete: Assessoria Juridica e Assessoria de Comunicacédo Social;

b) Superintendéncia de Planejamento e Financas: Geréncia de Orcamento e

Geréncia de Convénios;

c) Superintendéncia de Gestdo: Geréncia de Tecnologia da Informacéo,
Geréncia de Compras, Geréncia de Engenharia Clinica e Infraestrutura e Geréncia

de Logistica e Manutencao.

5.4.3 Fase Il

A terceira fase consistiu em analisar as unidades de apoio identificadas na

fase anterior e sua relagdo com a estratégia da SES/MG. Para tanto, foi feita uma analise do
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Painel de Contribuicdo Estratégica das Unidades de Apoio. Trata-se de um dos produtos do
processo de desdobramento da estratégia explicitado na secao anterior, no qual estao
explicitados os objetivos do mapa estratégico a que as atividades de cada unidade funcional
se relacionam e como cada uma delas contribui para a execugdo da estratégia
organizacional descrita no mapa. Sendo assim, 0 painel torna-se uma importante fonte de

dados acerca do alinhamento estratégico das unidades de apoio identificadas.

Em seguida, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os gerentes
das unidades de apoio identificadas, com vistas a verificar 0 conhecimento de sua area
acerca da estratégia, sua atitude em relacdo a ela, os mecanismos que induzem tal atitude e
as causas dos possiveis entraves relacionados. Além disso, foram realizadas algumas
questdes referentes ao processo de desdobramento da estratégia, a atribuicdo de
indicadores e metas, quanto ao nivel de satisfacdo dos clientes internos (em especial os
projetos estruturadores) e, finalmente, quanto a melhoria dos processos e trabalho. O roteiro
para estas entrevistas encontra-se disponivel como apéndice (B) deste trabalho. Apds a
analise dos painéis de contribuicdo estratégica e das entrevistas com os gerentes funcionais
das unidades de apoio, temos a saida da fase lll: os dados acerca dos mecanismos de

alinhamento estratégico da SES/MG.

5.4.4 Fase IV

Finalmente, coletados os dados nas fases anteriores da pesquisa, em
conformidade com as técnicas de pesquisa relacionadas, a fase final consiste no tratamento,
analise e interpretacdo dos dados obtidos a luz da literatura e do modelo de analise
supramencionados. As saidas dessa fase sdo os produtos finais desta pesquisa, quais
sejam: as conclusdes acerca do processo e dos mecanismos de alinhamento estratégico da
Secretaria de Estado de Saude; recomendacbBes ao sistema de gestdo estratégica da
secretaria; e a agenda de pesquisa que decorre destes resultados. A figura 5.3 representa a

estrutura programatica e cronolédgica desta pesquisa.
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Figura 5.3: Estrutura da pesquisa

Fonte: Elaboragéo prépria
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa serdo apresentados segundo a seguinte logica:
inicialmente sera apresentada a percepgdo geral dos gerentes dos projetos estruturadores
acerca do nivel de servicos apresentados pelas unidades de apoio, bem como suas
justificativas e opinides. Em seguida, serdo analisadas as coloca¢cdes dos gerentes das
unidades de apoio a respeito das suas atividades prioritarias, do alinhamento destas a
estratégia organizacional, do processo de desdobramento da estratégia, da atribuicdo de
indicadores e dos mecanismos de incentivo incorporados na rotina e nos processos de sua
area. Finalmente, o processo de desdobramento da estratégia sera analisado tendo como
referéncia 0 modelo de alinhamento estratégico das unidades de apoio de Kaplan e Norton
(2000, 2006) e a analise dos painéis de contribuicdo produzidos pelas unidades de apoio da
SES/MG.

Para os gerentes de projeto estruturador (identificados por algarismos
arabicos), as unidades de apoio, de maneira geral, conhecem a estratégia da SES/MG e
atuam de maneira a prioriza-las. A primeira constatacdo se deve ao trabalho de
disseminacdo da estratégia realizado e a divulgacdo constante em torno dos programas
prioritarios do governo e de sua importancia. Tal situacdo se comprova nos argumentos do

gerente 7 e se revela, na visdo do entrevistado, um mérito do modelo de gestao adotado.

As unidades de apoio conhecem os objetivos de todos os programas
prioritarios e sua relevancia estratégica devido ao modelo de gestdo
adotado no estado como um todo: um modelo de gestao para resultados e
por projetos, que indica e comunica quais os resultados esperados e quais
as acdes prioritarias para se alcancar estes resultados. (GERENTE DE
PROJETO 7)

No entanto, alguns dos gerentes de projeto afirmaram que o conhecimento da
estratégia encontra-se, sobretudo, nos niveis hierarquicos mais elevados (isto é, na linha
intermediaria da organizacao, representada por gerentes e superintendentes) e ndo no nivel
operacional. Além disso, o conhecimento das unidades de apoio em relacdo a alguns
programas € superficial e simplificado, e em alguns casos insuficiente para garantir um fluxo

de informagfes adequado.

As unidades de apoio conhecem os objetivos finais do projeto, mas ndo a
sua estratégia de atuacdo, isto €, ndo tomam ciéncia das diferentes aces
gue envolvem o projeto e, por consequiéncia, ndo sabem como contribuir da
forma mais adequada. Existe uma simplificagdo natural, uma vez que uma
das acdes do projeto concentra a maior parcela do orcamento e o0s
envolvidos tendem a conferir maior atencao a esta acéo, confundindo-a com
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0 projeto como um todo, em detrimento das demais ac¢des. (GERENTE DE
PROJETO 1)

a

Em relacdo a atitude das unidades de apoio para com os projetos, isto €,
guanto ao nivel do servico prestado pelas unidades de apoio - segunda constatacédo dessas
entrevistas - de uma maneira geral, a maioria dos gerentes de projeto argumentou no
sentido de que suas requisicbes sdo reconhecidas e atendidas como prioridade sobre as
demais. No entanto, eles alegam motivos distintos para esse nivel de servigos prioritario em
relacdo as demais unidades. O que se observa nas entrevistas € que diferentes
mecanismos de coordenacdo do trabalho sdo utilizados para alinhar as areas meio,
conforme as percepc¢des de cada um dos entrevistados. Essa conclusdo parcial corrobora o
argumento de Mintzberg (2008) em relacao a coexisténcia dos mecanismos de coordenacao
nas organizacoes, ndo obstante, resta-nos descobrir qual 0 mecanismo predominante ou

mesmo a auséncia dele.

Vale ressaltar que, para os fins deste estudo, ndo se pretende identificar
quais as unidades reconhecidas como gargalos ou quais atendem as demandas dos
projetos estratégicos da forma mais adequada. Nesse sentido, a analise possui um carater
geral, com vistas a atingir os objetivos da pesquisa, sem adentrar na especificidade e na

complexidade das diversas relagbes entre cada unidade da SES/MG.

A coordenagdo por meio da padronizagdo de habilidades pode ser
identificada nos argumentos dos gerentes 1, 2 e 5. Para estes, suas requisicdes sdo
atendidas como resposta a sua habilidade comunicativa e mobilizadora, uma vez que eles
sinalizam a prioridade e a importancia de suas demandas, bem como realizam um
acompanhamento constante junto as unidades de apoio. Depreende-se das colocacdes
destes entrevistados (gerentes 1, 2 e 5) que os gerentes de projeto devem apresentar um
perfil comunicativo e empreendedor, a ser selecionado previamente, para garantir a sinergia

entre as pessoas e unidades envolvidas.

Vale lembrar, a padronizacdo de habilidades consiste exatamente na
designacdo de pessoal qualificado, ja possuidor de determinada habilidade adequada ao
trabalho a ser feito. Nao é o trabalho, mas o funcionario que é padronizado. Neste caso, o
tipo de treinamento exigido para o desempenho das atividades é o elemento pré-
determinado e especificado (MINTZBERG, 2008).

O que se espera do gerente de projeto é exatamente envolver as pessoas
com os objetivos do seu projeto e mostrar-lhes que cada tijolo colocado por
elas ndo é para construir simplesmente um muro e sim para construir uma
catedral. (GERENTE DE PROJETO 5, destaque nosso)
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Outro mecanismo de coordenacéo utilizado para alinhar o trabalho da area
meio percebido dentre as afirmativas dos gerentes é a supervisdo direta, por meio da
atuacdo do Gabinete da SES/MG. Na medida em que o resultado das atividades possui
relevancia para a clpula estratégica, ela intervém nas unidades de apoio e se sobrepde aos
procedimentos padronizados, atuando mediante instrucdes, cobrancas e exercendo sua
autoridade, revelando a tipica definicdo de Mintzberg (2008) para este mecanismo de
coordenacgdo. Nesse sentido, o gerente 4 afirma que suas demandas sdo normalmente
atendidas porque seu projeto é estratégico para a SES/MG e possui impacto politico
relevante, ou seja, configura-se na agenda prioritaria da clpula estratégica.

Quando alguma entrega do projeto encontra-se atrasada, o Gabinete atua

com base em sua autoridade sobre a area meio para agilizar 0 servigo.
(GERENTE DE PROJETO 4)

A coordenacdo do trabalho via ajuste matuo também ocorre nas relagées
entre alguns projetos e seus fornecedores internos. Para os gerentes 3 e 6, a garantia de
gue suas demandas sao devidamente atendidas se deve a existéncia de um fluxo de
trabalho tempestivo com as unidades de apoio das quais as atividades sao imprescindiveis
aos seus projetos. Isso significa que existe uma rotina de reunifes, uma troca de
informagdes constantes e uma interface cotidiana. O gerente de projeto 3, por exemplo,
salienta que, ao concluir o planejamento anual de suas ac¢fes, convoca as unidades de
apoio envolvidas para apresentar seu cronograma de trabalho, definir as atribuicbes de cada
area e 0s respectivos prazos.

As areas meio priorizam as atividades do projeto devido a esse trabalho de
alinhamento realizado no inicio do ano, apresentacdo dos objetivos, da
importancia do projeto e do cronograma. Desconheco se o planejamento
das unidades de apoio é feito com base nesse cronograma, mas o fato é

gue as areas atendem as demandas e viabilizam as entregas do projeto
dentro do prazo. (GERENTE DE PROJETO 3)

Finalmente, vale expor os argumentos do gerente de projeto 7, no sentido de
incorporar uma visdo distinta daquelas apresentadas acima, mas que contribui para os
objetivos da pesquisa. O referido gerente considera a velocidade e a capacidade de
repostas das unidades de apoio inadequadas para o alcance dos objetivos do projeto. Uma
parte dessa incapacidade de resposta pode ser explicada pelo modelo de pactuacdo das
entregas adotado para os projetos prioritarios:

Os prazos sdo pactuados entre a equipe do projeto e um 0Orgdo externo

(SEPLAG), com maior peso para o 6rgao externo, e, dessa forma, a opiniao
da area meio sobre a exequibilidade destes prazos nao é levada em conta
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nesse processo de pactuacdo. Muitas vezes 0s prazos sdo impraticaveis
para ambos os lados [equipe do projeto e area meio]. (GERENTE DE
PROJETO 7)

Outro fator capaz de explicar a lentiddo atribuida as unidades de apoio sdo
problemas na interface entre as areas e nos processos. De acordo com o gerente 7, 0s
fluxos ndo sdo padronizados, isto €, requisicdes da mesma natureza seguem caminhos
distintos, de forma que a equipe do projeto desconhece os procedimentos corretos, assim
como as informacgfes ficam dispersas pela organizacdo, dificultando o acompanhamento
das demandas e de seus prazos. Nesse sentido, identificam-se falhas no mecanismo de
coordenacéo tradicional utilizado pelas unidades de apoio: a padronizacdo dos processos de

trabalho.

Ainda de acordo com gerente 7, no contexto do modelo de gestdo para
resultados, as areas meio ndo foram fortalecidas na mesma medida em que as areas
finalisticas, no sentido de garantir um mesmo ritmo de trabalho. A alocacdo de recursos
(financeiros e humanos) nos estruturadores (areas finalisticas estratégicas) foi perceptivel e
adequada para o alcance de seus objetivos, no entanto ndo houve melhoria correspondente
nas areas meio que pudesse elevar a sua capacidade de resposta, vis-a-vis 0 aumento de

demanda. Nas palavras do préprio gerente de projeto:

N&o posso dizer que meu projeto nédo seja prioridade para eles [unidades de

apoio], mas o fato € que ndo me atendem dentro do prazo adequado,
provavelmente porque nao possuem capacidade operacional. Pode ser por
falta de pessoal, ou por desconhecimento técnico e falta de pessoal
qualificado, ndo saberia dizer. Trata-se de uma critica construtiva a area
meio, no sentido de que ha uma necessidade de investir mais nela para
aumentar sua capacidade de execucédo. (GERENTE DE PROJETO 7)

No sentido de relacionar mais informacGes acerca dos mecanismos de
coordenagdo — bem como tentar identificar 0 mecanismo predominante - e do processo de
alinhamento, passamos aos resultados das entrevistas com os gerentes das unidades de
apoio (cuja identificacdo se dara por meio de letras do alfabeto). A analise das entrevistas
aponta para o seguinte: as unidades de apoio, de forma geral, conhecem a estratégia e
priorizam as demandas provenientes dos projetos estruturadores. O processo de
desdobramento estratégico conduzido pela AGE/SES foi importante para esses resultados,
porém podem ser identificadas algumas lacunas neste processo. Ademais, identifica-se uma
tendéncia das unidades de apoio a executar suas atividades orientadas para processos e
uma consequente dificuldade de se adaptar ao modelo de gestdo por resultados, com foco

nos clientes internos.
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De forma a facilitar a analise, podemos agrupar esses resultados do seguinte
modo, no que chamaremos dimensdes da analise: (1) forma de priorizacdo das atividades
da unidade; (2) grau de prioridade conferido aos projetos estruturadores; (3) comunicacdo
da estratégia e suas ferramentas; (4) avaliacéo do processo de construcdo de indicadores €;

por fim, (5) incentivos produzidos pelos indicadores pactuados.

Quanto a forma de organizacao e priorizacéo de suas atividades, os gerentes
das unidades de apoio divergiram em suas respostas, no entanto podemos definir, conforme
as entrevistas, algumas formas basicas para esta organizagao: prioridade sinalizada pelo
demandante, respostas conferidas por ordem de chegada e respostas baseadas nos
indicadores de desempenho pactuados. Para os gerentes A, B e E, a prioridade da
demanda deve ser sinalizada pelo préprio demandante, mas existe um método de trabalho

estruturado:

Seguimos uma metodologia de gerenciamento da rotina estruturada,

diferenciando aquilo que é urgente daquilo que é importante, de forma
sempre alinhada a estratégia. (GERENTE DE UNIDADE DE APOIO A)

No mesmo sentido, o gerente E observa que sua metodologia de trabalho
concilia demandas pontuais e urgentes - que surgem no cotidiano - com um planejamento
de resposta as demandas mais significativas do ponto de vista da estratégia - provenientes
dos projetos estruturadores. Os gerentes D, F e H, por seu turno, ndo diferenciam as
demandas de acordo com prioridades estratégicas. Suas respostas sédo dadas por ordem de
chegada das requisicées, em um procedimento tipicamente burocratico, representado pela

padronizacéo dos processos.

Ainda no que se refere a primeira dimensao da analise (forma de priorizacao
das atividades), o gerente C se baseia nos indicadores de desempenho de seus processos,
pactuados no instrumento do Acordo de Resultados. Inclusive, sua unidade foi re-
organizada estruturalmente para priorizar 0s processos provenientes das unidades
estratégicas. Neste caso, é evidente a padronizacdo de resultados como mecanismo de
coordenagdo do trabalho da unidade, na qual os indicadores medem o desempenho dos

processos, e ndo a forma como 0s processos sdo executados.

Em relacdo ao grau de prioridade conferido pelas unidades de apoio aos
projetos estruturadores, a segunda dimenséo da analise, todos os gerentes foram unanimes
em afirmar que as iniciativas estratégicas sao prioritarias. Mesmo aqueles que organizam
suas atividades de acordo com a ordem de chegada dos processos reconhecem a
importancia das demandas estratégicas, uma vez que elas representam o maior volume

dentre o total das requisicdes de servigos. Isto significa que ha motivos distintos para a
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priorizacéo dos estruturadores, basicamente dois: (1) o referido volume de requisi¢cbes que
eles imp&em as atividades de apoio; e (2) a consciéncia de que sédo a¢bes estratégicas, com
prazos fixos pactuados cujo ndo-cumprimento prejudica a organizacdo como um todo,

sobretudo no que se refere a l6gica de pontuagéo do Acordo de Resultados.

A comunicacao da estratégia e as ferramentas utilizadas para tanto - terceira
dimensao da analise - também se constituem motivo de heterogeneidade na opinido dos
gerentes das unidades de apoio, ndo obstante pode-se observar nas entrevistas que a
maioria dos gerentes concorda que a estratégia da SES/MG esta internalizada pela sua
equipe de trabalho. As formas de disseminagéo dessa estratégia é que foram distintas: os
gerentes A e G participaram ativamente da formulacdo da estratégia assim como participam
constantemente do processo de gestdo estratégica da SES/MG e, nesse sentido, a

estratégia é indissociavel do seu proprio trabalho.

Para os gerentes B e E, o processo de desdobramento da estratégia

realizado pela AGE/SES, bem como o uso de suas ferramentas em conformidade com o

modelo do BSC, foi determinante para o conhecimento e para a definicdo das formas de

contribuicdo de sua equipe. Ja os gerentes D, F e H afirmaram que ndo houve uma

comunicacdo formal da estratégia, mas que possuem conhecimento da mesma pelo

inevitavel contato durante a rotina de trabalho, nas reunies freqiientes e na interface com
as equipes de projetos estruturadores.

N&o houve comunicacao formal. Conhecgo a importancia dos estruturadores,

bem como todos os servidores de meu setor, mas pelo fato de que somos

poucos e o didlogo é muito proximo. Mas a minha percepcado é de que em

setores maiores os servidores desconhegam a importancia do seu servigo
para a estratégia da SES. (GERENTE DE UNIDADE DE APOIO F)

O gerente C, em sentido contrario aos demais, afirma que sua equipe
desconhece a estratégia e tem dificuldades de operacionalizad-la, uma vez que o
planejamento dos projetos estruturadores ndo lhe é informado previamente, principalmente
em relacdo aos prazos pactuados, de forma que as requisicbes de servico sdo feitas
intempestivamente. Diante deste contexto de auséncia de planejamento € que a estrutura
interna foi modificada para atender as demandas prioritarias. Além disso, identifica
problemas na interface entre area fim e area meio, dado que as requisi¢cdes de servigco sao
feitas equivocadamente ou ndo seguem o fluxo padronizado, indicando uma falha no
mecanismo de coordenacdo por padronizacdo dos processos de trabalho, conforme ja

identificado na opinido do gerente 7.
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No que se refere a quarta dimensao da andlise, isto €, a avaliacdo dos
indicadores e metas atribuidos, bem como do processo de pactuacdo de indicadores, os
gerentes E e G afirmam que os indicadores dizem respeito de fato as atividades de sua
unidade e medem o seu desempenho. Para eles o processo de desdobramento estratégico,
elaboracdo do painel de contribuicdo e revisdo dos indicadores do Acordo de Resultados

conduzido pela AGE/SES foi fundamental para essa coeréncia.

Houve um trabalho de reunides e discussdo entre a superintendéncia e
todos os seus gerentes, coordenado pela AGE/SES, que culminou na
revisdo dos indicadores existentes e na definicdo de novos indicadores. Foi
proposto a época a criacdo de um indicador especifico para a minha
geréncia e eu participei diretamente da construcdo dele. Acredito que ele
mede sim o resultado do nosso trabalho. (GERENTE DE UNIDADE DE
APOIO E)

Os gerentes D, F e H ficaram a margem do processo de definicdo de
indicadores e metas, dado que estes foram produzidos, obrigatoriamente, a nivel hierarquico
de superintendéncia (e ndo de geréncia). Dessa forma, as suas geréncias ndo possuem
indicadores especificos, que medem o desempenho direto de suas atividades, ndo obstante

séo co-responsaveis pelas metas das outras geréncias de sua superintendéncia.

Os gerentes A e B afirmam que algumas metas e indicadores foram impostos
e que estas ndo sdo coerentes com o desempenho de seus processos. Entretanto, as metas
definidas de forma negociada refletem de fato seus resultados esperados. O gerente C, por
sua vez, chama a atencéo para a dificuldade no cumprimento de algumas de suas metas na

medida em que ele depende de cooperacdo das unidades demandantes.

A pactuacdo das metas e dos prazos é feita individualmente e isoladamente
por cada equipe (da area fim e da area meio) e assim nao considera as
outras equipes. Pode acontecer de acumular demandas em determinada
época do ano, sem que estejamos cientes disso a tempo. (GERENTE DE
UNIDADE DE APOIO C)

Tal argumento reforca a necessidade de um planejamento integrado entre
area fim e area meio para uma pactuacdo de entregas de resultado mais eficaz. Por fim,
tem-se o caso especifico do gerente A, que possui indicadores e metas pactuados apenas
para respostas as demandas externas, dado que sua equipe atende aos dois tipos de
clientes (interno e externo). Nesse sentido, estdo sendo construidos indicadores para a
mensuracdo do desempenho junto aos clientes internos e melhoria dos processos de

trabalho.

Faz-se necessario salientar que um dos limites deste estudo consiste em nao

avaliar a qualidade ou fazer uma extensa analise acerca dos indicadores pactuados. Nosso
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objetivo aqui é simplesmente inserir a questao dos indicadores de resultado no contexto do
alinhamento estratégico e avaliar a percepcao dos gerentes das unidades de apoio em
relacdo a estes indicadores e seu processo de pactuacdo. Destarte, a quinta e Ultima
dimensao da andlise das entrevistas aos gerentes das unidades de apoio se refere aos
incentivos produzidos pelos indicadores pactuados, em relagdo ao atendimento e a
satisfacdo dos seus clientes (1); e a melhoria dos seus processos internos de trabalho (2),
adotando, portanto, duas das perspectivas do BSC como referéncia para a analise dos

indicadores.

A andlise sinaliza duas situagdes: gerentes que ndo possuem indicadores
especificos (em nenhuma das perspectivas), ndo estdo orientados para o atendimento de
seus clientes internos e ainda assim trabalham no sentido de melhorar processos internos; e
gerentes que possuem indicadores de desempenho na ldgica do Acordo de Resultados,
plena consciéncia de area meio voltada para o atendimento dos clientes internos, e que
independentemente da existéncia de indicadores de processos internos também atuam no

sentido de otimiza-los.

Os gerentes D, G e H, conforme ressaltado na dimensdo anterior, ndo
possuem indicadores especificos para sua geréncia e, portanto, ndo tem conhecimento
sobre seu nivel de servicos ou sobre a satisfacdo de seus clientes. Reconhecem, no
entanto, que pode haver problemas na interface com os clientes internos, embora ndo
possuam esse feedback formalmente. Entretanto, nos trés casos existe um esfor¢co de
melhoria dos processos internos independentemente da existéncia de indicadores de
desempenho, reforcando a idéia de que sao unidades orientadas a processos. Tal esforco
de melhoria nos processos pode ser especifico - de iniciativa propria da equipe - ou podem
estar contidos em um trabalho mais amplo de padronizacdo e redesenho de processos,
conduzido pela AGE/SES, sendo que esta é uma de suas atividades precipuas como
tecnoestrutura da SES/MG. Para o caso especifico do gerente A, que ndo possui

indicadores pactuados para demandas internas, a fala a seguir € ilustrativa:

Em relacdo ao atendimento de demandas das areas, temos nogdo que
somos area meio e que nosso trabalho influencia no resultado final da area
fim e da SES como um todo. Nesse sentido, estamos construindo
indicadores para demandas internas. Os indicadores em construgdo se
baseiam quase que exclusivamente no estabelecimento de prazos para
atendimento das demandas internas. Ainda é cedo para dizer se esses
indicadores em processo de construcdo deveriam ser pactuados no Acordo
de Resultados, mas acreditamos que tal ferramenta produz uma competicéo
positiva. (GERENTE DE UNIDADE DE APOIO A)
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Finalmente, os gerentes B, C, E e G afirmam que os indicadores e metas
pactuados incentivam de fato ao atendimento dos clientes internos, assim como a melhoria
dos processos internos. Eles entendem que o seu trabalho como area meio interfere no
resultado das acdes estratégicas da SES/MG e, além disso, ttm em mente que a melhoria
dos processos internos € fator determinante para o oferecimento de um bom nivel de
servicos. Em outras palavras, compreendem (ou pelo menos intuem) a légica das relacdes
de causa e efeito descritas no mapa estratégico de Kaplan e Norton (1997), segundo a qual

a perspectiva dos processos internos influencia diretamente a perspectiva dos clientes.

O que se pode depreender dos resultados das varias entrevistas realizadas, é
gue as unidades de apoio, de forma geral, operam segundo uma légica processual, tipica da
burocracia weberiana, e por vezes tendem a ignorar as necessidades e a opinido de seus
clientes internos. Por outro lado, podemos perceber também que algumas areas finalisticas
buscam resultado a qualquer custo, sem um planejamento adequado, e por vezes tendem a
ignorar 0s processos e as formas padronizadas de requisicdo de servicos. O problema
nessa interface entre unidades de negdcio e unidades de apoio pode estar associado ao
processo de desdobramento da estratégia, o qual sera analisado a seguir, ndo obstante é
possivel perceber nos resultados das entrevistas algumas iniciativas de melhoria que

também serdo descritas a seguir.

Para analisar o processo de desdobramento da estratégia da SES/MG
retomaremos o modelo de Kaplan e Norton (2006) para alinhamento das unidades de apoio
e faremos uma comparacao entre seus elementos. A figura 6.1 apresenta os dois processos

em paralelo.

©) ®

] v | v
Estratégia Portfélio de Servigos Estratégia da
Corporativa Estratégicos Unidade de Apoio
1 _ | t |
| y | y
- Elaboragédo do Defini¢do dos
(isrtrit;%l\?a Painel de Indicadores e Metas
P Contribuicdo do AR
T | t |

®

Figura 6.1: Processos de alinhamento das unidades de apoio em paralelo

Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Alinhamento: usando o Balanced
Scorecard para criar sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.
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O primeiro passo recomendado por Kaplan e Norton (2006) em seu modelo
prescritivo de alinhamento é seguido no processo adotado pela SES/MG, qual seja, a
definicdo de um portfélio de servigcos estratégicos, isto €, como cada unidade de apoio pode
contribuir para a estratégia corporativa. Essa definicao é realizada no painel de contribuicao
das unidades de apoio, dado que o escopo deste documento consiste justamente em
explicitar os objetivos do mapa estratégico a que as atividades de cada unidade funcional se
relacionam e como cada uma delas contribui para a execucédo da estratégia organizacional

descrita no mapa.

Conforme referido anteriormente na descri¢cdo do painel de contribuicdo, uma
das justificativas para sua elaboracédo € evitar que a organizacdo produza dezenas de
mapas estratégicos, contendo centenas de indicadores, que dificultariam o monitoramento e
a gestdo estratégica. O painel de contribuicdo, apesar de ndo apresentar as relacbes de
causa e efeito em quatro perspectivas, tal como o tipico mapa estratégico, apresenta
informag6es como os publicos-alvo das acdes de cada equipe, seus principais produtos e
impactos, bem como os indicadores ja existentes (pactuados ou nao). Sua construgdo tem
em vista alinhar as equipes a estratégia e subsidiar o préximo passo, que é a definicdo dos

indicadores e metas.

z

Na medida em que o scorecard das unidades de apoio é substituido pelo
painel de contribuicdo, o segundo passo consiste na revisdo e pactuacdo de uma cesta de
indicadores alinhados a estratégia, que vao compor uma espécie de contrato de servigos (0
Acordo de Resultados) com o Governo do Estado e, em Ultima instancia, com a sociedade.
Nesse sentido, o passo dois (2) do modelo de Kaplan e Norton (2006) seria considerado
parcialmente cumprido, tendo em vista que a definicdo de indicadores de desempenho por si
s6 nao significa a definicdo de uma estratégia por parte da unidade de apoio para alcancar

os resultados e os niveis de servigo pretendidos e pactuados.

Interessante notar que, de acordo com a légica do modelo de
contratualizacdo de resultados do estado (Acordo de Resultados) e do proprio painel de
contribuicbes, estes documentos néo elencam indicadores de recursos (inputs), nem de
processos, limitando-se a estabelecer indicadores de produtos, resultados e impactos.
Trata-se de uma medida coerente com 0 modelo de gestdo para resultados, no sentido de

padronizar resultados sem engessar 0S processos.

No entanto, parece que a logica explicita no mapa estratégico (de relacédo de
causa e efeito entre melhoria nos processos e resultados para os clientes) encontra-se

implicita para as unidades de apoio, uma vez que estas mantém esforgos para otimizar seus
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processos, como se pode perceber nos resultados das entrevistas. Isso significa que as
unidades de apoio ndo abandonaram a sua tradicional forma de gestdo orientada para
processos, porém, € necessario salientar, gestdo por processos ndo € necessariamente
incompativel com o modelo de gestéo por resultados. Ao contrario, o que se depreende do
modelo causal apresentado no mapa estratégico de Kaplan e Norton (1997), segundo o qual
os resultados da perspectiva dos processos internos influem na perspectiva dos clientes,
aponta para o seguinte: gestdo baseada unicamente em resultados para os clientes ndo se
sustenta. S8o necessarios processos internos adequados para atender a estes fins. Na
visdo de Mintzberg (2008), por exemplo, padronizagdo de resultados e padronizagcdo de
processos sdo apenas dois mecanismos de coordenacéo distintos, que podem coexistir nas

organizacoes.

Diante do exposto, temos que o segundo passo do modelo de alinhamento foi
cumprido, ainda que de forma nao-pretendida, mas o fato € que as unidades de apoio
desenvolveram estratégias proprias (seja alterando a estrutura ou redesenhando processos)
para alcancar seus objetivos e atender a seus clientes identificados no primeiro passo,

independentemente da existéncia de indicadores ou incentivos.

7

Uma critica que se pode realizar, entretanto, € o nivel hierarquico de
desdobramento adotado pela SES/MG, que se limitou as superintendéncias e assessorias,
de forma que algumas geréncias, cujas atividades sdo de extrema relevancia para a
consecucdo da estratégia, ficaram a margem do processo e nao desenvolveram seus
indicadores especificos ou sequer identificaram seus produtos, clientes e resultados. Tal fato
explica o motivo pelo qual algumas geréncias desconhecem a estratégia, ou a conhecem
apenas mediante o contato constante na rotina de trabalho. Isto representa uma falha do
processo de desdobramento na medida em que estas geréncias (unidades de apoio),
conforme identificado nas entrevistas, ndo se orientam para seus clientes internos e
trabalham unicamente em fung&o dos processos. Kaplan e Norton (2006) argumentam que o
alinhamento das areas meio pressupfe processos eficientes e baixo custo, no entanto
limitar-se a essa estratégia de atuacdo ndo € sustentavel: torna-se necessario estabelecer
uma parceria estratégica com os clientes internos no sentido de oferecer-lhes servigos
especificos, de acordo com suas necessidades, que produzam sinergia e contribuam, assim,

para a execucdo da estratégia.

Para uma conclusdo mais precisa sobre a causa do problema de interface
entre area fim e area meio, seria necessaria uma analise mais aprofundada dos painéis de
contribuicdo, verificando se os clientes internos, produtos e impactos identificados séo

coerentes com a realidade das atividades das unidades de apoio. Da mesma forma, seria
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necessaria ainda uma analise da qualidade, da relevancia e da pertinéncia dos indicadores
pactuados, algo que foge ao escopo deste estudo, cujo objetivo é analisar o processo de
alinhamento como um todo e nao seus instrumentos especificos. Assim sendo, as
recomendacfes feitas objetivardo a melhoria deste processo de alinhamento e de gestéo
estratégica, partindo do pressuposto de que os instrumentos e ferramentas até este ponto

do processo seriam devidamente elaborados.

Resta-nos, portanto, a analise do fechamento do ciclo de alinhamento de
Kaplan e Norton (2006): a construcdo das ferramentas de gestédo estratégica que fardo do
alinhamento com a estratégia um processo continuo. Nesse aspecto podemos identificar
algumas lacunas, com base nos resultados das entrevistas, bem como algumas

potencialidades, relacionadas a cada uma das ferramentas sugeridas pelo modelo adotado:

a) Planejamento integrado: a unidade de apoio deve participar ativamente do
processo de planejamento das unidades de negodcio, definindo suas contribuicbes
para o0s objetivos destas, informando suas potencialidades e restricbes. O
planejamento integrado ndo se constitui rotina da SES/MG porque as metas e
prazos sdo pactuados isoladamente por cada equipe. Entretanto, uma iniciativa
isolada que se aproxima do planejamento integrado pode ser observada na fala do
gerente de projeto 3, segundo o qual, ao concluir o planejamento anual de suas
acles, convoca as unidades de apoio envolvidas para apresentar seu cronograma

de trabalho, definir as atribuicdes de cada area e os respectivos prazos.

b) Estratégia de conexdo: esta inclusa no préprio modelo de contratualizagéo de
resultados adotado no estado, dado que todas as equipes se responsabilizam pelo
alcance das metas gerais da organizacdo. No entanto, como as metas de cada
equipe sdo pactuadas de maneira individual, ndo existe uma aceitacdo clara das
unidades de apoio de responsabilidade sobre metas especificas das unidades de
negocio. Isso fica claro nos argumentos dos gerentes das unidades de apoio A, B e
C, segundo os quais existem indicadores e metas impositivos pactuados para suas
respectivas equipes sobre os quais eles ndo tém governabilidade integral,
dependendo de outras equipes para serem cumpridas. Tais argumentos denotam
que a intersetorialidade, que € um dos requisitos do modelo de gestdo para
resultados implantado no estado, néo foi, todavia, internalizada pelos gerentes das

unidades de apoio.

c) Acordo de servico: como 0S prazos para as entregas dos projetos

estratégicos sao fixados sem levar em consideracdo uma estimativa sistematica
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dos produtos e respectivos prazos oferecidos pelas unidades de apoio, assim como
muitas vezes nao sao comunicados as unidades de apoio com a tempestividade
devida, ndo ha um acordo formal de servigos. Os servigos séo prestados mediante
requisicbes de processo padronizadas, as vezes nao respeitadas pelas areas
finalisticas e, neste sentido, o planejamento das unidades de apoio fica prejudicado,
na medida em que estas ndo conseguem gerenciar a sazonalidade das suas
demandas ou fazer qualquer previsdo de nivel de servicos, de capacidade de

operacionalizacdo dos processos e de entregas.

d) Feedback do cliente; ndo ha acordo de servicos firmado e,
consegientemente, o feedback em relagcdo aos servigos prestados pelas unidades

de apoio ndo se constitui pratica constante.

e) Gerentes de Relacionamento: ha uma evidéncia de que gerentes de
relacionamento consistem em uma das ferramentas utilizadas para viabilizar a
gestao por resultados e por projetos na SES/MG. Essa evidéncia esta relacionada
as falas dos gerentes 1, 2 e 5 e deve-se ao papel que exercem como agentes
empreendedores, mobilizadores de recursos e pessoas, liderando e gerenciando as
diversas partes envolvidas no projeto para alcancar seus objetivos. Este &, em
suma, o papel esperado dos gerentes de projeto estruturadores dentro do modelo
de gestdo para resultados, por meio da padronizacdo de seu perfil e de suas
habilidades, mas, de forma isolada, ndo é capaz de garantir um alinhamento pleno
das unidades de apoio a estratégia. Faz-se necessaria a utilizacdo de mais de uma
ferramenta de gestdo estratégica, de mais de uma forma de coordenacdo do

trabalho.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Procurando responder a pergunta central da pesquisa, depreende-se da
analise que as unidades de apoio foram integradas a estratégia da SES/MG por meio de um
modelo de alinhamento estratégico baseado no balanced scorecard, conduzido pela
tecnoestrutura da organizacdo, a Assessoria de Gestdo Estratégica. O modelo utilizado
pressupbe como principal mecanismo de coordenacgdo a padronizacdo de resultados, no
contexto de implementagcédo de um modelo de gestdo para resultados, que busca superar o

engessamento dos meios (padronizacdo de processos).

Conforme a analise dos dados da pesquisa, nota-se que 0s mecanismos de
coordenacgéo coexistem na SES/MG: foram identificados os mecanismos de supervisao
direta, ajuste mituo, padronizacéo de processos, de resultados e de habilidades. Contudo, o
mecanismo de coordenagcdo que predomina para 0 caso das unidades de apoio é a
padronizacéo de processos, em que pese os esforcos do modelo de gestdo para resultados
implantado. Tal fato denota uma dificuldade das unidades de apoio em lidar com o
mecanismo de padronizacdo de resultados e suas causas podem estar associadas a alguns
diferentes fatores, mas a identificacdo dos mesmos ndo compde o escopo deste estudo. No
entanto, alguns destes fatores apresentam-se como possibilidades: a falta de recursos
(financeiros e humanos) alocados na mesma proporcao das areas finalisticas; a cultura e a
natureza histérica tipicamente burocratica das areas meio, orientadas por procedimentos e
regras definidos a priori; e o controle externo tradicional sobre as burocracias publicas, o
gual é exercido sobre a forma de realizacdo das atividades, isto €, sobre os procedimentos,

ou 0s meios, em detrimento dos resultados ou dos fins.

De outro lado, o modelo de gestdo para resultados impde a padronizacdo de
resultados as areas finaliticas da SES/MG e, dessa forma, os dois mecanismos ocorrem de
forma simultanea, as vezes de forma conflituosa, mas com algumas potencialidades em
vista. De acordo com Mintzberg (2008), parece haver uma evolucdo natural dos
mecanismos de coordenacao ao longo da vida das organizacfes e € 0 que se percebe na
SES/MG: a transicdo de um mecanismo de padronizagdo de processos para a padronizacdo
de resultados. Nesse meio termo, conforme argumenta Gomes (2009), surge a organizagao
politica, caracterizada pela auséncia de um mecanismo de coordenacdo predominante, isto
€, um vacuo de coordenacdo. Este parece ser o caso em questdo, o que torna dificil a
caracterizacdo da unidade de analise como uma das configuracdes estratégicas, sendo

resta-nos a propria “organizacao politica”.



89

Nao obstante a predominancia de dois mecanismos distintos de coordenacao,
em areas distintas da organizacdo (areas fim e meio), a consecucao da estratégia nao se
encontra prejudicada, na medida em que a estratégia esta, de forma geral, internalizada
pelas unidades de apoio e que as demandas estratégicas sédo regularmente priorizadas por
estas. O que se pode apresentar, nesse sentido, sdo recomendacdes para que a interface
entre area fim e meio (e a consequente relacdo entre os dois mecanismos de coordenacdo

distintos) supere seus pontos conflituosos e logre suas potencialidades.

A tecnoestrutura (Assessoria de Gestéo Estratégica) concentra as funcdes de
padronizacdo de resultados, por meio da conducdo do processo de desdobramento da
estratégia, construcao de indicadores e pactuacdo do Acordo de Resultados; Padronizacao
de processos, por meio de uma equipe de mapeamento e redesenho dos processos; E
ainda de monitoramento das iniciativas estratégicas, coordenando o0 processo de
planejamento e pactuacdo das entregas dos projetos. Tal situacdo faz da AGE/SES um ator
relevante, para ndo dizer imprescindivel, no sentido de articular area fim e area meio. Em
suma, toda a informagéo necessaria a esse processo de alinhamento entre area fim e area
meio encontra-se centralizada nesta unidade da Secretaria. Cabe a ela, portanto, realizar a
integracéo entre os diferentes instrumentos e as diferentes ferramentas de gestéo, por meio

das seguintes iniciativas sugeridas, complementares entre si:

a) Acompanhamento interno dos indicadores e metas de processos das
unidades de apoio construidos, com vistas a monitorar e melhorar a gestédo por
processos inerente as areas meio;

b) Desdobramento do painel de contribuicdo e dos indicadores de resultado até
o nivel hierarquico de geréncia (pelo menos no que se refere a area meio), com
vistas a que cada unidade visualize seus produtos e impactos e possam
estabelecer parcerias com seus clientes internos;

c) Incentivar o planejamento integrado e o feedback dos clientes internos,
objetivando um acordo de servi¢cos, bem como uma pactuacdo de prazos realistas e
exeqliiveis para todas as partes, favorecendo, de um lado, o planejamento
operacional das areas meio e, de outro, as entregas das areas finalisticas dentro
dos prazos;

d) Integrar e alinhar os diversos instrumentos de planejamento e monitoramento
disponiveis, com vistas a explorar as potencialidades presentes nos dois
mecanismos de coordenacéo identificados;

e) Liderar o movimento de mudanca cultural que representa esse contexto de

mudanca estratégica, isto é, ser um agente facilitador e mobilizador da alteracao



90

substancial de um padréo de acdo fundamentado ao longo de anos, buscando a

acao cooperativa e interdependente entre as diferentes unidades da organizacéo.

“As estratégias de intimidade ou de solu¢des para os clientes exigem que as
unidades de apoio construam parcerias com 0s clientes internos. Isso por
sua vez, requer que os empregados desenvolvam certas competéncias em
gestdo de relacionamento, além de uma cultura de colaboracao e foco nos
clientes, algo muito novo para as unidades de apoio que até entdo atuavam
em silos funcionais centralizados. Essa transicdo, de especialistas
funcionais para assessores de confianca e parceiros do negdcio passa a ser
a habilidade mais importante na nova estratégia das unidades de apoio.”
(KAPLAN; NORTON, 2006, p.139)

Dado o complexo contexto no qual se insere este estudo e percebidas, ao
longo da apresentacdo do referencial tedrico e do préprio estudo de caso, as inUmeras
variaveis que influem no processo de alinhamento estratégico, as recomendacfes ao
modelo de gestdo estratégica da SES/MG nado se esgotam aqui, tampouco se constituem
panacéia. Tais recomendacdes se referem unicamente a uma das dimensbes do
alinhamento estratégico da area meio, isto €, ao seu processo de construcdo. Ademais,
identifica-se uma agenda de pesquisa que resulta deste estudo, que pode ser uma aliada
das iniciativas propostas: a analise da relevancia, da pertinéncia e da qualidade dos
indicadores construidos e pactuados para as unidades de apoio, no sentido de evidenciar
novas perspectivas acerca dos instrumentos de gestéo utilizados, identificar outras falhas e
outras potencialidades no modelo. Outra questdo que suscita a partir dos resultados
apresentados e pode gerar uma agenda de pesquisa € o motivo pelo qual as unidades de

apoio possuem dificuldades de lidar com 0 modelo de gestéo para resultados.

Obviamente que, da mesma forma que as recomendacfes ao modelo de
gestdo estratégica, as conclusbes acerca do processo de alinhamento estratégico e de
integracdo das unidades de apoio ndo se esgotam aqui, dada a natureza especifica do
estudo de caso em questdo. O desafio de criar sinergias e aproveitar inter-relacdes entre
diferentes unidades, com diferentes formas de organizacdo e de acdo, encontra-se na
agenda dos tedricos das organizacbes ha anos. O que se espera, portanto, com estas
conclusdes e recomendacbes, é contribuir de forma pontual para os estudos acerca de
alinhamento estratégico e proporcionar melhorias para o modelo de gestdo adotado na
SES/MG.
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APENDICE A - Roteiro para Entrevistas: Gerentes de Projeto Estruturador

1) Avaliacdo do Alinhamento Estratégico das Unidades de Apoio

1.1 As unidades de apoio conhecem a estratégia da SES/MG, bem como os
objetivos do seu projeto?

1.2 As unidades de apoio reconhecem a importancia estratégica do seu projeto, ou
seja, priorizam suas demandas, agem no sentido de viabiliza-las?

2) Elaboracéo da Matriz de Insumos e Fornecedores
2.1 Quais s&o seus principais insumos?

2.2 Quais séo seus principais fornecedores internos?

3) Analise dos Fornecedores Internos

3.1 Quais os fornecedores internos que atendem as demandas do seu projeto
prioritariamente?

3.2 O que os induz a este comportamento?

3.3 Quais os fornecedores internos que nao atendem as demandas do seu projeto da
forma adequada?

3.4 Qual a causa para esta ndo-adequacgdo?
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APENDICE B - Roteiro para Entrevistas: Gerentes das Unidades de Apoio

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7

8)

Como séo priorizadas as atividades da sua equipe?

Os projetos estruturadores séo prioridades?

A estratégia foi comunicada?

Quais as ferramentas utilizadas para essa comunicacdo?
Como vocé avalia os indicadores metas e atribuidos?

Como foi este processo de atribuicdo de metas e indicadores?

Os indicadores e metas incentivam ao atendimento das demandas dos clientes
internos (Projetos Estruturadores)?

Os indicadores e metas incentivam a melhoria dos processos internos?
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ANEXO A - Mapa estratégico da SES/MG
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ANEXO B - Organograma Funcional da SES/MG
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* Decreto N°45.058, de 10 de margo de 2009, que dispde sobre a organizacdo da Secretaria de Estado de Satde



ANEXO C - Painel de Contribuicéo

PAINEL DE CONTRIBUIGAO

Equipe:

Objetivos estratégicos para os quais a equipe deve contribuir

Como a equipe deve contribuir para alcancar a estratégia, segundo o Chefe da Equipe

Quem sao os publicos-alvo internos e externos dessa equipe

Produtos/servigcos

. Impactos Intermediarios Impactos
oferecidos

Indicadores ja existentes (pactuados ou néo)
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Indicadores ja existentes (pactuados ou ndo) alinhados a estratégia

Sugestdo de indicadores a serem alterados ou inseridos

Relacdo final de indicadores alinhados a estratégia
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