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Resumo

A implantacdo de um modelo de gestdo estratégica nos entes publicos é relativamente nova, em
especial no Brasil, e isso é reflexo das reformas administrativas ocorridas no pais no fim do século
XX. A Secretaria Municipal das Finangas (Sefin) implantou modelos de gestdo estratégica nos
ultimos dez anos. Esse estudo tem por objetivo avaliar a percepgao do corpo funcional da Sefin
quanto ao nivel de maturidade em gestao estratégica, bem como levantar as principais dificuldades
e solugoes de melhoria sustentavel. O modelo utilizado foi o Strategic Management Maturity
Model™. Trata-se de estudo misto. Os resultados demonstram que a Sefin estd entre o nivel de
maturidade “Gerenciado e Focado” e “Estruturado e Proativo”. As dificuldades foram levantadas
juntamente com as propostas de melhoria. Por fim, as novas sugestoes de categorias em
complementagao ao modelo tedrico foram identificadas.
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NIVEL DE MATURIDADE EM GESTAO ESTRATEGICA NA SECRETARIA
MUNICIPAL DAS FINANCAS DE FORTALEZA

1 INTRODUCAO

A gestdao publica perpassou por modelos historicos de gestdo, iniciando pela
administracdo patrimonialista, burocratica, gerencial e, mais recentemente, pela societal. Nesse
contexto, a gestdo publica vem aprimorando e adotando métodos de gestdo focados em
estratégias e em resultados, para atender as necessidades da populagdo (FIDELIS ET AL.,
2012).

A continua necessidade de aumentar a eficiéncia e a efetividade dos 6rgaos do Estado,
para aumentar a qualidade das decisdes estratégicas do governo em todas as areas da
administracdo, constitui um desafio diario para as gestdes publicas atuais (SILVA ET AL.,
2018).

Kaplan e Norton (2001) destacam que a estratégia pode ser um conceito estranho para
uma organizagao publica, mas que a implementacao de uma estratégia nunca foi tdo necessaria
no ambiente organizacional, como atualmente. A gestdo estratégica ¢ entendida como uma
forma de gestdo que auxilia as organizagdes em geral, inclusive as publicas, a pensar de forma
estruturada e inovativa, possibilitando um salto de qualidade na gestdo dos recursos e sua
sustentabilidade (SILVA, 2017).

Se a instituicdo ndo encontra ou ndo busca a maturidade nas praticas da gestdo
estratégica, a tendéncia € que tudo que foi investido e aplicado seja perdido, ou seja, nao se
mantenha (MATUS, 1996). Em relagdo aos resultados governamentais, vislumbra-se um
impacto direto na sociedade, por meio do aumento de produtividade das agdes e da
disponibilizagdo de servigos mais eficientes. A avaliagdo da estratégia precisa acontecer ndo s
ap6s sua implementagdo, mas também no momento da sua escolha (FELIX, FELIX E
TIMOTEO, 2011).

Em 2013, a Secretaria Municipal das Finangas (Sefin) deu inicio ao processo de
implantacao do modelo de gestao estratégica por meio do Balanced Scorecard (BSC). Em 2021,
foi implementada a metodologia baseada nos Objectives and Key Results (OKR),
proporcionando a continuidade das praticas na secretaria (FORTALEZA, 2023).

Neste cendrio, o presente trabalho foi realizado para responder a seguinte questdo de
pesquisa: Qual a percepcao sobre o nivel de maturidade da gestdo estratégica na Sefin? Para
isso, constitui objetivo geral desse estudo, avaliar a percep¢do do corpo funcional da Sefin
quanto ao nivel de maturidade em gestao estratégica, adotando o Strategic Management
Maturity Model™ (SMMM ™),

O estudo aqui desenvolvido trata de um estudo de caso nico, a partir de métodos mistos,
contribui para ampliar o conhecimento das administracdes publicas quanto as dimensdes e
niveis de maturidade em gestdo estratégica e sua sustentabilidade.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Essa secao apresenta o referencial tedrico utilizado para situar os constructos que sao
focos do estudo:

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

De acordo com Paula (2005), nas tltimas décadas vem se verificando uma busca
incessante para reformar o Estado e construir um modelo de gestdo publica mais aberto as
necessidades da populacao.



Segundo Reis (2014), para se entender o contexto da reforma da administracdo publica
brasileira, faz-se imprescindivel verificar o contexto histérico global em que as reformas
administrativas foram se tornando necessarias, tendo em vista que importantes mudancas
vinham ocorrendo no mundo a partir de momentos de graves crises.

Faria e Faria (2017), Reis (2014) e Bresser-Pereira (2002) afirmam que a histéria da
administracao publica no Brasil pode ser explicada a partir da tentativa de adogdo de modelos
de gestdo. O papel do aparelho do Estado como um todo for¢ou a emergéncia de um novo
modelo de administracao publica, o modelo gerencial. Caracteristicas basicas o definem, sendo
ele orientado para o cidaddo e para a obtengao de resultados (BRESSER-PEREIRA, 2005).

Kettl (2001) corrobora que a administragdo gerencial esta centrada na geréncia orientada
para resultados, como forma de se avaliar o desempenho do aparelho estatal, a partir do
compromisso de avaliar resultados, sendo a base do movimento global de reforma do setor
publico.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

Formaliza-se a gestdo estratégica em um processo que contempla varias etapas,
necessitando de procedimentos formais e estruturados (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000).
A partir dos avancos das formas de gerir, as organizagdes mundiais tém procurado colocar a
estratégia no centro dos seus modelos de gestdo. O intuito maior consiste em assegurar que a
estratégia alcance todos os niveis da organiza¢ao (KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesse sentido, ressalta-se que nos ultimos anos a sociedade tem se mostrado cada dia
mais consciente quanto ao papel do Estado e das organizacdes, exigindo mais transparéncia e
qualidade no servigo publico. Para atender a essa nova demanda social, a administrag¢do publica
também tem implementado importantes mudancgas na sua gestao (FARIAS ET AL., 2021).

Ghelman e Costa (2006) afirmam que a aplicacdo da gestao estratégica na administragao
publica constitui um desafio a vencer, exigindo especial atengdo para sua customizacao de
sucesso, pois, além de contribuir de maneira significativa para criagdo de uma cultura de
medicdo e avaliagdo do desempenho no servigo publico, essa ferramenta possibilita que a
organiza¢do venha a aumentar a sua capacidade de reacdo, bem como proporciona o alcance da
maturidade em face dos cenarios emergentes.

23 STRATEGIC MANAGEMENT MATURITY MODEL™ (SMMM™™)

Desenvolvido no Balanced Scorecard Institute (BSI), por Howard Rohn, o SMMM™
possibilita a organizacdo e seus gestores uma rapida avaliacdo do respectivo grau de maturidade
no processo de gestao estratégica. Rohn (2016) define que o modelo foi refinado para ajudar a
organizacdo a criar linhas de base que possibilitem acompanhar o progresso do seu
gerenciamento de desempenho, & medida que internamente sejam implementadas vérias
iniciativas de mudanca de desempenho.

A avaliagao da maturidade em gestao estratégica ajuda a identificar as dimensoes fortes
e as dimensoOes fracas da estratégia, e a fornece recomendacdes sobre como maximizar os
resultados da estratégia. Os executivos e gerentes precisam avaliar os niveis de maturidade da
gestdo estratégica da organizagao, para verificar se o plano estratégico ¢ suportado.

Silva (2017) reforca que o SMMM™ tem uma ampla completude, abrange oito
dimensdes da gestdo estratégica, apontando para cada uma delas um conjunto de
recomendacdes com vistas ao alcance do mais alto nivel de maturidade; tem simplicidade e
facilidade de entendimento, podendo ser aplicado, em sua maioria, em diversos niveis
organizacionais.



3 METODOLOGIA

A natureza dos dados da pesquisa resume-se a um estudo misto, ou seja, uma perspectiva
qualitativa e quantitativa (quali-quanti). Sendo aplicado questiondrio para coleta de dados
primarios com perguntas adaptadas ao modelo do SMMM™, do Balanced Scorecard Institute
(BSI) e de Silva (2017). Assim como, foi realizada entrevista para aprofundamento da analise
qualitativa.

Como trata de um estudo de caso unico, esta pesquisa tem como unidade de andlise a
Secretaria Municipal das Financas de Fortaleza (FORTALEZA, 2020). Para aplicacdo do
questionario, foi verificada a percepcdo de todos os colaboradores ativos. De 602
servidores/colaboradores, 121 foram excluidos por ndo se encontrar atuando na Sefin ou por
estar atuando em operacdes de servigos gerais, por exemplo.

Mediante estudos realizados sobre a literatura do SMMM™ e a verificagio da pesquisa
de Silva (2017), realizou-se a adaptacao dos instrumentos utilizados na pesquisa, com aplicagao
de survey, por meio de questiondrio e entrevista semiestruturada.

O questionario foi desenvolvido utilizando-se a escala Likert com 6 opgdes de resposta,
com diferentes combinag¢des. Foram elaboradas 51 perguntas fechadas, sendo que em cada
dimensao apenas um nivel de maturidade ¢ assinalado. Seguindo a pesquisa foi elaborado um
roteiro de entrevista, aplicado a um grupo menor de servidores/colaboradores da Sefin. Esse
procedimento possibilita uma andlise qualitativa, que proporciona maior relevancia,
efetividade, constancia e sustentabilidade aos resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para se determinar o tamanho da amostra do questionario, considerou-se uma populacao
de 481 sujeitos, com uma confiabilidade de 90% e um erro amostral de 5%, resultando em 174
questionarios, sendo que 175 sujeitos responderam ao instrumento. Para a entrevista, foi
considerada uma populagdo de 13 sujeitos, com uma confiabilidade de 90% e um erro amostral
de 11%, o que resultou em um tamanho amostral calculado de 11 sujeitos.

Foram escolhidos sujeitos que atuam diretamente nos processos de mensuragdo e
gerenciamento de desempenho nas diversas areas, bem como aqueles que atuam contribuindo
de forma direta para os resultados gerenciais nos diversos setores.

4.1 NIVEL DE MATURIDADE GERAL EM GESTAO ESTRATEGICA DA SEFIN

Para verificagdo do nivel de maturidade geral, foram realizadas duas anélises, sendo
uma para cada instrumento de pesquisa (questionario e entrevista), no sentido de se comparar
as visdes de um grupo de sujeitos de forma mais ampliada e diversificada dentro da Sefin; a
outra para avaliar as percepcoes de um grupo menor de sujeitos, que atua mais diretamente nos
processos da gestao estratégica da Sefin.

Para a analise do questiondrio, o calculo da pontuagdo final levou em conta a soma das
médias obtidas em cada dimensdo. De maneira geral, ao analisar as oito dimensdes com base
nas respostas do questionario, o Quadro 1 indica que o nivel de maturidade em gestao
estratégica da Sefin é considerado Gerenciado e Focado, com uma pontuagao entre 28 e 35,99,
ocupando a quarta posicao na escala de 1 a 5 do modelo aplicado.

Quadro 1 — Nivel de maturidade em gestao estratégica considerando-se todas as dimensdes —
Questionario

Dimensao Pontuacio

Lideranca 3,93




Cultura e Valores 3,53
Pensamento Estratégico e Planejamento 3,84
Alinhamento 3,19
Mensuragdo de Desempenho 4,11
Gerenciamento de Desempenho 3,92
Melhoria de Processos 3,98
Sustentabilidade do Gerenciamento Estratégico 3,66
i . 30,16
Nivel de maturidade Gerenciado e Focado

Fonte: Da pesquisa (2023).

Nessa logica, alcangar o nivel Gerenciado e Focado significa que a organizagao ¢ guiada
pela estratégia. Os padrdoes e métodos organizacionais sdo amplamente utilizados para
implementar a gestdo estratégica. Os lideres envolvem formalmente os colaboradores no
processo, € a mensuragdo e a cultura de responsabilidade auxiliam na obten¢do do sucesso
estratégico da organizagao.

Para avaliacdo do nivel de maturidade em gestdo estratégica, verificado por meio da
entrevista, foi realizado o calculo da média das respostas de cada dimensao. Com base no
Quadro 2, foi constatado que, em seis das oito dimensdes analisadas, o nivel de maturidade foi
classificado como Estruturado e Proativo.

Apenas na dimensdo Mensuracdo de Desempenho o nivel de maturidade foi avaliado
como Gerenciado e Focado, enquanto na dimensdao Melhoria de Processos o nivel de
maturidade foi avaliado como Reativo. Para verificagdo do nivel de maturidade geral, a
pontuagdo final, obtida na entrevista, correspondeu a soma das médias obtidas em cada
dimensdo, ficando entre 20 e 27,99, correspondente, portanto, ao nivel avaliado como
Estruturado e Proativo.

Quadro 2 — Nivel de maturidade em gestao estratégica — Entrevista

DIMENSAO PONTUACAO NIVEL DE MATURIDADE
Lideranga 2,91 Estruturado e Proativo
Cultura e Valores 2,82 Estruturado e Proativo
Pensamento Estratégico e Planejamento 3,27 Estruturado e Proativo
Alinhamento 2,55 Estruturado e Proativo
Mensuracdo de Desempenho 4,00 Gerenciado e Focado
Gerenciamento de Desempenho 3,09 Estruturado e Proativo
Melhoria de Processos 2,45 Reativo

Sustentabilidade do Gerenciamento Estratégico 3,27 Estruturado e Proativo

Total 24,36 Estruturado e Proativo

Fonte: Da pesquisa (2023).

Na visdo dos servidores/colaboradores mais envolvidos, e que atuam diretamente na
gestdo estratégica (participantes da entrevista), o nivel de maturidade em gestdo estratégica
define a Sefin como uma organizagao que possui estrutura e processo formal para implementar
a gestdo estratégica de forma proativa e abrangente. Essa atividade ocorre de maneira regular,
e esta sujeita a melhorias no decorrer do tempo. Os indicadores sdao parcialmente alinhados com
a estratégia, e a responsabilidade dos colaboradores ¢ levada a sério.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou, de forma geral, avaliar a percepgao do corpo funcional da Sefin
quanto ao nivel de maturidade em gestdo estratégica, utilizando o SMMM™, do Balanced
Scorecard Institute (2020), com adaptagdes de Silva (2017).

Com base em um perfil mais amplo e diversificado de sujeitos, que foi o caso da coleta
do questionario, foi possivel chegar ao nivel geral de maturidade em gestao estratégica da Sefin.
O nivel de maturidade obtido com a coleta de dados do questionério foi o Gerenciado e Focado,
enquanto para o resultado das entrevistas chegou-se ao nivel Estruturado e Proativo, ambos
dominantes nas dimensdes.

Ou seja, conclui-se que a Sefin tem uma estrutura guiada pela estratégia, utilizando-se
de padrdes e métodos organizacionais para implementar a gestdo estratégica, com base na
defini¢do dos conceitos classificados para os niveis estabelecidos no modelo teorico utilizado.
Possui também estrutura e processo formal para implementar, de forma proativa e abrangente,
a gestdo estratégica, que ocorre regularmente. Os indicadores sdo parcialmente alinhados com
a estratégia, precisando ainda avangar.

Resume-se, entdo, que a percepgao dos servidores/colaboradores sobre a maturidade no
contexto geral alcangou niveis satisfatorios, obtendo uma escala intermediaria de maturidade,
merecendo, porém, o desenvolvimento de trabalhos especificos da gestdo, para que possa
alcancar patamares superiores.

As dificuldades relevantes foram registradas, e perpassam fatores como, por exemplo:
a questdo da falta de comunicagdo; lideres com foco no operacional; centralizadores e
controladores; planejamento ndo tem importancia para uma parte do corpo funcional; baixa
cultura de planejamento; lideres sem perfil para pensar estrategicamente; indicadores nao guiam
o processo decisorio; indicadores sdo mal definidos e desalinhados com as prioridades; processo
impositivo e controlador de mensurar indicadores; falta de responsabilizagdo sobre o
desempenho aferido, algo mecanico, sem motivagdo dos patrocinadores e lideres;
desconhecimento dos processos-chave; e cultura ndo focada na estratégia.

O que mais chama a aten¢do sdo propostas voltadas para o desenvolvimento pessoal,
tanto no campo técnico e comportamental, como na questao do cuidado com a saude mental,
fisica, social e ambiental. Surgiram tematicas que atualmente estdo comecando a ser
fortalecidas nas empresas, tanto privadas como publicas, como, por exemplo, no campo da
ciéncia da felicidade no trabalho.

Pesquisas dessa natureza possibilitarao realizar trabalhos futuros que consigam realizar
estudos sobre o impacto da felicidade no trabalho ou do cuidado com as pessoas na estratégia
organizacional, ou, at¢ mesmo, o impacto da felicidade no trabalho no processo de maturidade
em gestdo estratégica.

Os achados deste estudo retratam relevancia na base académica cientifica, ratificando o
uso de técnicas quantitativas e qualitativas sobre a gestdo estratégica e sua maturidade, bem
como evidenciam resultados e avangos na gestdo publica, com exemplos ou modelos de
organizagdes que estruturaram processos de gestdo estratégica, numa demonstragdo das
melhorias continuas e possiveis para a maturidade das administra¢des publicas.
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