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>$: FORTALECENDO A CULTURA DE GESTAO ORIENTADA PARA RESULTADOS

Debate sobre o papel das instituicOes e a necessidade de seu fortalecimento para o
alcance de objetivos de desenvolvimento nao é novo. A Organizacdao das Nacdes
Unidas, por exemplo, desde os anos 70 inclui o tema do desenvolvimento
institucional em suas estratégias de reducao da pobreza no mundo. O desafio de
promover transformacdes de qualquer natureza (nacional, regional, setorial)
pressupoe:

|. Definir claramente a situacao desejada a partir dos principais
resultados a alcancar.

. Conhecer, em profundidade, a situacao atual, objeto de
transformacao, a partir da identificacao das principais
potencialidades e limitagdes.

lll. Estabelecer um plano de intervencao incluindo a definicao de acdes e
projetos que promovam a mudanca da situacao atual na direcao da
situacao desejada.

Para isto torna-se fundamental promover uma cultura de gestao orientada para
resultados.
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»  Gerir resultados significa defini-los (a partir de um planejamento abrangente‘),”‘

alcanca-los (a partir do fortalecimento da capacidade de implementacao), e
monitora-los & avalia-los (a partir de “controles”, acompanhamentos e ajustes
decorrentes). Em outras palavras, trata-se, pois, de um conjunto de iniciativas que
busca integrar distintas légicas de geracao de resultados em torno de trés grandes
elementos de um ciclo:

A. Construir uma AGENDA ESTRATEGICA, assegurando foco, seletividade, coeréncia e
legitimidade. Significa desenvolver no ambito das organizacbes do Estado as

capacidades de:

o Compreensao do Ambiente Institucional, que implica na gestao das expectativas das
partes interessadas, na analise de tendéncias a partir de cenarios exploratorios e
identificacao de impactos para o direcionamento do Estado (Oportunidades, Ameacas,
Forcas e Fraquezas).

o Estabelecimento do Propdsito, incluindo a definicdo da missao institucional, visao de
futuro e valores com estratégia de publicizacao interna e externa.

o Definicdo de Resultados, a partir do desdobramento da Declaracdo de Propdsitos em
objetivos (incluindo o estabelecimento de relacdo de causalidade), indicadores e
metas.

o Definicao de Esfor¢os de Implementagao, incluindo a elaboragao de um plano de agao
para o alcance das metas.
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B. Promover o ALINHAMENTO DAS ESTRUTURAS IMPLEMENTADORAS, visando
fortalecer a capacidade de execucao da Agenda. Significa desenvolver as
capacidades de:

o Desdobramento da Agenda por meio da construcao de uma matriz de
contribuicao incluindo todas as unidades implementadoras, incluindo
parceiros.

o Pactuacao interna, por meio da celebracao de contratos de gestao e
responsabilizacdo por resultados para cada unidade administrativa e
Pactuacao externa, por meio da celebracao de termos de parceria com
outras entidades, drgaos governamentais, privados e do terceiro setor.

o Alinhamento do modelo de gestao, que inclui otimizacao de processos,
estruturas, aperfeicoamento do sistema de gestao de pessoas, de
informacao, de financas e outros.



e kY

MAIS PERTO DE VOCE 1<
h’: 2N Rig
S

e

C. MONITORAMENTO E AVALIACAO, gerando informacdes sobre o desempenho da
Agenda e das unidades implementadoras para a correcao de rumos e prestacao de
contas. Significa desenvolver no ambito do Estado as capacidades de:
o Sistematizacao do processo de M&A, que inclui definicdo de estrutura,
procedimentos e sistema de comunicacao.
o Prestacao de contas, envolvendo a qualidade e celeridade na informagao ao
cidadao e demais partes interessadas.
o Corregao de rumos, que significa a adog¢ao de forma tempestiva de medidas
de ajustamento e apropriacao das licoes aprendidas.
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Passoas Estrutura Orcamenio Sistemas Rotinas de trabalho

Fonte: Instituto Publix
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2. O PROCESSO DE PLANEJAMENTO NO ESTADO DO TOCANTINS

Para lidar com um contexto que combina, por um lado, oportunidades decorrentes
das potencialidades de um territério privilegiado e, ao mesmo tempo, adversidades
motivadas pelo agravamento das condi¢cdes sociais da populacdao, o Governo do
Estado do Tocantins optou pela ado¢dao de um novo modelo de Governanca Publica
baseado num enfoque dual a partir da adocao de medidas emergenciais de curto
prazo para mitigar os efeitos da crise fiscal e de medidas estruturantes voltadas
para a construcao de um projeto de futuro para o Estado orientado para a criacao
de valor publico sustentavel. Neste sentido, um dos pilares deste novo modelo é o
fortalecimento da cultura de gestao estratégica para resultados que destaca o
planejamento como ingrediente central.

Para isto estdo sendo desenvolvidas iniciativas em trés frentes:

Uma nova Agenda de Desenvolvimento a partir da elaboracdao de um plano
estratégico para o Estado que coloca as bases para o desenvolvimento sustentavel
numa perspectiva de longo prazo, levando em consideracdao as demandas e
expectativas dos diversos segmentos da sociedade tocantinense.

11



e i ]

~ o e
- < TOCANTINS
»

MAIS PERTO DE VOCE g wizeg. =y
s 9
>4

« dgP

O fortalecimento das capacidades institucionais a partir da elaboracao de planos
estratégicos para as secretarias estaduais alinhados com a Agenda Estratégica do
Estado.

Um novo planejamento de médio prazo a partir da formulagao do PPA 2016 —
2019 de forma harmonica com as iniciativas anteriores e, construido de forma
regional e participativa.

Este documento trata da segunda iniciativa, a dos Planos Estratégicos
Institucionais, que foram elaborados no ambito do Projeto de Desenvolvimento
Regional Integrado e Sustentdvel (PDRIS)/Banco Mundial contando com o apoio
do Instituto Publix, incluindo as seguintes etapas:

o Realizagao de um diagndstico das Secretarias de Estado para identificar pontos

fortes e fracos, oportunidades e ameacas ao alcance de seus objetivos;

o Elaboracao da estratégia para cada organizacao, tendo direcionadores comuns;
Elaboracao de indicadores e metas organizacionais; e
o ldentificagdao das a¢des necessarias para melhoria do desempenho.

O

12
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»3. A SECRETARIA

A Secretaria da Administracdao é o 6rgao do Governo responsavel pela gestdao do
Estado em seus grandes macroprocessos, quais sejam, pessoas e patrimonio.

Com relacao a gestao de pessoas, a SECAD registra, controla, gere e concede
direitos e deveres aos servidores publicos; recruta, seleciona, planeja e
desenvolve os Recursos Humanos; supervisiona e controla os niveis de
desempenho, produtividade e eficiéncia dos servidores do Poder Executivo e
instaura a correicao administrativa e o regime disciplinar quando necessario.

Quanto ao patrimoénio, a SECAD administra o acervo mobilidrio e os semoventes
no ambito do Poder Executivo Estadual.

Além disso, a SECAD é responsavel por elaborar o planejamento das acdes da

Escola de Governo e por gerir o “Plano de Assisténcia a Saude dos Servidores
Publicos do Estado do Tocantins — PLANSAUDE”, o “Programa de Atendimento ao

Publico E PRA JA”, o Almoxarifado Central do Poder Executivo e a Garagem Central
do Estado.

14
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SECRETARIO: Geferson Oliveira Barros Filho

www.secad.to.gov.br
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4. AGENDA ESTRATEGICA DA SECRETARIA

4.1 Matriz SWOT

Criada, nos anos 60, por Kenneth Andrews e Roland Christensen (professores da
HBS), a matriz SWOT é uma ferramenta utilizada, durante o processo de
planejamento estratégico, para identificar impactos decorrentes de variaveis dos
ambientes interno e externo da organizacao.

Os impactos decorrentes das variaveis internas, normalmente dentro da
governabilidade do decisor, expressam fatores (derivados dos processos
organizacionais) de criacdao ou destruicao de valor: FORCAS (Strenghts) no primeiro
caso e FRAQUEZAS (Weakness) no segundo. E os decorrentes de varidveis
externas, normalmente fora do controle do decisor, podem representar
OPORTUNIDADES (Opportunities): situacao potencialmente favoravel que deve ser
explorada ou AMEACAS (Threats) situacdao potencialmente desfavoravel que deve
ser neutralizada. A seguir é apresentada a Matriz SWOT da SECAD:

16
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ANALISE DO CONTEXTO

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Maior transparéncia dos projetos e servigos das outras
unidades do executivo estadual;

Desconhecimento por parte dos outros 6rgaos das rotinas de

trabalho, encaminhando servidores para SECAD para
esclarecer algumas demandas;

Aumento da participacdo da sociedade organizada no
controle da gestdo publica;

Critérios politicos na indicagdo e nomeacao de servidores;

Intercambio para uniformiza¢do dos procedimentos
administrativos das secretarias;

Recursos orgamentdrios e financeiros insuficientes;

Modernizagdao com a implantacao da Gestao por resultado
(PDRIS)

Exigua participagao dos servidores nos programas de
capacitagao;

Efetividade no cumprimento das Novas Normas Contabeis
(Com detalhamento das Despesas)

Direcionamento negativo das informagdes por parte da
imprensa;

Obrigatoriedade da LRF no que diz respeito a transparéncia
de todos os Atos da Adm. Publica;

Falta de uma politica de capacitagao continua de servidores;

Avangos Tecnoldgicos;

Legislacao vigente ndo acompanha as demandas da
sociedade;

Crise financeira impulsionando o controle social nos gastos
publicos;

Queda da arrecadagao;

Captacdo de recursos externos e internos para a
modernizagao da gestao;

Crise econbmica.

Opgcao de Plano de Saude para servidores e dependentes.

17
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PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Material de expediente de qualidade e quantidade; Falta de monitoramento dos resultados dos projetos em
andamento;

Crescimento da consciéncia quanto aos direitos e Pouca divulgacdo das agdes desenvolvidas;

obrigacdes do servidor;

Comprometimento dos servidores; Inexisténcia dos planos de agao;

Discussao setorial e andlise em equipe dos assuntos Falta de definigdo e divulgagao das rotinas de trabalho entre

relacionados a SECAD; as unidades;

Ferramentas de Gestdo de Pessoas disponiveis (software — | Regimento interno desatualizado;

ERGON);

Estrutura organizacional busca a finalidade da instituicao; Auséncia de politica de capacita¢do para os servidores
(EGOVE);

Portal de Servigos ao Servidor; Os recursos financeiros insuficientes para alcance dos
resultados;

Niveis hierarquicos bem definidos e respeitados; Falta de sistemas de informacao integrados para coleta e
tratamento das informacgoes;

Trabalho em equipe é valorizado; Descontinuidade dos procedimentos quando da mudanga de
gestao;

Tomadas de decisdes claras; Falta de um acompanhamento mais efetivo dos gastos
publicos;

Respeito as leis inerentes; Falta de acompanhamento da execugao orgamentaria no
exercicio corrente;

Continuidade da equipe técnica na troca de gestao. Resisténcias em aderir a utilizagdo de ferramentas/ sistemas
implantados.

18
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4.2 A DECLARACAO DOS COMPONENTES ESTRATEGICOS DA ORGANIZACAO M

Compreende o propdsito da organizacao. Sao os elementos que fazem parte
da estratégia, como missao, negdcio, visao, valores e fatores chave de
sucesso.

A missao representa a razao de ser da organizacao. Exprime sua finalidade
basica (o que ela é e o que ela ndao é) deixando claro o que a organizacao
entrega (seus produtos, sejam bens ou servicos, tangiveis ou nao), para que
ela os entrega (quais os impactos visados no meio em que atua), e para quem
os gera (quais os beneficiarios).

MISSAO DA SECAD:

Prover o fortalecimento e a exceléncia da administracao publica estadual por meio
da gestdo de pessoas e do patrimonio publico, com foco na melhoria dos resultados
e na qualidade dos servicos oferecidos a sociedade.

19
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O negodcio é o ramo de atividades no qual a instituicao atua. Segundo o TCU,
no caso das organizacdes publicas e suas unidades, pode-se definir que o
negocio é a “area de competéncia”.

NEGOCIO DA SECAD:

Gestao Publica

A visdao representa uma imagem viva de um estado futuro ambicioso e
desejavel, relacionado com o cliente/beneficidrio, e superior, em algum
aspecto importante, ao estado atual. O sonho, o que a organizagdao quer ser
no futuro. O propdsito da visao é gerar convergéncia e fornecer um ideal para
o direcionamento dos esforgos organizacionais.

VISAO DA SECAD:

Ser reconhecida como 6rgao indutor de uma gestao publica moderna, inovadora
e efetiva até 2018.
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Valores sao principios ou crencas compartilhados que servem de guia para
comportamentos, atitudes e decisdes das pessoas no exercicio das suas
responsabilidades e na busca dos resultados estabelecidos no planejamento
estratégico, visando a realizacao da missao da instituicao, na direcao da visao.

VALORES DA SECAD:

Etica: agir com moralidade, legalidade e impessoalidade.

Compromisso: assumir e respeitar a missao institucional e agir visando alcancar
seus objetivos.

Qualidade: assegurar a eficiéncia, eficacia e efetividade da Gestao Publica.
Profissionalismo: associar conhecimentos, habilidades técnicas e comportamentais
inerentes as atividades desenvolvidas pela instituicao.

Agilidade: atuar com dinamismo e tempestividade nas acdes governamentais.
Transparéncia: tornar acessivel, com clareza, todos os seus atos administrativos e
os decorrentes de sua missao.
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Fatores Chaves De Sucesso sao atributos, caracteristicas, condi¢des essenciais

para assegurar desempenho superior sustentdvel (capacidades,
conhecimentos, habilidades). Sdo os que contribuem mais do que outros para

o éxito da organizacgao.

22
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4.3 DEFININDO OBJETIVOS SOB A FORMA DE UM MAPA ESTRATEGICO

Desenvolvido no inicio dos anos 1990 por Kaplan & Norton (professores da
Harvard Business Scholl), o BSC — Balanced Scorecard é um Modelo de Gestao
que traduz a estratégia em objetivos que direcionam comportamentos e
performance e que facilita a comunicacdo da estratégia a toda organizacao.

Ele combina (a partir da visdao, valores, missdao e objetivos estratégicos)
indicadores financeiros e nao financeiros divididos em perspectivas. Traduz,
ainda, a estratégia em um conjunto de medidas de desempenho e iniciativas
para implementacao. O BSC ainda:

o Explicita relagao de causalidade

o Possibilita o entendimento e comunicagao sobre a estratégia

o Facilita desdobramento

o Ajuda na responsabilizacao

A explicitacdo da estratégia da organizacao é dada a partir de uma lista de
objetivos institucionais organizados em diferentes perspectivas.

23
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» O Mapa Estratégico é, portanto, um instrumento de explicitacao da estratégia Mg
(da proposta de valor). Ele é uma lista de objetivos organizados segundo
perspectivas e/ou temas (agrupamento de objetivos por afinidade) com
representacao grafica das relacdes de causalidade. Os objetivos estratégicos,

por sua vez, sao medidos por indicadores, valorados por metas e realizados por
iniciativas (acOes, projetos etc.).

|
l
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MISSAO: - %
, Prover o fortalecimento e a exceléncia da VISAO:
- administracdo publica estadual por meio da gestdo Ser reconhecida como érgdo indutor de uma
de pessoas e do patrimdnio publico, com foco na Gestdo PUblica moderna, inovadora e efetiva
melhoria dos resultados e na qualidade dos servicos até 2018.

ofereados a sociedade.

Fortalecer a imagem

i institucional da SECAD junto

SOCIEDADE
aos 0rgaos e a sociedade.

Promover a ampliagdao, melhoria e
celeridade dos servicos de atendimento
aos servidores e ao cidadao

BENEFICIARIOS

Garantir a integracao de sistemas, agilidade
na obtengdo das informacgdes e a
modernizacado tecnoldgica

PROCESSOS
INTERNOS .

......................................................................................................................................

Promover a educac¢ao corporativa a Desenvolver a cultura orientada a
todos os servidores obtenc¢ao de resultados :




|
i’i
<o N

Secretaria da Administragao 3¢,

N
=

" e TOCANTINS

MAIS PERTO DE VOCE 5
|<< T
X

» 4.4 MEDINDO E VALORANDO O DESEMPENHO: INDICADORES E METAS

Os indicadores definem como sera medido e acompanhado o alcance do
objetivo. Os indicadores devem ser especificados por meio de métricas,
comumente formados por porcentagem, média, numero bruto, proporcao e
indice. Seus componentes bdasicos sdo: medida, féormula, indice e padrao de
comparacao.

As metas expressam o nivel de desempenho ou a taxa de melhoria esperada.
Representam a quantificacao dos objetivos medidos pelos indicadores, devendo
ser: alcancaveis; desafiadoras; diretas; negociaveis; fundamentadas em séries
historicas, tendéncia e benchmark, etc..

26
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES Vo 2016 2017 2018 2019
Fortalecer aimagem institucional da SECAD
SOCIEDADE . g .y Satisfacdo em relacdo a imagem da SECAD 0 55% 60% 65% 70%
junto aos orgdos e a sociedade
Satisfacdo dos usuarios com os servigos prestados pelo £ PRAJA 0 75% 80% 85% 90%
Promover a ampliagdo, melhoria e
BENEFICIARIOS | celeridade dos servicos de atendimento aos Satisfac3o dos beneficidrios do Plansaude 0 70% 75% 80% 85%
servidores e ao cidaddo
Tempo médio de apreciagdo dos processos de aposentadoria 180 dias | 110dias | 100dias | 90dias | 80 dias
Garantir  integracio de sistemas, aglidade % de sistemas de Tl desenvolvidos em uso 44% 60% 75% 90% 100%
PROCESSOS . .
INTERNOS na obtencdo das informagdes e a
modernizagdo tecnoldgica % de investimento em T 15% | 1750% | 20% | 2250% | 25%
D | ltura orientada a obtenca
FRANVONEra cira orieniata a 0Ienca0 Indice de alcance de metas pactuadas 0 60% 65% 70% 80%
de resultados
PESSOAS
. , % de servidores capacitados 0 30% 45% 60% 75%
Promover a educagdo corporativa a todos
0s servidores o , X ) ,
% de satisfacdo dos servidores quanto a educagdo corportativa 0 50% 60% 70% 80%
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» 4.5 0 PLANO DE ACAO

Plano de Acao deve ser composto pelas principais acdes que, na verdade,
representam um esforgco necessario para que o resultado seja alcangado.

Nesse sentido, as acdoes devem contemplar os esforcos realizados atualmente
(que podem ser modificados/revisados alinhados com o objetivo), como

principalmente a inovagao com novos esfor¢os.

Toda agao tem caracteristicas como: alinhamento com o objetivo; inicio e fim
definidos; responsavel; orcamento (quando necessario); resultado/entrega.

28
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS Agio Re5p°25:5‘;e' Pl Data de Iicio | Data de Término
Fortal i institucional f livei
SOCIEDADE orta gcera |magen2 ins |‘uuor1a da | | - Geferson O iveira fan/16 dez/19
SECAD Junto aos orgaosea sociedade Apr|moramento da imagem institucional Barros Filho
i isténcia médi dgi i Flavio Antoni
Provimento de assisténcia médica e odontoldgica aos servidores do §Vl0 n Onllt.) jan/16 dez/19
Estado Meira de Araljo
Sandra Cristina ,
. Pr?mover a amp!lacao, meIho'rla €& |Modemizagio da gestdo de pessoas Gondim Jan/16 der/19
BENEFICIARIOS | celeridade dosl servicos de fateniilmento Vinicius Alves it e
a0s servidores e 20 cidado Ampliagio do nimero de unidades do £ PRA JA Gomes J
Flavio Antoni
o , WORTIOMO | fanji6 dez/19
Modernizagdo da gestdo do PLANSAUDE Meira de Araljo
Modernizagdo dos recursos de tecnologia da informagdo e R .
i 3 i ) José Ribeiro Neto jan/16 dez/19
PROCESSOS | .Garantlr a |nteg~ragao Qe 5|stem?s, comunicacio (TIC /
agilidade na obtencdo das informagdes e a .
INTERNOS o . Geferson Oliveira .
moderniza¢do tecnoldgica , jan/16 dez/19
Modernizacdo dos processos administrativos Barros Filho
Katia Gomes da ,
. , s , _ , continuo
Promover a educagdo corporativa a todos |Capacitacdo dos Servidores Publicos Silva
0s servidores Katia Gomes da .
Modernizagdo da EGOVE Silva Jan/16 dez/19
PESSOAS Conscientizagdo e incentivo ao comprometimento dos servidores Geferson Oliveira .
, . |envolvidos no alcance das metas estabelecidas no planejamento Barros Filho jan/16 dez/19
Desenvolver a cultura orientada a .
. estratégico
obtengdo de resultados
Acompanhamento, monitoramento e alinhamento dos indicadores e Patricia de jan/16 dez/19
metas pactuadas Oliveira
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5. O DESAFIO DA IMPLEMENTACAO

Concluida a etapa de formulacao da estratégia, o principal desafio colocado para
as Secretarias de Estado passa a ser o de fortalecer a capacidade de
implementacao. Gestao para resultados, ndao é apenas formular resultados que
satisfacam as expectativas dos legitimos beneficiarios da acdo governamental de
forma realista, desafiadora e sustentavel.

Gestdo para resultados significa, também, alinhar os arranjos de implementacao
(que cada vez mais envolve intrincados conjuntos de politicas, programas,
projetos e distintas organizacdes) para alcanca-los, além de envolver a construcao
de mecanismos de monitoramento e avaliagdo que promovam aprendizado,
transparéncia e responsabilizacao.

Vale mencionar a guisa de conclusao algumas recomendacdes visando fortalecer a
capacidade de gestao:

30
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o Desdobrar a estratégia a partir da construcao da matriz de contribuicao que “<#

- identifica as unidades implementadoras internas e externas.

o Estabelecer mecanismos de responsabilizacao via contratualizacao de
resultados.

o Celebrar parcerias articulando atores externos que podem contribuir com a
realizacao da estratégia.

o Alinhar o modelo de gestao com a estratégia definida. Inclui em especial, o
alinhamento do orgcamento assegurando 0s recursos necessarios para a
realizacdao dos compromissos.

o Implantar sistematica de monitoramento e avaliacao (sala de situacao) que
permita a partir da identificacao de desvios, adotar medidas de
redirecionamento.

o Comprometer as pessoas e reconhecer o desempenho (celebrar conquistas).

o Dar transparéncia aos resultados abrindo os canais de relacionamento com a
sociedade visando a legitimac¢ao do plano. 31
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