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g RESUMO_

Governantes, servidores, usuarios de servicos e a sociedade percebem que os governos municipais, no exercicio do servico de licen-
ciamento de pequenas reformas em edificacdes, geram obstéaculos ao desenvolvimento urbano por criar procedimentos ineficientes
desprovidos de um direcionamento estratégico. Os gestores publicos estdao muito focados nos aspectos urbanisticos e formais das
edificacdes, mas usualmente desprezam uma visdo de longo prazo. Com isso, a construcao da legislacao e a dinamica operacional
ocorrem de forma ad hoc. E proposto, entdo, um processo de planejamento estratégico para unidade que presta o referido servico
publico, com a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC), a partir do planejamento estratégico do Municipio. Foram identificadas as
perspectivas, 0s objetivos estratégicos, os indicadores, as metas e 0 mapa estratégico, utilizando a metodologia da pesquisa-acao.
Além da contribuicao tedrica com a sugestao de uma perspectiva regulatéria ao BSC, destacam-se as licdes aprendidas com a apli-
cacao do método escolhido.

Palavras-chave: Processo de planejamento estratégico. Estratégia no servico publico. BSC. Licenciamento de pequenas reformas.
Pesquisa-acao.

ABSTRACT

Governments, servants, users of services, and society are aware that municipal governments, in the exercise of the licensing of small
building reforms, create obstacles to urban development by creating inefficient procedures lacking strategic direction. Public mana-
gers are very focused on the urban and formal aspects of buildings, but usually disregard a long-term vision. As a result, the cons-
truction of legislation and operational dynamics occur ad hoc. It is proposed, then, a process of strategic planning for the unit that
provides said public service, using the Balanced Scorecard (BSC), from the unfolding of the strategic planning of the Municipality. The
perspectives, strategic objectives, indicators, goals and strategic map were identified using the action research methodology. Besides
the theoretical contribution with the suggestion of a regulatory perspective to the BSC, the lessons learned with the application of
the chosen method are highlighted.

Keywords: Strategic planning process. Strategy in the public service. BSC. Licensing of small reforms. Action research.
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1 INTRODUCAO

Organizacbes publicas e privadas estao
continuamente tentando fazer mais com menos
(ROHM; HALBACH, 2005). Ao longo das ultimas
duas décadas, o setor publico deparou-se com a
necessidade de avaliar seus resultados, melhorar
seu desempenho e demonstrar mais transparéncia,
0 que resultou na busca de melhorias em sua for-
ma de operar, adotando estratégias de mudanca
baseadas em praticas do setor privado (MUSCAT;
BIAZZI; MIGUEL, 2007).

Existe a percepcdo de que 0s governos mu-
nicipais, no exercicio do servico de licenciamento
de pequenas reformas em edificacdes, geram obs-
taculos ao desenvolvimento urbano por criar proce-
dimentos ineficientes desprovidos de um direciona-
mento estratégico, como observado no Municipio
de Sao Paulo por Monteiro, Correa e Gallo (2014).
Os stakeholders que atuam no setor de reformas
em edificacdes, no atual cendrio competitivo e re-
cessivo, necessitam de maior agilidade na liberacao
das suas obras, o que nem sempre esta alinhado
a uma visao de longo prazo, no que se refere ao
desenvolvimento do municipio.

Os gestores publicos estao, normalmente,
focados nos aspectos urbanisticos e formais das
edificacdes e, usualmente, desprezam o impacto
da prestacao do referido servico no desempenho
do setor de construcao imobilidria. Esta postura
gera reclamacdes recorrentes entre os jurisdiciona-
dos, devido a ineficiéncia na prestacao dos servicos
em questdao (MONTEIRO; CORREA; GALLO, 2014).

Assim, conforme Muscat, Biazzi e Miguel
(2007), a adocdo de um processo de planejamento
estratégico, ancorado na metodologia do Balanced
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Scorecard (BSC), com a utilizacdo de mapas estra-
tégicos, pode ser vantajosa, uma vez que esta téc-
nica garante o desdobramento da estratégia gover-
namental, bem como o foco no uso dos recursos
disponiveis (KAPLAN; NORTON, 2004a). Conforme
Maltz, Shenhar e Reilly (2003), o BSC é considerado
o sistema mais popular de informacbes de gestao,
sendo utilizado nas organizacdes nos setores publico
e privado. Embora a metodologia do BSC ja venha
sendo aplicada com éxito em muitas organizagdes
da iniciativa privada, sao poucos os trabalhos que
descrevem sua utilizacao no setor publico, principal-
mente o brasileiro (MUSCAT; BIAZZI; MIGUEL, 2007).

Kaplan e Norton (2014b), posteriormente
referendados por Niven (2011), propdem um mo-
delo genérico com as perspectivas para implanta-
cao da estratégia, com o uso do BSC, no servico
publico. Ocorre que o servico de licenciamento das
edificacoes, em especial nas pequenas reformas,
possui caracteristicas e perspectivas que o diferen-
ciam do modelo genérico proposto por estes au-
tores, implicando em uma lacuna a ser preenchida
por meio de pesquisa apropriada.

O Municipio de Vitoria, locus deste estudo,
possui um planejamento estratégico para o hori-
zonte 2013-2016, que indica os rumos da cidade
para alcancar seu desenvolvimento sustentavel (VI-
TORIA, 2013). Com a reeleicdo do prefeito para
novo quadriénio 2017-2020, pode-se supor que a
linha estratégica adotada no periodo 2013-2016
nao sofrera grandes modificacbes. Novos desafios
e oportunidades emergem, impactando o servico
de licenciamento de pequenas reformas (SLPR), de-
vido a dois fatores: 1) o cenario atual de crise eco-
némica (VITORIA, 2015); e 2) a condicdo de ser um
servico publico taxado (VITORIA, 1988).
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Estudos anteriores, nacionais e internacio-
nais, buscaram identificar modelos de planejamen-
to estratégico e indicadores para monitoramento e
avaliacdo de desempenho na gestdo dos servicos
publicos como, por exemplo, nos servicos de saude
(TAMAKI; TANAKA; FELISBERTO; ALVES; JUNIOR;
BEZERRA; MIRANDA, 2012), nos servicos publicos
no Reino Unido (HOOD, 2008), nos conselhos lo-
cais da Austrélia (BAIRD; SCHOCH; CHEN, 2012)
e nas agéncias locais da Espanha (BOLIVAR; HER-
NANDEZ; RODRIGUEZ, 2010). Entretanto, nao fo-
ram localizados estudos relativos ao planejamento
estratégico em SLPR ou similares no ambito de mu-
nicipios brasileiros.

Portanto, a conducdo desta pesquisa empi-
rica de natureza qualitativa é relevante pela caréncia
de estudos atuais no campo da gestdo estratégica
aplicada ao setor publico, especialmente no ambito
municipal. O local de estudo foi o Municipio de Vi-
toria - ES, que presta o servico de licenciamento de
pequenas reformas através da Subsecretaria de Con-
troles Urbanos, que faz parte da Secretaria de De-
senvolvimento da Cidade - SEDEC (VITORIA, 1998).

Surge entao a seguinte questao: Como ga-
rantir o alinhamento entre o planejamento estra-
tégico municipal e o de seus diversos servicos ta-
xados? Assim, os objetivos deste estudo foram: a)
desdobrar, baseada no BSC, a estratégia do muni-
cipio de Vitéria, relacionando-a ao SLPR; b) b) iden-
tificar as perspectivas do BSC para o SLPR; ¢) identi-
ficar os objetivos estratégicos, indicadores, metas e
0 mapa estratégico do SLPR; e d) registrar as licbes
aprendidas no processo de construcao do plane-
jamento estratégico no SLPR com a aplicacao da
metodologia da pesquisa-acao. O modelo propos-

to pode vir a ser replicado em outros municipios,

142

como referéncia para o planejamento estratégico
de servicos de natureza similar ao estudado.

Este estudo esta estruturado nas seguintes
partes, além desta introducao: referencial tedrico,
metodologia de pesquisa, resultados, e, por fim, as

consideracoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Conforme Kaplan e Norton (2004b), a es-
tratégia de uma organizacdo descreve como ela
pretende criar valor para seus acionistas, clientes e
cidadaos. Para Mintzberg (1987), a estratégia pode
ser: um plano, ou seja, direcao, guia, curso de acao
para o futuro, passo a passo e objetividade; um
padrdo, isto é, a consisténcia em comportamentos
ao longo do tempo; uma perspectiva, ou seja, a
maneira fundamental de uma organizacao fazer as
coisas; um truque (ploy), isto é, uma “manobra”
especifica para enganar um oponente ou concor-
rente; e uma posicao, que diz respeito a localiza-
cao de determinados produtos em determinados
mercados, determinando seu papel na industria.
Esta ultima, alinhada a visdao de Porter (1996). Ei-
senhardt (1999), numa conceituacdo bem simples,
entende que a estratégia serve para responder as
seguintes questbes: onde se pretende chegar e
como chegar la. Com um entendimento bem geral,
Barney (2002) entende que estratégia é a teoria da
empresa em como competir de forma bem-sucedi-
da. Essas visdes apontadas a titulo de exemplo, as-
sim com tantas outras aparentemente divergentes,
na verdade sao complementares.

Uma vez formulada a estratégia, passa-se
ao processo de implementagao, mensuracao e mo-

nitoramento dos resultados obtidos. Ndo se pode
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especificar uma estrutura apropriada sem o conhe-
cimento da estratégia (ANDREWS, 1980).

As organizacoes publicas frequentemente
tém dificuldades em construir uma clara e conci-
sa estratégia, nao estando isentas da tentacao de
querer servir a todos, ou seja, satisfazer as inume-
ras partes interessadas (stakeholders). Estas organi-
zacOes, no entanto, podem ter pouco incentivo em
formular uma visdo de longo prazo, por conta da
rotatividade das liderancas eleitas. Ao ser tentadas
a fazer tudo para todos, podem acabar fazendo
nao muito em tudo (NIVEN, 2011).

Kaplan e Norton (2001) sugerem que a es-
tratégia pode ser um conceito estranho para uma
organizacao publica. Pode acontecer de uma estra-
tégia detalhar todas as iniciativas planejadas para um
determinado periodo. Uma abordagem é informar
aos stakeholders e funcionarios qual o foco do ser-
vico prestado a comunidade (ex.: educacao, preven-
¢ao ou auxilio a comunidade), definindo a direcdo e
provendo um contexto para o desenvolvimento dos
objetivos e indicadores, no qual sera seguido com o
mapa estratégico e o BSC (NIVEN, 2011).

As organizacdes perseguem seus objetivos,
buscando com isso as condicdes que as mantenham
no longo prazo no mercado. O objetivo estratégico
prevé uma posicao de lideranca almejada e esta-
belece critérios no qual a organizacao usara para
representar a sua evolucao. O conceito também
engloba um processo de gestao que inclui: 1) dar a
atencdo a esséncia da vitéria; 2) motivar os colabo-
radores ao comunicar o valor da meta; 3) permitir
espaco para contribuicoes individuais e de equipes;
4) sustentar o entusiasmo; e 5) guiar a alocacao de
recursos. O objetivo estratégico captura a esséncia

da vitéria. Deve ser estavel e deve estabelecer uma
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meta que justifique o esforco pessoal e o compro-
metimento (HAMEL; PRAHALAD, 1994).

Para Ahlstrand, Lampel e Mintzberg (2000),
a finalidade de um plano é especificar um resultado
desejado — um padrao — em algum tempo futuro,
e a finalidade do controle é avaliar se tal padrao
foi ou nao alcancado. E através do planejamento
estratégico que a organizacao formula um explicito
e integrado conjunto de estratégias que pretende
seqguir no futuro.

O estabelecimento de um plano estratégico
(PE) torna-se a tarefa mais importante da alta ad-
ministracdo. A funcao do planejamento estratégico
é propor maneiras de modificar essas operacoes do
dia a dia de tal modo que a organizacao se man-
tenha competitiva no mercado (CAMPQOS, 1996).

Para Niven (2011), seis etapas devem ser
seguidas no processo de planejamento estraté-
gico no setor publico: 1) o comprometimento da
organizacao e o envolvimento da lideranca execu-
tiva; 2) executar uma anélise do ambiente interno
e externo, avaliando as tendéncias da sociedade,
demografia, a economia, a tecnologia, a situacao
politica, a mudanca nas regulacoes e a competicao;
3) conduzir uma analise dos stakeholders, primeira-
mente identificando-os e posteriormente determi-
nando as suas necessidades; 4) executar a andlise
de SWOT, 5) identificar as questdes estratégicas; e

6) desenvolver a estratégia.

2.1 O MODELO DE BALANCED
SCORECARD - BSC

O BSC é um sistema de gerenciamento de per-
formance (HOQUE, 2014), que pode ser usado em or-
ganizacOes de qualquer tamanho para alinhar visao e
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missao com os requerimentos dos clientes e o trabalho
do dia-a-dia, gerenciar e avaliar a estratégia do negécio,
monitorar a eficiéncia operacional proporcionada pelas
melhorias, construir uma capacidade organizacional e
comunicar progresso a todos os empregados (ROHM;
HALBACH, 2005). Pode ser descrito como uma cuida-
dosa selecao de indicadores derivados da estratégia da
organizacao. Os indicadores selecionados para o score-
card representam o modo pelo qual os lideres podem
se comunicar com os empregados e stakeholders ex-
ternos sobre os resultados e os direcionadores de per-
formance pelos quais a organizacao ird alcancar a sua
missao e 0s objetivos estratégicos (NIVEN, 2011).

O BSC utiliza os mapas estratégicos como
uma ferramenta de comunicacdo. Os indicadores
do BSC sao derivados dos objetivos que aparecem
no mapa estratégico, sendo o coracao do BSC. Os
indicadores de performance servem como um po-
deroso dispositivo de monitoramento, mas sem o
beneficio de um claro mapa estratégico compelindo
a estratégia, muito do valor contextual é perdido O
mapa estratégico comunica a estratégia, enquanto
os indicadores de performance monitoram o curso
para assegurar que a organizacdo permanece na
trajetéria escolhida (NIVEN, 2011). O BSC sugere,
inicialmente, 04 perspectivas:

Perspectiva do cliente: Na definicdo dos
objetivos para a perspectiva dos clientes do mapa
estratégico, surgem normalmente trés questoes cri-
ticas: 1) Quem sao nossos clientes? 2) O que Nossos
clientes esperam e demandam de nés?; e 3) Qual a
nossa proposta de valor em servi-los? A proposicao
de valor simplesmente representa como é a pro-
posta de acréscimo de valor para os clientes, que o
diferencia dos outros concorrentes (NIVEN, 2011;
KAPLAN; NORTON, 2004b, 2006).
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Perspectiva dos processos internos:
Dentro da perspectiva dos processos internos, de-
vem ser identificados os processos chave no qual a
organizacao deve ser excelente de forma a conti-
nuar adicionando valor aos clientes. Para satisfazer
os clientes, devem ser identificados novos proces-
sos internos além de focar os esforcos para aprimo-
rar as atividades existentes (NIVEN, 2011; KAPLAN;
NORTON, 2004b, 2006).

Perspectiva financeira: Os objetivos fi-
nanceiros sao um importante componente da es-
tratégia. Nas organizacdes com fins lucrativos os
objetivos nesta perspectiva representam a finalida-
de da estratégia, tipicamente culminando com ob-
jetivos visando aumentar o valor para o acionista.
Para as organizacdes sem fins lucrativos e do setor
publico, os objetivos financeiros asseguram que
estdo sendo alcancados os melhores resultados,
fazendo o trabalho de uma maneira eficiente que
minimiza o custo, culminando com objetivos tais
como expandir as fontes de receita, conter custos
e utilizar os bens de forma eficiente (NIVEN, 2011;
KAPLAN; NORTON, 2004b, 2006).

Perspectiva do aprendizado e cresci-
mento: Para alcancar resultados favoraveis para o
processo interno e clientes, deve ser observada a
perspectiva do aprendizado e crescimento. Os ob-
jetivos desta perspectiva viabilizam as outras pers-
pectivas. Na esséncia, sdo a fundacdo no qual o
mapa estratégico é construido. Os objetivos desta
perspectiva irao ajudar a fechar o gap e assegu-
rar performance sustentavel para o futuro (NIVEN,
2011; KAPLAN; NORTON, 2004b, 2006).

O modelo para criacao de valor no setor
publico é semelhante ao modelo do setor priva-

do, mas com diferencas importantes (KAPLAN;
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NORTON, 2004b). Primeiro, o critério definitivo
de sucesso para as organizacdes do setor publi-
co é o desempenho no cumprimento da missao
(NIVEN, 2011). As organizacdes do setor priva-
do, em qualquer setor econémico, podem adotar
uma perspectiva financeira homogénea: aumen-
to do valor para os acionistas. J& as organizacoes
do setor publico abrangem um conjunto amplo
e diversificado de missées e, portanto, devem
definir seu impacto social e seus objetivos maio-
res de maneira diferente. Como no modelo do
setor privado, as organizacdes do setor publico
cumprem sua missdo ao atenderem as necessi-
dades dos clientes-alvo (grupo de interesse ou
stakeholders, como algumas dessas organiza-
¢ées denominam o publico que se beneficia
com seus servicos) (KAPLAN; NORTON, 2004b).
As organizacdes alcancam o sucesso por meio
da performance dos processos internos, com o
apoio de seus ativos intangiveis (aprendizado e
crescimento). A perspectiva fiducidria, embora
nao dominante, reflete os objetivos de importan-
te grupo de interessados — os contribuintes ou
doadores que fornecem os recursos financeiros.
Ao satisfazer a esses dois grupos de interesse ou
stakeholders — acionistas e clientes — de maneira
compativel com a missdo, a organizacao cria uma
arquitetura estratégica eficiente e eficaz que re-
flete os temas de produtividade e crescimento da
receita utilizada pelas organizacbes do setor pri-
vado (KAPLAN; NORTON, 2004b; NIVEN, 2011).
A diferenca bésica se da na relacdo causa e efeito
entre a perspectiva do cliente e a perspectiva fi-
nanceira para organizacoes do setor privado, en-
guanto que, em organizacoes do setor publico e

entidades sem fins lucrativos, ha um paralelismo
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nas perspectivas do cliente e aquela, nesse caso
chamada, perspectiva fiduciaria.

Entretanto, existem criticas com relacao ao
conceito e aplicacbes do BSC. Conforme Norreklit
(2000), as relacoes de causa e efeito pretendidas
por Kaplan e Norton podem ser simplesmente cor-
relacionadas ou interdependentes e também po-
dem falhar em considerar a antecedéncia crono-
l6bgica que a variavel causa deve possuir frente a

variavel efeito.

2.2 A IMPORTANCIA E COMPLEXIDADE
DOS STAKEHOLDERS NO SERVICO
PUBLICO

As organizacoes, sejam privadas, publicas
ou sem fins lucrativos, existem primariamente
para servir e satisfazer as necessidades dos prin-
Cipais stakeholders. Somente entendendo as suas
necessidades e de alguma forma melhorando as
suas vidas, uma organizacao sera habil para tra-
balhar em direcao ao cumprimento da sua mis-
sao (NIVEN, 2011).

Existe uma variedade de stakeholders no
servico publico, incluindo os usuarios dos servi-
cos e clientes, futuros ou potenciais usuarios, ex-
cluidos e ndo usuérios, cidaddos, comunidades
locais, membros eleitos, tomadores de decisdo,
empregados, outras agéncias publicas, parcei-
ros comerciais e voluntarios, associacdes profis-
sionais e a sociedade como um todo (DONELLY,
1999). Sendo assim, a primeira etapa de qual-
quer anadlise dos stakeholders é identificar quem
eles sdo, e isto pode ser desafiador, seguindo-se
sua priorizacao, considerando as implicacoes es-

tratégicas dos relacionamentos.
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2.3 O SERVICO DE LICENCIAMENTO DE
PEQUENAS REFORMAS

O licenciamento das obras esta relacionado
com a politica de desenvolvimento urbano, que deve
ser prestado pelos Municipios aos cidadaos (BRASIL,
1988). E instrumentalizado através do “Alvara de Au-
torizacdo”, que visa licenciar obras de baixa complexi-
dade, de menor impacto na cidade. Para este tipo de
licenca, a analise do pedido é simplificada e ndo exige
a aprovacao prévia do projeto de arquitetura ou enge-
nharia, o que diminui significativamente o tempo para
a sua regular tramitacao (VITORIA, 1998). O SLPR as-
sume um tipo de licenciamento genérico que o legisla-
dor buscou delimitar através da definicdo constante do
anexo 1 da Lei 4821/98 (VITORIA, 1998): “PEQUENA
REFORMA - consiste em obra sem alteracdo de uso,
sem supressao ou acréscimo de area, e sem alteracoes
gue infrinjam o Cddigo de Obras e legislacao referente
ao parcelamento, uso e ocupacao do solo.”

Por se tratar de um servico publico muni-
cipal relativo ao exercicio do poder de policia, esta
sujeito a0 pagamento de taxas que geram uma re-
ceita propria. O equilibrio entre receitas e custos
é um elemento de justica fiscal, pois impede que
0s recursos publicos, que deveriam ser colocados a
disposicao de todos, sejam alocados em beneficio
dos poucos que utilizam o servico (BELEEIRO, 2000).
Adicionalmente, um excesso de receita pode, even-
tualmente, contribuir para a arrecadacao municipal

em periodos de crise econémica (VITORIA, 2015).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente estudo caracteriza-se como

uma pesquisa qualitativa, descritiva e de corte
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transversal. O método adotado neste trabalho foi
a pesquisa-acao.

Segundo Macke (2006), a pesquisa-acao é
uma estratégia de conducao de pesquisa aplica-
da de natureza participativa e qualitativa, voltada
para a busca de solucdo coletiva a determinada
situacao-problema, dentro de um processo de
mudanca planejada. Esta estratégia contempla,
simultaneamente, processos de pesquisa e de in-
tervencao (acao), os quais emergem da participa-
cao efetiva dos atores envolvidos e do pesquisa-
dor. A pesquisa aplicada deve preocupar-se com
a elaboracao de diagndsticos, a identificacao de
problemas e a solucao dos mesmos, exigindo co-
nhecimentos, métodos e técnicas que sao bastan-
te diferentes dos recursos intelectuais mobilizados
em pesquisa basica. Em particular, sao exigidas
maiores habilidades de comunicacdo e trato com
pessoas e grupos (THIOLLENT, 1997, MACKE,
2006). Conforme Teles (1998), a pesquisa-acao
pode ser definida como um tipo de pesquisa social
de base empirica, concebida e realizada sem a én-
fase da preocupacao cientifica formal baseada na
quantificacdo. Sua tonica é a estreita relacao com
a acao ou a resolucao de um problema de ordem
coletiva. Busca a valoracao da compreensao e da
interacao entre os diferentes pesquisadores e 0s
membros da situacao investigada.

Conforme Thiollent (1997) e Macke (2006),
sendo a pesquisa-acao uma concepcao de pesquisa
e intervencdo em determinados setores de atuacdo
social, junto aos atores significativos em processos
de mudanca, a mesma busca pode alcancar dois
grandes objetivos: a) a descricao da situacao-pro-
blema, com base em verbalizacdes dos diferentes

autores em suas linguagens préprias; e b) a inter-
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vencao, que aponta que os conhecimentos deriva-
dos das inferéncias sao inseridos na elaboracdo de
estratégias ou acoes.

A unidade de andlise foi a Geréncia de
Fiscalizacdo de Posturas e Edificacdes (GFPE), res-
ponsavel pelo licenciamento de pequenas refor-
mas no Municipio de Vitoria, ES. A observacao
se deu no ano de 2015, ap6s a aprovacao do
planejamento estratégico municipal 2013-2016.
A populacao estudada foi composta por gerentes
e funcionarios responsaveis pela gestao do SLPR:
02 (dois) gerentes com curso superior, 02 (dois)
coordenadores com curso superior, 01 (um) as-
sessor com curso superior, 01 (um) engenheiro,
01 (um) arquiteto, 02 (dois) técnicos, 01 (um)
coordenador e 01(um) funcionario administrati-
vo com curso médio. No total 11 (onze) pessoas
participaram da intervencdo, embora algumas
delas nao tenham estado presentes em todos os
eventos. A pesquisa foi formalmente autorizada
pela instituicdo.

Os procedimentos metodoldgicos adotados
sao mostrados na Figura 1, conforme proposto por
Macke (2006). Thiollent (1997) e Macke (2006),
identificam quatro fases na pesquisa-acao: a) fase
exploratéria, quando é feito o diagnéstico para iden-
tificar os problemas, as capacidades de acdo e de in-
tervencao na organizacao; b) fase de pesquisa apro-
fundada, quando é feita a coleta de dados; ¢) fase
de acao, quando ocorre o planejamento e a execu-
cao das acoes, levantada a partir das discussdes com
as equipes participantes do projeto; d) fase de avalia-
cao, responsavel pelo resgate do conhecimento ob-
tido (feedback) e possivel direcionamento das acoes.
Macke (2006) ressalta que existe uma simultaneida-
de entre as fases, e que a geracao do conhecimento
ocorre em todas elas, nao se limitando, portanto, a
fase de avaliacao. Este carater dinamico da pesqui-
sa-acao, além de possibilitar a construcao processual
do conhecimento, permite estudar um processo de
mudanca planejada, isto é, como passar de uma si-
tuacao existente para uma situacao desejada.

Figura 1 — Procedimentos metodolégicos: pesquisa-acdo

Fase Exploratdria

Referencial tedrico:

bi;iiw?;f(i)ca ferramentas STP e
9 ToC

Diagnostico interno

Contribuigao da 12

fase da
intervengdo para a

construgdo do
modelo

Diagndstico
externo

Fase de Pesquisa Aprofundada

Contribuigéo da 22
fase de
intervengédo para a
construgdo do
modelo

Intensificagdo das
reunides de grupo

Fasede Acdo
Agdes

Contribuigao da 32
fase de
intervengéo para a
construgdo do
modelo

Avaliagdo do clima
organizacional

Fase de Avaliagdo

Contribuicdo da 4
fase de
intervenc&o para a
construgdo do
modelo

Avaliagdo da
intervencéo

Modelo de
intervengao

Fonte: Macke (2006).
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4 RESULTADOS

4.1 PRIMEIRA FASE DE INTERVENCOES:
FASE EXPLORATORIA

Iniciando a primeira fase da intervencao,
para compreensao do referencial conceitual, foi
obtido o comprometimento da instituicdo em par-
ticipar do estudo. Posteriormente, foi feito o diag-
noéstico interno e externo do servico. Na sequéncia,
buscou-se compreender o SLPR e identificar a legis-
lacao que disciplina o servico, a politica estratégica
do Municipio de Vitéria e os indicadores propostos
pelo Banco Mundial, através do Municipal Score-
card 2008 (WORLD BANK, 2009).

Para realizacdo do diagndstico interno e
externo, foi utilizado o modelo de SWOT. Duran-
te a pesquisa, com relacao ao diagnostico interno,
foram identificadas as forcas e fraquezas que im-
pulsionam a instituicao no alcance da sua missao.
Com relacao ao diagnoéstico externo, foram identi-
ficados os fatores ambientais que criam oportuni-
dades e ameacas para a instituicao no alcance da

sua missao.

4.1.1 Identificacao dos stakeholders do SLPR

Somente conhecendo os stakeholders e
suas necessidades uma organizacao sera habil para
trabalhar em direcdo ao cumprimento da sua mis-
sao (NIVEN, 2011). Partindo da lista dos principais
stakeholders nas organizacdes publicas proposta
por Niven (2011), foram identificados durante a
pesquisa os stakeholders do SLPR: 1) clientes do
servico, pessoas fisicas e juridicas; 2) servidores mu-

nicipais ou colaboradores que atuam no servico;
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3) agentes politicos, tais como o Prefeito, Verea-
dores e o Secretario Municipal de Desenvolvimento
da Cidade; 4) a SEMAD (Secretaria Municipal de
Administracao), que é o fornecedor que prové a
infraestrutura para o trabalho; 5) o SINDUSCON-
-ES (Sindicato da Industria da Construcao Civil no
Estado do Espirito Santo), que tem interesse no
desenvolvimento no setor da construcdo civil; 6)
o SIPCES-ES (Sindicato Patronal de Condominios
e Empresas de Administracao de Condominios do
Estado do Espirito Santo), que tem interesse nas
obras em condominios; 7) a SEMFA (Secretaria Mu-
nicipal da Fazenda), que é o provedor dos recursos
orcamentarios; 8) a imprensa, que faz a interacao
do servico com a comunidade; 9) os competidores,
municipios vizinhos da Serra, Vila Velha e Cariaci-
ca, que disputam os investimentos; 10) o CREA-ES
(Conselho Regional de Engenharia e Agronomia do
Espirito Santo); 11) o CAU (Conselho Regional dos
Arquitetos e Urbanistas do Espirito Santo).

4.1.2 Contribuicao da primeira fase: a
compreensao do referencial conceitual

Inicialmente foi feita a pesquisa documen-
tal buscando identificar e tipificar os pedidos que
os cidadaos protocolam objetivando licenciar sob
o titulo de “pequenas reformas”, sendo identifi-
cadas as demandas de licenciamento. Posterior-
mente foi obtido o Plano Estratégico de Vitoria
(PEV) 2013-2016 ja aprovado pela alta adminis-
tracdo e em vigor (VITORIA, 2013). As bases de
atuacao foram divididas em quatro diretrizes es-
tratégicas: Gestao Compartilhada, Transparente
e Eficiente; Desenvolvimento com Sustentabilida-
de; Equidade e Justica Social; e Ambiente Social
de Paz (VITORIA, 2013).
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4.1.3 Municipal Scorecard (MSC) 2008 - alvara
de construcao - indicadores

O MSC 2008, elaborado pelo Banco Mun-
dial, propds o primeiro conjunto de indicadores,
gue denominou indice de desempenho, que sao:
1) Tempo, determinado em dias transcorridos para
a obtencdo de um alvara a partir da data em que
0 requerimento é entregue a prefeitura até a data
em que a licenca foi emitida; 2) Custo, como um
percentual do PIB per capita, mensurado a partir de
uma estimativa da soma dos pagamentos das taxas
municipais indicada pelo interessado ao ser per-
guntado sobre quanto gastou para atender as exi-
géncias necessarias para concluir o tramite; 3) Visi-
tas, que correspondente ao nimero de vezes que
o interessado teve que ir até a prefeitura durante
0 processo de licenciamento; 4) Indeferimentos,
correspondente a um percentual bruto sobre todas
as solicitacdes apresentadas que foram indeferidas
durante o ano (WORLD BANK, 2009).

O segundo conjunto de indicadores, deno-
minado indice de processo, sdo: 1) Informacgées,
refere-se a qualidade, precisao e acessibilidade das
informacdes fornecidas pela prefeitura aos usuarios;
2) Treinamento, refere-se a realizacdo por parte
da municipalidade de capacitacdo continua para os
funcionarios que participam do processo de licencia-
mento; 3) Inspecoes, refere-se a existéncia por par-
te da prefeitura de processos adequados de fiscaliza-
cao; 4) Ferramentas, refere-se ao uso da tecnologia
da informacdo na informatizacdo dos procedimen-
tos e na existéncia de um banco de dados informa-
tizado; 5) Sistema de Atendimento ao Usuario,
refere-se a existéncia por parte da prefeitura de um
sistema de atendimento ao usuario, formado por um

sistema de queixas e sugestdes e uma infraestrutura
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adequada de atendimento; 6) Auditorias, refere-se
a existéncia por parte da prefeitura de um sistema
de contratacdo de auditorias interna e externa de
seus processos (WORLD BANK, 2009).

4.2 SEGUNDA FASE DA INTERVENCAO:
FASE DE PESQUISA APROFUNDADA

A contribuicao desta fase foi a identifica-
cdo das alternativas de mudanca. Primeiramente
buscou-se entender a relevancia do SLPR para a
sociedade, o que permitiu construir um novo con-
ceito para “pequena reforma”. Posteriormente, os
seguintes passos foram tracados: 1) foram identifi-
cados os stakeholders e suas necessidades e expec-
tativas; 2) foram definidos a missao, visao e valores
do servico; 3) foram definidos os objetivos estraté-
gicos, de forma alinhada com o PEV 2013-2016; 4)
foram estudados como estes objetivos estratégicos
poderiam ser alcancados. Com os objetivos estraté-
gicos definidos, puderam ser identificadas as alter-

nativas de mudanca no SLPR.

4.3 TERCEIRA FASE DE INTERVENCAO:
FASE DE ACAO

Durante a pesquisa, foi identificado que o con-
ceito de pequena reforma necessitava ser reavaliado.
Ap6s discussoes, a proposta é que pequena reforma
passe a ter o seguinte conceito: “PEQUENA REFORMA
— consiste em obras de pequeno porte que ndo sao
classificadas como obra nova ou reforma, e sem alte-
racoes gue infrinjam o Cddigo de Obras e legislacao
referente ao parcelamento, uso e ocupacao do solo”.

Ap6s identificados os stakeholders do SLPR,

foram realizadas entrevistas junto aos seus repre-
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sentantes no primeiro semestre do ano de 2015.
Estes representantes foram escolhidos pelo pesqui-
sador, totalizando 11 entrevistados. Foram feitas
perguntas abertas de forma a captar as expectati-
vas e necessidades dos entrevistados sobre o SLPR.
Estas informacbes foram somadas as obtidas atra-
vés de reunides internas ou externas de trabalho,
e pesquisa na midia local. Como resultado, foram
identificadas as principais necessidades e expectati-
vas destes stakeholders com relacao ao SLPR, sen-
do consenso que o servico deve ter regras estabele-
cidas e estaveis para o licenciamento.
Posteriormente foram construidos a mis-
sdo, visao e valores do servico: 1) Missao: Licenciar
e fiscalizar obras nao classificadas como obra nova
ou reforma atuando sobre a 6tica do gerenciamen-
to de riscos com promocao da paz social, permi-
tindo o desenvolvimento com sustentabilidade,
atuando com equidade e justica social, de forma
compartilhada, transparente e eficiente; 2) Visao:
Ser reconhecido como um servico que promove a
seguranca e paz social com desenvolvimento, bai-
X0 custo, sustentavel financeiramente, que garante
aos cidadaos o acesso e as informacdes de forma
eqguanime, com sistema de tecnologia dedicado ao
servico, gestao compartilhada, transparente, que
qualifica e valoriza seus colaboradores, ambicio-
nando nos proximos 12 meses licenciar as obras em
até 07 dias uteis; 3) Valores: Democracia participa-
tiva, transparéncia, ética, responsabilidade social,

honestidade, criatividade e inovacédo.
Seguem-se as diretrizes existentes por parte

da Prefeitura de Vitéria e os objetivos estratégicos
resultantes que emergiram da metodologia aplicada.
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Diretriz 01 — Ambiente Social de Paz

Ao observar o rol das obras no qual o legisla-
dor elencou como sendo obrigatério o licenciamen-
to através do “Alvara de Autorizacdo” (VITORIA,
1998), percebe-se algo de comum entre estes servi-
cos. Todos eles oferecem, na sua execucao, um risco
real ou potencial a seguranca do préprio interessado
ou dos cidadaos em geral, devendo, portanto, me-
recer atencao e ser tutelado pelo Municipio. Estas
obras possuem diversos niveis de risco a seguranca
do cidaddo, demandando cuidados diferenciados
tanto no licenciamento como na fiscalizacao.

Também, durante a pesquisa, foi detecta-
do ser comum o cidadao requerer um “Alvara de
Autorizacdo” para pequenas reformas, que possui
procedimento menos complexo, visando obter uma
rapida licenca do municipio. Desta forma as exi-
géncias tipicas para as obras mais complexas nao
sao consideradas, que sao as obras novas ou refor-
mas, licenciadas através do “Alvara de Execucdo”
(VITORIA, 1998). Nesta hipdtese, deixa de aprovar
os projetos de arquitetura e/ou hidrossanitario exi-
gidos para a emissao da licenca mais demorada
(Alvara de Execucao) desvirtuando o licenciamento
concedido e atuando contrario a legislagao.

Também, foi detectado na pesquisa que o ci-
dadao tem em alguns casos a necessidade de ter um
documento que o tranquilize com relacao a legali-
dade da execucdo do servico desejado. Isso ocorre
guando existem outros stakeholders interessados,
por exemplo, o sindico do prédio, o locador do imé-
vel ou o agente financeiro. Logo, a licenca promove,
além do interesse publico inicial de minimizar os ris-
Cos a seguranca da sociedade, algo importante para

o licenciado que é a comprovacao da legalidade.
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Diretriz 02 — Desenvolvimento com
Sustentabilidade

Por outro lado, com o atual cenéario de cri-
se econbmica e necessidade de diminuir custos e
aumentar a arrecadacdo (VITORIA, 2015), foi iden-
tificado um elemento de interesse que nem sempre
estd presente nos servicos pubicos usuais. Por se
tratar de um servico publico taxado, o atual cenario
reforca a necessidade de diminuir os custos e au-
mentar a arrecadacao, de forma que o servico seja
financiado pela sua prépria arrecadacao, tendo um
equilibrio entre os custos e as receitas, promoven-
do a sustentabilidade financeira. A sustentabilidade
financeira promove justica social ao evitar que re-
cursos orcamentarios adicionais sejam destinados
a suprir os custos das demandas de licenciamento

provocadas pelos usuarios desse servico.

Diretriz 03 — Equidade e Justica Social

Durante a pesquisa foi detectado que os
servidores nao tém uma visao unificada dos pro-
cedimentos necessarios para se obter a licenca so-
licitada. Existem pedidos de licenciamento de pe-
guenas reformas onde os procedimentos ja estao
consagrados, e existem outros tipos de pedidos
onde cada um tem um entendimento que é com-
partilhado com os demais, chegando em alguns ca-
sos a uma definicdo conjunta dos documentos para
atender ao caso concreto que se apresenta. Esta
situacdo gera uma inseguranca juridica ao servidor,
gue tem o receio de orientar equivocadamente, e
ao cidadao que tem o receio de sofrer uma acao

fiscal. Esta situacdo gera uma sobrecarga de servi-
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co, consumindo recursos econdmicos e pessoais de
todos os envolvidos.

Diretriz 04 — Gestao Compartilhada,
Transparente e Eficiente

Com relacao ao uso da tecnologia da infor-
macdo, nao foi identificado o uso de um sistema
dedicado ao SLPR, que permita receber o pedido
em formulario digital, analisar o pedido, expedir a
licenca solicitada e gerar relatérios gerenciais.

Foi identificado também a auséncia de
uma gestao compartilhada que permita a adocao
de novas experiéncias e a identificacdo das ne-
cessidades atuais e futuras dos diversos stakehol-
ders. Também foi detectada a falta de transpa-
réncia na gestao do servico, nao sendo possivel
através de levantamentos simples e acessiveis
medir os resultados do servico prestado. Durante
a pesquisa, foi verificada a necessidade de qua-
lificar o servidor de forma que o mesmo possa
orientar melhor o cidadao e atuar com mais se-
guranca na prestacao do servico.

Conforme percebido nas reunides e en-
trevistas com os stakeholders, a necessidade de
minimizar o tempo de concessao da licenca é o
objetivo que mais afeta a percepcao do desempe-
nho do servico, sendo um fator essencial para o
cumprimento da visao estabelecida. Logo, através
da pesquisa documental, reunides internas e as ne-
cessidades dos stakeholders foram identificados 12
(doze) objetivos estratégicos desse servico, alinha-
dos com o PEV 2013-2016 que sdo apresentados

no Quadro 1.
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Quadro 1 - Objetivos estratégicos do SLPR

# Objetivos Estratégicos do SLPR

0-01 Minimizar o risco real ou potencial a seguranga do cidadao

0-02 Minimizar o risco de desvirtuamento da licenca concedida

0-03 Comprovar a legalidade do servigo que o cidadao pretende executar
0-04 Diminuir o custo per capita do servigo

0-05 Ser sustentavel financeiramente

0-06 Ter regras estabelecidas e estaveis para o licenciamento

0-07 Disponibilizar informacgéo acessivel e confiavel aos stakeholders
0-08 Criar sistema de tecnologias de informagao ligado ao servigo
0-09 Possuir meios para a gestdo compartilhada

0-10 Ser transparente

0-11 Qualificar e valorizar o servidor

0-12 Minimizar o tempo para a expedi¢ao do alvara

Fonte: Elaborado pelos autores.

De forma a viabilizar a realizacdo dos ob-

jetivos estratégicos, foram estruturados planos de

acao, cujos principais destaques, por objetivo, sao

expostos a sequir.

0-01 e 0-02: Elaboracdo de uma matriz
de risco.

0-03: A referida matriz de risco permi-
te que as obras sejam normalmente li-
cenciadas, com exigéncias diferenciadas
compativeis como o risco classificado.
0-04 e 0O-05: Realizacdo de um levanta-
mento dos custos do servico, bem como
do valor arrecadado em taxas (receitas) no
respectivo periodo. A sustentabilidade fi-
nanceira somente sera alcancada com o au-
mento das receitas e diminuicdo dos custos,

até que seja atingido um resultado positivo.

0-06: Elaboracao de um Decreto Muni-
cipal com as informacdes legais ou ne-
cessarias para o Servico.

0-07: Elaboracao e publicacdo do De-
creto Municipal e sua divulgacao no site
do Municipio de Vitéria.

0-08: Construcdo de um sistema
dedicado no qual possam ser lanca-
dos os dados e emitir os relatérios
gerenciais de uso interno e externo,
contendo todas as informacdes ne-
cessarias para a gestao. Desta forma,
sera possivel o licenciamento pela in-
ternet, bem como observar o desem-
penho do servico medido pelos indi-
cadores propostos, e o cumprimento
das metas, facilitando a transparén-
cia do servico.
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e 0-09: Intensificacdo das acdes com os
stakeholders, através dos diversos gru-
pos de trabalhos existentes na SEDEC.

e 0-10: Para atender ao décimo objeti-
vo estratégico, foi proposto dar publi-
cidade dos resultados e relatorios ge-
renciais utilizando o quadro de avisos
do servico e o website do Municipio
de Vitoria.

e 0-11: Realizacao de treinamentos pe-
riodicos a todos os servidores engaja-
dos no servico, informando sobre os
elementos do planejamento estraté-
gico estabelecido.

e 0-12: |dentificacdo da tipologia dos
servicos usualmente licenciados, sendo
definidos os niveis de risco e a docu-
mentacao necessaria para cada tipo
de obra a ser licenciada. Espera-se que
com o alcance dos onze primeiros obje-
tivos esse objetivo também seja alcan-
cado, podendo ser alvo de trabalhos
futuros a medicao e confirmacao dessa
influéncia através de procedimento es-

tatistico de regressao linear.

Considerando os objetivos estratégicos
do SLPR, foi proposto o uso dos mesmos indi-
cadores de desempenho e processo estabele-
cidos pelo Municipal Scorecard 2008 (WORLD
BANK, 2009) para Alvara de Construcao, ado-
tando-se como meta os melhores resultados
alcancados por outros municipios. Foi acres-
centado o indicador de sustentabilidade fi-

nanceira, que terd como meta que a diferenca
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entre as receitas e o custo do servico em R$
(reais) seja um valor positivo.

Observando as necessidades dos stakehol-
ders, foi identificado a necessidade quase unani-
me de que o servico deve ter regras estabelecidas
e estaveis para o licenciamento. Esta necessida-
de, denominada “objetivo estratégico O-06", so-
mente podera ser alcancada, no ambito do servi-
Co publico, através da edicao de um instrumento
legal que dé publicidade as decisdes através da
publicacdo de um Decreto Municipal que esta-
beleca e estabilize as regras e os procedimentos
para o servico. Sem este norte, cria-se uma inse-
guranca técnica e juridica entre os stakeholders,
principalmente para os operadores do servico
gue sao os servidores municipais, que inviabiliza
0 alcance dos demais objetivos estratégicos e por
consequéncia o cumprimento da missao.

A partir desta constatacao, surge a ne-
cessidade de ser considerada uma nova pers-
pectiva, nao considerada pelos diversos estudos
feitos por Kaplan, Norton (2000, 2004b) e Ni-
ven (2011), que é a perspectiva regulatoria.
Partindo do incremento dos valores intangiveis
da organizacao, em especial na qualificacao e
valorizacao do servidor presente na perspecti-
va do aprendizado e crescimento, surge a pos-
sibilidade de serem construidos instrumentos
regulatérios mais eficientes e eficazes, que
sustentardo as modificacées futuras dos pro-
cedimentos internos constante da perspectiva
interna proposta por Kaplan e Norton. Com a
proposicao desta nova perspectiva regulatoéria,
ainda nao presente na literatura, tem-se o mo-

delo indicado na Figura 2.
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Figura 2 — As perspectivas do BSC no SLPR

“Licenciar e fiscalizar obras que nio sejam classificadas como obra nova ou
reforma, atuandosob a ética do gerenciamento de riscos, com promogdo da paz
social, permitindo o desenvolvimento com sustentabilidade, atuando com equidade
¢ justica social, de forma compartilhada, transparente e eficiente.”

Perspectiva Fiduciaria

“Se formos bem sucedidos,
como cuidaremos dos
contribuintes ?”’

Perspectiva do Cidadao

“Para realizar nossavisdo
como devemos cuidar dos
nossos cidadaos?”

Perspectiva Interna

“Para satisfazer o cidaddo, em
que processos devemos ser
excelentes?”

Perspectiva Regulatéria

“Para satisfazer o cidaddo, em
que processos devemos ser
excelentes?”

Perspectiva do Aprendizado
e Crescimento

“Para satisfazer o cidaddo, em
que processos devemos ser
excelentes?”

Fonte: Elaborado pelos autores.

Foi construido o mapa estratégico do
servico. As setas indicam as relacdes causa e
efeito ressaltadas por Kaplan e Norton nos seus
diversos trabalhos e por Niven (2011), onde a
melhoria de um objetivo medido por seus in-
dicadores impulsiona o incremento do objetivo

seguinte, visando no final o cumprimento da

missdo. Os objetivos estratégicos relacionados
a qualificacdo e valorizacdo do servidor e ges-
tdo compartilhada, O-11 e 0-09, sustentam as
demais perspectivas, em especial a perspectiva
regulatéria. A perspectiva regulatéria, caracteri-
zada pelo objetivo estratégico O-06, tem como
indicador a necessidade de elaboracdo de um
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Decreto Municipal, sem o qual ndo sera possivel tes e o alcance da missao. A Figura 3 apresenta

avancar para as perspectivas e objetivos seguin- 0 mapa estratégico proposto.

Figura 3 — O mapa estratégico no SLPR

Missao

“Licenciar e fiscalizar obras que nado sejam classificadas como obra novaou
reforma, atuando sob a 6tica do gerenciamento de riscos, com promo¢do da paz
social, permitindo o desenvolvimento com sustentabilidade, atuando com equidade
e justica social, de forma compartilhada, transparente e eficiente.”

Perspectiva do
Cidadiao

Perspectiva
Fiduciaria

Minimizar o tempo
para expedi¢do do
alvara

Ser sustentavel
financeiramente

omprovar a
legalidade do
servigo que o
cidaddo quer
executar

Minimizar o risco
real o potencial a
seguranca do
cidadao

Diminuir o
custo per capita
do servigo

Perspectiva
dos Processos

Internos

Disponibilizar
informagdo acessivel
e confidvel aos
stakeholders

Ser transparente

Minimizar o
risco de
desvirtuamento
dalicenga

Criar sistema de
tecnologiade
informagdo dedicado
ao servigo

Perspectiva
Regulatoria

Ter regras estabelecidas e
estaveis para o licenciamento

Perspectiva do ﬁ ﬁ
Aprendizado e
Crescimento

Qualificare
valorizar o
servidor

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.4 QUARTA FASE DA INTERVENCAO:
FASE DA AVALIACAO

Considerando que nenhuma inovacao foi

feita nos ultimos 10 anos, e que foi consenso en-
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Possuir meios
paraa gestdo
compartilhada

tre os participantes que o modelo de licenciamento
atual esta esgotado, foi observado na pesquisa que
esta situacao é decorrente, em grande parte, pelos
seguintes fatores: 1) a situacdo de monopdlio na

prestacao do servico, com prejuizos a criatividade e
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inovacdo no SLPR; 2) a dificuldade e/ou impossibi-
lidade de criar incentivos financeiros aos colabora-
dores; 3) a acomodacao proporcionada pela estabi-
lidade. Estes resultados confirmam os achados de

Wilson (1989) para as organizacoes publicas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo propds desdobrar, baseado no
BSC e a partir do direcionamento estratégico mu-
nicipal, o planejamento estratégico para o SLPR no
Municipio de Vitéria. Buscou, também, identificar
as perspectivas do BSC, os objetivos estratégicos,
os indicadores, as metas e o mapa estratégico do
SLPR, bem como registrar as licbes aprendidas no
processo de construcao do planejamento estraté-
gico por meio da metodologia da pesquisa-acao e
da utilizacdo de ferramentas determinadas no refe-
rencial tedrico. Por fim, foi feito o resgate da contri-
buicdo académica obtida durante a construcao do
planejamento estratégico no servico pesquisado.

Ha que se destacar como contribuicao teo-
rica no campo da estratégia e, particularmente, ao
uso do BSC, a incorporacao da dimensao regulatéria
gue, numa relacao de causa e efeito, é preliminar a
dimensao de processos internos. Relacionada a esta
dimensao e corroborando sua importancia, encon-
tra-se outra contribuicdo relevante do estudo rea-
lizado: a nova definicdo de pequena reforma. Essa
definicdo podera ser formalizada por meio de alte-
racdo da Lei Municipal n°® 4821/98 (VITORIA, 1998),
exemplificando uma acao de impacto nos stakehol-
ders do municipio e do servico objeto do estudo.

Apesar da pesquisa ter sido feita exclusi-
vamente no Municipio de Vitéria, foram extraidos

resultados que podem ser parcialmente generali-

156

zados para este servico em outros municipios, tal
como o modelo de criacdo de valor com a Pers-
pectiva Regulatéria (Figura 2), o Mapa Estratégico
(Figura 3) e os indicadores do servico.

Como licoes aprendidas, no cenario de es-
cassez de arrecadacao (VITORIA, 2015), a elaboracao
do planejamento estratégico num servico publico
taxado proporciona novas oportunidades, possibi-
litando uma estratégia diferenciada na sua elabo-
racdo. A necessidade de promover a justica fiscal e
de aumentar a arrecadacao, seja para que 0s custos
dos servicos sejam suportados exclusivamente pelas
respectivas taxas, seja pela possibilidade de obter ar-
recadacao adicional, permite que este servico possa
ser futuramente estudado sob a 6tica das empresas
privadas que vislumbram o lucro, fato impossivel em
servicos publicos nao taxados.

Foram registradas, também, no processo de
construcdo do planejamento estratégico no SLRP
contribuicdes relativas a aplicacao da metodologia
da pesquisa-acdao. Sao elas: 1) a incerteza esteve
presente durante todo o processo; 2) foi detecta-
da a necessidade da alta administracdo manter o
controle sobre as discussdes, assegurando o poder
politico, o que em alguns momentos dificultou o
desenrolar natural dos trabalhos; 3) durante as
reunides, persistiu a duvida se os objetivos estra-
tégicos realmente representavam os interesses de
todos os stakeholders; 4) foi detectada a preocu-
pacao sobre a continuidade do processo em médio
e longo prazo, devido a possibilidade de alteracao
da lideranca gerencial; 5) foi observada a dificul-
dade futura de transmissao da informacao a todos
os colaboradores; 6) foi identificada a falta de rela-
cOes interpessoais, ou relacoes desgastadas devido

a conflitos anteriores no ambiente de trabalho; 7)
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foi observada a preocupacao a respeito do tempo
dispendido na elaboracao e posterior implementa-
cao do planejamento estratégico; 8) foi identifica-
da a preocupacdo sobre como seriam tratados os
possiveis conflitos de interesse dos stakeholders; 9)
foi observado um certo receio na implantacdo dos
indicadores devido a possibilidade de medicao e di-
vulgacao dos resultados para o publico externo; 10)
foi constatado que alguns problemas sdo tratados
por diferentes departamentos; 11) foi observada a
desmotivacao provocada pelo momento de crise
econdmica, que dificulta a criacdo de uma subuni-
dade especializada, treinamentos ou novas contra-
tacdes. Em suma todos esses pontos vieram a tona
pela aplicacdo rigorosa da referida metodologia de
pesquisa e podem contribuir para sua aplicacdo em
futuras pesquisas de mesma natureza.

Também como contribuicao tedrica, foi pro-
posto um modelo de BSC apresentado na Figura 2,
com a inclusdo da perspectiva regulatéria, que é
afetada pela perspectiva do aprendizado e cresci-
mento e suporta a perspectiva interna, consistente
com a relacdo de causa e efeito intrinseco ao referi-
do modelo. H& que ressaltar que ndo foram encon-
trados estudos anteriores relativos a implantacao
de um processo de planejamento estratégico em
SLPR em outros municipios, o que torna confere
contribuicao tedrica e pratica deste estudo a gestao
de servicos publicos.

Entretanto, dificuldades futuras para im-
plantacao do préprio modelo produzido nao po-
dem ser descartadas. A estrutura departamental da
instituicao publica é forte politica e culturalmente,
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o que pode dificultar a adocao das iniciativas pro-
postas e 0 engajamento dos servidores no proces-
so de mudanca requerido. Os indicadores e metas
propostos para cada objetivo estratégico ainda ca-
recem de um desdobramento para os niveis tatico
e operacional.

Como limitacdes da pesquisa, ha que se
destacar: 1) ndo envolveu outros municipios; 2)
reflete posicdes e opinides do grupo politico no
poder; 3) nao se aprofundou nos aspectos cul-
turais da organizacao e dos servidores; 4) nao
aprofundou o relacionamento dos servicos ob-
jeto do estudo com seus stakeholders; 5) nao
avaliou a possivel resisténcia a mudancas pelos
stakeholders; 6) ndo fez o desdobramento dos
indicadores para os niveis tatico e operacional.
Estas questdes podem ter influenciado os resul-
tados encontrados e restringir a aplicacao do
modelo desenvolvido para outras instituicoes de
mesma finalidade.

Estudos futuros poderao investigar: 1) as
barreiras culturais a implementacdo de mudan-
cas de natureza estratégica em servicos publicos
e, especificamente, em servicos de licenciamento
de pequenas reformas; 2) o desmembramento
do planejamento estratégico aos niveis taticos e
operacionais; 3) o teste das relacdes de causa e
efeito entre os objetivos estratégicos estabeleci-
dos e realizados e o tempo para expedicao do al-
varda; 4) aprofundar o entendimento dos relacio-
namentos com os diversos stakeholders e formas
de gerencia-los; 5) o acompanhamento da imple-
mentacao do BSC no servico publico estudado.
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