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RESUMO:

Este artigo teve como objetivo verificar de que forma,
dentro da sua gestdo estratégica, a Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranhao realiza o controle
estratégico sobre os seus objetivos estratégicos
tracados. Em termos metodoldgicos, essa pesquisa foi
de carater exploratério, qualitativo, bibliografico e
documental. Optou-se, como estratégia de pesquisa,
por um estudo de caso Unico. Para a coleta dos dados
foram utilizados documentos oficiais do acervo publico
da prépria instituicdo pesquisada. Os resultados
demonstraram que a organizagao realiza controle
estratégico daquilo que planejou e implementou,
utilizando-se de indicadores de gestao para avaliar sua
gestdo estratégica.

Palavras-chave: Gestdo estratégia, controle
estratégico, desempenho organizacional.

. A Secretaria da Fazenda Publica do Estado do Maranhao

ABSTRACT:

This study aimed to verify how, within its strategic
management, the Secretariat of the Maranhao State
Treasury performs the strategic control over its strategic
objectives set. In terms of methodology, this research
was exploratory, qualitative, bibliographic and
documentary character. It was chosen as a research
strategy for a single case study. For data collection were
used official documents of the public collection of own
research institution. The results showed that the
organization conducts strategic control of what planned
and implemented, using management indicators to
assess its strategic management.

Keywords: Strategy management, strategic control,
organizational performance.
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O ato de planejar faz parte da historia do ser humano, pois o desejo de transformar sonhos em
realidade objetiva € uma preocupacdo marcante de toda pessoa. No dia-a-dia, sempre
enfrenta-se situacdes que necessitam de planejamento, mas nem sempre as atividades didrias
sao descritas em etapas concretas da acdo, uma vez que ja pertencem ao contexto da rotina.
Por exemplo, ao iniciar o dia, pensa-se nas tarefas que precisam ser feitas e as distribuem-se
de acordo com o tempo e as necessidades que se tem. Acordar as sete horas da manha, tomar
café, escovar os dentes, tomar banho, vestir uma roupa adequada, ir para o trabalho, etc., sao
planos que se fazem para seguir uma rotina, resolver um problema

No fundo, quando planeja-se o dia-dia, mesmo que de forma até certo ponto inconsciente, esta
definindo-se as estratégias, ou seja, o que se quer resolver e de que forma sera resolvido. Mas,
nao adianta se planejar uma acdo e nao executa-la. Planejamento que nao sai do papel é
apenas um sonho que nao se realizara. Além disso, planejar e executar, sem avaliar, sem
verificar o que se planejou esta sendo executado de acordo com aquilo que se queria, é ndo se
ter certeza para onde se esta indo, e se realmente se chegara ao que foi tragado. Por isso,
planejar, executar e controlar é fundamental.

Isso nao é diferente dentro das organizagdes porque o desenvolvimento de uma orientagao
estratégica clara é fundamental para o seu direcionamento. Em razao disso, as organizacdes
precisam ter claros os seus objetivos estratégicos, e, principalmente, saberem planejar,
executar e controlar suas estratégias tracadas, se quiserem ter sucesso no futuro (PEREIRA,
2010).

Na administracao publica ainda mais é preciso planejar, executar e controlar, especialmente,
porque ela tem passado por grandes desafios, principalmente, na necessidade de acompanhar o
clamor da sociedade no que diz a uma gestao publica que venha atender aos anseios dos
cidadaos que utilizam os servicos publicos (AYRES, et al., 2016).

Além disso, nos ultimos anos, a area publica tem sido colocada em xeque pela sociedade com
relacdo as respostas que lhe é exigida pelo cidadao que procura por padroes de exceléncia nos
servicos oferecidos. Por isso, além do aumento de produtividade, se espera das instituicdes
puUblicas flexibilidade, criatividade e melhoria de desempenho, de modo a incorporar as
necessidades e interesses dos clientes-cidadaos (RESENDE; WOSNIAK, 2012).

Dentro dessa realidade, alerta Dantas (2011), a organizacao publica deve ter, além de um bom
planejamento estratégico, plano de acdo e execucao, indicadores para medir o seu
desempenho. E ndo basta haver indicadores de medidas, além do mais, eles devem ser bons,
estar de acordo com a realidade da organizacao, ser claros e objetivos.

Por esse motivo, os indicadores de medidas de gestdao tém um importante papel dentro das
organizacgoes publicas, principalmente, para que elas possam ter um controle estratégico que
possa medir de modo satisfatério os seus objetivos estratégicos. E, para medir, deve-se ter
bem claro que indices serao utilizados.

Nesse contexto, € que surge o seguinte problema de pesquisa desse artigo: Como se da o
controle estratégico, no processo de arrecadacao fazendaria, da Secretaria da Fazenda do
Estado do Maranhao- SEFAZ-MA? Existem indicadores de medidas estabelecidos para que esse
controle estratégico seja eficaz?

Para tal analise, essa pesquisa foi estruturada em seis secdoes. Nesta primeira, a introducao,
contextualizou-se o tema e justificou-se o porqué do estudo. A segunda, apresentou o
referencial tedrico que serviu de base para o desenvolvimento da investigacao. Esse referencial
foi estruturado em cinco subcapitulos. A terceira secdao descreveu o caminho metodoldgico
percorrido, evidenciando a natureza da pesquisa e as técnicas utilizadas. Na quarte parte,
abordou-se sobre a missdo e os objetivos estratégicos tracados pela SEFAZ-MA. Na penultima
secdo, analisaram-se e interpretaram-se os resultados extraidos sobre o controle estratégico
implantado dentro do érgdo arrecadador do Estado do Maranhao. E, por fim, na ultima parte,
foram expostas as conclusoes finais da pesquisa e recomendacoes para futuros trabalhos sobre
0 assunto.




2. Fundamentacao Teorica

Antes de compreender como se da o controle estratégico dentro da Fazenda Estadual do Estado
do Maranhado, € preciso entender um pouco do caminho que leva até o controle estratégico. Ou
seja, quais os principais componentes da gestao estratégica. Até porque, o controle estratégico
é uma das etapas dentro das estratégias dentro de uma organizacao (KAPLAN; NORTON,
2008).

Essa secao definiu e conceituou os temas que subsidiaram as discussdes e analises da pesquisa
como gestdo estratégica e seus principais componentes, planejamento estratégico, execucao da
estratégia e controle estratégico, bem como sobre os indicadores de medicao que objetivam
verificar se o que foi executado estd de acordo com o que se pretende.

2.1. A gestao estratégica

As perguntas que se fazem, antes de mais nada, é: controla-se o qué? Mede-se o qué? A
resposta €: aquilo que é tracado como metas e objetivos. Desse modo, antes da fase do
controle estratégico, subentende-se que a organizacgao ja trilhou alguns caminhos dentro
daquilo que foi planejado estrategicamente. E quais caminhos sao esses? Para responder a essa
indagacao, € importante entender processo da gestdao estratégica. Mas, o que é gestdo
estratégica e o que ela engloba?

Para Silveira (2012) a gestao estratégica € um seguimento da gestdo global das organizacodes
gue se preocupa em acompanhar as suas acoes e seus ambientes externos: concorrentes,
fornecedores, clientes e consumidores; a fim de conceber e implementar estratégias que lhes
permitam manter-se a frente dos competidores.

Dentro dessa visdo, a gestao estratégica esta ligada diretamente a maneira pela qual a
organizacao pensa a si mesma, atua no mercado e planeja o seu futuro. Por causa disso, o
processo da formacdo da estratégia € de grande complexidade, uma vez que lida com todos os
fatores préprios da organizacao (GOMES; MEYER, 2011).

Ela possibilita a projecao de situagdes futuras que ajudarao as organizagoes na definicao de
seus objetivos estratégicos, no levantamento de possibilidades condizentes e na decisao
estratégica correta (PONTES,2012). E, em razdo disso, € um processo continuo e integrado que
visa auxiliar a administracao no gerenciamento da organizacao e se baseia em trés bases
fundamentais, que sdo: o planejamento estratégico, a execucao da estratégia e o
acompanhamento da estratégia (SILVA, 2014).

Figura 1. Elementos basicos do processo de gestdo estratégica

Missdo/visdao

i

» Formulacdo leplementaqéo

Diagnostico

Avahiacdo/controle



http://www.portal-administracao.com/

Fonte: Souza (2010).

O processo de gestdao tem seu inicio na missao da empresa e no modelo de gestdo, no qual
pode ser observado o conjunto das crencas e valores que devem nortear o comportamento dos
Gestores. Essa definicdo da identidade institucional representa o estagio inicial do planejamento
organizacional. Compreende um conjunto de passos onde sao identificados, a missao, a visao
de futuro e os valores institucionais da organizacao (MARTINS, 2006).

A partir dessa clareza e do levantamento do diagndstico do ambiente em que se encontra a
organizacao é que se formula as suas estratégias através do planejamento estratégico.

2.2 Planejamento Estratégico (Formulacao das estratégias)

O planejamento estratégico € um elemento importante para qualquer tipo de organizacao,
inclusive no ambito da administracdo publica (ARAUJO, et al., 2013). Dos diversos conceitos e
definicdes, de planejamento estratégico, pode-se entende-lo, segundo Pereira (2010), como um
processo que consiste na definicdo da visao de futuro, na analise sistematica das oportunidades
e ameacgas do ambiente externo e dos pontos fortes e fracos da organizagao, com o intuito de
estabelecer objetivos, estratégias e acdes que contribuam para alcancar essa visao.

Na elaboracdao do planejamento estratégico precisa-se responder algumas perguntas: Onde se
estd? Onde quer se chegar? Como chegar 1a? Quando se deve estar |4? Por isso, no
planejamento estratégico a organizacao define os objetivos globais que pretende alcancar,
estabelecendo uma hierarquia entre eles. Além da definicdo dos objetivos, é preciso determinar
outros conceitos: missdo, visao e valores. Ademais, o planejamento estratégico é o instrumento
utilizado pelas empresas para estabelecer a estratégia.

Como principais vantagens do Planejamento Estratégico, de acordo com Muller (2003), pode-se
citar: a) visao de conjunto que aprofunda o conhecimento sobre a organizacao,
mercado/clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores; b) agiliza e fundamenta decisoes -
cria um consenso natural entre os lideres empresarias sobre o que é importante; c) da direcao
Unica para todos alinha os esforcos de todos para o atendimento de objetivos comuns; e)
melhora o controle; e f) sistematiza ciclos de melhoria continua da organizagao.

2.3 Execucao da Estratégia (Implementacao)

Para Hrebiniak (2010), a execucdo estratégica € “um processo disciplinado ou um conjunto
l6gico de atividades conectadas que permite que uma organizacgao utilize uma estratégia e a
faca funcionar” (p. 93). Em outras palavras, a execucdao da estratégia trata da conversao do
curso de acao escolhido para o alcance dos objetivos, por meio dos planos e processos. Mas,
escolher a estratégia nao é suficiente, ela deve ser implementada. O encargo de quem
implementa estratégia é transformar a estratégia em acdo para alcancar os objetivos tracados
(FONTES; MAIA; SILVA, 2014).

Carneiro e Esteves (2014) relatam que quando as empresas falham em entregar suas
promessas, a explicacao mais frequente € a de que a estratégia estava errada mas a estratégia
por si sé nem sempre é a causa, segundo os autores, na maioria das vezes as estratégias
falham porque nao foram bem executadas. Ainda, de acordo com os autores, a execucao da
estratégia ndo consiste de simples taticas mas de um sistema capaz de fazer com que as agoes
sejam realizadas através de questionamentos, analises e acompanhamento. Trata-se, por isso,
de integrar estratégia e realidade.

Portanto, a execucdo, € uma das chaves para o sucesso das empresas, e, por isso, fazer a
estratégia funcionar é mais dificil do que criar a estratégia e os administradores costumam ser
treinados para planejar, nao para executar (HREBINIAK (2010).



2.4 Acompanhamento da estratégia (avaliacao/controle)

A verdade é que mesmo algumas entidades publicas tendo um bom planejamento estratégico e
com objetivos bem claros, ainda, assim, a partir do momento que é executado o que se
planejou, deve se perguntar: Sera que se estd no rumo certo, ou seja, aquilo que se tinha
pensado, colocado no papel e agora executado, esta de acordo com o resultado pretendido?

O acompanhamento estratégico cuida da monitoracao e avaliacao do processo da gestao
estratégica, visando melhora-lo e garantindo de forma concreta que tudo ocorra conforme o
planejado. Em outras palavras, conforme Oliveira (2013), € a comparacdao do desempenho real
com os objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos. Nessa fase deve-se perguntar:
como saber se a organizacao esta atingindo suas metas? Ela esta no caminho tracado pela
visdo? Sua missao esta sendo cumprida? Ou seja, nao basta escolher a rota; é preciso medir se
a empresa esta nela.

Para controlar, os gestores devem conhecer com clareza os resultados esperados de uma agao
particular, pois somente assim é possivel determinar se o que foi previsto realmente esta
ocorrendo e quais mudancgas serao necessarias para garantir que os resultados desejados
sejam alcancados (FONTES; MAIA; SILVA, 2014).

De uma forma resumida, controlar a estratégia significa avaliar os resultados, comparar com o
gue foi planejado e, se for necessario, tomar agdes corretivas para que se possam atingir os
objetivos propostos. Nessa fase, identifica-se todas as etapas anteriores, agora concretizadas e
verifica se estao sendo adequadas a empresa (OLIVEIRA, 2013).

Assim, a funcao principal do controle estratégico é ajudar os gestores para que os objetivos
anteriormente definidos sejam cumpridos da melhor forma possivel. Mas de que forma se faz o
controle estratégico dentro de uma organizagao?

2.5. O Controle Estratégico e os Indicadores de Medidas

A organizacdo publica deve ter, além de um bom planejamento estratégico, plano de acao e
execucao, indicadores para medir o seu desempenho. Os indicadores de medicao de
desempenho tém um importante papel dentro das organizacoes, para o monitoramento das
suas estratégias tracadas. Monitorar é utilizar-se de indicadores, como padrdo estabelecido,
para medicoes, e, a partir deles, fazer comparacgoes, visando identificar quao longe esta o
indicador apresentado daquilo que se pretende ser um modelo da medicao.
(TACHIZAWA,2015).

O resultado de um indicador é uma fotografia de dado momento, e demonstra, sob uma base
de medida, aquilo que esta sendo feito, ou o que se projeta para ser feito. “Devido a isso,
surgiram diversos indicadores de desempenho dos sistemas de gestao, que vieram suprir essa
necessidade de medicao e verificacdo da eficiéncia dos processos, produtos e servicos das
empresas” (ALMEIDA; NUNES, 2014, p.811).

Conforme o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo- MPOG (BRASIL, 2010) os
indicadores sao instrumentos de gestao essenciais nas atividades de monitoramento e
avaliacao das organizacgdes, assim como seus projetos, programas e politicas, pois permitem
acompanhar o alcance das metas, identificar avancos, melhorias de qualidade, correcao de
problemas, necessidades de mudanca etc. Pode-se dizer que os indicadores possuem,
minimamente, duas fungdes basicas: a primeira é descrever por meio da geracao de
informacoOes o estado real dos acontecimentos e o seu comportamento; a segunda é de carater
valorativo que consiste em analisar as informacdes presentes com base nas anteriores de forma
a realizar proposicoes valorativas (BRASIL, 2010).

Além disso, os indicadores de medidas permitem sinalizar possiveis desvios de rota nos planos
tracados e ainda podem ter carater preventivo, contribuindo para a reducdo de gastos e para



melhoria na eficiéncia dos processos de trabalho (GADELHA et. a/, 2015). Eles nao refletem
apenas numeros, mas também atribuicdes de valor que medem o desempenho da gestdo por
meio de aplicacdo de critérios de avaliagdo, como eficiéncia, eficacia e efetividade (BRAGA;
SILVA; SILVA, 2016).

Assim, as informacgdes proporcionadas pelos indicadores de desempenho da gestdo publica
representam uma forma mais simplificada de se compreender a situacao atual que determinada
entidade se encontra. E o uso de indicadores no processo de tomada de decisao é um dos
elementos essenciais na gestao de qualquer organizacao com foco nos resultados (SANTOS;
SELIG, 2013). Consequentemente, a falta de um sistema de medigao baseado em indicadores
afeta negativamente o desempenho da organizacao (CALLADO; SOARES, 2014)

2.5.1 Tipos de indicadores

Os indicadores, de acordo com Tachizawa (2015), podem ser classificados em de gestao e de
desempenho. Os primeiros, de acordo com o referido autor, possibilitam que a organizacao
avalie os produtos e servicos prestados aos seus beneficidrios atuais e potenciais, conforme a
mensuracao dos parametros estratégicos, principalmente, em seu processo de interagao com o
meio ambiente externo. Tais indicadores devem ser estruturados como uma relacao entre duas
variaveis, na forma de numerador e denominador, com a preocupacao de que seus atributos e
valores sejam passiveis de medicao.

Na sua determinagao, os indicadores de gestao podem ser visualizados em algumas
caracteristicas descritivas, tais como: a) € uma relagcao matematica que resulta em uma medida
quantitativa; b) identifica-se o resultado de um processo ou resultado deste; e ¢) associa-se a
metas numeéricas preestabelecidas. Esses indicadores visam a avaliacdao do desempenho da
organizacao como um todo, embora ainda possam ser utilizados para a avaliacao de clientes
institucionais (TACHIWAVA (2015).

No gque diz respeito aos indicadores de medida de desempenho, é através deles que uma
organizacao estabelece os parametros dentro dos quais os programas, investimentos e
aquisicoes estao ou nao atingindo o resultado desejado (BRUDAN, 2010). Um indicador de
desempenho é um numero, percentagem ou razao que mede um aspecto do desempenho, com
0 objetivo de comparar esta medida com metas preestabelecidas (BRASIL, 2010).

Para TACHIWAVA (2015), os indicadores de desempenho, também conhecidos como indicadores
setoriais, sao utilizados para a avaliacao da qualidade e do desempenho dos processos que
compdem uma organizacao, enquadrando-se, por exemplo, em indicadores de gestao ambiental
e de responsabilidade social.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Em termos metodoldgicos, essa pesquisa teve carater exploratorio porque inicialmente buscou-
se proporcionar mais familiaridade com o problema estudado, com o objetivo de torna-lo mais
conhecido GIL (2010). Ela também foi qualitativa em razao de que ndo se preocupou com a
guantificacdo e a analise de um grande nimero de dados, mas sim em interpretar ou tirar
conclusodes sobre o fendmeno objeto do estudo (CRESWELL,2010; NEVES, 2015). Bibliografica
ainda porque, para a construcao do referencial tedrico do assunto, utilizaram-se artigos de
periddicos, artigos em anais, livros de autores conhecidos, etc.

Optou-se, do mesmo modo, como estratégia de pesquisa, por um estudo de caso Unico. Este,
de acordo com Yin (2011), envolve o estudo de um fendmeno atual dentro de algum contexto
da vida real. Assim, o estudo de caso foi feito sobre a Secretaria da Fazenda do Estado do
Maranhao, SEFAZ-MA, especificamente, procurando verificar como ela controla seus objetivos
estratégicos tracados e que indices de desempenho utiliza par medir suas metas tracadas e
executadas.

A coleta do dados foi realizada, por meio de uma pesquisa documental, em publicacoes
pertencentes ao acervo publico da prépria SEFAZ-MA, visando verificar de que forma a referida



instituicdo monitora o seu desempenho (controle estratégico), através de indicadores de
gestdao, com base em seus objetivos estratégicos estipulados e na sua missao.

4. A Secretaria da Fazenda Publica do Estado do

Maranhao

A Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo é o 6rgao da administracao direta do Poder
Executivo Estadual do Estado do Maranhao e tem como missao: controlar o cumprimento das
obrigacgoes tributarias com justica e eficiéncia para contribuir com o desenvolvimento do Estado
(MARANHAO, 2013).E através do cumprimento da missdo da SEFAZ-MA, em arrecadar os
tributos de sua competéncia, é que a populacao do Estado do Maranhdo podera se beneficiar
individualmente e coletivamente pela aplicacao desses recursos financeiros no desenvolvimento
do Estado.

Neste contexto, para bem cumprir sua missao, a SEFAZ-MA tracou seus objetivos estratégicos e
acoes estratégicas, com a finalidade de impulsionar a atuacao da administracao tributaria do
Estado do Maranhdo. Foi implantado um modelo de gestdao com foco nos resultados através de
trés componentes necessarios para um modelo de gestdo estratégica moderna orientado para
resultados, que sao: a formulagao estratégica, a implementacdo da estratégia e o
monitoramento e a avaliacdo (MARANHAO, 2013).

No primeiro componente que é a formulacdo estratégica (planejamento estratégico), a Fazenda
Estadual de arrecadacao do Estado do Maranhao, elaborou o seu mapa estratégico que é o
instrumento que explicita sua estratégia da organizacao de forma clara e coerente que,
segundo a instituicao, necessita ser compreendido e assimilado pelas pessoas que
desempenham atividades dentro da organizacao, a fim de que os resultados almejados sejam
alcancados (MARANHAO, 2013).

O quadro abaixo apresenta o mapa estratégico da Secretaria da Fazenda do Estado do
Maranhdo, destacando sua missao, sua visdo e 18 (dezoito) objetivos estratégicos classificados
em 4 (quatro) areas de atuacao: sociedade e governo, clientes e/ou beneficiarios (produtos e
servigcos), processos internos e inovagao e aprendizagem e crescimento (insumos).

Quadro 1: Mapa estratégico da SEFAZ-MA



Controlar o cumprimento das obrigacoes tributarias
com justica e eficiéncia para contribuir com o

desenvolvimento do Estado.

Clientes e/ou beneficidrios: produtos e

servigos

MAPA ESTRATEGICO DA SEFAZ-MA

resultados.

3. Aperfeicoar e generalizar a

utilizagdo de fiscalizagdo
eletrdnica.

Visdo

Ser uma instituicao de exceléncia reconhecida pela
qualidade de seus servigos e o alto nivel dos seus

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

4. Combater a improbidade
administrativa e a sonegacao
fiscal, privile giando agoes
preventivas e de investigacdo e
pesquisa.

5. Melhorar a qualidade e a
disponibilidade de servigos
nos canais de atendimento.

6. Intensificar e expandir as acdes
de educacao fiscal.

7. Aperfeigoar os instrumentos
de transparéncia fiscal.

8. Aumentar o nivel de
pagamento oportuno e
espontaneo de todas as
obrigacGes

9. Aperfei¢coar os sistemas de
arrecadacao estadual.

Processos internos

10. Implantar o modelo de

11. Fortalecer as praticas de

gestao da SEFAZ seguranca institucional.
N Tl e et ey 13. Institucionalizar a aplicagdo
. o do modelo de gestdo do
aliangas estratégicas. -
conhecimento.

Inovac¢do, aprendizagem e crescimento:

insumos

14, Promover a
profissionalizacao, valorizacao,
meritocracia e qualidade de
vida do servidor.

15. Aperfeicoar os processos de
comunicacdo interna.

16. Fortalecer a gestao dos
recursos administrativos,
financeiros e tecnolégicos.

17. Consolidar uma identidade

organizacional.

18. Prosseguir com o

programa de adequagdo das
instalagdes fisicas das
unidades fazendarias.

Fonte: SEFAZ-MA (2013)




Analisando alguns destes segmentos, observa-se que o macro processo de arrecadacgao € o
maior de todos (Quadro 1, item 1), até porque reduzir a brecha entre a arrecadacao real e a
potencial € um objetivo permanente da administracao tributdria e atende a perspectiva do
governo e sociedade pelo impactos desejaveis. A partir disso, € que se desdobram todos os
outros objetivos estratégicos, ou, pelo menos, se direcionam. Por exemplo, busca-se aumentar
o controle eletrénico da fiscalizacdo para o fim de nao aumentar o gargalo da sonegacao
(Quadro 1, item 3). E o combate, a essa, ajuda, pelo menos, a nao enfraquecer a arrecadacgao
tributaria do Estado (Quadrol, item 4).

Outrossim, melhorar a qualidade e disponibilidade de servicos nos canais de atendimento,
facilitando o cumprimento das obrigagdes tributarias (Quadro 1, item 5) e atender o
contribuinte com rapidez, presteza, perfeicao e rendimento, € um imperativo também para
elevar o nivel da arrecadacao tributaria que tem origem no cumprimento voluntario (Quadro 1,
item 2), seja melhorando os processos existentes, seja instituindo novos servicos.

Esses objetivos estratégicos, tracados pela SEFAZ-MA, contém os instrumentos que viabilizam
a arrecadacao de tributos com o fim de suprir o Estado no financiamento de suas atividades
institucionais. Afinal, toda e qualquer atividade, desenvolvida pelo fisco, seja ela de qualquer
dimensao, objetiva criar ou potencializar condicdes que favorecam a uma melhor atuacao da
maquina arrecadadora.

Apresentados os objetivos estratégicos, da SEFAZ-MA, pergunta-se: de que forma ocorre o seu
controle estratégico (monitoramento)? Que indices de desempenho sao utilizados par medir
essas metas tracadas?

Para tanto, a seguir sao expostas a analise e interpretacao dos resultados a que se chegou, do
levantamento efetuados nos documentos da SEFAZ-MA, sobre o seu controle estratégico, que é
a questao central dessa pesquisa.

5. Analise e Interpretacao dos Resultados

Com base na missao e nos objetivos estratégicos formulados pela SEFAZ-MA, apresentados na
secao anterior dessa pesquisa, foi levantado o modelo estratégico, de monitoramento e
controle, que o referido érgdo publico utiliza, bem como quais indices de medicdo e avaliacao
sao adotados para tal fim.

Os Quadros 2 e 3, resumem os resultados que serviram de analise nesta secao.

Quadro 2: Um modelo de medicao dos objetivos estratégicos tragcados pelo
orgdo arrecadador estadual do Maranhdo, na sua missao de arrecadador
de tributos estaduais

DESCRICAO Indicador real a

alcancar

O1- Elevar a arrecadacao estadual buscando alcancgar o potencial contributivo. 25% do resultado

Calculo: Porcentagem de crescimento real da arrecadacao: valor da arrecadacdo / do calculo

(dividido) valor da arrecadacao realizada no mesmo periodo do exercicio anterior

corrigido pelo indice de preco ao consumidor IPCA * (multiplicado) 100

02- Fomentar o cumprimento voluntario da obrigacao tributaria por meio do Pelo menos 75% no

monitoramento e assisténcia ao contribuinte. resultado do calculo

Calculo: Porcentagem de pagamento esponténeo: valor dos créditos tributarios
recolhidos espontaneamente/ (dividido) pelo total de créditos declarados na Declaracao
de Informagdes Econdmico- Fiscais (DIEF) * (multiplicado) 100



03- Disponibilizar novos servigos para facilitar o cumprimento das obrigacoes
tributarias com uso de tecnologia.

Porcentagem de novos servigos automatizados: nimero de novos servicos automatizados
/ numero total de servigos ao contribuinte * (multiplicado) 100

04- Aperfeicoar e generalizar a utilizacao de fiscalizagcao eletronica.

Calculo: Grau de eficacia da fiscalizagao eletrénica: valor dos créditos tributarios
apurados/ estimativa de créditos devidos feita na programacao fiscal * (multiplicado) 100

05- Revisao, ajustes e implantacao do modelo de acao fiscal.

Calculo: Porcentagem de implantacdo do modelo de acgao fiscal: nimero de agbes
realizadas/numero de agles previstas para realizar * (multiplicado) 100

06- Definir e implantar o aplicativo de auditoria eletronica.

Porcentagem de implantacdo do sistema de auditoria eletrénica: niumero de agoes realiza
das/numero de acdes previstas para realizar * (multiplicado) 100

07- Desenvolver as competéncias requeridas pelos servidores da fiscalizacao.

Porcentagem de desenvolvimento de competéncias: niumero de servidores com
desenvolvimento de competéncias plenamente alcancado/numero total de servidores da
area * (multiplicado) 100

08- Combater a improbidade administrativa e a sonegacao fiscal, privilegiando
acoOes preventivas e de investigacao e pesquisa.

Porcentagem de confirmacao de fraudes pelo servico de inteligéncia: quantidade de
acoes com confirmagao de fraudes fiscais/ quantidade de agbes selecionadas para
investigacdo * (multiplicado) 100

09- Qualificacao de servico: nota obtida do processo de avaliagao de satisfacao no
atendimento (cliente incognito, pesquisa, etc.).

10- Aumentar o nivel de pagamento oportuno e espontaneo de todas as
obrigacoes

Porcentagem de pagamento espontaneo: valor dos créditos declarados recolhidos
espontaneamente / total dos créditos declarados na DIEF * (multiplicado) 100

11- Aperfeicoar a malha fiscal

Porcentagem de aperfeicoamento da malha fiscal: nUmero de acbes realizadas/nimero
de acgOes previstas para realizar * (multiplicado) 100

12- Definir e implantar o modelo de inteligéncia fiscal.

Porcentagem de implantacdo do modelo de inteligéncia fiscal: nimero de agoes
realizadas/numero de acdes previstas para realizar * (multiplicado) 100

13- Aperfeicoar o modelo de fiscalizacao eletronica de mercadoria em transito.

Porcentagem: numero de acgdes realiza das/numero de acles previstas para realizar *
(multiplicado) 100

Pelo menos 30% no
resultado do calculo

Pelo menos 25% no
resultado do calculo

Pelo menos 30% no
resultado do calculo

Pelo menos 10% no
resultado do calculo

Pelo menos 15% no
resultado do calculo

Pelo menos 15% no
resultado do calculo

Pelo menos 70% no
processo de
avaliagao

Pelo menos 20% no
resultado do calculo

Pelo menos 20% no
resultado do calculo

Pelo menos 20% no
resultado do calculo

Pelo menos 25% no
resultado do calculo



14- Perda de ICMS por falta de fiscalizagao Pelo menos 15% no

Porcentagem: ICMS de oficio no més/ Total recolhimento ICMS notificados e nao resultado do calculo

notificados no mesmo periodo

15- Resultado das ac¢oes fiscais no transito de mercadorias. Pelo menos 10% no

Valor das autuacBes no més nos Postos Fiscais/ Receita Tributaria do més. resultado do calculo

16- Multas por infragoes Pelo menos 20% no

Porcentagem: Valor receitas de multas tributarias realizadas/ valor da receita de multas ~ resultado do calculo

tributarias previstas

17- Definir e Implantar o processo administrativo fiscal eletronico. Pelo menos 50% no

Porcentagem de processos administrativos fiscais eletronicos: resultado do calculo

NUumero do processos fiscais administrados no sistema /nimero de total de processos
administrativos fiscais.

18- Definir e implantar o modelo de controle de beneficios fiscais. Pelo menos 5% no

Porcentagem de implantacao do modelo de controle de beneficios fiscais: resultado do calculo

NUmero de agdes realizadas/nimero de acdes previstas para realizar * 100.

FONTE: Elaborado pelo autor conforme dados da SEFAZ-MA (2013)

Quadro 3: Resultado do desempenho através dos indicadores projetados

Elemento Estratégico

Gestao

PE:Sociedade e Governo: Impactos

[OE:1] Elevar a arrecadagdo estadual buscando alcangar o potencial contributivo

[OE:2] Fomentar o cumprimento voluntdrio da obrigagdo tributaria por meio do monitoramento e assisténcia ao contribuinte

PE:Clientes e Beneficiarios: produtos e servigos

[OE:3] Aperfeicoar e generalizar a utilizac3o de fiscalizacdo eletrdnica.

[OE:4] Combater a improbidade administrativa e a sonegacao fiscal, privilegiando a¢bes preventivas e de investigagdo e pesquisa
[OE:5] Melhorar a qualidade e a disponibilidade de servi¢os nos canais de atendimento

[OE:6] Intensificar e expandir as a¢oes de educagao fiscal

[OE:7] Aperfeicoar os instrumentos de transparéncia fiscal

[OE:8] Aumentar o nivel de pagamento oportuno e espontdneo de todas as obrigacdes

[OE:9] Aperfeigoar os sistemas de arrecadacao estadual

Fonte: SEFAZ-MA (2013).

De acordo com os dados levantados (Quadro 2), no modelo de gestao da SEFAZ- MA, a
sistematica de avaliagdo e monitoramento opera em paralelo aos outros dois componentes:
formulacao Estratégica e implementacdo estratégica (Quadro 1). Isso ocorre porgue procura-
se comparar o desempenho obtido com os resultados esperados e proporcionar a
retroalimentacdo necessaria para avaliar os resultados e tomar medidas corretivas.



O monitoramento e a avaliagao se realizam mediante uma sequéncia porque determina-se o
que se quer medir (Quadro 1), estabelece-se padrdes de rendimento (Quadro 2), mede-se o
rendimento, compara-se o rendimento com o padrao definido (Quadro 3) e toma-se medidas
corretivas caso necessario. Conjuntamente, o modelo estratégico da SEFAZ-MA tem bem
definido os trés momentos estabelecidos para realizar o acompanhamento e a avaliacao,
segundo a discussao feira no referencial tedrico, que sao: a) formulacao dos indicadores e
metas de esforco e resultado; b) medicdao de esforcos e resultados; e c) analises e
interpretacao.

Analisando-se conjuntamente os quadros 2 e 3, verifica-se que os indices que servem de
comparacao, para monitorar as acoes estratégicas da SEFAZ-MA, foram determinados na forma
de porcentagem e nota atribuida a essa porcentagem (Quadros 2 e 3). Eles seguem o que foi
discutido no referencial tedrico de que um indicador de medida de desempenho pode ser
considerado um numero, percentagem ou razao que mede um aspecto da performance.

Verificou-se ainda que ha uma féormula para se calcular o percentual de execucdo dos objetivos
gue foram tracados. E essa porcentagem do executado é confrontada com uma meta, também,
em termos percentuais, estabelecidas pela propria SEFAZ-MA. Por exemplo: no item 1, do
qguadro 2, para se verificar o desempenho geral de arrecadacao do 6rgao, confronta-se a
arrecadacao total do ano que se avalia com a arrecadacao alcangcada no mesmo periodo do ano
anterior. O resultado, em termos percentuais, é a diferenca do que se conseguiu no periodo em
questao comparado com o anterior. Assim, por exemplo, se o percentual atingido for de 19%,
comparado com o proposto de 15% (Quadro 2, item 1), a meta foi cumprida dentro do real
desejado, com folga de 4% a mais na arrecadacao. Além de que, nota-se que é atribuido uma
nota relativa a cada fator (Quadro3), de acordo com o0s percentuais finais apresentados,
permitindo, dessa forma, verificar a importancia que o mesmo tem no conjunto geral. A titulo
de exemplificacao, a elevacao da arrecadacgao estadual, com percentual de 25%, ficou com nota
sete em seu desempenho final no periodo em questdo. (Quadro 3).

Constatou-se, da mesma forma, que quase todos os objetivos tracados pelo érgao foram
contemplados com um indice como base para comparagcao com aquilo que a proépria instituicao
projetou para o periodo. As formulas estipuladas, para calculo em porcentagem do que foi
executado, quase todas, se baseiam num confronto com a mesma variavel num determinado
tempo. Isso também estd de acordo com a literatura especializada na area.

Outro dado importante, levantado no documento do Terceiro Ciclo de Avaliacao do Plano
Estratégico da SEFAZ do Estado do Maranhdo, € que a organizagao realiza, periodicamente, o
confronto do que se espera com o que foi realizado (monitoramento e controle estratégico), e,
a partir isso, sao gerados relatérios interpretativos do comportamento dos indicadores e da
evolucao dos esforcos e resultados. Esses relatérios apresentam resumos que demonstram e
explicam a aplicagdo dos principais indicadores, assim como alertam sobre areas de
desempenho problematicas ou com niveis de risco na execucdao (MARANHAO, 2013).

Em razao disso, pode-se afirmar que as metas de controle estratégico da SEFAZ-MA,
estabelecidas, conforme o quadro 1, nao deixam de retratar de forma mais correta o que se
guer medir e também nado deixa de ser medido.

Assim, na estrutura atual, da SEFAZ-MA, ha uma tendéncia clara e nova de pensamento
estratégico da administracdo de empresa, que teve inicio nas primeiras décadas do século XXI
(CANESE; CASTRO, 2014). Em outras palavras, a gestdo estratégica, formulada pela SEFAZ-
MA, baseia-se nos trés elementos bases fundamentais, apontados pela literatura especializada
discutida nessa pesquisa que sao: o planejamento estratégico, a execugcao da estratégia e o
acompanhamento da estratégia.

6. Consideracoes finais

Essa pesquisa procurou responder como se da o controle estratégico dentro da Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranhdo sobre os seus objetivos estratégicos tracados e de que forma



sao utilizados indicadores de medidas para comparar o que foi planejado com o executado.

Por meio do levantamento em documentos oficiais de acervo publico da SEFAZ-MA, num
estudo de caso Unico, constatou-se que ha um plano de gestdo articulado num modelo que
englobe o planejamento, a execugao e o acompanhamento da estratégia. E que através dos
indices de desempenho que medem os objetivos estratégicos estabelecidos pela SEFAZ-MA, foi
possivel demonstrar que ha um controle estratégico que monitore o desempenho do érgao, em
relacdo aquilo que foi planejado, e se ele esta alinhado a sua missao.

Por tudo isso, respondendo a questdo central dessa pesquisa, foi possivel verificar que, em
termos razoaveis, a Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhao, dentro da exigéncia de uma
visdo estratégica, para o bom cumprimento da missao das organizagdes, nao sé possui um
plano estratégico global, que é posto em pratica, mas, além disso, efetua um certo controle
estratégico do mesmo. E que se utiliza de indices de desempenho para monitorar a sua
atividade de 6rgao arrecadador estadual.

Enfim, esse trabalho, mesmo que de forma parcial, atingiu o seu objetivo que era avaliar o
sistema de controle estratégico utilizado pela SEFAZ-MA, para melhor cumprir sua missao.
Sugere-se que tal abordagem seja estendida para outras secretarias da fazenda estadual ou
municipal.
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