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RESUMO

O presente trabalho objetivou analisar o uso da metodologia de planejamento
estratégico governamental como ferramenta de gestdo publica pela Prefeitura
Municipal de Pariquera-Agu/SP, bem como analisar o uso de metodologias como
diagnostico de situacdes, o Balanced Scorecard, avaliar se os niveis hierarquicos
estdo envolvidos na gestdo do planejamento estratégico governamental, avaliar
ainda se o planejamento € uma acdo desta gestdo ou de todas as gestbes,
considerando a importancia do planejamento estratégico governamental nos dias
de hoje, como evidenciado neste estudo, suas ferramentas abrem possibilidades
para a efetivacdo de um servico publico de maior qualidade. O estudo esta
caracterizado como uma investigacdo descritiva no qual foi utilizado um
questionario composto de perguntas fechadas, dicotbmicas, e de estilo de escala
de Liket. A populacdo analisada foi formada por 43 cargos em comisséao, de livre
nomeacdo e ainda o cargo de Prefeito, totalizando 44 cargos, com uma
amostragem de 19 do total, o que equivale a 43%. O resultado do trabalho
mostrou que 79% dos entrevistados estdo nos cargos ha menos de 01 ano, que
outros 84% séo do sexo masculino e 12% do sexo feminino. Os entrevistados tém
na sua grande maioria formagdo académica, onde 63,15% deles possuem
graduacédo, especializacdo ou mestrado. Para 74% afirmam a participacdo em
planejamento estratégico, outros 68% afirmam que o0s seus subordinados
participam na formulacdo de algum tipo de planejamento. Para 63%, o0s
planejamentos executados por eles é uma acao desta gestao e, para outros 37%,
€ de todas as gestfes. Resultou-se, ainda que 42% afirmam que a MDS néo é
aplicada pela Prefeitura, outros 53% afirmam que a metodologia é aplicada, e
ainda 5% ndao responderam a este questionamento. Para a aplicacdo do Balanced
Scorecard, 53% responderam que nao aplica essa ferramenta em seu
planejamento, 37% afirmam que se aplica. Outros 10% que nao responderam. A
metodologia que os entrevistados menos conhecem € a do Balanced Scorecard,
onde 50% afirmam nao conhecerem, enquanto 23% nao conhecem a MDS. Desta
forma, conclui-se que o quadro dos cargos em comissao da Prefeitura Municipal
de Pariquera-Acu, ndo tem um entendimento preciso em relagcdo ao uso de
metodologia de Planejamento Estratégico Governamental. Ficou evidente que a
equipe de governo da atual administragdo ndo esta 100% inserida na elaboracéo,
acompanhamento, monitoramento, avaliacdo e correcdo deste planejamento.
Evidencia-se, quando se analisa os resultados da aplicacdo da MDS e também do
Balanced Scorecard, que a equipe ndo esta sintonizada, na construcdo e
aplicagéo dessas ferramentas. Desta forma, conclui-se que a Prefeitura Municipal
deve investir no planejamento estratégico governamental como ferramenta de
gestao publica, capacitar seus colaboradores, e ainda investigar se a atual forma
de PEG esta propiciando eficacia, eficiéncia e efetividade no sentido de atender
com qualidade as necessidades da sociedade.

Palavras-chave: efetividade, planejamento estratégico, metodologia, gestao
publica, eficacia.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the use of the methodology of government strategic
planning as a public management tool by the Municipality of Pariquera-Acu/SP
and analyze the use of methodologies such as diagnostic situations, the Balanced
Scorecard to assess whether hierarchical levels are involved in managing
government strategic planning, also assess whether planning is an action of this
administration or all managements, considering the importance of strategic
planning in government today, as evidenced in this study, their tools open
possibilities for the realization of a public service of the highest quality. The study
is characterized as a descriptive investigation in which a questionnaire consisting
of closed, dichotomous questions, and style Liket scale was used. The study
sample consisted of 43 commissioned positions, freely appointed and even the
office of Mayor, totaling 44 positions, with a sampling of 19 of the total, which
equates to 43%. The result of the study showed that 79 % of respondents are in
positions less than 01 years ago, that other 84% are male and 12% female
respondents have mostly has academic training, where 63.15% them have
graduation or Masters. For 74% state participation in strategic planning, another
68% say that their staff participate in formulating some sort of planning, 63% for
the plans executed by them is an action of this administration and other 37% is all
managements. It resulted also that 42% say that the MDS is not applied by the
City and another 53% say that the methodology is applied, and further 5% did not
answer this question. For the implementation of the Balanced Scorecard, 53%
would not apply this tool in your planning, 37% say that applies and another 10%
who did not respond. The methodology that respondents less familiar is the
Balanced Scorecard, where 50% say they do not know, while 23% do not know
the MDS. Thus, it is concluded that the framework of the positions in the City of
Pariquera- Acu committee does not have an accurate understanding regarding the
use of methodology of Strategic Planning Government, it became clear that the
government team of the current administration is not 100% inserted in the
preparation, monitoring, tracking, evaluation and correction of this planning, it is
evident when analyzing the results of the application of MDS and also the
Balanced Scorecard, the team is not received, the construction and application of
these tools. Thus it is concluded that the Municipality should invest in government
strategic planning as a public management tool, enabling their employees and still
investigating whether the current form of this PEG providing efficacy, efficiency
and effectiveness in order to meet the quality needs of society.

Keywords: effectiveness, strategic planning, methodology, public management,
effectiveness.
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1 INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico Governamental (PEG) desponta apds a
reforma gerencial realizado no Brasil, na década de 90. Nesse momento, 0 mundo
académico coloca a necessidade de transformacédo do Estado Herdado para o
Estado Necessario, no qual as politicas publicas atendam ao interesse da
sociedade.

O Estado Necessério pressupfe gestores publicos capacitados, dentro da
administracdo publica, com énfase nos municipios, pois é nele que as pessoas
vivem, de forma que possam atender as necessidades da sociedade e dar
atendimento com eficiéncia, eficacia e efetividade, levando assim qualidade as
politicas publicas. Desta forma, o Planejamento Estratégico, antes aplicado a
gestdo privada, ganha nova dimensdo adequado a gestdo publica, nas trés
esferas de governo federal, estadual e municipal.

Coerente afirmar que o Planejamento Estratégico Governamental é um
instrumento de Gestdo Publica, pois propicia identificar, correlacionar, analisar e
avaliar todas as variaveis envolvidas nos processos decisorios, de modo que
possibilita o desenvolvimento das necessidades da sociedade de maneira veloz e
acessivel a todos.

Segundo Vasconcellos, (1982, pag.147), o planejamento estratégico
“consiste num processo continuo e sistematico de olhar para fora e para frente da
organizacao, tragcando rumos para o futuro, enfrentando riscos e incertezas”.

Este trabalho vai pesquisar a Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu,
localizada na Regido do Vale do Ribeira, distante a 220 quildmetros da cidade de

Séo Paulo e 210 da capital Paranaense, Curitiba.

Pariquera-acu tem uma populacdo de 18.446 habitantes, uma area de
362,08 km2 e um IDHM de 0,736, considerado alto, segundo o censo de
2010. Ainda de acordo, com o censo de 2010, a mortalidade infantil
(mortalidade de criancas com menos de um ano) em Pariquera-Agu
reduziu 33%, passando de 18,6 por mil nascidos vivos em 2000 para
12,3 por mil nascidos vivos em 2010. Segundo os Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio das Nac¢Bes Unidas, a mortalidade infantil
para o Brasil deve estar abaixo de 17,9 6bitos por mil em 2015. Em
2010, as taxas de mortalidade infantil do estado e do pais eram 13,9 e
16,7 por mil nascidos vivos, respectivamente. (IBGE, 2010).
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Pariquera-Acu tem o inicio de sua histéria na primeira metade do século
XVI. Séo varias as fontes de informacdes a respeito, neste trabalho baseou-se

nas informacdes contidas no site da Camara Municipal.

Marca a historia quando os portugueses, em busca das riquezas do Vale
do Ribeira, tinham apenas duas maneiras de viajar de Iguape para
Xiririca (localidade da entdo Provincia de Sao Paulo que hoje é a cidade
de Eldorado). Podia-se subir a Ribeira de Iguape (que ainda ndo era
chamada de rio) em fragil canoas impelida a vara, ou por terra,
atravessando a pé ou em lombo de burro a longinqua distancia. Em meio
a floresta a viagem durava dias. Ao longo do dificil caminho havia
pouquissimos pontos de parada onde 0s viajantes passavam noites
intermediarias, dormindo mal e descansando pouco. O primeiro ponto de
parada sequer tinha nome e situava-se as margens dos rios Pariquera-
Agu e Turvo em aprazivel planicie, e era conhecida apenas como
Pousada. O governo provincial estabeleceu diversas colbnias para
fixacdo do imigrante europeu no territdrio paulista, criando entdo a
Colbnia Pariquera-Acu junto a aldeia de Guaricana, mas que na
realidade s6 comecou a receber os primeiros colonizadores poloneses,
italianos, hdngaros, alemdes e suicos em 1895, principais nucleos
oficiais de coloniza¢édo fundados em Sao Paulo no século XIX. Criado em
dezembro de 1953 e instaurado em janeiro de 1954, s6 em primeiro de
janeiro de 1955 o municipio viu empossado seu primeiro prefeito.
(www.camarapariquera.sp.gov.br).

A estrutura administrativa hoje € formada por departamentos municipais.
N&o existe um organograma e a nomenclatura dos cargos pode ser considerada
antiquada para os dias atuais. A administracdo conta com quarenta e trés cargos
de livre nomeacédo, os chamados cargos em comissédo, de indicacdo do Prefeito
Municipal. O or¢gamento previsto para o0 ano de 2014 é de R$ 35.500.000,00 (trinta
e cinco milhdes e quinhentos mil reais).

A cidade de Pariquera-Acu tem a base econdmica na agricultura, onde se
destacam as culturas de banana, plantas ornamentais e mexerica. Na ultima
década, a cidade tem recebido um forte investimento através do Governo do
Estado na &rea da saude, com a construcdo de ambulatério médico de
especialidades, que tem a previsdo de realizar doze mil consultas e dez mil
exames de especialidades/ano.

Vale ressaltar que existe na cidade um hospital regional que atende vinte e
trés municipios aspecto que fortalece a economia, principalmente o setor de
servicos. A renda per capta de Pariquera-Acu € de R$ 557,69 (quinhentos e

cinquenta e sete reais e sessenta e nove centavos) (IBGE, 2010).
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1.1 TEMA

Uso do Planejamento Estratégico Governamental como ferramenta de

Gestdo Publica.

1.2 PROBLEMA

A Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu, Regido do Vale do Ribeira/Estado
de S&o Paulo utiliza da Metodologia do Planejamento Estratégico Governamental
na acao de gestao publica?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o uso da metodologia de Planejamento Estratégico Governamental
pelos gestores da Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu do Vale do Ribeira/SP.

1.3.2 Objetivos Especificos

De forma a alcancar o objetivo sera preciso estudar as seguintes situacdes:

e avaliar se todos os niveis hierarquicos estdo envolvidos na gestdo do
Planejamento Estratégico Governamental.

e avaliar se o Planejamento Estratégico Governamental € uma acéo
institucionalizada ou governamental.

e avaliar o uso das Metodologias de Diagnostico de Situacbes e o
Balanced Scorecard, também conhecido como BSC e as contribuicdes na busca

de resolucéo das demandas sociais.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O Planejamento Estratégico Governamental procura estabelecer no futuro
acOes que busque a promocao e a coordenacdo de recursos internos, atendendo
as necessidades politicas internas e externas da organiza¢do. Logo, € necessario
que as instituicbes publicas apliguem essas metodologias no sentido de oferecer
a populacdo um servico com eficiéncia, eficacia e efetividade.

O Planejamento Estratégico Governamental interage com a administracao
publica no sentido de qualificar a tomada de decisdo produzindo uma melhor
consequéncia tanto no presente como no futuro, limitando onde se esta e aonde
se quer chegar.

O PEG leva ao gestor publico o estabelecimento de objetivos, com
decisbes racionais de um grupo maior de possibilidades, dada por esse
planejamento, diminuindo a adivinhacdo, a emoc¢ao e intuicdo, respaldando as
acOes do planejamento estratégico governamental.

Desde modo, o PEG torna os administradores capazes de decidir de

antemao, o que fazer, como e quando fazer e quem deve fazer.

1.4.1 Quanto a sua Importéancia

E fundamental para qualquer empresa a implantacdo de ferramentas que
venham de encontro a aperfeicoar e facilitar o alcance de seus objetivos. Nao é
diferente com a gestdo publica que deve utilizar ferramentas para levar um
servico publico de qualidade a sociedade.

Nesse sentido o Planejamento Estratégico Governamental tem ferramentas
como a metodologia de Diagnostico de Situagbes e BSC — Balanced Scorecard,
que sédo fundamentais para alcancar a qualidade nos servicos publicos. Este
trabalho ir4 apresentar para a Prefeitura de Pariquera-Acu possibilidades de uma

nova visao de metodologia de gestéo publica.

A Prefeitura Municipal de S&o José dos Pinhais, localizada na regido
metropolitana de Curitiba/PR, adotou o sistema de processo por
resultados, implantando inclusive o Planejamento Estratégico da
Prefeitura com corte temporal 2012-2020. A equipe do projeto e o corpo
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dirigente da Prefeitura desenvolveu o plano que contém elementos como
missdo, visdo, valores, mapa estratégico, bem como construiu a cadeia
de valor que é uma ferramenta que possibilita a Prefeitura de S&o José
visualizar sob a @tica insumo-processo-produto-impacto, atribuindo
dimensbes de esforcos a realizar resultados futuros. Para a construcao
do mapa estratégico da Prefeitura adotou-se a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC), cuja estrutura logica é composta por quatro
perspectivas, cada qual devendo responder a questdes relevantes, a
saber: (a) Na perspectiva da Sociedade e do Governo: que “valor
publico” se quer gerar? (b) Na perspectiva dos Cidadaos-usuarios: que
segmento se quer atender? Qual cobertura e alcance devem ter os
servicos que oferecemos? (c) Na perspectiva dos Processos Internos:
Quais sao os processos criticos da organizagdo? Que requisito quer
alavancar? (d) Na perspectiva da Aprendizagem e Crescimento: Que
competéncia se quer desenvolver? (CONSAD, 2012)

Este processo de construcdo estratégica municipal observou as questdes
conceituais e metodoldgicas, fortalecido pelo compromisso da lideranca municipal
com a transferéncia do conhecimento a partir do envolvimento direto dos
dirigentes e servidores em oficinas e reunides de validacao.

Assim, refletindo a melhor realidade de Sao José dos Pinhais, as equipes
envolvidas construiram o mapa estratégico composto por desafios e prioridades

estratégicas para 2020.

1.4.2 Quanto a Oportunidade

O Municipio de Pariquera-Acu foi administrado nos ultimos vinte e quatro
anos por apenas dois prefeitos em mandatos intercalados. Esse fato somado ao
estilo de administracdo autoritaria, de quase nenhuma participacdo popular e a
pouca ou falta de capacitacdo dos agentes publicos, tornou a administracao
municipal insipiente, incapaz de atender as demandas sociais.

O atual prefeito, pelo fato de ser empresario, vem implantando um estilo do
tipo administrador de empresas, onde seu foco € enxugar 0s gastos, reter a folha
de pagamento aos indices da Lei de Responsabilidade Fiscal, com vistas a gerar
recursos proprios para investimento. Ressalta-se que 0 mesmo nunca ocupou
cargo eletivo e nem tdo pouco esteve a frente de qualquer processo eleitoral ou

partidario no municipio, conhecendo pouco sobre gestéo publica.

1.4.3 Quanto a Viabilidade
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Considerando que o municipio de Pariquera-Agu vive um novo momento
administrativo, sendo liderado por um Prefeito empresario, o custo-beneficio do
presente estudo € baixo, ndo gerando demandas financeiras. Assim, a
municipalidade tem possibilidades de obter novos conhecimentos acerca do

Planejamento Estratégico Governamental.

1.4.4 Estruturado Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos apresentados no

quadro abaixo:

Quadrol: Estrutura do trabalho (continua)
Primeiro Neste capitulo contextualiza a introducéo, o tema abordado, a questao pesquisada,
Capitulo bem como, os objetivos geral e especifico, a justificativa, a importancia do trabalho

para a Prefeitura de Pariquera a sua oportunidade e a viabilidade bem como a sua
estrutura.

No segundo capitulo é apresentado a fundamentacgéo tedrica, através de pesquisa
bibliografica sobre o Planejamento Estratégico Governamental. Buscou-se
conceituar administracdo, passando pela importancia Teoria da Administracéo.
Possibilitou-se ainda fundamentar a dicotomia entre a Gestao Publica e a Privada,
a Organizacdo Publica no Brasil e a Gestdo Publica. Ainda neste capitulo foi
possivel explorar a historia do Planejamento Governamental, o conceito de
Segundo Planejamento, a definicdo de Plano e Planejamento, citando atores reconhecidos
Capitulo da academia. Ainda no segundo capitulo foi fundamentado o Planejamento
Estratégico Governamental, focando a sua importancia e sua necessidade para a
gestdo publica. O Balanced Scoracard e a Metodologia de Diagnostico de Situacao
na Gestdo Publica também foram explorados neste capitulo. Por fim o
Planejamento Estratégico governamental como acdo de Gestdo Publica e uma
experiéncia realizada pela Prefeitura de S&o José do Pinhais/PR, foram

fundamentados neste capitulo.

Terceiro O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodolégico que basearam esta
Capitulo pesquisa, a sua natureza, caracterizacdo, o publico a ser pesquisado , bem como
0 publico alvo, o instrumento de pesquisa utilizado, a operacionalizacdo e o
tratamento dos dados, de modo a se ter um entendimento adequado a que essa

pesquisa se propde.
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(concluséo)

Quadrol: Estrutura do trabalho

Quarto Este capitulo apresenta a coleta dos dados e sua interpretacao que fundamenta a
Capitulo pesquisa deste trabalho.

Quinto O capitulo cinco traz a analise dos dados, a interpretacdo do resultado da
Capitulo pesquisa, apresentando o resultado da proposta deste trabalho.

Sexto Por fim o sexto capitulo que apresenta a conclusdo e as recomendacdes finais
Capitulo deste trabalho e a seguir é apresentado o apéndice e as referéncias bibliogréficas.

Fonte: elaborado pelo autor.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONCEITO DE ADMINISTRACAO

Para Chiavenato (1987, p. 54), a palavra administracdo tem “sua origem no
latim (ad, direcéo para, tendéncias; minister, comparativo de inferioridade; e sufixo
ter, que serve como termo de comparacdo, significando subordinado ou
obediéncia”, isto €, aquele que realiza uma fung&o abaixo do comando de outrem,
aguele que presta um servico a outro) e seu significado original implica
subordinacéo e servico. Em sua origem, a palavra administracéo se refere a uma
funcdo que se desenvolve sobre o comando do outro, de um servico que se
presta a outro.

A tarefa de administrar é interpretar os objetivos propostos pela empresa e
transformar em acdo empresarial através de planejamento, organizacéo, direcédo
e controle de todos os esforcos realizados em todas as areas e em todos 0s
niveis da empresa, a fim de atingir seus objetivos. Para tanto, a Administracao
precisa mapear o ambiente externo, os recursos e esforcos em todas as areas da

empresa.

2.2 A TEORIA DA ADMINISTRACAO

Conforme Chiavenato (1987, p.47) a Teoria da Administracédo €, em “certos
aspectos, uma decorréncia da Teoria das Organizagcdes, um meio de
operacionalizar conceitos e ideologias a respeito das organizacdes”.

Enquanto a Teoria das Organizacdes trata do estudo e andlise das
organizacdes humanas, a Teoria da Administracdo trata do estudo da
administracdo das organiza¢cdes em geral e das empresas em patrticular.

A Teoria da Administracdo € uma teoria em crescente expansado e
gradativamente abrangente, comecou como uma teoria de sistema fechado,
preocupada inicialmente com alguns poucos aspectos e variaveis, situados dentro
da organizacdo e voltados exclusivamente para os problemas mais concretos e

imediatos do ponto de vista de sua aplicacéo.
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A Teoria da Administracdo nasceu a partir da preocupacao inicial de alguns
engenheiros americanos em racionalizar e metodizar as tarefas ao nivel do
operario, e melhorar a eficiéncia do processo produtivo. Rapidamente se verificou
gue apenas a eficiéncia dos operarios e de suas maquinas e linhas de montagem
nao resolviam todos os problemas multiplos e complexos da empresa como uma
totalidade; tornava-se necessario um estudo mais amplo da estrutura

organizacional da empresa em termos globais.

2.3 A DICOTOMIA ENTRE GESTAO PUBLICA E GESTAO PRIVADA

A gestdo Publica e Gestdo Privada atendem o0s mesmos principios,
importando mais o de legalidade e diferem nos aspectos de acdo. Na
Administragéo Publica ndo se busca o lucro, o dono, o cliente é o cidadéo.

Desta forma o publico esta para servir os interesses da coletividade, ao
contrario da empresa privada que atende os interesses individuais ou de um
grupo. O governo ainda tem o poder politico supremo, que deve responder pela
dimensdo desse poder. Esta dimensédo se caracteriza pela universalizacdo e
soberania, pela responsabilidade perante a populacdo, pela eficiéncia perante a
escassez de recursos.

Nos agrupamentos humanos existe a necessidade de se administrar os
problemas da sociedade, criando-se formas de aplicacdo de atendimento geral
destas necessidades. Assim, o publico e o privado se tornam partes na acao dos
interesses de diversos grupos sociais, reduzindo assim a dicotomia entre o
publico e o privado.

No entanto, a Constituicdo Brasileira de 1988 definiu o que € de direito na
prestacdo de servico ao cidaddo, “de direito publico, atividades préprias
exclusivas do estado, como emissdo de moeda, controle e seguranca”. As
atividades privativas do Estado sdo aquelas que a prestagcéo pode ser transferida
para o privado, mas a titularidade nao.

Os servicos sociais também sdo de direito do Estado, mas pode ser
prestado pelo privado (particular), porém ndo pode ser concedido. Por fim, a

atividade econdmica também é de controle do Estado.
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No tocante ao conceito de gestdo ou administragao, conclui-se que tanto a
administracdo publica como a privada pactuam os objetivos e recursos para
alcancar um resultado. Cada qual tem seus aspectos funcionais, 0S recursos
humanos, a cultura organizacional e o clima organizacional, com suas normas,
formal e informal. Buscam ter eficiéncia na sua acao alcancando o resultado com
eficicia. J& na efetividade se estranha um pouco o conceito, tendo em vista que
se busca mudar uma realidade. Assim, neste caso, o privado sé alcancara em
projetos que seja parceiro do ente publico.

Nos objetivos, Alessandro de Araujo Fontenelle (2009, p. 10), coloca: “Qual
€ 0 objetivo de uma organizacédo privada? O lucro. Mas também a funcéo social’,
0 que a sociedade espera como retorno para permitir aquela espécie de
acumulacéo. Dessa forma, o social constitui-se objetivo de uma empresa privada.
Também é objetivo de uma empresa privada a manutencdo de um meio ambiente
saudavel, pois é dele que a organizacdo tira seu proprio sustento. Ainda para
Alessandro de Arauljo Fontenelle (2009, p. 10), “qual o objetivo de uma
organizacdo publica?”. “Sé pode ser um: servir, da melhor forma possivel, ao
conjunto da sociedade”.

Vale considerar que as fun¢cBes da administracdo estdo relacionadas as
atividades basicas em que os administradores buscam atender as demandas da

administracdo para alcancar os seus resultados.

Assim estas fun¢des constituem o processo administrativo. S&o elas: a)
planejamento — determinacdo de objetivos e metas para o desempenho
organizacional futuro, decisdo das tarefas e recursos utilizados para
alcance daqueles objetivos; b) organizagcéo — processo de designacéo de
tarefas, de agrupamento de tarefas em departamentos e de alocacéo de
recursos para os departamentos; c) direcdo — influéncia para que outras
pessoas realizem suas tarefas de modo a alcancar os objetivos
estabelecidos, envolvendo energizacéo, ativagdo e persuasdo daquelas
pessoas; d) controle — fungdo que se encarrega de comparar 0
desempenho atual com os padrdes predeterminados, isto é, com o
planejado. (FONTENELLE, 2009, p.10).

Desse modo, pode-se concluir que a dicotomia entre a Gestédo Publica e a
Gestado Privada estd exatamente nos objetivos de suas fung¢des. Enquanto a
publica pressupfe suas a¢bes na populacdo, nas demandas da sociedade, a
privada atende necessidades de uma pessoa ou grupo de pessoas, embora
esteja em consonancia com a gestao publica e preocupada com os efeitos de sua

acao no meio ambiente.
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2.4 A ORGANIZACAO PUBLICA NO BRASIL

O Estado é a organizacao juridicamente soberana de um povo em um
determinado territério. Ao Estado cabe garantir os direitos instituidos a
coletividade em razéo da sua funcédo social, ainda, a garantia de acesso
aos poderes constituidos, Legislativo, Judiciario e Executivo.
(CONSTITUICAO BRASILEIRA, 1988) A administra¢do publica pode ser
entendida como a atividade que desenvolvem os érgdos que compde o
Poder Executivo a consecucdo da finalidade do Estado, traduzida na
satisfagdo do interesse social e no cumprimento de suas obrigacfes
fundamentais. (RODRIGUES, 1997, p.35)

Nesse contexto, a administracdo publica deve atender as necessidades da
populacdo, com atendimento dos servigcos garantidos constitucionalmente, ou
entdo ficara descaracterizada a maxima — publica.

Dentro da administracdo publica estdo os agentes publicos — as pessoas
gue séo recrutadas para o desempenho das funcdes que lhes séo atribuidas nos
diferentes 6rgdos da administracdo. Em face da cultura brasileira, dentro da
administracdo publica, estdo intrinsecos vicios, pois passam de geracdo a
geracao, e acabam por banalizar o agente publico.

Por outro lado, a administracdo sofre desgastes, pois a estrutura
burocratica hierarquizada tem a necessidade de flexibilidade e de reforma de
racionalizacdo organizacional, tais como ocorrem nas administracbes das

empresas privadas.

2.5 A GESTAO PUBLICA

As vérias transformacdes ocorridas na administragdo publica brasileira
trouxeram novas tendéncias ao ponto da administracdo ser aprimorada tendo
uma nova forma de ver a sua funcdo primordial: o atendimento das necessidades
da sociedade com maior eficiéncia, eficacia e efetividade. Assim novas
ferramentas, principalmente as usadas na administragéo privada, formando uma
visdo de gerir de fato o bem publico, entdlo GESTAO PUBLICA e nido mais

administracao publica.
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A Gestdo Publica é responsavel pelo desenvolvimento urbano,
econdmico e social de uma cidade. No entanto, para que haja eficiéncia
na gestdo correspondente a administracdo de um municipio ha de se
estabelecer organizacdo na gestdo, criar missGes correspondentes ao
desenvolvimento que se almeja alcancar para, enfim, realizar a gestédo
de forma eficiente e eficaz. A gestdo é a capacidade de fazer o que
precisa ser feito. Em uma gestdo publica ndo se pode esquecer a
capacidade e necessidade de uma organizacdo planejada, para que
assim, a missdo possa ser cumprida, que neste caso primordial é o
desenvolvimento da cidade em beneficio do povo que nela reside. Uma
boa organizacdo na gestdo publica estd relacionada a uma alta
capacidade de gestdo, que por sua vez, relaciona-se com a melhor
relacdo entre recurso, acdo e resultado. Neste sentido, pode-se dizer
gue quanto maior for a demanda, maior a necessidade de um
planejamento eficiente no municipio e maior devera ser a capacidade do
gestor publico, principalmente se os recursos disponiveis forem
escassos. (FORUM NACIONAL..., 2006).

J& para Manoel Martins (2013), Gestao Publica “é o termo que designa um
campo de conhecimento (ou que integra um campo de conhecimento) e de
trabalho relacionados as organizacGes cuja missdo seja de interesse publico ou
afete este”. Abrange areas como Recursos Humanos, Financas Publicas e
Politicas Publicas, entre outras. Desde modo, pode-se afirmar que gestdo publica
€ um caminho ou modo de gerenciamento, onde se aplica ferramentas
disponibilizadas para a administracdo publica a fim de se buscar uma melhor

gestao de se administrar.

2.6 HISTORIA DO PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL

A histéria do Planejamento esta relacionada diretamente com a da
administracdo, até por que planejar € funcdo da administracdo. Relembrando a
histéria, a administracdo vem de muito, jA 14 na organizacdo da Igreja, dos
Exércitos, dos grupos sociais da antiguidade e da propria familia, pois a
necessidade de se viver em grupo é condicionante a sobrevivéncia do homem.

Para Ana Paula Alves Generoso Carmo (1999, p. 12) “o individuo néo é
completo por si s6 e, que ele sé atinge tal estado a partir do momento em que
passa a atuar dentro de um grupo”. Entretanto, essa necessidade também exige
organizacao; as pessoas precisam se organizar, pois 0s objetivos sao diferentes
entre essas pessoas e também o grau de satisfacdo das necessidades de cada
um deles e de cada grupo é diferente. Nesse sentido, buscando a organizacéo é

necessario também se planejar, esse mecanismo passa exatamente por esse
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planejamento. Segundo Augustinho Vicente Paludo e Mario Procopiuck (2011, p.
11), se pode afirmar que o planejamento “é tdo antigo quanto & administracao”.
Basta pensar nas piramides do Egito, nas piramides Maias e na muralha da
China. Nada disso seria possivel sem que antes alguém houvesse elaborado um
planejamento, no minimo, organizado de forma racional as suas principais agoes.

Considerando que planejar e organizar tenham suas atividades na
antiguidade, s6 no século XX € que se passou a usar metodos administrativos
como controles sistematicos, na administracdo privada e publica. Deste modo, o
planejamento comeca a ser difundido.

Ainda segundo Augustinho Vicente Paludo e Mario Procopiuck (2011, p.
12), o planejamento, como a primeira funcdo administrativa, “é um processo que
congrega principios teoricos, procedimentos metodologicos e técnicas que
auxiliam as organizagfes e instituicbes a mudarem uma situagdo atual”, com
vistas a alcancar algum objetivo futuro.

O Planejamento tem sua vertente tanto na organizacdo publica como na
privada, pois os fins sdo 0s mesmos, ou seja, tratam das acdes do presente para
o futuro e também, através de avaliagdo e controle dos resultados das referidas
acoes.

A Unido das Republicas Socialistas Soviéticas, logo implantou o
planejamento para administrar a sua economia. Foi através do planejamento que
as metas de producdo e econdmicas possibilitaram a Unido Soviética se tornar
forte. Contudo, o planejamento foi determinante para que a Unido Soviética fosse
predominante na vitéria da guerra sobre Hitler. Logo, o planejamento passa a ser
positivo ha economia de outros paises aliados.

Nesse mesmo sentido, outros paises com sistema de governo capitalista
também implantaram o planejamento. Paises como a Franca adotaram o
planejamento com caracteristicas socialistas. Na Alemanha, a racionalidade do
planejamento foi colocada em detrimento a possibilidade de capacitar o mercado

para alocar recursos.

O sucesso dessas iniciativas foi um elemento importante para que a
idéia do planejamento ganhasse forca na América Latina. O plano de
acdo de governo surgiu no Brasil a partir dos anos cinquenta, com
sucessivas experiéncias de planejamento no ambito federal. Como por
exemplo, Plano de Metas (1956-1961) do governo de Juscelino
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Kubitschek, bastante sucedida a julgar pelos resultados que obteve.
(DAGNINO, 2009, p. 24).

No regime militar, a partir de 1964, sdo implantados no Brasil varios planos,
com a marca autoritaria, prépria do regime, planos centralizadores de
concentracdo econOmica. Mais tarde em 1970, sédo lancados os planos de
desenvolvimento, sendo que o fim do ultimo traz também o fim do regime militar,
demonstrando por fim, que esses planejamentos eram extremamente
demagdgicos e manipuladores.

O regime autoritério, intervencionista do militarismo, ndo atendeu e néo
resolveu os problemas demandados pela sociedade. Nao era possivel nenhum
outro partido se opor ao regime, pois, eram rapidamente oprimidos.

Toda essa situagcéo de estado de coisas, 0 que muitos estudiosos chamam
de Estado Herdado, tinha que ser aos poucos resolvido, mas com mudangas dos
sistemas de administracdo. Entdo, a partir desse momento, e com a necessidade
de se criar mecanismos, ferramentas, métodos administrativos que colocassem
as demandas na pauta de governo. Dessa maneira, a partir de 1985, comeca uma

reforma da estrutura administrativa da burocratica para a gerencial.

A reforma gerencial desse Estado, proposta pela doutrina neoliberal e
iniciada pelos governos civis que sucederam a queda do militarismo, nao
encontrou muitos opositores. O mais conhecido expoente da proposta de
Reforma Gerencial do Estado Brasileiro € Luiz Carlos Bresser Pereira.
(DAGNINO, 2009, p. 29),

Em 1985 e com a eleicdo de Fernando Collor, varios problemas cronicos
do pais eram enfrentados, a exemplo de reformas econdmicas acentuadas, ajuste
fiscal e combate a inflagdo, mudando a agenda politica. Mesmo assim, eram
poucas as tentativas de planos que viessem ao encontro ao atendimento das
necessidades da sociedade, de modo a prepara-la para um futuro promissor.

Outro marco historico deu-se com a eleicdo de Fernando Henrique

Cardoso, sendo um importante momento para a modernizacao do Brasil.

Uma sociedade € moderna quando, no ambito econbémico, aloca
recursos de forma razoavelmente eficiente por meio do mercado, é
dindmica em termos tecnol6gicos; no &ambito social, quando a
desigualdade econdmica € limitada, embora exista; e, no dominio
politico, quando a democracia esta consolidada. (PEREIRA, BRESSER,
1996, p. 270).
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Efetivamente essa modernizagao do Brasil foi constatada a partir dos anos
90, quando uma nova classe ocupa o meio politico firmando informalmente um
pacto onde o enfrentamento da crise deveria ser feita através de uma nova
abordagem denominada de social-liberal, onde o mercado utilizaria o Estado para
promover a distribuicdo de renda e inovagéo tecnoldgica.

O enfrentamento da crise econdmica nesse momento ainda era a grande
preocupacao, pois a hiperinflagdo batia as portas. Foi somente em 1995 que a
reforma administrativa no Brasil, se efetivou.

A reforma do Estado, antes patrimonialista, depois burocratica, para agora,
a gerencial, classifica o Estado de autoritario para democrético.

Nesse contexto, houve a necessidade de se implantar novas ferramentas
para a gestdo publica usada na administracdo privada e adaptada, tais como:
mensuragao e comparacao de resultados, a gestao por exceléncia, planejamento
estratégico, gestao por pessoas, gestao de logistica, dentre outras que pudessem
colocar uma nova visdo de administracdo ao aparato do Estado e que dessem
condicBes para que o0s recursos humanos adequassem suas acfes as rapidas
transformacdes que se viria com a reforma gerencial.

Embora os planos dos governos militares n&o atingissem a necessidade da
sociedade, nos governos civis, varios deles também nédo obtiveram éxito, inclusive
apos 1985, jA com a redemocratizacdo do pais. Nesse sentido € bom ressaltar
que, embora o planejamento sempre tenha existido no Brasil, ele ainda é recente
na histéria do pais e do mundo.

Foi na Constituicdo de 1988 que se viu o primeiro ato que definiu as bases
para o planejamento governamental através do denominado Plano Plurianual -
PPA, sendo o principal mecanismo de planejamento de médio prazo, onde se
define as diretrizes orcamentérias, de forma regional, objetivando as metas do
governo federal.

Foi no Governo de Fernando Collor que o Plano Plurianual foi implantado
pela primeira vez. Segundo Augusto Vicente Paludo e Mario Procopiuck, (2011, p.
58), “embora esse governo tenha fracassado nos plano Collor | e Collor I, ele
inaugurou a era dos Planos Plurianuais”, elaborado com o objetivo principal de
cumprir a exigéncia constitucional.

Naquele momento ndo houve preocupacdo de utilizd-lo como instrumento

de gestdo e direcionamento das politicas publicas. Logo depois, no Governo de
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Itamar Franco se tem a implantacdo do Plano Real, que vem marcar o inicio do
controle da inflacé&o e a estabilizacdo da economia.

Nesse momento ocorre uma significativa alta do endividamento publico,
valoracdo da taxa de juros e aumento da moeda nacional, provocando uma crise
cambial e novos empréstimos junto ao Fundo Monetario Internacional.

Porém, € no Governo de Fernando Henrique Cardoso, com a economia
estabilizada, que € possivel a retomada do planejamento governamental. Neste
momento é lancado o PPA Brasil em Acéo, estruturado em duas partes, com
estratégias e diretrizes de acdo na sua primeira parte e, na segunda, com
definicbes de objetivos e metas tematicas por regido.

Esse PPA introduziu novos conceitos no planejamento federal: os eixos
nacionais de integracao e desenvolvimento, como referéncia espacial do
desenvolvimento, e o0s projetos estruturantes, essenciais para as
transformagbes desejadas no ambiente econdmico e social. O PPA
também inovou ao introduzir mecanismos modernos de gerenciamento
de empreendimentos estratégicos, transformando o planejamento num
processo que empreende a sua elaboracéo, implantacdo e posterior
avaliagédo. (PALUDO-PROCOPIUCK, 2011, p. 59).

Ja no Governo de Luis Inécio Lula da Silva € langado o PPA Um Brasil de
Todos, que mantém a metodologia dos planos da administracdo anterior, mas
priorizam acfes de longo prazo, focada na geracdo de emprego, diminuicdo de
concentracdo de renda, estimulo de competividade de empresas nacionais e,
ainda, a diminuicdo das desigualdades sociais.

Outro destaque nesse planejamento era a motivacdo da participacéo
popular, através da sociedade organizada, a inclusdo do orcamento participativo,
a proposta de parceria publico-privado e ainda o fortalecimento da gestdo por
processo, iniciativas do segundo PPA implantado por Fernando Henrique Cardoso
em seu segundo mandato.

No segundo mandato do Governo Lula, é implantado o PPA
Desenvolvimento com Inclusdo Social e Educacdo de Qualidade, a idéia é
arregimentar a sociedade, através dos seguimentos representativos, usando
ferramentas de participacdo como: conferéncias, féruns, conselhos, dentre outros,
visando apoio para implantacéo e fortalecimento do controle social.

E no Governo Lula, em 2007 que foi implantando o Programa de

Aceleracdo do Crescimento — PAC, o objetivo de desenvolver o pais através de



25

investimento em infraestrutura, oferecendo a iniciativa privada, incentivo para
esse investimento.

Em 2010, o Governo Lula lanca o PAC 2, também com objetivo de fazer a
economia impulsionar, diminuir a desigualdade e buscar mais qualidade de vida
aos brasileiros. Esse segundo Programa de Aceleragéo do Crescimento teve seus
investimentos previstos até o ano de 2014.

Por fim, pode-se concluir a histéria do planejamento estratégico
governamental em nosso pais, observando principalmente o periodo de 1985 até

os dias de hoje.

2.7 CONCEITO DE PLANEJAMENTO

Neste trabalho ja foi visto que planejamento esta intrinseco ao ato de
administrar.

Este planejamento cabe aos agentes politicos e administrativos com poder
de decisdo para levar condicbes a organizacdo de executar seus objetivos e de
sua sustentabilidade econdmica e social.

Estes agentes tém ainda a responsabilidade de planejar, organizar, dirigir,
coordenar e controlar essas organiza¢des e quando publica, de levar um servico
de qualidade, com eficiéncia, eficacia e efetividade a sociedade.

Para Augustinho Vicente Paludo e Mario Procopiuck (2011, p.13), a forma
mais simples de definir o planejamento “é dizer que se deve pensar antes de
agir’, ou seja, toda vez que se pensa antes de agir estd se tratando de
planejamento, ainda que de forma intuitiva e informal.

Pode-se afirmar que conceitualmente planejamento € a a¢do de organizar,
de prever, de se preparar uma atuagdo, previamente, para se buscar uma

condigéo ideal no futuro.

2.7.1 O que é plano, o que é planejamento?

Para se realizar um planejamento ha necessidade de introduzir métodos,

tracar planos, de modo que néo se deva confundir plano com planejamento.
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Para melhor definicdo, deve se considerar que o planejamento faz parte de
um todo, € um processo, e 0 plano é parte desse processo. Nesse sentido,
Augustinho Vicente Paludo e Mario Procopiuck (2011, p.13), preconizam que,
assim é facil perceber que o “processo de planejamento é permanente, mas o
plano que dele deriva é transitorio”, porque logo perde sua atualidade, o que exige
sua constante revisao.

O planejamento por sua vez, exige técnicas, metodologias, que contribuem

na construcdo da busca dos objetivos, mudando uma determinada situacao.

Planejar é definir objetivos, escolher estratégias e tracar planos de acao.
O planejamento é um processo de andlise e decisdo racional que
antecede e acompanha a acdo da organizacdo na procura da solugéo
dos problemas, com vistas a aproveitar as oportunidades com eficiéncia,
eficacia e constancia. (AUGUSTINHO VICENTE PALUDO E MARIO
PROCOPIUCK, 2011, p.13-14).

Ainda para Augustinho Vicente Paludo e Mario Procopiuck (2011, p.14),
que cita ldalberto Chiavenato (2006), o planejamento “é a funcdo administrativa
que define objetivo e decide sobre os recursos e tarefas necessérias para
alcanca-los adequadamente”.

Desse modo, pode-se afirmar que o plano € parte integrante do processo

de planejar, por um determinado tempo.

2.7.2 O Planejamento Estratégico

A estratégia, assim como planejamento, também vem de muitos anos. Ha
referéncias de que os militares tracavam seus caminhos, suas taticas buscando a
vitéria na guerra, o que denominavam de estratégia.

JA4 na administracdo a estratégia € definida como acdo que as
organizacdes devem tomar no futuro, para alcancarem seus objetivos, tanto
internamente como externamente. O planejamento estratégico deve passar pelos
seguintes pontos denominados de 5W2H.

No quadro abaixo esta representada a estrutura da metodologia do 5W2H:
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Quadro 2: Apresentacao da estrutura da metodologia 5W2H.

What — O que fazer? Definir objetivos e etapas

Why — Por que fazer? Justificativa - necessidade

Where — Onde fazer? Definicao de local - regido

Who — Com quem fazer? Pessoas envolvidas e responsabilidades
When — Quando fazer? Estabelecer datas — cronograma.

How — Como fazer? Escolher as acdes prioritarias e métodos
How much — Com quais recursos fazer? Definir recursos utilizados — custos

Fonte: Elaborado pelo autor.

No entanto, o planejamento estratégico evolui a partir do momento em que
as mudangas do mercado ficam cada vez mais velozes e precisam acompanhar o
mundo globalizado.

Desta forma, planejar e a estratégia buscam intensificar métodos, técnicas,
ferramentas, para que as organizacfes alcancem seus objetivos de curto, médio e
longo prazo.

As organizacfes que pretendem gerenciar o futuro devem compreender o
passado, pois, através do conhecimento dos padrdes anteriores, é que serao
capazes de conhecer suas capacidades e seus potencias. Portanto, 0 processo
de planejamento estratégico envolve uma analise do passado, do presente e uma

visao do futuro da organizacéao.

O planejamento estratégico exige uma mudanca cultural do eu
(area/setor) para nés (organizacdo) e se torna uma conquista para as
organizacdes, pois aumenta a visdo da organizagdo sobre o futuro e
possibilita alcancar melhores resultados, antecipando-se as mudancas
futuras e aproveitado as oportunidades identificadas. (PALUDO-
PROCOPIUCK, 2011, p. 26).

Dentre as caracteristicas, incluem-se os aspectos da necessidade da
organizacdo de interagir com o ambiente, extremamente mutavel, portanto,
inserido na expectativa de incertezas ambientais e de decisdes sem informacdes
concretas. Outra caracteristica € que o planejamento estratégico estabelece uma
acao para o futuro, de longo prazo e nao para os problemas de curto prazo.

O Planejamento estratégico também envolve toda a organizagdo de forma
a contar com a sinergia de todos os setores, de maneira que seja sistémico com

intuito de se ter um comportamento geral de todos da organizacdo e também
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envolver os parceiros externos, observando os interesses de cada um e buscando
atender a todos no futuro.

A formulacdo do planejamento estratégico passa pela elaboracéo,
implantacdo, monitoramento e avaliacdo, embora ndo se tenha uma definicdo

guanto a sequencia ou termos de suas etapas.

Alguns autores preferem realizar o diagndstico institucional, enquanto
outros comecgam pela definicAo da missdo. Alguns se concentram na
analise externa (principalmente) a interna, e na definicdo de estratégia;
outros utilizam trés, quatro ou cinco etapas. (PALUDO-PROCOPIUCK,
2011, p.29).

Varios autores defendem as seguintes etapas para a formulacdo do
planejamento estratégico:

a) definicdo da missao, da visédo e dos valores;

b) diagnéstico institucional;

c) definicdes de questdes, objetivos e estratégias;

d) desmembramentos dos planos;

e) implantacéo;

f) avaliacao.

Embora ndo se tenha uma etapa definida, fechada, alguns autores
defendem que para o sucesso da implantacdo do planejamento estratégico é
necessario o envolvimento dos atores, dos gerentes, encarregados, do pessoal
operacional, em todo o processo, desde o seu inicio.

A realizacdo de reunides, palestras, seminarios e outros meios que levem a
informacdo e o entendimento do que é e para que € o planejamento estratégico.
Esta acdo é fundamental.

O planejamento estratégico ainda nas suas caracteristicas e métodos pode
se apresentar da seguinte maneira:

a) planejamento estratégico: elaborado pela alta cupula (presidentes,
diretores, consultores), da organizacdo. Baseado na gestdo gerencial observa e
analisa o ambiente interno e externo, procura tragar os objetivos da organizacao
em longo prazo, e tem 0s outros niveis (tatico e operacional) da organizacao
como fundamentais;

b) planejamento téatico: é construido pelo nivel médio da organizacao

(executivos e gerentes). E realizado dentro da estrutura do Planejamento
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estratégico, mensura operacdes de um periodo de médio prazo, especificando
com mais detalhes as areas do produto final, as divisbes de trabalho, e outras
atividades da organizacdo em um nivel inferior ao planejamento estratégico;

c) planejamento operacional: € formalizado pelo nivel mais baixo da
organizacdo (encarregados, departamentos e pessoas). E a administracdo do
pessoal que operacionaliza a producdo da organizagdo. O planejamento neste
caso € de curto prazo, podendo ser até diario. Os objetivos dos planos sdo
alcancados através dessa acdo que € supervisionada por gerentes que atendem
cronogramas, tarefas e atividades desse plano. Hierarquicamente pode-se
representar da seguinte forma:

Quadro 2: Hierarquia do planejamento nas organizacodes.

Planejamento Estratégico
Alta Cupula

!

Planejamento Tatico
Administracéo de nivel médio

!

Planejamento Operacional
Administracao de nivel mais baixo

Fonte: elaborado pelo autor

Ainda existem outras metodologias aplicadas através do planejamento

estratégico como a matriz de SWOT, que identificam os pontos forte e fraco, as
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ameacas e oportunidades de uma organizagéo. Pode ser citado, ainda, o BSC —
Balanced Scorecard, que tem como objetivo estimular o envolvimento através de
técnicas as pessoas da organizacao para a gestao estratégica.

Nos proximos capitulos, o BSC sera mais detalhado, pois € uns dos
objetivos deste trabalho identificar o uso dessa metodologia pela Prefeitura

Municipal de Pariquera-Acu.

2.8 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO GOVERNAMENTAL

O presente trabalho explicita em seu objetivo pesquisar o uso do
planejamento estratégico governamental e suas ferramentas pela Prefeitura
Municipal de Pariquera-Agu. Para referenciar o presente trabalho, busca-se
afirmar o planejamento estratégico governamental, ndo apenas o instituido
através das leis, como o Plano Diretor, Plano Plurianual, Lei de Diretrizes
Orcamentaria e Lei de Orcamento Anual, mas também o PEG como ferramentas
propostas neste estudo.

Essa tematica pode ser enriquecida com a necessidade do entendimento e
pratica dos atuais gestores publicos municipais, visualizando a implantacdo do
Estado Necessario, defendido por diversos autores e pela academia.

Vale ressaltar que as reformas que o Estado passou, saindo do sistema
patrimonialista e chegando hoje ao sistema gerencial, requer do Estado uma nova
condicdo de atuacdo, sendo esta, empreendedora, onde o Estado seja uma
empresa que atue com planejamento estratégico, com tecnologia de informacéo,
com qualidade total, a fim de que a gestdo publica obtenha eficiéncia em seu
resultado para que o seu cliente seja atendido em suas necessidades, o cliente
gue € o cidadao. Deve se considerar que € esse cidaddo que paga 0s impostos
que gera receita para que a gestdo publica reverta as suas agfes em servicos e
com efetividade.

Mesmo apos a reforma do Estado, € perceptivel a heranca herdada do
sistema patrimonialista que esta de forma acentuada na cultura politica de nosso
pais, quando se observa a acdo clientelista, corporativista, fisiolégica e na

corrupcao.
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O Estado de direito que se instituiu nas instituicdes republicanas,
federativas e democraticas, apresentam enormes imperfeicdes
estruturais, especialmente nos ambitos da Justica, das instituicbes
politicas, da forma e regime de governo, em especial no campo social,
onde ndo tem sido capaz de reduzir as desigualdades sociais e
promover a inclusdo social. (REVISTA DE ADMINISTRACAO PUBLICA,
2008).

Desde modo, ha necessidade de que o planejamento estratégico
governamental evolua ainda mais, no sentido de atender as necessidades da

sociedade, ndo aferindo apenas a obrigatoriedade constitucional.

Na Constituicdo Federal pode-se atentar para Art. 21. Compete a Unido:
elaborar e executar planos nacionais e regionais de ordenacdo do
territério e de desenvolvimento econdmico e social e ainda o Art. 174:
como agente normativo e regulador da atividade econdmica, o Estado
exercera, na forma da lei, as fungBes de fiscalizacdo, incentivo e
planejamento, sendo este determinante para o setor publico e indicativo
para o setor privado. Paragrafo Primeiro: A lei estabelecera as diretrizes
e bases do planejamento do desenvolvimento nacional equilibrado, o
gual incorporard e contabilizara os planos nacionais e regionais de
desenvolvimento. (CONSTITUICAO FEDERAL, 1988)

bY

Na administracdo privada o planejamento estd voltado a busca de
resultados, o uso dos meios para se alcancar os objetivos. Para a administracéo
publica € importante inserir nesse contexto a acédo publica, o espaco publico, a
necessidade de envolvimento da ciéncia politica de acdo do Estado, como: poder,

legitimidade, conflito, politica, hegemonia, ideologia, jogo social, dentre outras.

O planejamento estratégico governamental deve estar nas relagfes entre
Estado, sociedade civil e esfera publica; no papel do Estado; nos dilemas
entre politica e analise de politicas; e nos assuntos que decorrem destas
relacdes. Pode-se ainda afirmar que o planejamento governamental, é
uma funcdo do Estado que deve anteceder e condicionar a acdo do
Estado de modo a viabilizar as escolhas politicas, (IPEA, 2011, p.311).

Este trabalho enunciou o histérico do planejamento estratégico, mas €
importante elencar algumas experiéncias brasileiras no planejamento estratégico
governamental, que o pais apresentou desde a década de 1930, dai para ca,
varios planos foram apresentados, mais alguns merecem destaque:

1 — Plano Espacial de Obras Publicas e Reaparelhamento da Defesa
Nacional, elaborado pelo Departamento Administrativo do Servico Publico —
DASP, sendo o primeiro plano quinquenal do Brasil, 1939 a 1943, Governo de

Getulio Vargas;
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2 — Plano de Metas, elaborado no Governo de Juscelino Kubitschek.
Apresentava 30 metas em 05 setores — transportes, energia, alimentacgao,
industria de base e formacéo de técnicos.

Apos, outros planejamentos foram implantados, como ja abordados neste
trabalho.

Vale ressaltar que varios foram os fatores de contribuicdo a implantacdo
formal do planejamento estratégico governamental no Brasil, iniciado na década
de 1930, com a crise em 1929 da Bolsa de Nova lorque, gerando prejuizos na
producdo e exportacdo do café no nosso pais. Logo em seguida € criado o
departamento para elaborar o planejamento.

Os principios de administracdo defendidos por Max Weber e outros
estudiosos colaboraram para essa nova visdo de planejamento estratégico
governamental.

Segundo Augustinho Vicente Paludo e Mario Procopiuck (2011, p. 52), “a
exigéncia de acdo planejada e responsavel citada pela Lei de Responsabilidade
Fiscal teve como foco o equilibrio entre receitas e despesas” e a utilizacédo

racional e eficiente dos recursos publicos.

Pode-se ainda citar os instrumentos constitucionais ou legais para a
promocéao do planejamento estratégico governamental, a saber:

a) PPA — Lei do Plano Plurianual — duracdo de quatro anos, com
inicio no segundo ano do mandato. Prevé diretrizes, objetivos e metas
regionalizadas para despesas de capital e para os programas de
duracgdo continuada.

b) LDO - Lei de Diretrizes Orcamentarias — duragdo anual. Prevé
metas e prioridades a serem contempladas no orgcamento; orienta a
elaboracdo do orgcamento; alteracdo na legislacéo tributaria; politica de
aplicacdo das agencias financeiras de fomento.

C) LOA - Lei Orcamentaria Anual — duracdo anual. Prevé e fixa os
recursos financeiros nos orcamentos fiscais; seguridade social e de
investimento das estatais, viabiliza a execu¢do orgcamentéria e financeira.
(MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2012).

No contexto historico, a experiéncia do planejamento governamental até
1985 era centralizador, de intervencéo, normatizador e ndo dava possibilidades
de participacao popular.

Esse planejamento era voltado ao desenvolvimento nacional com
destinacdo de investimentos volumosos para a indastria de bens de consumo,

depois para a industria de base e de bens de capital. Nesse sentindo, sendo suas
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prioridades os investimentos na industria, a questdo social, a diminuicdo da

pobreza, da desigualdade social ficou renegada a um segundo momento.

De 1930 a 1980, o planejamento era centralizado, intervencionista,
normativo, de cunho econbémico, elaborado pelo Estado, em regra
imediatista, fechado a participacdo da sociedade, e encontrava-se
completamente distanciado dos problemas sociais. (PALUDO-
PROCOPIUCK, 2011, p. 70).

A falta de agentes publicos com capacidade técnica e conhecimento na
realizacdo do planejamento também foi um fator consideravel naquele momento,
pois ndo se tinha uma clareza na diferenciagdo de plano, planejamento e
or¢camento.

Apos o periodo de redemocratizacdo, o planejamento governamental, de
cunho socorrista e imediatista, ndo teve vida longa. Isso fez com que esses
planos caissem em descrédito, tanto dos governos como da sociedade.

SO depois da constituicio de 1988 €& que o planejamento estratégico
governamental comeca a ganhar forca e crédito. Somente apds a reforma
gerencial e o estabelecimento de um planejamento voltado ao atendimento e
insercdo das demandas sociais, da participacdo de alguns setores da sociedade
com o equilibrio da inflagdo, através do Plano Real e a iniciativa de alguns
governos, é resgatado de fato o planejamento governamental no Brasil.

A partir dai se tem uma nova visdo, em que o plano deve estar ligado ao
orcamento e a busca de uma acao planejada e gestao por resultados.

Considerando “a gestdo por resultados, embora associada ao entorno
politico e institucional de um pais, demanda instrumentos adequados para a
administragcdo publica”, (Fundacdo Escola Nacional de Administracdo Publica,
2006 p. 230).

Assim, com essa nova visdo, é possivel programar ferramentas que
possibilitem um acompanhamento, avaliacdo, de forma sistemética a garantir que

0s objetivos estratégicos ganhem maior capacidade de realizac&o.

Vinculado a esse mecanismo h& necessidade do conhecimento e da
capacidade dos agentes envolvidos para o funcionamento desse sistema
de monitoramento e avaliagcdo, pois, 0 alcance dos resultados previstos
no plano depende também da aplicacdo e do desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes por parte dos gerentes,
coordenadores de acgdo e técnicos das unidades de monitoramento e
avaliacdo. (ENAP, 2006 p. 231).
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Importante lembrar que a participacdo de varios setores da sociedade no
contexto da historia vem dos movimentos sociais que surgiram no Brasil na
construcdo da redemocratizacao.

Hoje o mercado, por vezes, se mostra incerto de forma que exige cada vez
mais o0 uso do planejamento estratégico, tanto na &rea privada como na publica.

Ressalta-se, ainda, que "o setor publico, assim como o privado, tem
recorrido cada vez mais ao planejamento estratégico e de longo prazo para
ganhar governabilidade”. (Fundacdo Escola Nacional de Administracdo Publica,
2006 p. 239).

Nesse sentido, o planejamento estratégico governamental com ferramentas
antes s6 usada na administracdo privada, implanta nas suas acdes essas
mesmas ferramentas com adaptagdes, buscando a implantacdo de um
planejamento que atenda as demandas da sociedade com eficiéncia, eficacia e
efetividade.

Essas demandas apontam para um planejamento moderno, com vistas ao
uso de ferramentas como o BSC - Balanced Scorecard, Metodologia de
Diagnostico de Situacdes, Metodologia de Planejamento de Situacfes, e ainda
constituido de um planejamento participativo, planejamento empreendedor,
sustentavel economicamente, socialmente, ecologicamente e espacialmente.

O planejamento ainda deve estar ligado a todas as politicas e formas de
acdo de governo, através da gestdo de redes, de maneira setorial, intersetorial,
que envolva todos os 6rgdos do poder publico, todos os atores sociais na sua

elaboracao, implantacdo, monitoramento, avalicdo e aperfeicoamento.

Os governos devem inovar de forma a construir uma rede de governanga
local, estadual e nacional. Isso inclui novos mecanismos de
coordenacdo, maior numero de atores na sua elaboragdo, o
empreendedorismo dos interessados e a sustentabilidade das politicas
resultantes. (PALUDO-PROCOPIUCK, 2011 p. 91).

A participacdo popular na gestao publica municipal, hoje em curso no pais,
defende a democracia participativa e ndo a representativa, herdada dos regimes
autoritarios, que por muitas vezes nao se faz de fato a representacao.

Nessa celeuma esta uma evidente preocupacdo quanto a um efetivo

sistema politico que é representativo e nao participativo, principalmente nos
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municipios, pois é nele que o cidadao vive e mora. Fato é que o planejamento
governamental é peca fundamental da democracia, garantido por lei.

As Prefeituras devem estimular e motivar a participacdo popular na
formalizacdo do mesmo. Neste aspecto, também é comum a construcdo de
planejamentos por tecnocratas, ou empresas contratadas para a sua realizacao,
mais a participagdo popular, garantida inclusive nas Leis Organicas Municipais,
porém com pouca efetividade.

Considerando que a democracia em nosso pais ainda € recente e o estado
de coisa herdada dos governos autoritarios ainda estdo intrinsecos no sistema
politico brasileiro, ha necessidade de uma gestédo publica municipal voltada para a
capacitacdo dos gestores publicos municipais, a fim de levar uma prestacdo do

servico publico de qualidade.

A participacdo popular no ambito do municipio se constitui em uma
possibilidade de inovagdo e mudanca, por meio da construcdo de uma
nova institucionalidade capaz de modificar o padréo de gestdo vigente e
da introducdo de praticas participativas na gestdo publica. (SALLES,
2010 p. 75)

A questdo da necessidade da transformacdo do Estado Herdado, com
todas essas demandas sociais reprimidas para a transformacdo do Estado
Necessério, onde se tenha a evidente demanda atendida com qualidade. As
recentes manifestacdes em nosso pais, no més de julho deste ano,
demonstraram a clara necessidade da busca deste Estado Necessario.

Para Renato Peixoto Dagnino (2009 p. 37), a transformacédo do Estado
Herdado para o Estado Necessario, estd ndo na reforma do Estado ou de
estrutura socioeconémicas “e, sim, na mobilizacdo de um ciclo virtuoso que vai da
capacitacdo dos gestores publicos para a transformacdo das relacbes Estado-
Sociedade”.

Pode-se verificar que o Planejamento Estratégico Governamental é
fundamental na construcdo e transformacdo desse sistema que a sociedade

aclama e que os estudiosos apontam.

2.8.1 O Balanced Scorecard na Gestao Publica
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A metodologia usada para medir e avaliar o desempenho organizacional
das instituicdes ficou conhecido como Balanced Scorecard — BSC — amplamente
utilizada em sistemas de gestdo das empresas privadas. No entanto, sua
aplicacdo na administracéo publica € um desafio, exigindo especial atencédo para
sua implantagcdo, custos e objetivos, considerando ainda uma gestdo por
resultados, dentro de uma administracdo publica moderna com eficiéncia, eficacia
e efetividade.

Para isso, foram criadas e excluidas perspectivas e alteradas as relacoes

de causa e efeito do modelo proposto por Kaplan e Norton.

Kaplan e Norton (1992) definram um modelo de medicdo de
desempenho estratégico de organizacgdes, o que denominaram Balanced
Scorecard (BSC), a partir de uma pesquisa (denominada Measuring
Performance in the Organization of the Future) realizada em doze
empresas pelo Instituto Nolan Norton. O BSC é um sistema de medicao
de desempenho que proporciona as partes interessadas (stakeholders)
uma visdo rapida, porém abrangente, de toda a entidade. O principal
aspecto do BSC é o agrupamento de indicadores de desempenho em
quatro perspectivas: ‘financeira’, ‘cliente’, ‘interna’, ‘inovacdo e
aprendizagem’, esta ultima posteriormente alterada por Kaplan e Norton
(1996) para a denominagdo ‘aprendizagem e crescimento’. (Il
SEMINARIO INTERNACIONAL..., 2005).

Segundo Silvio Ghelman e Stella Maria Rodrigues Clemaco Costa Silva
(2005, p. 26) que citam Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard “é um
instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia”. Ndo menosprezar
as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do

desempenho financeiro futuro.

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma
empresa, sua implantagcdo e execucdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. (ENAP, 2004).

Todavia, o BSC foi concebido tendo em mente uma organizacao privada
com acdes no mercado de capitais. Para Peter Drucker (1975, p.56) a sua adocéo
direta a “uma organizacdo de governo, sem fins lucrativos, e com a especificidade
de escola, requer uma investigacéo de alteracdes” em pelo menos parte de sua

concepgao.

O uso do BSC tem levado a se constatar nas empresas que ele pode ser
utiizado para esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;
comunicar a estratégia a toda a empresa; alinhar as metas
departamentais e pessoais a estratégia; associar 0s objetivos
estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos anuais; identificar
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e alinhar as iniciativas estratégicas; realizar revisbes estratégicas
periddicas e sistematicas, e por fim, obter feedback para aprofundar o
conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la. (CLEIDE MARIA
RODRIGUES CLIMACO COSTA E SILVA, 2008, p. 31).

A Lei de Responsabilidade Fiscal contribui de forma extremante importante,
no sentido de atribuir ao mau gestor a improbidade administrativa, colaborando

com o uso correto dos planos orgamentarios.

Com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei n.° 101/2000),
acentuou-se a necessidade do emprego de metodologias de gestdo que
permitam ndo somente 0 controle da execucdo orcamentaria, mas
também que favorecam a estimacédo de receitas e despesas, alinhadas a
planos e propésitos estratégicos. (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO,
2000).

Na administracdo publica, os objetivos estratégicos estdo diretamente
ligados a visdo e missao da instituicdo, apontada por vezes no plano de trabalho,

tal como o Plano Plurianual - PPA.

O Balanced Scorecard na esfera publica deve contemplar medidas nas
dimensbes de efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizacao
publica, para prestar servicos com exceléncia, precisa realizar a sua
funcdo social (efetividade) com qualidade na prestacdo de servigos
(eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel (eficiéncia).
(MARINES TAFFAREL, 2012, p. 7).

Deste modo, a administracdo publica ndo pode apenas ser eficiente na
reducdo de custos para aumentar sua produtividade. Essa acdo pode
comprometer a qualidade de seus servicos, ou seja, a efetividade, que é a
execucao da funcao primordial da gestao publica.

Assim o controle orcamentario e a busca de recursos financeiros séo
fatores de suma importancia para tornar uma instituicdo publica sélida de forma a
cumprir sua missao.

Outro fator relacionado é a melhor gestdo de pessoas e um
aperfeicoamento da gestdo interna (qualidade, planejamento, comunicac¢éo),
determinantes na contribuicdo para que uma organizacdo publica seja mais
eficiente, oferte servicos com qualidade (eficacia) e cumpra a sua funcao social
(efetividade).

No grafico abaixo se observa a diferenga entre o BSC criado por Kaplan e
Norton e o modelo de Balanced Scorecard adaptado as necessidades de se

implantar uma gestao publica moderna, focada na racionalizagéo dos recursos, no
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aumento da qualidade, na prestacdo dos servigos publicos e orientados para o
cidadéo.

Quadro 3: Diferenca entre BSC tradicional e o adaptado ao setor publico.

BSC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO
Cidadéao
Financas
A T
Clientes
Mercado/Cliente T
Processos
. Internos <
“ > )l
Processos
Internos Pessoas Administragéo
(gestéo) (modernizada)

T A A

Aprendizado e |
Crescimento

Finangas-orgamento

(planejamento)

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

No Balanced Scorecard tradicional desenvolvido por Kaplan e Norton para
o setor privado existem quatro normativas que o norteia, sendo: financas,
mercado/cliente, processos internos e aprendizado e crescimento, enquanto que

na implantacédo de um BSC para o setor publico sao seis as normas de acao.

No modelo para o setor publico ha trés perspectivas do modelo
tradicional, a saber: financas, clientes e processos internos que, devido
as diferencas da forma de atuacdo de um ente publico e um privado,
possui significados distintos e novas perspectivas oriundas da
necessidade de separar a perspectiva do aprendizado e crescimento em
duas: uma perspectiva para pessoas e outra para modernizacdo
administrativa. Com o objetivo de medir a efetividade das a¢bes publicas,
ou seja, verificar se 0s servigos publicos estdo sendo orientados para o
cidaddo, houve a necessidade de se criar uma nova perspectiva
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chamada cidad&o/sociedade. (SILVIO GHELMAN, STELLA REGINA
REIS DA COSTA, 2005 p. 8).

Deve ser destacado também que, para se adaptar o Balanced Scorecard
para o setor publico brasileiro foi necessario alterar as relacées de causa e efeito
entre as perspectivas, uma vez que o objetivo primordial de um 6rgao publico é
gestédo focada em resultados para o cidadéo.

O tempo despendido para a discussdo da estratégia junto as instituicbes
publicas ainda € fraco. A cultura do comportamento organizacional das
instituicbes ainda esta vinculada a idéia de acdo morosa, falta de vinculo do
orcamento a estratégia e a falta de visado por parte dos gestores.

O BSC aplicado ao setor publico evoluiu para um novo modelo de gestédo
orientada para a estratégia, tendo como meta a melhoria do desempenho e da
satisfacdo das necessidades da sociedade, com racionalizacdo de recursos e
aumento da qualidade de servigos, portanto, cumprindo a instituicdo publica sua
funcdo social de atendimento as demandas da populacéo.

2.8.2 A Metodologia de Diagnostico de Situacdes na Gestédo Publica

Essa metodologia esta inserida ao planejamento estratégico
governamental, sua aplicacdo se da para mudanca de uma determinada
realidade, apontada para uma situacao-problema. Essa situacao-problema é
descrita através de um mapa cognitivo, de forma a se ter uma visualizacéo para

melhor entendimento.

A metodologia, um modelo descritivo de uma realidade complexa sobre o
gual, num momento normativo posterior, com o emprego da Metodologia
de Planejamento de Situacdes (MPS), elaborar-se-d0 estratégias
especificamente voltadas a alterar a configuracdo atual descrita. A
aplicacdo da Metodologia de Planejamento de Situa¢gbes passa por
acOes estratégicas no sentido de tornar o que hoje é improvavel em uma
condicéo de realizacdo no futuro. (DAGNINO, 2009, pag. 95).

Para Renato Peixoto Dagnino (2009, p. 95) ainda é possivel discorrer que
no ambito governamental essas acdes sao feitas pelos atores sociais e cada um
tem uma visdo de cada momento e de cada situacdo-problema, tendo a

necessidade de se “avancgar na percepc¢éo sobre o conceito de diagnostico”.
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A andlise da situacéo- problema e a interacdo dos diferentes atores sociais,
gue s&0 as pessoas ou grupos que participam do jogo social, no planejamento
governamental podem ser definidos como jogo politico.

Importante ressaltar que a gestdo estratégica deve ser entendida por
aplicagcédo de metodologia em um determinado momento, segundo Renato Peixoto
Dagnino (2009, p. 102), que cita Matus (1996, p. 557), “momento € uma instancia,
pela qual passa um processo encadeado e continuo que ndo tem principio nem
fim”.

Assim, para alcancar uma analise com veracidade da atual realidade é
necessario realizar um diagnéstico de modo a explicar a realidade que se
pretende interferir e mudar. Em seguida, a necessidade de se formular o plano ou
a situacao desejada.

Desse modo, apés definir a estratégia que sera usada, deve-se colocar em
pratica esse plano formulado, como sera aplicado e como fazer. Para finalizar,
define-se a operacionalizacdo como o momento de se fazer, de implantar, de
monitorar e depois avaliar a estratégia implantada, a fim de mudar a situacéo-
problema.

Esta metodologia também conhecida por Planejamento Estratégico
Situacional foi desenvolvida por Carlos Matus, e que segundo Augustinho Vicente
Paludo e Mario Procopiuck (2011p. 89), “é o planejamento que se concentra na
situacdo, no presente, e, a partir das acbes no presente, procura alcancar
solugdes de longo prazo”.

Esse planejamento é estratégico, como vimos acima, por ele se admite a
participacdo de todos o0s atores sociais, inclusive 0s opositores, e é situacional por
gue se propde a mudar uma situacdo presente, de modo a centralizar sua analise
proposta e acao.

Afirma-se que foi concebido com a idéia de contrapor o planejamento de
abordagem normativa, hierarquico, econdmico, previsivel, onde o Estado pode
controlar as questdes econbmicas e sociais, a coisa feita de cima para baixo,
produzido por um e executado por outro.

O Planejamento Estratégico Situacional ou a Metodologia de Diagndstico
de SituacbBes pressupfe a técnica com medidas praticas e que devem ser

aplicadas com rigor para buscar a mudanca da condi¢ao social.
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Para maior entendimento pode-se exemplificar uma situacdo-problema do
Municipio de Pariquera-Acu.

Situacdo Problema: insatisfacdo dos municipes usuarios do sistema de
transito do municipio principalmente do centro da Cidade e da Avenida Doutor
Carlos Botelho, via dupla de fluxo de veiculos em excesso, tendo em vista o
crescimento desordenado do Municipio. A mesma Avenida é continuacdo de
Rodovia Estadual que da acesso a outros trés municipios do Litoral Paulista.
Demanda reprimida pela falta de planejamento estratégico governamental e de
metodologia de diagnostico de situacdes.

Caracteristicas:

Falta de planejamento fisico-financeiro para execucdo de obras visando
alternativas de novos acessos, regulamentacdo do transito e implantacdo de
novas vias de acesso.

Planejamento de Situagdes:

a) Planejar recursos proprios ou captacao de recursos;

b) Envolvimento dos Departamentos Municipais;

c) Mobilizag&do dos usuarios diretos — motoristas trausauntes;

d) Mobilizagéo das escolas municipais e estaduais;

e) Mobilizacdo de toda a comunidade.

f) Envolvimento da imprensa local e regional.

Quadro 3: Fluxograma da situacao problema. (continua)

Prefeitura sem
planejamento estratégico
governamental e sem
MDS

A 4 \ 4

Colaboradores Colaboradores
sem capacitacao e desmotivados
treinamento

Y

Insatisfacéo dos
usuarios do sistema
de transito

\ 4
A
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Quadro 3: Fluxograma da situacao problema. (concluséo)

Situacdo com a aplicacado da Metodologia de Diagnostico de Situacoes:

Prefeitura com
Planejamento Estratégico
Governamental/ MDS

A 4 A 4

Colaboradores Colaboradores
capacitados e R motivados
treinados — -
aplicacao de MDS

Usuarios do sistema
de transito satisfeitos

A 4
A

Fonte: Elaborado pelo autor.

Importante explicitar que além da Metodologia de Diagndstico de
Situacdes, outra metodologia que se aplica baseada nos resultados da MDS ¢é a
Metodologia de Planejamento de Situacdes, principalmente apos a constru¢ao do

fluxograma. Mas essa segunda ndo esta dentre os objetivos deste trabalho.

29 O PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL COMO ACAO DE GESTAO
PUBLICA MUNICIPAL

Fica evidente que o Planejamento Estratégico Governamental deve ser
uma ferramenta usada pelo poder publico municipal, considerando os varios

aspectos até aqui apresentados.
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O Planejamento local e municipal € o processo de decisdo -
tecnicamente fundamentada e politicamente sustentada — sobre as
acGes necessarias e adequadas a promocdo do desenvolvimento
sustentavel em pequenas unidades politico-administrativas. (INCRA,
2013).

O Planejamento deve ser visto como forma estratégica de realizacao das
necessidades da sociedade. A gestdo publica municipal, caracterizada pela
certeza da sua missdo e visdo, deve ressaltar a importancia da utilizacdo do
planejamento estratégico, de forma a buscar em sua amplitude um planejamento
que esteja esbocado, desde suas obrigacbes constitucionais, com a implantacao
de seus planos orcamentérios, PPA, LDO, LOA e ainda, com o plano de governo
do entdo candidato, para que de forma democratica, com mecanismo de
participacdo popular, sejam empregadas também as ferramentas aqui
apresentadas.

Resta saber se a Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu usa das
metodologias do planejamento estratégico governamental e de suas ferramentas.
O importante neste momento ndo é questionar o processo de planejamento, mas
apresentar a sua importancia para gestao publica municipal.

N&o obstante, verifica-se a necessidade dos gestores serem capacitados e
treinados, para que possam entender a sua funcdo na missdo da organizacéo
publica municipal. Para Drucker (1975 p. 52), “somente uma definigdo clara da
missao e da finalidade da empresa torna possivel a existéncia de objetivos claros

e realistas”.

2.9.1 Experiéncias semelhantes de agdo de PEG.

No Brasil, o planejamento estratégico governamental nos municipios tem
crescido nos ultimos anos. Varias sao as experiéncias, a exemplo do bom
resultado obtido pelo Municipio de S&o José dos Pinhais, localizado na Regido
Metropolitana de Curitiba, no Estado do Parana. A experiéncia foi apresentada no
V Congresso de Gestdo Publica realizado pelo Consad — Conselho Nacional de
Secretarios de Estado da Administracdo, realizado em Brasilia nos dias 4, 5 e 6
de junho de 2012. A referida experiéncia denominada “Governanca para
Resultados Municipais: O Caso da Prefeitura de Sdo José dos Pinhais/Parana”

apresenta uma iniciativa de melhor gestao por resultados.
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A experiéncia afirma que a realidade municipal brasileira apresenta um
‘quadro bastante heterogéneo e ao mesmo tempo paradoxal” com as
experiéncias de gestao publica. (CONSAD, 2012).

Existem municipios que apresentam um ciclo de avancos e retrocessos de
gestdo publica municipal, com praticas inovadoras, e por outro lado, praticas
ainda do Estado Herdado, com sistemas de excesso de burocracia, fisiologismo,
clientelismo, dentre outras caracteristicas que lembra um passado bem recente.

Para contrapor esse cenario, a experiéncia de Sao José dos Pinhais, que
implantou um modelo integrador de gestéao, orientado por resultados, baseado na
abordagem do Governo Matricial, integrando varias perspectivas de andlise de
gestdo publica, que condicionam trés situagdes: “a construgdo de uma agenda
estratégica; o alinhamento das estruturas implementadoras e a construcdo de

uma sistematica para o monitoramento e avalicdo”. (CONSAD, 2012).

O municipio de S&o José dos Pinhais tem uma populacdo de 264.210
habitantes. A sua economia esta em franco desenvolvimento,
considerando que no municipio estéa localizado o Aeroporto Afonso Pena
e também a industria de autopecas, fatores que colaboram para a boa
situagéo econdmica da cidade. (IBGE, 2010).

Nesse sentido a Prefeitura Municipal tem inserido a¢fes no sentido de
levar um servico publico de qualidade aos cidaddos, com eficiéncia,
economicidade, a fim de dispor de recursos financeiros para investimentos.

Pensando nisso, a Prefeitura desenvolveu o projeto “Revitaliza Gestao:
Construindo o Caminho a Cidade de 2020”. Esse projeto teve o apoio do Instituto

Publix, vinculado ao Consad.

O referido projeto consiste em um conjunto de iniciativas integradas de
gestdo desenvolvidas com os dirigentes e servidores do municipio,
visando implantar uma gestdo publica municipal orientada por
resultados, capaz de proporcionar um futuro de progresso e
desenvolvimento para os cidaddos de S&o José dos Pinhais. Essa
perspectiva foi estima para o periodo de 2012 a 2020. Durante o
processo de estabelecimento da estratégia. Foram realizadas andlises
gue subsidiaram o processo de estabelecimento de propésito (missao,
visdo e valores), de definicho de resultado (construcdo do mapa
estratégico, indicadores e metas) e do estabelecimento dos esforcos de
implantagéo (iniciativas estratégicas). (CONSAD, 2012).

Pode-se observar a preocupacdo do projeto com o futuro, quando se
estabelece um periodo de oito anos, ou seja, administrar estrategicamente

olhando nao sé o presente, mas, principalmente, o futuro.



45

Ha de se considerar também que a necessidade de capacitar os servidores

municipais para o desenvolvimento das ac¢fes do projeto foi vista de forma

imprescindivel. Desta forma, foram criados grupos de atividades que se dividiram

em trés frentes de atuacéao:

O primeiro grupo é composto pelos representantes das diversas areas,
gue atuardo como facilitadores do processo de coleta de informacgfes
junto aos seus respectivos 6rgdos. O segundo deles é representado
pelos consultores internos da Prefeitura, instituidos especialmente para
esta finalidade. Por fim, o terceiro grupo é formado pela equipe de
consultores do Instituto Publix que assessoram no desenvolvimento das
atividades relacionadas ao desdobramento do Projeto Revitaliza Gestao.
(CONSAD, 2012).

Assim os objetivos dos grupos foram: a) criar uma agenda estratégica,

observando-se a andlise de forcas e fraquezas, dos desafios e oportunidades.

Assim a construcdo do Planejamento Estratégico da Prefeitura foi baseada na

metodologia do Balanced Scorecard - BSC visto anteriormente.

Interessante que a pesquisa para se chegar a formulacdo desse

planejamento foi realizada com os atores sociais de diferentes segmentos do

municipio, ndo sé da prefeitura municipal, agindo assim de acordo com as

instrucbes de metodologia de construcdo do planejamento estratégico

governamental.

A ldgica da construgdo baseada no BSC imprimiu um questionamento
envolvendo quatro perspectivas, que deveria responder a questdes,
sendo: “(a) Na perspectiva da Sociedade e do Governo: que “valor
publico” se quer gerar? (b) Na perspectiva dos Cidadados-usuarios: que
segmentos se quer atender? Qual cobertura e alcance devem ter os
servicos que oferecemos?; (c) Na perspectiva dos Processos Internos:
Quais sdo os processos criticos da organizacdo? Que requisitos
queremos alavancar?; (d) Na perspectiva da Aprendizagem e
Crescimento: Que competéncias queremos desenvolver? (CONSAD,
2012).

Desta forma, foi criado o mapa estratégico dando um alinhamento e

prioridades de ac¢des da Prefeitura de S&o José dos Pinhais.

O engajamento do servidor da prefeitura foi fundamental para a
aplicagdo da metodologia, alinhada, a realidade do municipio e a
aplicacdo, nos seguintes processos estratégicos, a) a identificacdo das
lacunas de desempenho (oportunidades de melhoria); b) a simplificacéo
e racionalizacdo dos processos; ¢) a capacitacao do corpo de dirigentes
em gestéo de processos (apropriacdo de conhecimento da metodologia);
d) a estruturacdo de sistematica de monitoramento e avaliacdo dos
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resultados dos processos; e) a modelagem do processo de melhoria
continua. (CONSAD, 2012).

A realizacdo desse projeto é constituida de etapas, descritas por varios
atores sobre o planejamento estratégico governamental. Percebe-se, também,
que quando da propositura de mudanca de cultura organizacional, seja ela
orientada com o0 exemplo aqui posto ou qualguer outro, busca-se o efetivo
exercicios da oferta de um servigco publico pautado pela qualidade com eficiéncia,
eficacia e efetividades, palavras que ndo se deve expressa-las casualmente, mas
sim, com a verdadeira intencdo de fazé-las valer, como condiciona o exemplo

acima, da préatica de uma nova metodologia de gestédo publica municipal.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para Lakatos e Marconi (1985, p.34), “todo projeto de pesquisa deve conter
as premissas ou pressupostos tedricos sobre 0s quais 0 pesquisador
fundamentara sua interpretacéo”.

Ainda segundo Lakatos e Marconi (1985, p 35), pode-se tomar como
exemplo um estudo que correlaciona atitudes individuais e grupais de autoridade
e subordinacdo na organizacdo empresa, ‘tendo como finalidade discernir
comportamentos rotulados como de chefia e lideranga”, relacionando-os com a
maior ou menor eficiéncia no cumprimento dos objetivos da organizacao.

Por sua vez, Gil (1989, p. 23) define pesquisa como o “processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico”. O objetivo fundamental da
pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego de

procedimentos cientificos.

3.1 METODO OU DELINEAMENTO

Segundo Gil (1989, p. 24) a formulagcdo do problema, a construcdo de
hipéoteses e a identificacdo das relacbes entre variaveis “constituem passos do
estabelecimento do marco teérico ou sistema conceitual da pesquisa”. A medida
que estas tarefas sao plenamente realizadas, o trabalho de investigagdo assume
o carater de um sistema coordenado e coerente de conceitos e proposicoes.

O sentimento desse marco tedérico, ou sistemas conceituais, que deriva
fundamentalmente de exercicio logico, € essencial para que o problema assuma
significado cientifico.

De acordo com Gil (1989, p.25), todavia, por si sO, estas tarefas nao
possibilitam colocar o problema em termos de verificacdo empirica. Torna-se
necessario, para confrontar a visdo tedrica do problema, com os dados da

realidade, definir o delineamento da pesquisa.

O delineamento da pesquisa é o seu planejamento, que envolve a sua
diagramacdo a previsdo de analise a interpretacdo, o cronograma,
custos, entre outros.
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Por fim, o delineamento se preocupa com o0 ambiente em que serdo
coletados os dados, as estratégias a serem usadas de forma que todos
0s recursos sejam usados integralmente onde o pesquisador se utiliza os
chamados métodos particulares, pois estara se utilizando meios
extremamente técnicos de investigacao. (GIL, 1989 P. 25).

3.2 TIPO DA PESQUISA

Neste trabalho o método utilizado serd a de pesquisa quantitativa,

descritiva, por amostragem simples.

Se o propésito do projeto “implica medir relacdes entre varidveis
(associacdo ou causa-efeito), em avaliar o resultado de algum sistema
ou projeto”, recomenda-se utilizar preferentemente o enfoque da
pesquisa quantitativa e utilizar o melhor nivel possivel de controlar o
delineamento da pesquisa para garantir uma boa interpretacdo dos
resultados. Esses delineamentos chamados de analiticos ou relacionais
sdo planejados para explorar as associagfes entre variaveis especificas.
(ROESCH 1999, p. 56),

Ainda segundo Roesch que cita Oppenheim (1993, p. 21), estes “... sdo
menos orientadas para a representatividade e mais para encontrar associacoes e
explicacbes menos orientadas as descricdes e mais para a predicdo”. Continua
Roesch (1999, 57), que também cita Staw (1977), “a pesquisa quantitativa é
apropriada para avaliar mudancas em grandes organizacfes”. Quando se trata de
programas abrangentes, como reestruturacdo do trabalho, sistema participativo,
programa de incentivos, é interessante introduzir mudancas numa base

experimental.

3.3 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente,
procede-se a solicitagdo de informacdes a um grupo significativo de
pessoas acerca do problema estudado para em seguida, mediante
andlise quantitativa, obter as conclusGes correspondentes aos dados
coletados. (GIL, 1989, p 58)

Segundo Lakatos e Marconi (1985, p. 48), o universo ou populacdo é “o
conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma

caracteristica em comum”.
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Assim, a populacdo-alvo deste trabalho sera os quarenta e trés cargos em
comissdo e mais o cargo de Prefeito, portanto, quarenta e quatro cargos, da
Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu, localizada na Regido do Vale do Ribeira,

Estado de Sao Paulo.

3.4 PLANO DE AMOSTRAGEM

O propésito da amostragem é construir um subconjunto da populacéo
gue é representativo nas principais areas de interesse da pesquisa.
Numa amostra aleatéria, a suposicdo é de que €é possivel inferir
estatisticamente a probabilidade de que um padrdo observado na
amostra seja replicado na populacdo. A amostra deve ser extraida de
maneira que cada membro da populagdo tenha a mesma chance
estatistica de ser incluido na amostra. (ROESCH1999, p. 42).

Desta forma, para atender os requisitos da amostragem, o presente
trabalho explorara de forma aleatéria a aplicagcdo da pesquisa prevalecendo a
representatividade dos quarenta e trés cargos de livre nomeacdo e mais o cargo
de Prefeito existentes na Prefeitura Municipal de Pariquera-acu. Sendo
pesquisados dezenove cargos, representado 43% do universo, ou populacéo-
alvo.

Os cargos pesquisados sdo os seguintes: a) Diretor Executivo de
Agricultura e Abastecimento; b) Encarregado de Obras; ¢) Chefe de Cerimonial; d)
03 cargos de Educador de Esportes; e) Encarregado de Servicos Urbano; f)
Diretor Executivo da Divisdo de Servigos Publicos; g) Diretor Executivo da Divisdo
de Pessoal; h) Diretor do Departamento de Administracao; i) Diretor Executivo da
Divisdo de Esportes e Lazer; j) Assessor Especial para Ensino Fundamental; k)
Diretor Executivo de Assisténcia Social; |) Diretor de Planejamento; m) Prefeito
Municipal; n) Chefe de Mecénica; o) Ouvidor; p) Diretor Executivo da Divisdo de

Cultura; q) Diretor de Departamento de Saude.

3.5 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como instrumento de coleta de dados sera utilizado o questionario, que
conforme Gil (1989, p. 59) apresenta “vantagens na sua utilizacdo”, dentre as

quais podemos destacar:
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Pode ser aplicado a um grande numero de pessoas a0 mesmo tempo;
Assegura certa uniformidade de uma satisfacdo de mensuragéo para outra;

E mais facil comparar questionarios que entrevista.

O questionario ndo é apenas um formulario, ou conjunto de questdes
sem muita reflexdo. O questionario € um instrumento de coleta de dados
gue busca mensurar alguma coisa. Para tanto, requer esforco intelectual
anterior de planejamento, com base na conceituacdo do problema de
pesquisa e do plano da pesquisa e algumas entrevistas exploratérias
preliminares. (ROESCH, 1999, p. 47).

Considerando esses aspectos, o trabalho adotou o questionario como fonte
de coleta de dados através de questdes fechadas. Essas apresentam varias
opcOes, de forma que o entrevistado atribua grau de importancia para as
alternativas de acordo com a Escala de Liket, quando o caso e ainda apresentara

possibilidades de perguntas Dicotdmicas.

3.6 OPERACIONALIZACAO

Em um primeiro momento, foi necessario fazer um trabalho de
sensibilizagdo junto aos servidores da Prefeitura de Pariquera-Acgu, envolvidos na
pesquisa, quanto ao Trabalho de Conclusdo de Curso e o Tema a ser
guestionado.

Em um segundo momento, foi trabalhado o envolvimento dos servidores,
no sentido da importancia da participacédo dos mesmos nesse projeto.

Para o desenvolvimento da pesquisa foi usada logistica deste pesquisador,
e ainda o auxilio de um colaborador da Prefeitura Municipal de Pariguera-Acu,

indicado pelo Diretor do Departamento de Administragéo.

3.7 TRATATAMENTO DOS DADOS

Os dados obtidos foram tratados estatisticamente, observando que houve
apresentacdo de tabelas, quadros ou gréaficos para leitura do resultado

apresentado.
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Segundo Lakatos e Marconi (1985, p. 62), os dados colhidos pela pesquisa
apresentar-se-ao “em Bruto, necessitando da utilizacdo da estatistica para o seu
arranjo, analise e compreensdo”. Outra parte importante € a tentativa de
determinacao da fidedignidade dos dados, por intermédio do grau de certeza que
se pode ter acerca dos mesmos. Ainda conforme Lakatos e Marconi (1985, p. 62),
“a estatistica € um fim em si mesma, mas instrumento poderoso para analisar e
interpretar um grande namero de dados, cuja visao global, pela complexidade,

torna-se dificil”.
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4 COLETA DOS DADOS.

TABELA 01
PERFIL DOS COLABORADORES

Cargos e quantidade de servidores por cargo.

Diretor Executivo de Agricultura e Abastecimento 01
Encarregado de Obras 01
Educador de Esportes 03
Encarregado de Servigos Urbano 01
Diretor Executivo da Divisdo de Servi¢os Publicos 01
Diretor Executivo da Divisdo de Pessoal 01
Diretor do Departamento de Administragéo 01
Diretor Executivo da Divisdo de Esportes e Lazer 01
Assessor Especial para Ensino Fundamental 01
Diretor Executivo de Assisténcia Social 01
Diretor de Planejamento 01
Prefeito Municipal 01
Chefe de Mecénica 01
Chefe de Cerimonial 01
Ouvidor 01
Diretor Executivo da Divisdo de Cultura 01
Diretor de Departamento de Saude. 01
Total dos cargos entrevistados 19

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013

A tabela 01 mostra os cargos que foram pesquisados, sendo que a
quantidade € de 01 por cargo, considerando que esses tem status de secretario
municipal, com excec¢édo do cargo de educador de esportes, que séo 03 e que nao
tem status de secretario municipal, mas sdo de livre nomeacédo, ou de comissdes,

cargos de confianca, nomeados pelo Prefeito Municipal, através de portaria.
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GRAFICO 01

Quanto ao tempo de servigo na Prefeitura de Pariquera-agu.

79%

Omenos deum
ano

B mais de um ano

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

O referido grafico mostra que 21% dos ocupantes de cargos em comissdes
da Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu, ja trabalham na Prefeitura ha mais de
01 ano. Os ocupantes desses cargos sao servidores do quadro de carreira, ou
que ja estavam participando da gestdo anterior em cargos de nomeacdo. Outros
79% dos ocupantes dos cargos, estdo na administragdo a menos de 01 ano,
demonstrando que foram nomeados pelo atual Prefeito. Deve ser considerado

gue € o primeiro mandato do atual Prefeito, eleito em 2012.
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GRAFICO 02
Quanto ao sexo.

16% 84%

Omasculino

Bfeminino

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

A representacdo acima retrata a realidade quanto ao sexo dos
entrevistados, onde 84% dos colaboradores da Prefeitura Municipal de Pariquera-
Acu sao do sexo masculino e 16% sao do sexo feminino.

Este grafico revela a grande diferenca entre o sexo dos servidores, sendo 0
maior numero do sexo masculino, fato relevante, pois o mercado de trabalho hoje
mostra que os servidores de sexo feminino tém uma presenca em torno de 50%.
Desta forma a presenca feminina no quadro dos colaboradores da Prefeitura

Municipal de Pariquera-Acu € inferior ao existente no mercado de trabalho.
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TABELA 2

Quanto ao grau de escolaridade.

1° Grau 10,53%
2° Grau completo 26,32%
3° Grau completo 36,84%
Especialista 21,05%
Mestre 5,26%
Doutorado 0%

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

A tabela acima demonstra que 10,53% dos ocupantes de cargos em
comissao da Prefeitura Municipal de Pariquera-Ac¢u, completou o 1° grau, que
26,32% tém o 2° grau completo, outros 36,84% possuem O curso superior
completo, outros 21,05% séo pos-graduacdo, especialista em alguma area e
ainda que 5,26% tem mestrado e que 0% possui doutorado..

Essa tabela é bastante importante, pois informa que a maioria dos
colaboradores, ou seja, 63,15% dos entrevistados possuem graduacao,
especialidade ou mestrado, demonstrando o nivel académico dos ocupantes dos

cargos em comissao da Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu.
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GRAFICO 03
A Gestdo Publica oferece ferramentas como o Planejamento Estratégico
Governamental, vocé contribui com a formulacdo de Planejamento na Prefeitura

Municipal?

714%

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

O grafico de numero 03 aponta que 74% dos ocupantes de cargos em
comissao da Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu, participam na formulacéo de
planejamento e que outros 26% dos ocupantes de cargos em comissao, nao

participam, quando o interessante € que os 100% participassem.
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GRAFICO 04
Que tipo de acdes ou modo de planejamento vocé contribui na formulacao

dentro da Prefeitura?

0
20% 40%

23%

O PPA
ELDO
OLOA
O nao respondeu

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

Neste grafico podemos perceber que 40% dos ocupantes de cargos em
comissao participam da elaboragcdo do PPA, outros 23% participam da elaboracéo
da LDO, ainda 17% dos entrevistados participam da elaboracdo da LOA e por fim
20% nao responderam a questdo. Importante ressaltar que os 23% que
participam da elaboragcdo da LDO, responderam que participam também da
elaboracao do PPA, o que ndo acontece com 0s que responderam que participam

da elaboracao da LOA.
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GRAFICO 05
As pessoas que trabalham com vocé, os seus subordinados participam na

formulacéo de algum tipo de planejamento?

32% 68%

Osim

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

O grafico acima revela que 68 % dos entrevistados que ocupam cargo em
comissdo na Prefeitura de Pariquera-Agu, afirmam que seus subordinados
participam na formulacdo de algum planejamento na Prefeitura e que outros 32%

nao participam.
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GRAFICO 06

O Planejamento Estratégico Governamental ndo se restringe na realizagéo
do PPA, LDO e LOA, é mais abrangente, como vimos na explanacao inicial. O
Planejamento deve ter a interacdo de todos os departamentos e setores da
Prefeitura, envolvendo inclusive os parceiros externos, para alcance das politicas
publicas planejadas, levando em consideracdo inclusive o Plano de Governo
apresentado na oportunidade das eleicGes municipais. A Prefeitura Municipal de

Pariquera-Acu e vocé pratica esse planejamento?

16%

84%

Esim BEnao

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

Este grafico aponta que 84% dos ocupantes de cargos em comissao
responderam que participam de outra forma de planejamento, que ndo sé aquele
instituido por lei, como PPA, LDO e LOA e 16% né&o participam da formulacéo de

outro planejamento que evolva 0s varios atores sociais, internos e externos.
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GRAFICO 07
O Planejamento executado, por vocé é uma acao desta gestdo ou é uma

acao institucionalizada (realizada por todas as administracdes).

63%

O por esta
gestao

B por todas
gestdes

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

Aqui, fica representado que 63% dos ocupantes dos cargos de livre
nomeacao afirmam que o planejamento dos quais ele participa é praticado pela
atual administracdo, quando outros 37% afirmam que o planejamento do
participam € pratica por todas as administracbes. Esse fato € bastante
interessante, considerando que a maioria dos ocupantes dos cargos participa da
elaboracdo do PPA, LDO E LOA e que ainda a mesma maioria esta no cargo a

menos de um ano, ou seja, neste mandato, que € o primeiro deste Prefeito.
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GRAFICO 08

O Planejamento Estratégico também oferece outra ferramenta que é a
Metodologia de Planejamento de Situacdes que consiste na elaboracdo de
estratégias especificamente voltadas a alterar a configuragcdo atual de uma
determinada situacdo. Assim para identificacdo de uma situacdo problema é
aplicado a Metodologia de Diagnostico de Situacdes, que o proprio nome diz:
diagnosticar uma situacdo de um determinado momento, estudar essa situacéo e
propor através de estratégia especificamente para alterar a configuracdo atual.
(da situacéo-problema). A Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu, aplica essa

metodologia?

53%

O se aplica
B ndo aplica

O né&o respondeu

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

Neste grafico pode-se verificar que 53% dos entrevistados afirma que
aplicam a MDS, que 42% nao aplicam e ainda que 5% n&o responderam.
Importante ressaltar que se somando os dois ultimos indices chegassem ao valor
de 47% dos entrevistados que n&o aplicam e n&o responderam ao

guestionamento, sendo um numero bastante expressivo.
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GRAFICO 09

O Planejamento Estratégico ainda apresenta outra metodologia, ou sistema
o BSC - Balanced Scorecard. O BSC é um sistema de gerenciamento do
processo de implantacdo, controle e avaliacdo do Planejamento Estratégico.
Estabelece indicadores estratégicos para a alta administracdo, apresentando um
painel com indicadores que definem a estratégia projetada.

Proporciona uma visdo e acompanhamento amplo da implantacdo da
estratégia na gestdo publica. Esse sistema de controle € aplicado no

planejamento da Prefeitura Municipal de Pariquera-Agu?

10%

Ose aplica

B nao se aplica

O né&o respondeu

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

Este grafico aponta que 53% dos entrevistados afirmam que a Prefeitura
Pariquera-Acu, ndo usada metodologia do BSC, para outros 37% é usado e 10%

nao responderam.
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GRAFICO 10

O Planejamento estratégico governamental € um conceito novo de
administracdo publica, principalmente no Brasil. Suas possibilidades de acdes e
ferramentas ainda sdo pouco usadas, considerando o historico do Estado
Herdado. Assim sendo, quais termos e ferramentas acima citados nao € de seu
conhecimento?

a) O proéprio Planejamento Estratégico Governamental; b) Metodologia
de Planejamento de Situacdes; c) Metodologia de Diagnostico de Situacdes; d)
BSC — Balance Scorecard; €) PPA — LOAS — LDO.

23% M oy

O MPS
50% B MDS
OBSC
OPPA LDO LOA
B n&o repondeu

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

Neste grafico 9% dos ocupantes de cargo em comissdo afirmam n&o
conhecerem a metodologia de planejamento de situagdes, outros 9% néo
conhecem a metodologia de diagnostico de situacdes, 50% nao conhecem o
sistema Balanced Scorecard, ainda 9% nao conhecem o PPA, LDO e LOA e por

fim 23% nao responderam a questao.
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GRAFICO 11
Quando da sua participacéo na formulacao de algum tipo de planejamento
realizado pela prefeitura. A sua participacdo também acontece na execucdo,

acompanhamento, avaliacdo e correcao desse planejamento?

63%

EOsim Enao

Fonte: Dados da pesquisa setembro de 2013.

Neste grafico, aponta-se que 63% dos entrevistados afirmam que
participam de todo o processo do planejamento, quando 37% afirmam nao

participarem.
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5 ANALISE DOS DADOS

Considerando que a pesquisa foi realizada através de amostragem
aleatdria simples, focada para buscar dados relativos a aplicacdo de metodologia
do Planejamento Estratégico Governamental pelos gestores da Prefeitura
Municipal de Pariquera-Agu, bem como, avaliar se todos os niveis hierarquicos
estdo envolvidos na gestdo do Planejamento Estratégico Governamental; avaliar
se o Planejamento Estratégico Governamental é uma acdo aplicada pela atual
gestado ou por todas; avaliar o uso das Metodologias de Diagnostico de Situacfes
e o0 Balanced Scorecard (BSC), os dados foram entdo, analisados
estatisticamente.

Inicialmente, foram analisados os cargos representados pela amostra e em
seguida buscou-se obter o perfil dos entrevistados. Observou-se que todos os
Departamentos da Prefeitura Municipal foram representados, a saber: Agricultura
e Abastecimento, com 01 entrevistado; Obras e Servigos, com 04 entrevistados;
Esportes e Lazer, com 04 entrevistados; Administracdo, com 04 entrevistados;
Educacao e Cultura com 02 entrevistados; Assisténcia e Desenvolvimento Social,
com 01 entrevistado; Planejamento, com 01 entrevistado; Saude, com 01
entrevistado; Gabinete do Prefeito, com 01 entrevistado.

Outro item levantado foi quanto ao tempo de servico prestado na Prefeitura
de Pariguera-Acu, o que se observou é que do total dos entrevistados 79% estao
na Prefeitura a menos de um ano, ou seja, foram empossados no cargo pelo atual
prefeito, tendo em vista que é o seu primeiro mandato, enquanto 21% dos
ocupantes dos cargos ja estdo na prefeitura ha mais de um ano, de modo que ja
vieram de administracfes passadas. Quanto ao sexo dos ocupantes dos cargos
em comissao, foi apontado que 84% dos entrevistados sdo do sexo masculino e
16% sé&o do sexo feminino. Ainda para completar o perfil, buscou-se saber o grau
de escolaridade dos ocupantes dos cargos em comissdo, onde se verificou que
10,53% dos entrevistados completou o 1° grau (ensino fundamental), que 26,32%
tém o 2° grau completo (ensinomédio), outros 36,84% possuem O curso superior
completo, 21,05% possuem poés-graduacdo com especialidade em alguma area,

gue 5,26% tém mestrado e que 0% possui doutorado.
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Esse levantamento é de grande relevancia, pois revela que a maioria dos
entrevistados, ou seja, 63,15% possuem graduacéo, especialidade ou mestrado,
demonstrando o nivel académico dos ocupantes dos cargos em comissao.

Quanto ao perfil dos entrevistados pode-se concluir que é formado por
profissionais com menos de um ano de servicos prestados, na sua maioria do
sexo masculino, com escolaridade de nivel superior, sendo também significativo o
percentual de pos-graduacéo e mestrado.

A partir desse ponto, passou-se a identificar o uso do planejamento
estratégico governamental na Prefeitura, avaliar se todos os niveis hierarquicos
estdo envolvidos na gestdo do Planejamento Estratégico Governamental; avaliar
se 0 Planejamento Estratégico Governamental € uma acao desta gestdo ou de
outras; avaliar o uso das Metodologias de Diagnostico de Situac6es e o Balanced
Scorecard (BSC).

Desta forma, no quadro 03, foi questionado sobre a participagdo do
ocupante de cargo em comissdo na construcdo do planejamento estratégico
governamental da Prefeitura, o qual aponta que 74% dos ocupantes de cargos em
comissao participam na formulacdo do planejamento, e que outros 26% desses,
nao participam. O interessante seria que os 100% participassem, uma vez que
todos fazem parte da equipe de governo da atual administracao.

Em seguida, foi questionado no quadro 04, sobre qual tipo de acbes ou
modo de planejamento o entrevistado contribui na formulacdo, se no PPA, LDO
ou LOA. Objetivou-se saber da participacdo nos planejamentos tradicionais,
orcamentérios garantidos por obrigacdes legais. A participacdo ocorre com 40%
dos ocupantes de cargos em comissdo, 0s quais participam da elaboracdo do
PPA; outros 23% participam da elaboracdo da LDO; 17% dos entrevistados
participam da elaboracdo da LOA e por fim, 20% n&o responderam a questao.
Importante ressaltar que os 23% que participam da elaboracdo da LDO,
responderam que participam também da elaboragédo do PPA, o que ndo acontece
com os que responderam que participam da elaboragdo da LOA, ou seja, ha
casos em que o0 entrevistado participa sO da construcdo do LOA, outros s6 da
LDO e outros s6 do PPA. Esse é um fator que chama a atencéo, pois todos os
ocupantes dos cargos em comissdo néo estao inseridos em todo o processo de

construgdo das leis de diretrizes orcamentérias da Prefeitura Municipal.
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O quadro 05 aponta a participagdo dos subordinados dos ocupantes de
cargos em comissao que apresentou uma expressao significativa, mas nao de
totalidade, a considerar que 68% dos entrevistados que ocupam cargo em
comissao afirmam que seus subordinados participam na formulacdo de algum
planejamento na Prefeitura, e que outros 32% nao participam. Importante
ressaltar que o envolvimento da totalidade dos servidores da Prefeitura seria
importante e democratica para a construcdo do planejamento, o que poderia
trazer uma maior contribuicdo nesse processo.

No quadro 06, foi questionado que o Planejamento Estratégico
Governamental ndo se restringe na realizacdo do PPA, LDO e LOA, sendo mais
abrangente. O planejamento deve ter a interacdo de todos os departamentos e
setores da Prefeitura, envolvendo inclusive os parceiros externos, para alcance
das politicas publicas planejadas, levando em consideracao inclusive o Plano de
Governo apresentado na oportunidade das eleicdes municipais. Nesse sentido, foi
perguntado se a Prefeitura Municipal de Pariquera-Ac¢u e 0 ocupante do cargo em
comissao pratica esse planejamento, ou seja, outro tipo de planejamento. A
pesquisa aponta que 84% dos ocupantes de cargos em comissao responderam
que participam de outra forma de planejamento, que ndo sé aquele instituido por
lei, como PPA, LDO e LOA, sendo que 16% nao participam da formulacdo de
outro planejamento. Observa-se neste questionamento a nao participacdo de
percentual bastante significativo em outra forma de se planejar.

No quadro 07, pode-se ter uma visdo bastante importante em relacdo ao
conhecimento de planejamento, considerando que a maioria afirma que a acéo do
ato de planejar é desta administracdo, onde 63% dos ocupantes dos cargos de
livre nomeacado afirmam que o planejamento dos quais ele participa é praticado
pela atual administracdo, quando outros 37% afirmam que o planejamento é
pratica de todas as administracbes. Esse fato também relevante, pois,
considerando que a maioria dos ocupantes dos cargos participa da elaboragéao do
PPA, LDO e LOA e que ainda a mesma maioria esta no cargo a menos de um
ano. Pode-se concluir que a pratica dos planejamentos orcamentarios, nao era de
conhecimento dos entrevistados antes da ocupacéo do cargo.

No quadro 08 foi questionada a aplicabilidade da metodologia de
diagnostico de situagBes, sendo esta mais uma ferramenta do planejamento

estratégico governamental, onde 53% dos entrevistados afirmam que aplicam a
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MDS, que 42% n&o aplicam e ainda 5% nao responderam. A0 somarmos 0S
nameros dos que responderam que ndo aplicam a MDS aos que nao
responderam ao questionamento chegasse a 47% dos entrevistados. E
importante lembrar que no quadro 06, foi perguntado aos entrevistados se
participavam de outro tipo de planejamento, que envolvia os demais setores da
Prefeitura e outros atores sociais, foi respondido por 84% dos entrevistados que
sim.

Em seguida, verifica-se no quadro 09, o uso da metodologia do Balanced
Scorecard. Com o resultado, considerando também os dados das outras
questbes, pode-se concluir que existe uma analogia no resultado. Pois o
levantamento mostra que 53% dos entrevistados afirmam que a Prefeitura de
Pariquera-Acu, ndo usa da metodologia do BSC, para outros 37% ¢é usado, e 10%
nao responderam.

No quadro 10 é retratada a realidade em relagdo ao conhecimento de cada
entrevistado no que se refere ao planejamento estratégico governamental e suas
ferramentas. A intencéo foi saber quais ferramentas de fato os entrevistados nao
conhecem: O proprio Planejamento Estratégico Governamental; Metodologia de
Planejamento de SituagcOes; Metodologia de Diagnostico de Situagbes; BSC —
Balance Scorecard ou PPA — LOAS — LDO. Verificou-se que 9% dos ocupantes
de cargo em comissdo afirmam néo conhecerem a Metodologia de Planejamento
de Situacdes, outros 9% ndo conhecem a Metodologia de Diagnéstico de
Situacdes, 50% ndo conhecem o Balanced Scorecard, ainda 9% nao conhecem o
PPA, LDO e LOA e, por fim, 23% né&o responderam a questao.

Finalizando, o quadro 11, observa-se 63% dos entrevistados tem uma
participacdo em todas as fases do processo de planejamento do qual participa,
desde a sua execucdo, acompanhamento, avaliacdo e correcdo, outros 37%

responderam que néo participam de todo o0 processo.
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES FINAIS

O planejamento estratégico governamental € pratica da gestdo publica
municipal. O uso de ferramentas como o Diagnéstico de Situa¢des e o Balanced
Scorecard, deve ser utilizado no sentido mais amplo de uma gestdo publica
municipal democratica e participativa. O tema deste trabalho, bem como seus
objetivos, somados a metodologia usada para identificacéo das relacdes entre as
variaveis e uma pesquisa quantitativa, descritiva por amostragem simples,
propicia uma visao bastante significativa do uso da metodologia do Planejamento
Estratégico Governamental pela Prefeitura de Pariquera-Agu.

Foi possivel verificar o desencontro de conhecimento e pratica das
metodologias aqui exploradas.

O exemplo da Prefeitura de Sdo José dos Pinhas/PR que ousou em
implantar um projeto de qualidade de servigos publicos baseado na metodologia
de resultados, com aplicacdo de outros processos como o Balanced Scorecard
deve ser seguido. Ha necessidade de se ter clareza, conhecimento e dominio da
acdo de Planejamento Estratégico Governamental, ndo devendo ser acao
programada isoladamente. O planejamento aqui estudado exige interacdo e
sinergia entre os atores sociais para que se tenha um resultado pautado na
qualidade do servico publico de longo prazo.

Pode-se observar que os entrevistados que fazem parte da mesma equipe
de governo, onde 74% participam de planejamento, mas apenas 40% participam
da elaboracdo do PPA, por exemplo, é por que esse planejamento ndo esta
sendo participativo. Evidente que a heranca do Estado Herdado explorado nesse
trabalho, contribui com essa realidade.

A opcédo do método utilizado da pesquisa que é quantitativa, descritiva, por
amostragem simples, pois o proposito do projeto implica medir relacbes entre
variaveis (associagdo ou causa-efeito), em avaliar o resultado de algum sistema,
demonstra aqui que a opcgéo foi acertada, pois o resultado encontrado neste
trabalho, quando 68% dos entrevistados afirmam que praticam além dos
planejamentos orgamentarios, outro tipo de planejamento. Deve ser considerado
ainda, quando esses mesmos entrevistados, em um indice de 42%, afirmam né&o

aplicar a Metodologia de Diagnéstico de Situagbes e, outros 53% afirmam que
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aplicam. Pode-se concluir que ndo esta tendo uma consonéancia ou sinergia entre
esses ocupantes de cargos em comisséao.

Nesse mesmo caminho, agora com um indice diferencial um pouco maior
entre 0s que responderam que se aplica, aos que responderam que nao se aplica,
sendo o primeiro 37%, e o segundo 53%, em relacdo ao BSC, importante que
toda a equipe apontasse para o0 mesmo sentido.

O resultado desse trabalho reafirma a importancia do planejamento
estratégico governamental na gestdo publica municipal. Cada vez mais o0s
gestores publicos estdo capacitando suas equipes para o enfrentamento da
adversidade da globalizacdo, da velocidade das decisdes, buscando alcancar
eficiéncia, eficacia e efetividade na prestacdo dos servicos publicos, com uso de
metodologias, que garantam o envolvimento dos colaboradores municipais, e da
sociedade organizada.

A participagdo popular, com sentido amplo, € fundamental em todo
processo democratico e participativo, para se atender inclusive o que esta
garantido na Lei Organica Municipal no seu Capitulo VIII, artigos 174 a 176.

Desta forma, conclui-se que o quadro dos cargos em comissao da
Prefeitura Municipal de Pariquera-Agu ndo tem um entendimento preciso em
relacdo ao uso de metodologia de Planejamento Estratégico Governamental.

Ressalta-se que a equipe de governo da atual administracdo ndo esta
100% inserida na elaboracdo, acompanhamento, monitoramento, avaliacdo e
correcdo deste planejamento, pois, quando se analisa os resultados da aplicacao
da MDS, e também do Balanced Scorecard, percebe-se que a equipe ndo esta
sintonizada na construcéo e aplicacao dessas ferramentas.

Assim recomenda-se que a Prefeitura Municipal deve investir no
Planejamento Estratégico Governamental e suas ferramentas apontadas neste
trabalho, como acdo de gestdo publica, capacitar seus colaboradores e ainda
investigar se a atual forma de PEG esta propiciando eficacia, eficiéncia e

efetividade no sentido de atender com qualidade as necessidades da sociedade.
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APENDICE

QUESTIONARIO.

Analisar o uso da metodologia de Planejamento Estratégico Governamental
pelos gestores da Prefeitura Municipal de Pariquera-Ac¢u, Regidao do Vale do
Ribeira/SP.

Cargo:

Nome:

Se 0 seu cargo e ndo é o indicado acima escreva abaixo o cargo correto:

Cargo:

1 — H& quanto tempo vocé esta nesse cargo:

Menosdeumano ( ) maisdeumano ( )

2 — sexo:

Masculino ( ) feminino ()

3 — Qual é a sua formacéo académica?
primeiro grau () segundo grau ( ) terceiro grau ( )
especialista () mestrado () doutorado ( )

4 — A Gestdo Publica oferece ferramentas como o Planejamento
Estratégico Governamental, vocé contribui com a formulacédo de Planejamento na
Prefeitura Municipal? sim () nao ( )

5 — Que tipo de acdes ou modo de planejamento vocé contribui na
formulag&o dentro da Prefeitura? PPA ( ) LDO ( ) LOA( )

6 — As pessoas que trabalham com vocé, os seus subordinados, participam
na formulacéo de algum tipo de planejamento? sim ( ) nao ( )

7 — O Planejamento Estratégico Governamental ndo se restringe na
realizacdo do PPA, LDO e LOAS, é mais abrangente, como vimos na explanacéo
inicial. O Planejamento deve ter a interacdo de todos os departamentos e setores
da Prefeitura, envolvendo inclusive o0s parceiros externos, para alcance das
politicas publicas planejadas, levando em consideragéo inclusive o Plano de
Governo apresentacdo na oportunidade das eleicdes municipais. A Prefeitura
Municipal de Pariquera-Acu e vocé pratica esse planejamento? sim ( )

nao ( )
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8 — Quando da sua participacdo na formulagcdo de algum tipo de
planejamento realizado pela prefeitura. A sua participagdo também acontece na
execucao, acompanhamento, avaliacdo e correcédo desse planejamento?
sim( ) nao ()

9 — O Planejamento executado, por vocé € uma acao desta gestédo ou &
uma agao institucionalizada (realizada por todas as administracdes)
realizada por esta gestdo ( ) realizada por todas as gestdes ( )

10 — O Planejamento Estratégico também oferece outra ferramenta que é a
Metodologia de Planejamento de Situagcdes que consiste na elaboracdo de
estratégias especificamente voltadas a alterar a configuracdo atual de uma
determinacdo situacdo. Assim para identificacdo de uma situacdo problema é
aplicado a Metodologia de Diagnostico de Situacfes, que o proprio home diz:
diagnosticar uma situacdo de um determinado momento, estudar essa situacéo e
propor através de estratégia especificamente para alterar a configuracdo atual.
(da situacdo-problema). A Prefeitura Municipal de Pariquera-Acu, aplica essa
metodologia? se aplica( ) nao aplica( )

11 — O Planejamento Estratégico ainda apresenta outra metodologia, ou
sistema 0 BSC — Balance Scorecard. O BSC é um sistema de gerenciamento do
processo de implantacdo, controle e avaliacdo do Planejamento Estratégico.
Estabelece indicadores estratégicos para a alta administracdo, apresentando um
painel com indicadores que definem a estratégia projetada, proporciona uma
visdo e acompanhamento amplo da implantacédo da estratégia na gestéo publica.
Esse sistema de controle € aplicado no planejamento da Prefeitura Municipal de
Pariquera-Acu? se aplica ( ) nao se aplica ( )

12 — O Planejamento estratégico governamental € um conceito novo de
administracdo publica, principalmente no Brasil. Suas possibilidades de a¢fes e
ferramentas ainda séo pouco usadas, considerando o histérico do Estado
Herdado. Assim sendo, quais termos e ferramentas acima citados nédo é de seu
conhecimento? a) O proprio Planejamento Estratégico Governamental ( ), ,b)
Metodologia de Planejamento de Situacfes ( ), ¢) Metodologia de Diagnostico de
Situacbes( ), d) BSC Balance Scorecard ( ); e) PPA/LOA/LDO ( ).
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