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RESUMO

FLORIANO, DIAS RAFAEL ROMULO. A Importancia do Planejamento Estratégico
Governamental como Ferramenta para Eficiéncia e Eficacia da Secretaria Municipal
de Obras e Servicos Publicos do Municipio de Itapirapua Paulista — SP. 2012. 51 f.

(Especializacdo em Gestdo Publica Municipal). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana,
Curitiba, 2012.

Este trabalho aborda sobre Planejamento Estratégico Governamental, buscando exemplos no
ambiente empresarial, como a Ferramenta BSC (Balanced Scorecard) usada para que a
empresa avalie sua atuacdo e consequentemente atinja seu objetivo em relagdo as demais,
sera destacado também a maneira de proceder para que a empresa seja eficiente e eficaz que
venha obter lucratividade e diferencial competitivo, todavia, assim serdo contextualizados
esses conceitos adentro da Gestdo Publica, tendo como foco tedrico na area governamental a
democracia em referencia a elaboracdo das politicas publicas, a importancia da analise
politica, portanto € nesse caminho que os gestores devem seguir tendo uma metodologia que
de suporte direcionando o trabalho das secretarias municipais, uma vez que atualmente
observamos falhas internas, onde os gestores publicos tem dificuldades para executar um
trabalho eficiente e ter reconhecimento de aprovacdo da populacdo pelo seus servicos
prestados para a administracdo publica do municipio, assim destacamos duas metodologias do
PEG (Planejamento Estratégico Governamental), a MDS (Metodologia de Diagnoéstico de
Situagdes) e MPS (Metodologia de Planejamento de SituagOes) para a Secretaria Municipal
de Obras e Servicos Publicos atinja sua meta de trabalho e através da verificacao das falhas de
servico possam ter eficiéncia e eficacia em sua gestdo. Para tanto serd feito um Estudo de
Caso buscando conhecer a realidade e através dessa interferir com acBes de correcdo para
melhoria do setor de Obras e Servicos Publicos de Itapirapud Paulista — SP.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC), Analise Politica, Democracia, Metodologia de

Diagnostico de SituagOes e Metodologia de Planejamento de Situagdes.



FLORIANO, DIAS RAFAEL ROMULO. A Importancia do Planejamento Estratégico
Governamental como Ferramenta para Eficiéncia e Eficacia da Secretaria Municipal
de Obras e Servigcos Publicos do Municipio de Itapirapua Paulista — SP. 2012. 51 f.

Especializacdo em Gestdo Publica Municipal). Universidade Tecnolégica Federal do Parand, Curitiba,
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ABSTRACT

This paper focuses on Strategic Planning Government, seeking examples in the business environment
, such as Tool BSC ( Balanced Scorecard ) used for the company to evaluate its performance and
consequently achieve your goal , than any other , will also be posted to the procedure for the company
is efficient and effective that will get profitability and competitive advantage , however , so be
contextualized these concepts inside of public Management , whose theoretical focus on democracy
government area in reference to shaping public policy , the importance of political analysis , so it is in
this way that managers should follow with a methodology that support directing the work of municipal
departments , since internal flaws observe today , where public managers have difficulty performing
work efficiently and have the approval of the population recognition by his services for the public
administration of the municipality, so we highlight two methodologies of PEG (Governmental
Strategic Planning , MDS (Methodology Diagnostic situations) and MPS (Planning Methodology
situations) to the Municipal public Works and Services reaches its goal of working and a verification
of service failures can be efficient and effective in their management for this there will be a case study
seeking to know the reality and through this interfere with corrective actions to improve the Public

Works sector Itapirapud Paulista - SP .

Keywords : Balanced Scorecard ( BSC ) , Policy Analysis , Democracy , Methodology of Diagnostic
Situations and Planning Methodology of situations .
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo central destacar o planejamento
estratégico governamental como ferramenta essencial para atingir os objetivos da Secretaria
Municipal de Obras e Servigos Publicos do Municipio de Itapirapua Paulista — SP.

Visto a baixa produtividade onde acgdes inadequadas afetam o setor e os
trabalhadores e consequentemente a administracdo publica municipal, para tanto é necessario
um planejamento estratégico voltado a gestdo da Secretaria Municipal de Obras e Servicos
Publicos para a eficiéncia e eficacia da mesma e isso se faz diagnosticando problemas e
propondo solugdes que iram orientar 0 setor e 0S Servigos prestado por esta secretaria
permitindo, menos custos, mais produtividade e satisfacdo da populagdo em relacdo a
qualidade dos servicos, s6 assim podemos deixar o estado herdado caminhando para o estado
necessario.

Os municipios tem grande parcela para que o estado necessario se efetive em
nossa sociedade. A gestdo publica, portanto, € a peca chave para o desenvolvimento de uma
cidade, mas para que € a gestdo do municipio seja eficiente, deve haver uma organizacéo em
sua gestdo, criar missdes que correspondam ao desenvolvimento que se pretende alcancar para
que se realize uma gestdo eficiente e eficaz, ou seja para isso acontecer a gestdo municipal
deve estar bem planejada atendendo o desenvolvimento do municipio em beneficio do povo
gue nela habita.

E através de um planejamento e boas praticas no processo de trabalho que os
gestores e seus subordinados conseguiram fazer funcionar a gestdo municipal de forma
eficiente, agil e de qualidade. Varios sdo os instrumentos criados para melhorar a performance
da gestdo publica, mas o fator primordial para a sua exceléncia esta na educacdo e
treinamento para melhorar os processos na busca de suprir as necessidades do povo, e
consequetemente tenha produtividade e eficiéncia.

Assim os Capitulos tedricos deste trabalho fazerdo enfase a definicdo de
planejamento estratégico empresarial e sua importancia, apresentando o Balanced Scorecard
(BSC) como ferramenta estratégica nas empresas com fins lucrativos, e como proceder de
forma eficiente e eficaz para atinigir esse lucro em uma empresa, assim sera contextualizado
esses conceitos em um ambiente de governo explicando planejamento estratégico

governamental, e onde deve se aplicar o PEG, abordando apds sobre a Democratizacéo e o
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Estado Necessario e Analise Politica, e descrevendo portanto a Metodologia de Diagndstico
de SituacBes (MDS) e Metodologia de Planejamento de SituacBes (MPS), sera finalizado
com a eficiencia e eficacia na gestdo publica buscando esclarecer como os agentes publicos
devem proceder para que a administracdo publica municipal tenha resultados satisfatérios e

aprovacdo da populacdo no que se refere ao trabalho feito no municipio.

1.1.Problemética
A inexisténcia de estratégias e agdes voltadas para eficiéncia e eficacia da

Secretaria Municipal de Obras e Servigos Publicos do Municipio de Itapirapua Paulista.

1.2 Justificativa

Torna se primordial pesquisar sobre Planejamento Estratégico Governamental na
Secretaria Municipal de Obras e Servi¢os Publicos de Itapirapud Paulista, visto a baixa
produtividade onde acBes inadequadas afetam o setor e os trabalhadores e consequentemente
a administracdo publica municipal, para tanto é necessario um planejamento estratégico
voltado a gestdo da Secretaria Municipal de Obras para a eficiéncia, eficacia da mesma e isso
se faz diagnosticando problemas e propondo solugdes que iram orientar o setor e 0s servicos
prestado por esta secretaria permitindo, menos custos, mais produtividade e satisfacdo da
populacdo em relacdo a qualidade dos servicos, s6 assim podemos deixar o estado herdado
caminhando para o estado necessario, 0s municipios tem grande parcela para que o estado

necessario se efetive em nossa sociedade.

Percebemos no ambiente empresarial que as empresas para sobreviverem no mercado
necessitam ter um planejamento estratégico, se ndo tiverem dificilmente conseguiram ser
competitivas e ter resultados, as empresas mais bem preparadas estratégicamente que
entendem onde querem chegar teram um diferencial competitivo, pois estardo atentos aos
problemas e reagiram com agdes corretivas necessarias para que o problema acabe e
consequentemente a organizagdo atinja seu alvo, que é conquistar clientes atraves de bens e

servigos que atendam a necessidade e o desejo do consumidor final.

Visualizamos que o estado herdado tem um carater possesivo, onde o poder do gabinete
se torna supremo ao poder democratico, € necessario criarmos uma visdo de um estado

necessario que na pratica se efetive em nossos governos que seja democratico e participativo
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para isso é necessério planejar de forma estratégica onde os problemas serdo resolvidos e
ideias novas contribuirdo para uma sociedade mais justa, democrética e igualitaria assim
como diz Dagnino:

[...] “Estado Necessario”, entendido como um Estado capaz ndo apenas de
entender aquelas demandas, mas de fazer emergir e satisfazer as demandas
da maioria da populagdo hoje marginalizada. Um Estado que possa
alavancar o atendimento das demandas da maioria da populacéo e projetar o
Pais numa rota que leve a estagios civilizatorios superiores. (“DAGNINO,
2009, p. 277).

O municipio de Itapirapud Paulista foi criado em 1991, sua origem se remonta nos
meados de 1989, quando chegaram & regido as familias de Joaquim Cordeiro e de Antonio
Novo, em busca de solos férteis. As atividades econémicas do Municipio sdo a cultura de
subsisténcia: Arroz, feijdo, milho e pecuéria e plantio de Pinus, sendo a Populagdo atual de
4.900 habitantes.

A Gestdo Publica € um tema muito importante no Século XXI, varios estudos estdo sendo
feitos visando a melhoria da atuacdo dos gestores publicos no que tange a boa aplicacdo dos
recursos publicos, objetivando atender a todos de modo, ético, equitativo e eficiente, assim o
planejamento entra como fator positivo para que o objetivo da Gestdo Publica seja alcancado.

Sera feito um estudo de caso a partir do exemplo de Roberto Peixoto dagnino em que o
Palmeiras a qual sofre uma derrota, onde o presidente do palmeiras reuniu os jogadores para

entender o motivo da derrota e a partir da identificacdo desses erros, buscar solucdes.

1.3.0bjetivos

1.3.1. Objetivo Geral
e Destacar o planejamento estratégico governamental como ferramenta essencial para
atingir os objetivos da Secretaria Municipal de Obras e Servigos Puablicos do
Municipio de Itapirapua Paulista — SP.
1.3.2. Objetivos Especificos
e Apontar que a falta de planejamento é prejudicial ao bom resultado das obras

pUblicas do municipio de Itapirapua Paulista — SP.
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e Explicar os conceitos de planejamento estratégico, eficiéncia, eficacia e efetividade
na pratica do planejamento estratégico empresarial, contextualizando esses conceitos

para o interior da administracéo publica municipal.

e Propor melhorias através da Metodologia de Diagnostico de SituacBes (MDS) e
Metodologia de Planejamento de Situacdes (MPS) para a Secretaria Municipal de

Obras e Servigos Publicos do Municipio de Itapirapua Paulista — SP.

1.4. Delimitacdo do Tema

Essa pesquisa foi realizada no Municipio de Itapirapua Paulista no Estado de Séo Paulo,
na Gestdo Municipal de 2013 a 2016, onde foi colhida informac6es atraves de entrevistas com
0 Secretario de Obras e Servicos Publicos, e funcionarios do Setor, destacando o
Planejamento Estratégico Governamental como ferramenta para eficiéncia e eficacia da
Secretaria Municipal de Obras e Servicos Publicos em que se explica os conceitos e
ferramentas que sdo aplicadas na esfera privada e publica, para que o gestor tenha consciencia
de suas acOes de como atuar em cada esfera organizacional aqui referenciada, na qual sdo
identificados os principais problemas que ocorrem no interior da mesma, propondo assim

estratégias e acdes que promovam o atingimento dos resultados almejados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta fase serd feito uma descricdo da fundamentacdo tedrica sobre Planejamento
Estratégico Empresarial, Balanced Scorecard (BSC), Eficiencia e Eficacia Empresarial,
Planjemaneto Estratégico Governamental, Contexto em que se deve aplicar o PEG,
Democratizacad e Estado Necessario, Analise Politca, Metodologia Diagnostico de
Situacdoes, Metodologia Planejamento Situacional e Eficencia e Eficacia na Gestdo Publica.

2.1. Conceituacdo de Planejamento Estratégico Empresarial

Planejamento

Torna — se importante primordialmente antes de qualquer abordagem sobre
planejamento estratégico empresarial, definir esses conceitos para que de tal forma se
entenda essa ferramenta indispensavel para organizacbes do Século XXI onde sob
orientacfes de rumo possam atingir seus objetivos, onde o ponto de saida para atingir
esses objetivos se inicia com o planejamento.

Segundo Chiavenato (2005, p. 60) o planejamento € a funcdo administrativa que

define os objetivos a atingir e estabelece 0s meios e programas para alcanca — los.

Daft (2005, p. 152), argumenta que “das quatro fungdes administrativas:
planejamento, organizacdo, lideranca e controle, o planejamento é considerado o mais
importante”. Planejamento assim significa “o ato de determinar as metas da organizacao e
0s meios para alcanca-las”. (DAFT, 2005, p. 152).

Assim como diz Stoner 1985:

E necessario que haja planos para que a organizacdo tenha seus
objetivos e para que estabeleca melhor maneira de alcanca- los. Além disso,
os planos permitem que (1) a organizacdo consiga aplicar 0s recursos
necessarios para a consecucao dos objetivos (2) e que os membros da
organizacdo  executem atividades compativeis com o0s objetivos e 0s
metddos escolhidos (3) o progresso feito rumo aos objetivos seja
acompanhado e medido, para que possam tomar medidas corretivas se 0
ritmo do progresso for insatisfatorio, 0s primeiros passos para 0
planejamento envolvem a selecdo de objetivos para a organizacéo,
consequentemente se estabelece os objetivos para subunidades da
organizagdo, suas divisGes e departamentos etc. Uma vez determinado 0s
objetivos e os programas leva se em conta a viabilidade onde poderdo ser
aceitos pelos administradores e pelos colaboradores da organizacdo (Stoner,
2010).

Planejamento de acordo com o conceito definido por Peter Drucker existem dois critérios

que sdo indispensaveis para o bom funcionamento das organizacfes “ eficiéncia e eficacia”
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(apud Stoner e freeman, 1992, p.136) a eficacia, na concepcao de Drucker, é o critério mais
importante, ja que nenhum nivel de eficiéncia, por mais alto que seja, ira compensar a ma
escolha dos objetivos, isto é a eficiéncia do desempenho das atividades operacionais, jamais
ird compensar o erro na definicdo dos objetivos amplos da organizacao.

Segundo (Kist 2004 p.21) “o planejamento auxilia de acordo com o contexto que tera
impactos futuros , as quais de forma prévia foram analisados”.

Kist (2004 p,21) “ complementa dizendo que o planejamento pode ser utilizado para
estabelecer objetivos, determina formas e identifica recursos necessarios para que 0S
objetivos sejam alcangados”.

De acordo com (Frezzati 1999) “ planejar significa tomar decisdes antecipadas” uma vez
gue sem controle e planejamento é praticamente impossivel a uma organizacao atingir seus
objetivos e se projetar para o futuro.

Tiffany e Peterson (1997) compreendem que planejamento é uma estratégia que
possibilita alcancar sucesso em um mundo empresarial cada vez mais em constante mudanca.

Mosimann e Fisch (1999, p.45) expbem o planejamento como sendo ““ a determinagdo
dos objetivos a serem atingidos e dos meios pelos quais esses objetivos devem ser alcancados.
E a parte que serve de elo entre o estagio onde estamos e 0 estagio para onde vamos.

Estratégia:

Oliveira (1993) define estratégia como uma forma articulada de unir acdo, os objetivos e
os desafios de maneira que, juntos possam chegar ao resultado almejado.

Para Tregoe e Zimmerman (1978: 4) as escolhas estratégicas sao opcoes vitais.

Ansoff (1977) conceitua estratégia como uma forma adicional de pensar sobre o futuro,
integrado ao processo decisorio com o intuito de alcangar os resultados desejados.

Stoner e Freeman (1985) ao se referir sobre estratégia, procuram trata — la como um
programa e ao, conceitua — la usam uma definicdo similar a de planejamento, também por

(13

eles adotada, diferenciando apenas, quanto a inclusdo da variavél Ambiente
Organizacional”.

Levando se em conta no planejamento a escolha de alternativas, para se alcangar um
objetivo, essencialmente essas alternativas possiveis constituem estratégias.
Tavares (1991) explica:

Que até a ep6ca napolednica, a estratégia fazia referencia a arte e ciéncia de
dirigir forgas militares no decorrer de um conflito ou modera o resultado da
derrota, depois disso 0 seu sentido foi ampliado fazendo incorporacgdo as
medidas econdmicas e politicas originadas a aumentar chances de vitdria em
guerra.
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Para Stoner (1985)

Estratégia € o programa geral para a consecu¢do dos objetivos de uma
organizagdo é, portanto, para o desempenho de sua missdo, a palavra
programa “implica” em nossa definicdo, um papel ativo, consciente e
nacional desempenhado por administradores na formulacdo de estratégia da
organizacdo em termos de seus objetivos e orienta 0 aproveitamento dos
recursos usados para a organizacgao seguir em direcdo a esses objetivos [...]
(“Stoner 1985”).

Kaplan e Norton (1997) descrevem a estratégia como umas das etapas de um processo
continuo e loégico que movimenta toda a organizacdo desde o nivel estratégico, onde é
definida a missdo da empresa, até o nivel mais baixo de execucdo, dentre varios conceitos de
estratégia um dos mais utilizados é o de Wright Kroll (2000) que definem como planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes, com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizacao.

Tavares (1991, p.166) ainda argumenta que estratégia é a orientacdo dos principais
objetivos, propdsitos ou metas e as politicas e planos essénciais para conseguir as ditas metas
que estabelecidas de tal maneira que definam em que classe de negocios a empresa esta ou

quer estar.

Planejamento Estratégico

Segundo (Oliveira 1993, p.280) “ Planejamento estratégico é uma metodologia gerencial
que possibilita estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, buscando maior grau de
interacdo com o ambiente”.

Philip Kloter (1975) complementa com seguinte afirmacdo em que a direcdo engloba os
seguintes itens: ambito de atuacdo, macropoliticas, politicas funcionais, filosofia de atuacéo,
macroestratégias, estratégias funcionais, macroobjetivos, objetivos funcionais.

Fischmann e Almeida (1990) conceituam planejamento estratégico de uma forma mais
objetiva na qual questionam, como e qual nossa missdao? O que queremos Ser? Quais 0s
objetivos, metas e politicas do negocio?

Planejamento Estratégico é uma técnica administrativa que, por meio da
andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento
da sua missdo e, através desta consciéncia, define se o proposito de direcdo
que a organizacdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar
riscos (Fischmann e Almeida,1990).
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De acordo com o conceito de planejamento estratégico na defini¢do de administracéo:

Fischmann e Almeida (1990), defendem a ideia de capacitacdo dos colaboradores da
organizacao, argumentam eles que a administracdo estratégica € o processo que possibilita a
organizacdo integrar decises operacionais com estratégias,buscando assim a maior eficacia e
eficiencia para a organizacao.

Cunha (1998, p.10) destaca uma definicdo muito similar a de Fischmann e Almeida, de
acordo com ele:

Planejamento Estratégico é um processo que se fundamenta na analise
sistemética dos pontos fortes e fracos da empresa, e das oportunidades e
ameacas do meio ambiente com o intuito de definir objetivos, estratégias e
acOes que permitem um aumento da competitividade empresarial.

Assim se faz importante destacar outros dois importantes niveis que complementam o

planejamento estratégico, o planejamento tatico e operacional:
Conforme Oliveira (1999)

O Planejamento tatico ou Intermediario — Amortece os impactos ambientais,
por receber ordens do nivel Institucional, onde busca otimizar determinada
area de resultado e ndo a empresa como um todo. Pois, trabalha com
decomposicGes dos objetivos, estratégias e politicas definidas no
planejamento estratégico, elaboracdo de meios para obtencdo dos fins, sdo
desenvolvidos a niveis organizacionais inferiores, visando tornar eficientes
0s recursos disponiveis para a consecugdo dos objetivos presumidamente
fixados, seguindo todo um roteiro pré-determinado pelo nivel mais elevado.
Ja o Planejamento operacional pode ser conceituado como o nivel onde tudo
acontece, pois, a execucdo das tarefas determinadas no nivel
Estratégico,tambem considerado como a formaliza¢do, perculiamente por
meio de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e
implantagdo estabelecidas, basicamente, os planos de agdo ou planos
operacionais,correspondentes a um conjunto de partes homogéneas de
planejamento tatico.

Para (Kist 2004, p.21) o planejamento estratégico estabelece o que se pretende fazer com
a organizacdo no sentido de chegar ao que ja foi preestabelecido na estratégia geral da
empresa, tudo isso adequado a mudangas constantes no ambiente, visando, com base no
historico anterior, definir passos e planos.

Uribe (1989) enfatiza que o planejamento estratégico é o nome que se tem dado a um
conjunto de contribuicdo para a orientacdo geral de uma empresa. Com o intuito primordial de
adquirir diferencial competitivo no longo prazo.

O Planejamento Estratégico, segundo Tavares (1991), teve seu impeto na decada de 70 e
pode ser considerado um fator essencial para melhorar a administragdo das empresas,

alavancar a competitividade e auxiliar na tomada de decis&o.
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2.1.1. A Importéncia do Planejamento Estratégico Empresarial

Segundo Bryson o planejamento estratégico € um esforco disciplinado que inicia se com
decisbes importantissimas, que dardo forma e que permitiram guiar uma organizacéo,
favorecendo o pensamento estratégico e o desenvolvimento de estratégias, visdo da direcéo a
ser seguida, definicdo das prioridades, dimensionar resultados futuros das acdes efetuadas no
presente, desenvolver uma base coerente e defensavel para tomada de decisdo, controle de
atividades, tomar decisbes em diferentes niveis e funcdes, maximizar performances e

responder as situacGes de mudanca (Bryson, 1988, p.5)
Para (Beggy, 2002 p.23)

As escolhas ou decisdes em relacdo aos caminhos futuros representardo a
base das decisbes atuais. ldentificar sistematicamente oportunidades e
ameacas do futuro, e combina-las com outros dados relevantes, constituem
os fundamentos para que sejam tomadas decisGes atuais mais acertadas
aproveitando-se as oportunidades e evitando as ameacas. Desta forma,
evidencia-se que as organizagdes que utilizam o planejamento sdo mais
habeis em encontrar solugdes para os seus desafios, em relagdo aquelas que
ndo o utilizam (Beggy, 2002, p. 23).

Para (Maximiano 2009, p.15) “a estratégia empresarial é o curso de agdo que uma
empresa adota para garantir seus objetivos de desempenho como sua sobrevivéncia, o
tamanho que almeja alcancar, os concorrentes que deseja enfrentar ou a posi¢do que pretende
ter no mercado”. Isso se torna perculiarmente importante nas organizagdes Orientadas por
valores porque existem sempre coalizGes de pessoas com aspiracdes diferentes que precisam

ser integradas para que a organizacao progrida.

Segundo (Silva e Leon p.6) “ a definicdo clara da missdo da empresa, a definicdo para
determinado horizonte, das estratégias globais, das estratégias funcionais e das politicas, sao
elementos que devem constar de um processo de planejamento competente. A empresa deve
aproveitar, em particular, os casamentos de oportunidades com forgas e atacar com energia as

situacOes de ameacas.

Ainda ( Silva e Leon p.6) enfatizam que para “ entender o planejamento estratégico, ¢
preciso conhecer seu conceito uma vez que é por meio dele que compreendemos os resultados
que podem ser obtidos através desse planejamento, onde proporciona fundamento para acédo

efetiva que resulta da administracdo ser capaz de prever e preparar —Se.
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Para (Cartoni, 2011, p.1) o planejamento pode ser definido como um processo de gestéo,
que apresenta, de maneira integrada, a visdo futura das decisfes da organizagdo, com inicio da
formulacéo da filosofia da instituicdo, sua missédo, sua orientacao, seus objetivos , suas metas,

seus programas e estratégias a serem utilizadas para dar seguranca a sua implementacéo.

Hitt; Ireland; Hoskisson (2007) destacam que:

Para sua efetividade, o planejamento estratégico deve ser concebido de
forma adequada, ouvindo se os provaveis atores envolvidos no processo de
execucdo e sintonizando-se com 0s objetivos da empresa, de maneira que
sejam exploradas as "condicdes favoraveis com o fim de alcancar objetivos
especificos" e aplicados "os meios disponiveis com vista & consecucao de
objetivos especificos" (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2007). Alea jacta est. Uma
vez que a sorte esteja lancada, sera necessario acompanhar e, principalmente,
ter indicadores de que as coisas estdo fluindo segundo o que foi planejado,
de acordo com as aspiracfes da empresa.

Entretanto (Cartoni 2011, p.1) defende que o planejamento estratégico ndo deve,
entretanto, ser considerado somente como uma afirmacdo das aspiracdes de uma empresa,
pois inclui também o que deve ser feito para transformar tais aspiracGes em realidade. Esse
sentido ampliado engloba tanto a identificacdo de fatores competitivos de mercado e potencial

interno para atingir metas, como o acompanhamento sistematico de suas a¢des.

De acordo com (Ferreira, Miranda et al, p.35), o desenvolvimento de um planejamento
estratégico lancara as bases para a construcdo de um futuro promissor e a geragdo de um

mercado mais profissional e preparado para as constantes mudancas que sempre ocorrerao.

2.1.2 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC foi divulgado pelos anos de 1996, onde foi associada a implementacdo a
execugdo com sucesso de estratégia organizacional, por meio do artigo “ Using the balanced
Scorecard as a Strategic Manangement System”. Em que também foi publicado pela HBR,
em que Kaplan e Norton junta o conceito de painel de indicadores (Scorecards) com
estratégia organizacional. Onde no ano de 1996 Robert Kaplan e David Norton publicaram o
livro “ The Balanced Scorecard” - Translating Strategic into action.

De acordo com Kaplan & Norton , Balanced Scorecard é uma técnica em que consiste
permitir integrar e balancear todos os primordiais indicadores de desempenho que existem em
uma empresa. dos financeiros/administrativos indo até os relativos a parte interna da empresa,
onde estabelece (indicadores) para funcOes e niveis importantes dentro da organizagao, em
que desdobra os indicadores corporativos em setores, com metas explicitas bem definidas. O
BSC aponta em quais segmentos de mercado se deve competir e que clientes conquistar. Em
que os executivos precisam tomar decisdes no que tange: suas operag0es, seus processos de
producdo, de seus objetivos, produtos e clientes. O BSC abrange quatros visdes (Financeira,
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clientes, processos internos e aprendizado / Crescimento). Formando um grupo coeso e
interdependente, com seus objetivos e indicadores se inter relacionando, formando ent&o um
fluxo ou diagrama de causa e efeito, que tem o impeto no aprendizado/ crescimento a viséo
financeira.

Perspectiva Financeira

Tem como objetivo avaliar a lucratividade da estratégia. Possibilitando, avaliar e medir
resultados que o negdcio proporciona e necessita para crescer e se desenvolver, bem como
para satisfazer 0s seus acionistas, pode ser considerado um dos indicadores financeiros o
retorno sobre o investimento, o valor economicamente agregado, lucratividade, a
maximizacdo das receitas, a minimizacdo dos custos, entre outros objetivos de fundamento

financeiro que estejam inclinados com a estratégia.

Perspectiva do Cliente:

Identifica os varios segmentos de mercado visados e as medidas do sucesso empresarial
nesse segmento. ldentificando os fatores que sdo valiosos na opinido dos clientes, sendo
exigéncia do BSC, e a preocupacdo desse em geral se direciona em torno de quatros
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico. Indicadores considerados importantes
nessa perspectiva, esta, participaces de mercado, aquisicao de clientes, retencdo de clientes, a
lucratividade dos clientes e qual o nivel se satisfacdo dos clientes.

Perpesctivas do processo interno:

E feito ap0s a perspectiva financeira e dos clientes, uma vez que ela fornece as diretrizes
para 0s objetivos. Os processos internos consistem nas diversas atividades empreendidas
dentro da organizag&o, permitindo realizar desde a identificagdo das necessidades chegando a
satisfacdo do cliente. Onde abrange o processo de inovacgdo ( criacdo de produtos e servigos),
operacional ( producdo e comercializacdo) e de servico ap6s venda que é (o suporte ao
consumidor). Melhorar os processos internos no presente é um indicador primordial para o
éxito financeiro no futuro.

Perspectiva de aprendizado/ crescimento:

Permiti a base para se alcangar objetivos das outras perpesctivas. ldentificando assim a
infra — estrutura precisa para que assim se propicie o crescimento e melhorias em longo prazo,
que provém de tres fontes primordiais: pessoas, sistemas e procedimentos da organiza¢do. Em
gue também se verifica as capacidades de criar valor para os clientes e acionistas. Podemos
citar indicadores importantes dessa visdo podem ser considerados: o grau de satisfacdo dos
clientes, rotatividades dos funcionarios, o lucro por funcionario, capacitagdo e treinamento
dos funcionarios e a participacdo dos funcionarios com ideias para minimizar custos e
maximizar resultados positivos.
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Quando se integra estas quatros perpesctivas elas permitem uma anélise e uma visdo
balenceada da situacdo atual e futura da performance do negdcio, possibilitando equilibrio no
que se refere ao seguintes quesitos:

e Objetivos de curto prazo x objetivos de longo prazo;

e Indicadores financeiros x indicadores ndo financeiros;

e Medigdes com foco externo (acionistas, clientes) x foco interno (processos
internos de negdcio, inovacdo, aprendizado);

e Medicbes de resultado de esforcos passado X impulsionadores de

desempenho futuro.

2.1.3 Eficiéncia e Eficacia no Ambiente Empresarial

Peter Drucker conceitua * Eficiéncia em fazer certo as coisas € a € Eficacia fazer as coisas
certas” no ambiente administrativo varios profissionais lidam com o significado dessas duas
palavras.

E importante ressaltar o que diz (Brender, 2009):

“Tratando-se dos niveis de decisdes da empresa, a eficacia esta relacionada
ao nivel tatico (gerencial, logo abaixo do estratégico), e a eficiéncia ao nivel
operacional (como realizar as operages com menos recursos — menos
tempo, menor orgamento, menos pessoas, menos matéria-prima, etc.).”
(Brender, 2009)

De acordo (Maximiano 2000), a eficiéncia que determina a eficacia: se houver recursos
disponiveis, e forem utilizados de forma correta, a possibilidade de atingir os objetivos
aumenta. A eficacia, todavia, depende ainda da escolha dos objetivos corretos, o que, por sua
vez depende da compreensdo do ambiente e de sua evolucdo.

Segundo (Bateman e Snell 1998, p. 58), a “eficiéncia é a razdo dos resultados pelos
insumos” e “ eficdcia € o grau em que os resultados de uma organizacdo correspondem as

necessidades e aos desejos do ambiente externo”.

Para (Chiavenato 2007), a eficiéncia procura fazer corretamente as coisas e da melhor
maneira possivel, dando mais importancia nos métodos e procedimentos internos, utilizando
0S recursos nesse processo. Ja a eficacia se preocupa em fazer as coisas corretas para atender
as necessidades da empresa e do ambiente que a circunda se concentrando no alcance dos

resultados, com a atenc¢éo voltada para 0s aspectos externos da organizacao.



23

2.2. Planejamento Estratégico Governamental
Evolucdo Histoérica do Planejamento

Segundo (Dagnino 2009 p.24) O planejamento pode ser considerado como uma
extensdo do pensamento marxista, uma vez que esta obscuro a possibilidade de conferir ao
Estado Herdado do capitalismo um papel de destaque na organizacao das tarefas associadas a
mudanca para o socialismo, foi entdo que s6 no periodo da nova politica econémica, no

comeco dos anos de 1920, que o planejamento se integrou no arsenal do estado soviético.

Em que a Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS) se inspiraram na
experiéncia do exército revolucionario advinda da luta contra a Burguesia e contra 0s
inimigos externos, e apoiados pelas pesquisas que permitiram construir a metodologia de
balanco intersetorial (Matriz insumo produto), o planejameto ap6s se afirmou como
instrumento de organizagdo da economia socialista. A potencialidade desse planejamento
permitiu em menos de um quinquénio atinigir os niveis de producéao agricola e industrial, que
vigentes antes da destruicdo causada pela guerra, pela revolucdo e pela sabotagem contra

revolucionaria.

Na esfera dos Paises capitalistas, o planejamento - com o sentido aqui abordado e fazendo
apontamento ao ambito goblal e publico — no que se refere a um territorio delimitado por
alguma organizacdo estatal — passou a ser visto, pela esquerda , uma permissdo para superar
as relacOes sociais e técnicas de producdo capitalistas no caminho de um tipo de socialismo. E
pela direita como uma forma de evitar “ falhas de mercado”, e de tal maneira, substituir

racionalmente ainda que por parte , 0 seu papel regulatorio e alocador de recursos.

Alguns desses paises, governos populares adotaram planejamentos com caracteristicas
socialistas, seguindo o exemplo da experiéncia sovietica. A experiéncia da frente popular, na
franca nos anos de 1930, tornou se a mais significativa.

No ideologico contrario, na alemanha, os dirigentes nazistas preferiam a racionalidade do
planejamento a capacidade do mercado maximizar a alocagdo dos recursos. Uma vez que isso
aconteceu, primordialmente, no que se referia a preparacdo para a guerra, apos, se extendendo
para toda economia, pois o Estado aleméo passou adotar meios desonvolvidos no campo

militar.

Ainda que nao se pudesse caracterizar de forma prépria como o planejamento viria a ser

entendido depois, as iniciativas implementadas durante o esfor¢o de guerra e nos processos
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de reconstrucdo européia no imediato pos guerra se utilizaram de metddos (de planejamento)

que se aproximavam daquele usados no campo socialista.

Dagnino (2009, p.25) diz que o sucesso dessas iniciativas foi primordial para que o
planejamento ganhasse campo na américa latina. Experiéncias de antes, como as que vieram a
ocorrer no inicio da década de 1940 no Brasil, receberam impulsos, estimuladas pela
Organizacao das na¢des Unidas (Em especial da Comissdo Econdmica para América Latina e
Progrma das NacOes Unidas para o Desenvolvimento).

Dagnino (2009, p. 26) esclarece que surgiram no Brasil, a partir dos anos cinquenta,
sucessivas experiéncias no ambito federal. Pode se citar como exemplo o Plano de metas
(1956 — 1961) do governo Juscelino Kubiteschek que foi bem sucedido visto o resultado que

se obteve.

Dagnino explica que:

Essa experiencia brasileira de planejamento se aprofunda durante o periodo
militar. Onde sucessivos planos sdo formulados e implementados a partir de
1964, seguindo o estilo autoritario, centralizador e economicamente
concentrador que caracterizou 0s governos militares. Seu projeto Brasil
grande potencia demandava uma mobilizagdo que, ainda que em menor grau
havia ocorrido no &mbito dos paises avancados, demandava um significativo
esforco de planejamento. No impeto dos anos 60 foi implantado um sistema
de planejamento federal que originou tres edi¢des do Plano Nacional de
Desenvolvimento. O dltimo foi aquele que a ditadura perdeu sua
legitimidade que antecedeu a abertura e a redemocratizagdo do pais, uma
vez que o caratér demagadgico e manipulador que envolveu se a experiéncia
de planejamento dos militares (Dagnino 2009, p. 26).

2.2.1 Contexto Sociopolitico de Aplicacdo do Planejamento Estratégico Governamental

De acordo com (Dagnino 2009, p.27) pode se dizer que o contexto brasileiro atual é
contrério & adocdo do Planejamento Estratégico Governamental como um instrumento de
gestdo publica.

Uma vez que as atividades a ele correspondentes se desenvolveram no interior do
aparelho de “ Estado Herdado”. Onde o planejamento com frequencia era de carater
demagogico e manipulador (no periodo militar) ou foi praticamente anulado ( no periodo do
neoliberalismo) por ndo estar ativamente preparado para atender as demandas que nossa

sociedade cada vez mais complexa hoje lhe coloca.
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As atividades em referencia ao PEG devem, buscar transformagdo no sentido “ Estado
Necessario”. Aqui entendido como um Estado capaz ndo apenas de atender aquelas
demandas, mas fazer emergir e satisfazer as demandas da maioria da populacdo hoje
marginalizada.

Em que permitira um Estado que possa atender as demandas da maioria da populacéo e
projetar o pais em um caminho que leve a estagios civilizatérios superiores.

Guillermo O’ Donnell € o pesquisador que mais tem contribuido para o
conhecimento desse primeiro componente da matriz que forma o chamado
“Estado Herdado”, que originou se do periodo militar. Por sua expressao
“corporativismo bifronte” — combina¢do de uma lado “estatista” levada a
“conquista” do Estado e a subordinagdo da sociedade civil com outra
“privatista” que teria colocado a servigo de setores dominantes suas areas
institucionais proprias — ¢ especialmente elucidativa (O’DONNELL, 1976).

2.2.2 Breve Sintese da Democratizacao politica e do Estado Necessario

Dagnino (2009, p.29) destaca que o Estado legado por mais de 20 anos de autoritarismo
ndo contemplou 0s recursos como escassos. Os econdémicos podiam ser financiados — interna
ou externamente — com aumento da divida imposta a populacdo, os politicos eram
virtualmente inesgotaveis, uma vez que Seu aparato repressivo a servico do regime militar
sufocava qualquer oposicdo. A reforma gerencial desse Estado, proposta pela doutrina
neoliberal e iniciada pelos governos civis que sucederam a queda do militarismo, nédo
encontrou muitos opositores. O mais conhecido expoente da proposta de Reforma Gerencial

do Estado brasileiro é Luis Carlos Bresser-Pereira.

Dagnino (2009, p.30) nos explicita que questdo dividiu a esquerda. De um lado os que,
frente a ameaca de um futuro incerto defendiam intuitivamente o Estado que herdaramos. Ja
de outro lado estavam os que entendiam que a constru¢do do “Estado Necessario” iria precisar
de algumas providéncias e que ja estavam sendo tomadas, onde defendiam o controle da

sociedade sobre o processo de privatizagéo.

Pode se afirmar que a democracia é uma condi¢do necessaria para construir um Estado
que promova o bem-estar das maiorias. SO o conjunto que ela forma com outra condicdo
necessaria — a capacidade de gestdo publica e de PEG — é suficiente. SO a democracia aliada
as quatro dimensdes propostas por a se¢do que analisa a questdo da governabilidade e do
Triangulo de Governo ¢ especialmente elucidativa a este respeito. O’Donnell (2004), de
eficacia da burocracia, da efetividade do sistema legal, da credibilidade, e da capacidade de
atuar como filtro adequado ao interesse geral da populacdo, podem levar a transformacéo do

“Estado Necessario” no sentido que almeja a sociedade brasileira.
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2.2.3 Andlise de Politica

Segundo (Dagnino 2009, p.78) a Analise Politica forma se o fundamento em que se
apoia a proposta do PEG, em que é capaz de focar a interface entre a sociedade e estado e o

seu proprio funcionamento de uma maneira mais reveladora do que ha Ciéncias Politcas.

O mesmo ainda argumenta que analise politica nasce como area de pesquisa nos circulos
ligados a disciplina da administracdo publica, como nos EUA, na década de 60, onde estavam
focalizados na analise organizacional com métodos quantitativos entre outros que ndo

priorizavam as questdes de interesses e valores da administracéo publica.

Bardach (1998), considera a Analise de Politicas como sendo um conjunto de
conhecimentos proporcionado por diversas disciplinas das ciéncias humanas utilizados para

analisar ou buscar resolver problemas concretos relacionados a politica (policy) publica.

Para (Wildavsky 1979), a Analise de Politica recorre a contribuicbes de uma série de
disciplinas diferentes, a fim de interpretar as causas e consequéncias da acdo do governo, em

particular, do processo de elaboracédo de politicas.

Ja segundo Dye (1976), fazer analise de Politica implica em descobrir 0 que 0s governos
fazem, porque fazem e que diferenca isto faz. Para ele, Andlise de Politica é a descri¢do e
explicacdo das causas e consequéncias da acdo do governo.

Ham e Hill (1993) ressaltam que s6 recentemente a politica publica tornou-se um objeto
importante para os cientistas politicos. E o que distingue da Ciéncia Politica é a preocupacao

com o que o0 governo a faz.

Assim para, (Dagnino 2009, p.81) a Analise de Politica se caracteriza pela sua orientacéo
aplicada, socialmente relevante, multidisciplinar, integradora e direcionada a solucdo de

problemas. Além de sua natureza ser ao mesmo tempo descritiva e normativa.

Ele explica que € necessario explorar trés niveis em que se dao de forma real as relagdes

politicas ( policy e politics) os niveis sdo:

Funcionamento da Estrutura administrativa (Institucional): Nivel superficial , descritivo,
que explora ligagdes e redes de intra e interagencias, determinadas por fluxos e recursos e de

autoridade.
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Processo de decisdo: E o nivel que pode ser considerado aquele que trata de diversos
niveis de interesse, em que estdo presentes no ambito da estrutura administrativa, que no

interior e que influenciam o conteddo das decisfes tomadas.

Relaces entre estado e sociedade: referente ao nivel da estrutura de poder e das regras de
sua formagdo, o da “infraestrutura econdmico-material”. E o determinado pelas fungdes do
Estado que asseguram a reproducao econdmica e a normatizacao das relagdes entre oS grupos

sociais.
2.2.4 Metodologia de Diagndstico de Situagoes

Segundo (Dagnino 2009,p.85) afirma que a metodologia PES, surgiu em meados da
decada de 1970, como resultado da busca de uma ferramenta suporte ao mesmo tempo
cientifica e politica para o trabalho diario dos dirigentes publicos e outros profissionais em

situacdo de governo.

O criador deste método foi Carlos Matus de acordo com 0 mesmo a metodologia PES
nasceu de um longo processo de reflexdo que teve lugar no periodo em que ele ficou preso em

funcéo do golpe militar que levou a morte do Presidente Allende, em Setembro de 1973.

Essa fomulacgéo critica 0 modelo tradicional onde ela visa a situagdo (Situacdo do que o
ator planeja) e estratégico, pois possui planejamento, em peculiar aquele necessario para

trabalhar com as prioridades do estado latino americano.

Dagnino (2009, p.86 e 87), enfatiza que Planejamento Estratégico Situacional, contem
instrumentos e metodologias que adicionam uma reflexdo sobre analises de politicas,
buscando de forma mais real o contexto latino americano . O autor destaca alguns pontos que

0 mesmo serve para disciplina PEG:
- Que trata as decisdes de forma participativa e democratica;

- Visa uma solucdo para situacdo problema que o ator enfrenta criando

estratégias para se possivel conseguir enfrentar seu adversario;

- Os problemas séo tratados entre estado e sociedade visando dar

prioridade a demanda realmente social;

- Esse método contribui para compreender o Jogo Social;
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O método PES entra em contraposi¢do ao planejamento economicista, pois, nega:
- A impossibilidade de apenas um diagndstico;

- reconhece em que os atos da situacdo de governo nem sempre tem o
controle total de recursos onde, ndo sé 0s escassos 0s econdmicos, mas sim os de poder, de

conhecimento e de capacidade de organizar.
- Aceitar que a acdo humana € intencional,
- Aceitar que o Jogo Social tem sempre final aberto;
Podemos exemplificar a MDS com um exemplo de (Dagnino 2009, p.97)

Uma visdo preliminar do resultado da aplicacdo da MDS pode ser obtida através de um
exemplo bem simples, ainda que sofrido pelos Palmeirenses, que mostra os problemas
identificados por um ator — o time do Palmeiras — no ambito de uma situacdo-problema, a sua
derrota frente ao Corinthians. Frente a derrota, o presidente do Palmeiras reuniu os jogadores

para entender porque o time foi derrotado e buscar solugdes.

Iniciou a reunido perguntando a cada jogador qual foi a causa da derrota, e pediu que
cada um escrevesse numa ficha esta causa. Pediu também que os jogadores respondessem
usando uma ficha para cada problema com uma frase objetiva, curta, direta, com poucas
palavras, ressaltando que ndo colocassem mais de um problema na mesma folha; se quisessem

indicar mais de um problema, deveriam usar outra ficha.

E ainda, de preferéncia, que a frase ndo comegasse com “falta...”, pois, se fosse assim, o
enunciado do problema ja estaria enunciando a sua solugdo — providenciar o que esta faltando
—, e isso deveria ser evitado para que se pudesse ter uma visdo mais adequada da situacao-
problema como um todo. Finalmente, pediu que evitassem o ruido do tipo 1: eu falo x e 0
outro entende y e, também, o do tipo 2: eu acho que falei m mas, na realidade, falei n.
Vejamos, de acordo com a Figura 1. Segundo Dagnino (2009, p.98) nos explicita, o que eles

conseguiram:
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JOGADORES CORINTHIANS BEM
QUEREM SAIR DO PREPARADO E e
PALMEIRAS MOTIVADO
AT
rolfohamio | SHSOREE | migtiaono R
DIRIGENTES PALMEIRAS NOS JOGOS
POUCAS CORINTHIANS PALMEIRAS COM

JOGADAS COM POSSUI MAIS MA PREPARACAO
CHANCES DE GOL SOCIOS FISICA
—— O ——

Figura 1: Situacdo Problema

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

De acordo com Dagnino (2009, p.98) em seguida, eles tentaram ordenar os problemas
identificados colocando as causas mais determinantes a esquerda. Observe o resultado na

Figura 2:

ATRASO DE PALMEIRAS COM ATRITOS ENTRE

JOGO LENTOE
PAGAMENTO NO MA PREPARACAQ JOGADORES E
PALMEIRAS S MA PONTARIA DIRIGENTES
—————— —
POUCAS JOGADORES
RAD DA PO JOGADAS COM QUEREM SAIR DO
400 CHANCES DE GOL PALMEIRAS
R
CORINTHIANS BEM
PREPARADO E
MOTIVADO
-
CORINTHIANS
POSSUI MAIS
SOCIoS

Figura 2: Ordenamento dos Problemas Identificados

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino
Depois, eles organizaram os problemas classificando as causas segundo a capacidade que
tinham de agir sobre elas (governabilidade), para tentar entender quais eram as “relacdes de
causalidade” que existiam entre si, € chegaram ao que na terminologia da MDS conhecemos
por um fluxograma explicativo da situacdo-problema, conforme exemplificado na Figura 3
por Dagnino (2009, p.99).
Ou o que, de forma mais genérica, conhecemos por um mapa cognitivo de

como os jogadores do Palmeiras explicam a sua derrota, ou ainda, utilizando o jargdo da
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Anélise de Sistemas, um modelo de um sistema complexo (a derrota).

PALMEIRAS COM
JOGOLENTOE
N MAPREPARACAO |m  MAPONTARIA

ATRASO DE -
a'fugx RENDA mp PAGAMENTONO '
0S JOGOS PALMEIRAS
PALMERAS | JOGPESJACSASOM a
POUCO MOTIVADO CHANCES DE GOL

CORINTHIANS

POSSUI MAIS CORINTHIANS BEM
SOCIOS E mp PREPARADOE
TORCIDA MOTIVADO

Figura 3 — Fluxograma Explicativo para Situacdo Problema
Fonte: Roberto Peixoto Dagnino
Agir Estratégico
Entende se os problemas enfrentados pelo planejamento para assim construir viabilidade.
Fundamentos para acao estratégica em um Ambiente Governamental

Deve o ator que planeja, atuar sabendo que pode ocorrer a possibilidade de ndo atingir
sua meta, por isso torna se fundamental saber agir com outros autores para assim ganhar sua

colaboracéo e vencer suas resisténcias.
Conceito Ator Social

Segundo (MATUS, 1996) o Ator social € uma pessoa, grupo ou organizagao que participa
de algum “jogo social”, que tem um projeto politico, controla algum recurso relevante, tem,
acumula (ou desacomoda) forcas no seu decorrer e possui, portanto, capacidade de produzir
fatos capazes de viabilizar seu projeto.

Caracteristicas de um Jogo Social

Para (Dagnino 1996, p. 101) é possivel caracterizar o agir social como um jogo que pode
ser de natureza cooperativa ou conflitiva. Num jogo social, diferentes jogadores tém
perspectivas que podem ser comuns ou divergentes e controlam recursos que estdo
distribuidos entre os jogadores segundo suas histdrias de acumulacdo de forgas em jogos
anteriores.

Os momentos da Gestdo Estratégica

De acordo com Matus (1996, p. 577), momento € uma instancia repetitiva, pela qual passa um

processo encadeado e continuo, que ndo tem principio nem fim.
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Podemos exemplicar em forma de diagrama.

—
N

—

Figura 4: Momentos

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Os momentos indicados no diagrama e as atividades que implicam podem ser

caracterizados em:

Diagnostico: explicar a realidade sobre a qual se quer
atuar e mudar; foi, é e tende a ser.

Formulagéo: expressar a situacdo futura desejada ou o
plano; o que deve ser.

Estratégia: verificar a viabilidade do projeto formulado e
conceber a forma de executa-lo; é possivel? como fazer?

Operacédo: agir sobre a realidade; fazer, implementar,
monitorar, avaliar.

Um altimo conceito importante da MDS € a arvore de problemas. Conforme Dagnino
(2009, p. 20) esta é formada pelo conjunto de No6s Criticos e o resultado do problema, e indica
onde o ator deve concentrar a atencdo. Observe na Figura 5:
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PALMEIRAS COM
’ PREPARO FiSICO
DEFICIENTE &

L

JOGADORES DO J &7

SALARIOS NO

ATRASO NOS
PALMEIRAS

Q&  PALMERAS
DESMOTIVADOS

Figura 5: Problemas criticos selecionados

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Os Nos Criticos escolhidos indicam os centros onde se deve dar a agdo de gestdo sobre a

situacdo. A definicdo dessas acbes € realizada por meio da aplicacdo da Metodologia de
Planejamento de Situacdes.

2.2.5 Metodologia de Planejamento de Situagoes

Apbs diagnosticado os problemas o planejamento de situacdes tem inicio.

Com base no exemplo de Dagnino (2009, p. 132) temos uma visao preliminar do resultado
da aplicacdo da MPS. Observe que depois de terem selecionado os Nés Criticos e elaborado a
arvore de problemas, os jogadores formularam, para cada Né Critico, acdes para ataca-los.

Eles chegaram a formulacéo apresentada na Figura 6.

A1.2. Buscar fontes alternativas de recursos A2.2. Implementar programa intensivo de preparagao

e —

PALMEIRAS COM
’ PREPARO FiSICO
DEFICIENTE ‘

ATRASO NOS
SALARIOS NO '
PALMEIRAS
o JOGADORESDO | OV

A1.1. Renegociar pagamentos atrasados | A2.1. Realizar 2 novas partidas com Palmeiras ‘B’

PALMEIRAS
DESMOTIVADOS

A3.1. Convencer Daniela Ciccarelli para atuar como madrinha motivadora
A3.2. Contratar acessoria psicolégica
A3.3. Substituir jogadores mais desmotivados por jovens dispostos

Figura 6: Nés Criticos e suas acoes
Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Em seguida, os jogadores definiram para cada acdo de cada um dos trés Nos Criticos, 0s

atores envolvidos. Eles chegaram, entdo, aos resultados mostrados nas tabelas 1, 2 e 3, que
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sdo 0 ponto de partida para o detalhamento das acGes seguintes da MPS, assim apresentado

por Dagnino (2009, p.133 e 134).

Tabela 1: Atraso no Salario do Palmeiras

A.1.1. Renegogiar os Salarios Atrasados
Atores Envolvidos:
- Comissédo de Jogadores
- Patrocinador do Palmeiras
-Presidente do Palmeiras
- Agencia que detem os direitos de transmissdo de TV
A.1.2. Buscar Fontes Alternativas de Recursos
Atores Envolvidos:
- Empresa de Marketing Contratada
- Chefes de Torcida Organizada
- Presidente da CBF

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Tabela 2 : Palmeiras com ma preparagéo fisica

A.2.1. Postergar proximos jogos

Atores Envolvidos:
- Presidente da CBF
- Presidente do Primeiro Clube Adversario
- Presidente do Segundo Clube Adversério
- Agéncia que detem os direitos de transmissdo de TV
- Presidente do Palmeiras

A.2.2. Buscar Fontes Alternativas de recursos
Atores Envolvidos:
-Técnico do Palmeiras
- Preparador Fisico
-Jogadores
- Patrocinador do Palmeiras

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Tabela 3: Palmeiras pouco motivado

A.3.1. Convencer uma modelo de atuar como madrinha da equipe
Atores Envolvidos:
- Empresa de Marketing contratada pelo palmeiras
- Representante da Modelo
- Chefe de torcida organizada
- Presidente da CBF
- Presidente do Palmeiras
- Patrocinador do Palmeiras
A.3.2 Contratar assesoria psicologica
Atores Envolvidos:
- Presidente do Palmeiras
- Patrocinador do Palmeiras
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- Técnico do Palmeiras

A.3.3. Substituir jogadores mais desmotivados por jovens motivados
Atores Envolvidos

- Técnico do Palmeiras

- Patrocinador do Palmeiras

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

2.3 Eficiéncia e Eficacia Na Gestdo Publica
Eficiéncia

Segundo (Martins p.1) Os principios insculpidos originalmente no texto constitucional
foram: legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. Mas, em 1998, o
neoliberalismo, a ordem econémica instalada no mundo, por meio da globalizagéo, levou o
Brasil a realizar uma reforma administrativa, a qual incluiu um novo principio ao rol dos ja
existentes, o principio da eficiéncia.

Sua inser¢do, aconteceu por meio da Emenda Constitucional n°® 19, de 04/06/98,
buscando garantir que a gestdo da coisa publica seja cada vez menos burocrética e atinja seus
objetivos de forma mais rapida e eficaz, respondendo a prioridade da sociedade, as pressoes

externas e alcancando o fim ao qual se propde.

Maria Sylvia Di Pietro (Direito Administrativo, p.73) apresenta o argumento utilizado
pelo Governo ja em 1995, no Plano Diretor da Reforma do Estado, para explicar os objetivos

que se pretendeu alcancar:

“Reformar o Estado significa melhorar ndo apenas a organizagdo ¢ o pessoal
do Estado, mas também as financas e todo o seu sistema institucional-legal,
de forma a permitir que 0 mesmo tenha uma relagdo harmoniosa e positiva
com a sociedade civil. A reforma do Estado permitird que seu nicleo
estratégico tome decisdes mais corretas e efetivas, e que seus servicos —
tanto os exclusivos, quanto 0s competitivos, que estardo apenas
indiretamente subordinados na medida que se transformem em organizacGes
publicas ndo estatais — operem muito eficientemente”.

(Martins p.2 ), complementa dizendo que

0 conceito do principio de eficiéncia é econdmico e ndo juridico, pois ele
orienta a atividade administrativa a alcangar os melhores resultados a menor
custo e utilizando os meios que dispde. Assim, devem-se buscar os melhores
beneficios a menor custo possivel. A eficiéncia como principio assume duas
vertentes: a primeira é organizar e estruturar a maquina estatal para torna-la
mais racional para que as necessidades da sociedade sejam alcangadas de
forma mais satisfatoria e a segunda, € regular a atuagdo dos agentes publicos
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buscando que esses tenham um melhor desempenho possivel a fim de
atingirem os melhores resultados.

E importante ressaltar a atuacio do agente puUblico para que possa ser eficiente. Pode

seguir o que destaca Hely Lopes Meireles (Direito Administrativo Brasileiro, p. 60):

“Dever de eficiéncia é o que se impde a todo agente publico de realizar suas
atribuicbes com presteza, perfeicio e rendimento funcional. E o mais
moderno principio da fun¢do administrativa, que ja ndo se contenta em ser
desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para
servigo publico e satisfatdrio atendimento das necessidades da comunidade e
de seus membros.”

Assim, (Hely Lopes Meirelles 1996, p. 90) ja afirmava que “na administragdo prestadora,
constitutiva, ndo basta ao administrador atuar de forma legal e neutra, é fundamental que atue
com eficiéncia, com rendimento, maximizando recursos e produzindo resultados

satisfatorios”.

Eficacia

Segundo (Conto, galante et al p.3) no setor publico, o alcance de metas e objetivos
relacionados a prestacdo de servicos a comunidade s6 pode ser avaliado com base em
indicadores, tais como a eficiéncia, eficacia, legalidade, economicidade e satisfacdo do
usuério. Nesse sentido, o resultado econdémico é o melhor indicador/medida de eficacia, sendo
gue o desempenho dos gestores pode ser avaliado pelo resultado.

Para (Slomski 2005), alguns pontos devem ser observados, no que tange a mensuracdo
do resultado econdmico: que o cidaddo é o contribuinte das fontes de recursos para a
manutencdo da entidade puablica; que a missdo da entidade € a prestacdo de servi¢os para o
desenvolvimento do bem-estar social de todos; e que se ndo existisse o servico publico, o
cidadao buscaria 0 menor preco de mercado a vista para a contratacao dos servicos.

Conto, galante et al (p.3) afirmam a administracdo publica tem como um de seus
objetivos, a prestacdo de servicos a comunidade buscando a satisfacdo das necessidades

sociais, no intuito do desenvolvimento social e econémico.

Eficacia é escolher certo o que fazer, ou seja, selecionar os objetivos adequados ou as

alternativas corretas.

Segundo (André 1993), eficacia € o grau em que as metas, entendidas como atributos
mensuraveis de objetivos, para um dado periodo de tempo, foram efetivamente atingidas. E o

grau no qual uma empresa alcanca um objetivo estipulado, como, por exemplo, melhoria na
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qualidade, lucros maiores e aumento na participacdo no mercado. Como indicadores de
eficdcia, Les Metcalfe (METCALFE; RICHARDS, 1992, p. 33-34) recomenda na

administracdo publica: inovacédo, adaptacdo a mudancas e aprendizagem organizacional.

Richard Boyle (1989, p. 20) considera que para avaliar eficacia € necessario definir
claramente os objetivos da organizacdo. No setor publico, para este autor, devem participar
politicos, o corpo técnico-burocratico e a populacdo. E importante observar que a
Constituicdo Federal prevé a avaliacdo de resultados quanto a eficicia no seu artigo 74,
inciso Il. Art.74.0s Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterdo, de forma

integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da administracdo

federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito privado.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Enguanto objetivo de pesquisa ela serd explicativa, pois estard destacando a importancia
do planejamento estratégico governamental para atingir os objetivos da Secretaria municipal
de Obras e Servicos Publicos do Municipio de Itapirapua Paulista de forma eficiente e eficaz.
Os procedimentos para coleta de dados séo bibliograficos, fundamentacdo por meio de fontes
tedricas, através do acesso a artigos, livros e etc. Que permitira ampliar o conhecimento em
relagdo ao planejamento estratégico governamental com base no planejamento estratégico
empresarial serd feito estudo de caso, conhecendo a realidade da organizagdo, propondo
melhorias para a Secretaria Municipal de Obras e Servigos Publicos . A coleta de dados sera
por meio de entrevistas com o Gestor Municipal, Secretéario e funcionarios do setor, sendo
uma entrevista ndo estruturada através do levantamento do tema e observacdo a qual sera
utilizado o sentido visual para obter informacdes concernentes a problematica, a analise
desses dados colhidos sera a analise de contetdo, utilizando textos escritos, que sdo resultados
de pesquisas, transcrever entrevistas e registro de observagfes, documentos produzidos fora
do ambiente de estudo como jornais, revistas e artigos, documentos internos e externos da

organizacao.

3.1.Tipo de Estudo
A pesquisa serd qualitativa, pois de acordo com Mynaio (1993) diz que € uma forma
adequada para conhecer a natureza de um fenomeno social, onde o pesquisador depois de

coletar os dados andlisara os de forma indutiva.

Quanto aos objetivos (GIL, 2008) sera pesquisa Explicativa pois identificara os fatores
que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. E o tipo que mais

aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a motivo da situacéo.

Segundo Koche (1997, p. 122), a pesquisa bibliografica tem a finalidade de ampliar o
conhecimento na area, de dominar o conhecimento para depois utiliza-lo como modelo tedrico
que dara sustentacdo a outros problemas de pesquisa e para descrever e sistematizar o estado

da arte na area estudada
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O estudo de caso ¢ utilizado quando o pesquisador investiga “uma questao do tipo ‘como’
e ‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador

tem pouco ou nenhum controle” (YIN, p.28),

3.2.Elementos do Estudo
Os elementos foram selecionados a partir de entrevistas, sendo entrevistas nao estrururada,

pois ela permite entender a situacdo analisada.

3.3.Instrumento e Processo de Coleta de Dados

A coleta dos dados se dara por meio de entrevistas.

A entrevista é um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Assim a pesquisa sera ndo estruturada buscando extrair todas as informagdes pertinentes

para a construcao do objeto de pesquisa.

3.4.Tabulacéo e Analise

A tecnica usada para fazer leituras dos dados foi a analise documental.

Pois de acordo com Minayo (2003, p. 74) enfatiza que a andlise de conteldo visa
verificar hipoteses e ou descobrir o que esta por tras de cada conteudo manifesto. “(...) o que
estd escrito, falado, mapeado, figurativamente desenhado e/ou simbolicamente explicitado
sempre sera 0 ponto de partida para a identificacdo do conteido manifesto (seja ele explicito
e/ou latente).
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo e discussao dos resultados do referente trabalho busca explicar através de
figuras os problemas identificados na Secretaria Municipal de Obras e Servicos Publicos e
consequentemente propondo acdes corretivas para que a mesma venha atingir os resultados

que almeja alcancar.

Antes de qualquer explicacdo faz se necessario apresentar a Estrutura Organizacional da

Secretaria Municipal de Obras e Servigos publicos.

De acordo com artigo 45 a Secretaria Municipal de Obras e Servigos Publicos , é
hierarquizada em forma direta ao Prefeito Municipal, sobre a dire¢do do Secretario Municipal
e Servicos Publicos, incumbe as atividades de implementacdo da politica Urbana do
Municipio, inclusive a execucdo dos servicos de manutencdo de logradouros publicos
urbanos ou rurais, servico de limpeza e coleta de lixo, e manutencdo dos cemitérios

municipais, as atividades relacionadas a elaboracao de projetos e execucao de obras publicas.

Sdao Setores constantes de sua estrutura:;

Figura 7: Organograma da Secretaria Municipal de Obras e Servicos Publicos
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Abaixo um quadro que descreve os cargos e quantidade de funcionarios para executar 0s

Servigos em sua estrutura.

Servigos Publicos

Nome do Posto Quantidade

Chefe de Setor de Obras 01
Pedreiro 14
Auxiliar de Servicos Gerais 14
Engenheiro Civil 01
Assistente de Engenharia Civil 02
Topografo 01
Eletricista 02
Pintor 02
Carpinteiro 02
Marceneiro 02
Mestre de Obras 02
Chefe de Setor de Manutencdo de 01
estradas

Operador de Motoniveladora 02
Operador de Retroescavadeira 02
Operador de P& Carregadeira 02
Operador de Trator Agricola 05
Motorista de Caminh&o 10
Encarregado de Operacdo de 01
Maquinas

Chefe de setor de servigos 01
urbanos

Jardineiro 02
Coveiro 04
Vigia 08
Encarregado de Servi¢cos Urbanos 02
Chefe de Setor de Oficina e 01
Garagem

Mecanico de Automovel 01
Mecanico de Maquina Pesada 01
Mecanico Eletricista 01
Funileiro 01
Soldador 01
Borracheiro 02
Auxiliar de Mecanica 03
Lubrificador de Auto e maquinas 01
Encarregado de  Manutencéo 01
Mecanica

Secretario Municipal de Obras e 01

Quadro- 1 Nomencletura das Funcées
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As figuras sdo embasadas na Metodologia Diagnostico de Situacdo e Metodologia de
Planejamento da Situacdo proposta por Roberto Peixoto Dagnino onde a  Secretaria
Municipal de Obras e Servicos Publicos de Itapirapud Paulista se encontra com baixa
produtividade e acdes inadequadas afetam o setor e os trabalhadores e consequentemente a
administracdo publica municipal, para tanto é necessario um planejamento estratégico voltado
a gestdo da Secretaria Municipal de Obras para a eficiéncia, eficAcia da mesma e isso se faz
diagnosticando problemas e propondo solu¢es que iram orientar o setor e 0S Servicos
prestado por esta secretaria permitindo, menos custos, mais produtividade e satisfacdo da

populacdo em relacdo a qualidade dos servigos.

Assim foram listados pelos funcionarios e o secretario os seguintes problemas conforme

abaixo:

Figura 8 - Situagdo Problema

Fonte:Roberto Peixoto Dagnino

Em seguida, foi ordenado os problemas identificados colocando as causas

mais determinantes a esquerda. Observe o resultado na Figura 9:
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Figura 9: Ordenamento dos Problemas Identificados

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Assim para entender as causas foi realizado um fluxograma explicativo onde explica — se

Sl

= I
=

- 0
. o

Figura 10: Fluxograma explicativo da Situacdo Problema

0 motivo da baixa produtividade.

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino
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Apb6s o fluxograma explicativo foram selecionados os nés criticos, onde deve se
concentrar toda a atencédo e ver a consequéncia do problema na Secretaria Municipal de Obras

e Servicos Pablicos de Itapirapua Paulista:

Figura 11: Problemas Criticos Selecionados

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Identificado os problemas centrais que causam a baixa produtividade na Secretaria de
Obras e Servigos Publicos do Municipio de Itapirapud Paulista passa se aplicar a Metodologia
de Planejamento de SituacBes onde para cada noé critico selecionado os funcionarios e o

secretario, criaram acdes para solucionar esses problemas, e chegaram a seguinte conclus&o:

— -
=

Figura 12: Nos Criticos e Suas agdes

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino
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Em seguida, os funcionarios e secretario de Obras e Servicos Publico, para cada agédo
definiram os atores envolvidos e chegaram ao seguinte resultado, conforme mostrado nas
tabelas 4,5 e 6.

Tabela 4: Baixo Salario

A.1.1. Salario de Acordo com as tabelas regionais
Atores Envolvidos:
- Prefeito Municipal (Executivo)
- Vereadores (Legislativo)
- Secretario Municipal de Obras e Servicos Publicos
- Funcionarios do Setor de Obras e Servicos Publicos

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Tabela 5: Avaliacédo Profissional

A.2.1. Concurso interno como método de avaliacéo profissional para progressao de
carreira
Atores Envolvidos:
- Prefeito Municipal (Executivo).
- Vereadores (Legislativo).
- Secretario Municipal de Obras Publicas e Servicos Publicos.
- Funcionaérios do Setor de Obras e Servigos Publicos.
- Comissdo de Avaliacao Profissional.

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino

Tabela 6: Capacitacdo Profissional

A.3.1. Parcerias com orgdos publicos e privados para capacitacdo e treinamento
das fungdes
Atores Envolvidos:
- Prefeito Municipal (Executivo).
- Secretario Municipal de Obras e Servicos Publicos.
- Funcionaérios do Setor de Obras e Servigos Publicos.
- Empresas privadas especializadas para dar capacitacdo e treinamento na area de Obras e
Servigos Publicos.

Fonte: Roberto Peixoto Dagnino
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho permitiu de uma forma eficaz atingir seu objetivo uma vez que mostrou uma
direcdo a ser seguida pela Secretaria Municipal de Obras publicas do Municipio de
Itapirapud Paulista, propondo agOes corretivas e que trazem solucdo efetiva ao seu
problema, com o uso das ferramentas aplicadas para melhoria da gestdo publica do
municipio a secretaria de forma positiva conseguira atingir suas metas de trabalho, é nessa
via que todos os gestores seja de quaisquer Secretarias devem aplicar tais ferramentas na
busca pela exceléncia na geréncia das secretarias muncipais, uma vez que trabalham para
0 publico sendo o dever desse ator o (Gestor Municipal) corresponder as expectativas da
sociedade, sempre procurando minimizar gastos desnecessarios e melhorando a sua
performance e de seus subordinados, assim tendo eficiencia no trabalho, sempre
procurando a melhor opcdo custo & beneficio. Verificamos a causa da baixa
produtividade da Secretaria essa por tres motivos, Baixo Salario, Avaliacdo profissional
(Motivacdo e Estimulo) e Capacitacdo e Treinamento Profissional, para que esse quadro
se modifique é necessario um trabalho democratico e conjunto na busca de melhoria para
todos os envolvidos nesse processo para que se alcance e se efetive um estado que
responde as necessidades do bem comum e ndo de uma minoria. No dia a dia a Secretaria
Muncipal de obras e Servigos Publicos conforme observado vem enfrentando grandes
nimeros de problemas esses listados pelo gestor e seus subordinados uma vez que é
inexistente um planejamento consistente de sua realidade, ha a necessidade de melhorar
com um planejamento buscando, disponibilizar um transporte préprio e adequado para a
Secretaria de Obras e Servicos Publicos, pelo fato de que sdo usados transporte de outras
secretarias, tornar seguro mais 0 ambiente de trabalho dos funcionarios com aquisicdo e
fornecimentos de EPIs (Equipamentos de Protecdo Individual). Atribuicbes de Servicos,
visto que ha servicos de diferentes agdes e locais, onde deveriam possuir uma
programacédo de execucdo e definicdo de locais com antecipagdo. Ambiente de trabalho
sdo areas de trabalho diferentes que no dia a dia sempre pde em risco o acidente do
trabalhador, e que é necessario os trabalhadores e chefias estar cientes dos riscos de
acidente dos diferentes locais de trabalho. Aquisi¢do e Fornecimento de materiais para a
Obra, pois sempre ha falta ou demora no atendimento de materias para a obra,
prejudicando o andamento e a produtividade do servico, assim os materiais solicitados

devem estar nos locais de servigos sem ha falta de algum item. N&o existe cooperacao
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entre as secretarias para o bom andamento dos trabalhos (Transporte, Profissionais e
Maquinas), portanto faz importante a interacdo entre as secretarias, pois muitos problemas
podem ser solucionados a partir desta interacdo. Assim deve ter um compromisso de todos
os atores envolvidos, o prefeito muncipal, os vereadores, gestores e seus subordinados
para que os resultados venham fluir, de fato este trabalho torna se valioso para secretaria
seguir orientagdes de rumo serve de base para outros estudos que poderdo ser feitos pelas
outras secretarias locais e ndo locais. Por isso € importante uma conscientizacao entre 0s
envolvidos para tomar uma decisdo que permita a secretaria melhorar seu desempenho no

processo de trabalho do seu dia a dia.

5.1 Sugestbes para novos estudos

Através de conceitos aprendidos do ambiente empresarial e suas ferramentas e
contextualizados esses conceitos também na esfera publica através das metodologias do
Planejamento Estratégico Governamental, e conhecido a problematica da Secretaria
Municipal, vislumbra que se deve cada vez mais priorizar o uso da Metodologia de
Diagnostico de SituacGes (MDS) e Metodologia de Planejamento de Situacdes (MPS) onde
todas as secretarias devem incluir em sua gestdo para melhoria e desenvolvimento de seu

trabalho tendo uma direcdo a seguir para atingir suas metas.
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