Layon Carlos Cezar

Fernanda Cristina da Silva
Andréia de Fatima Hoelzle Martins

Administracao
Pdblica Municipal

ceads

Coordenadoria de
Educacgédo Aberta e a Distancia




Universidade Federal de Vicosa

Reitor
Demetrius David da Silva

Vice-Reitora
Rejane Nascentes

Diretor
Francisco de Assis de Carvalho Pinto

Coordenadoria de Campus Universitdrio, 36570-900, Vicosa/MG
Educacéo Aberta e a Distancia Telefone: (31) 3612 1251

Layout: Hugo Virginio e Juliana Dias de Almeida
Editoracao Eletronica: Antonio dos Santos
Edicao de contetuido e CopyDesk: Joao Batista Mota

Vigosa, novembro de 2022

ceads




Significado dos icone
da apostila

Para facilitar o seu estudo e a compreensao imediata do conteudo apre-
sentado, ao longo de todas as apostilas, vocé vai encontrar essas pequenas
figuras ao lado do texto. Elas tém o objetivo de chamar a sua atencao para
determinados trechos do contetddo, com uma funcao especifica, como apre-
sentamos a seqguir.

DESTAQUE: sdo definicbes, conceitos ou afirmacgdes
importantes as quais vocé deve estar atento.
“

Informe-se: sao informacdes importantes e atuais as
quais vocé deve estar atento, pois complementam o con-
teldo apresentado.

Conecte-se: links que trazem informacdes relacionadas
ao conteudo apresentado, disponiveis em plataformas
online para consulta.

GLOSSARIO: Informacées pertinente ao texto, para situa-lo
melhor sobre determinado termo, autor, entidade, fato ou época,
que vocé pode desconhecer.

vai fazer vocé relacionar um tépico a uma situa-
¢ao externa, em outro contexto.

Exercicios Propostos: sdo momentos pra vocé colocar em
pratica o que foi aprendido.




Introducao

Planejar ndo é uma tarefa facil ndao é mesmo? Planejamos nossa carreira, plane-
jamos nossa vida pessoal, planejamos nossos gastos e nem sempre o ocorrido sai como
planejado. O que importa realmente é a busca de um resultado positivo, apesar de todas
as adversidades encontradas ao longo do caminho. Porém, para alcancar esses resulta-
dos temos que buscar desenvolver estratégias que facam sentido, perante os recursos
e a liberdade de acdao que temos. Essa realidade também é a mesma encontrada pelas
organizagdes que precisam maximizar seus resultados a partir de medidas estratégicas
que atendam as suas particularidades. Nesse sentido, convidamos vocés a refletirem so-
bre o Planejamento Estratégico aplicado ao setor publico. Para que essa discussao possa
ser refletida a partir de momentos especificos, apresentamos uma jornada de estudos
desenvolvida em trés unidades.

Na Unidade | vamos discutir os principais conceitos de estratégia e planejamento
até a sua concepcao enquanto um planejamento formal, estruturado e demasiadamente
refletido, caracterizado como Planejamento Estratégico. Além disso, apresentaremos fer-
ramentas que podem auxiliar na reflexao e estruturacao do planejamento estratégico em
qualquer organizacao.

Na Unidade Il vamos discutir as concep¢des do Planejamento Estratégico Aplica-
do ao setor Publico. Sera que para uma organizagao que nao tem finalidade lucrativa, vale
a pena pensar estrategicamente? Para responder essa questao vamos apresentar varios
argumentos e aplicacdes do que a literatura vem caracterizando como Planejamento Es-
tratégico Governamental. Além disso, vamos falar sobre seu histérico no Brasil, as carac-
teristicas do Estado Herdado e do Estado Necessario e as principais condi¢des e barreiras
para implementacao.

Por fim, na Unidade Ill vamos apresentar um caso especifico de Planejamento no se-
tor publico: O Planejamento Estratégico Situacional. Considerando que existem situacoes
especificas que podem impactar na elaboracao e implementacdo do planejamento estra-
tégico, essa proposta traz a tona a possibilidade de adaptacao. Vamos apresentar entao
como essa metodologia funciona, suas principais ferramentas e trazer casos praticos para
o aprendizado.
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Unidade 1: O Processo estratégico

Nessa secao vamos explorar conceitos basicos relacionados a estratégia, seu processo
de formulacdo e a concepcao do planejamento estratégico. E fundamental aqui, compre-
endermos que toda organizacao tem algum tipo de estratégia para sua atuacao. Da gran-
de empresa até a mercearia da esquina da sua casa, existe um tipo de estratégia. O que
diferencia essas organizacdes é o grau de formalizacao dela. Geralmente organizacdes
maiores tem estratégias deliberadas (planejadas) e estruturadas e organizacbes menores
apenas se guiam pelas estratégias praticas e emergentes. Porém a ocorréncia de estra-
tégias tanto deliberadas quanto emergentes em qualquer tipo de organizacao também
€ comum. Assim, chamamos a atencao de vocés para perceberem, independentemente
do tipo de estratégia, a importancia da documentacao dos processos e a utilizacdao de
ferramentas especificas que permitirao a construcao do que é caracterizado como plane-
jamento estratégico.

1.Estratégia e Planejamento: conceituacao

Abra o Google agora e digite: planejamento estratégico. Em milésimos de segundos o
buscador ird te apresentar cerca de 21.300.000 resultados. A maioria dos titulos diz sobre
o que é planejamento estratégico e como fazer. Se ndo com essas palavras, com outras
de igual semantica. Ao abrir cada uma das opc¢des, as orientagdes e definicdes ndo sao
as mesmas. Isso porque os termos “planejamento estratégico” e “estratégia” tém um con-
junto de conceituagcdes. Do mesmo modo, as etapas do planejamento também mudam
porque nao ha uma “receita de bolo” Unica para o planejamento estratégico, mas discuti-
remos nesse capitulo pontos em comum destacados por estudiosos da area.

Independente do porte, seja formal ou nao, todas as empresas utilizam de algum ca-
minho para alcancgar seus objetivos. Nao sé as empresas, como os seres humanos e ou-
tros seres vivos precisam se adaptar ao ambiente para sobreviver. Quanto mais reagente,
adaptativo ou inovativo a um ambiente, maior tende uma espécie a sobreviver a longo
prazo.Vamos a um exemplo no Quadro 1:

Quadro 1 - Graus de interacao, comportamento e consequéncias

Graus de interacao Comportamento Consequéncias

Negativo Nao reagente - Nao adaptativo - | Sobrevivéncia a curto prazo
(Dinossauro) Nao inovativo Extincdo.

Neutro Reagente - Adaptativo Sobrevivéncia a longo prazo
(Camaleao) Estagnacédo

Positivo Reagente - Adaptativo - Sobrevivéncia a longo prazo
(Homo sapiens) Inovativo Desenvolvimento

Fonte: Vasconcellos Filho (1979).

Os graus de interagao, comportamento e consequéncias ilustrados através das espé-
cies, valem também para as organizagdes. Quanto mais uma organizacao reage aos es-
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timulos ambientais, se adapta e inova diante desse ambiente, maiores sao suas chances
de sobrevivéncia e desenvolvimento. Tal adaptac¢do, no entanto, ndao acontece organica-
mente, mas a partir de um esfor¢o que continuamente realiza uma analise do ambiente e
das possibilidades de interagir de forma positiva com ele.

Desde a década de 60, periodo no qual o planejamento estratégico recebeu énfase
nos estudos da Administracao, sabe-se que melhor se adaptam, as organizagdes que sao
capazes de prever ameacas e oportunidades e anteciparem-se diante das mudancas do
ambiente, demandando assim do planejamento estratégico (PE).

Como parte dessas organizagdes, estao as organizacdes governamentais e o préprio
Estado, que também convivem com um conjunto de mudancas e demandas e, quase
sempre, com recursos escassos. Embora isso seja assunto do préximo capitulo, cabe en-
fatizar que o Estado comeca a incorporar teorias da Administracao privada para aplica-las
ao setor publico (no contexto brasileiro isso acontece principalmente na década de 90),
em um movimento chamado de gerencialismo. A partir de entdo, ferramentas gerenciais
como o planejamento estratégico passam a ser incorporadas no setor publico.

Para Kotler (1975), o planejamento estratégico é uma metodologia que tem como
finalidade definir a direcdo que uma empresa deve seguir, a partir da definicao de ob-
jetivos alcancgaveis e de uma maior interacao da empresa e do ambiente na qual esta
incluida. Longe de ser apenas um processo que acontece uma vez, se transforma em pla-
no e fica arquivado na organizacao, o PE deve ser continuo e capaz de orientar decisdes
futuras com o intuito de minimizar os riscos (Drucker, 1977).

Embora as conceituagdes sejam muitas, é possivel encontrar pontos de convergéncia,
sendo o planejamento estratégico uma técnica formal, que segue um conjunto sequen-
cial de andlise que guiam as escolhas das organizacbes a fim de aumentar a probabili-
dade de que estas se adaptem melhor ao ambiente em que estdo inseridas, isso é, uma
técnica que utiliza da andlise de diversos fatores com o objetivo de encontrar as melhores
estratégias.

Embora o termo estratégia nos pareca familiar, sua definicao tem divergéncias na aca-
demia. Fahey (1999) chama atencao para o quanto essa palavra é utilizada, sem reflexdo
de seu emprego ou significado. Seteiner e Miner (1981) apontam que o termo estratégia
se referia a“arte do general”, estando a palavra relacionada ao planejamento das a¢des de
guerra. Ao longo do tempo, o termo esteve associado a habilidade de vencer o oponente.
Ao ser aplicado na Administracao, o sentido nao é completamente alterado e embora
seja utilizada em diferentes contextos, pode-se entender estratégica como um conjunto
de politicas e acoes que adequam a organizagao para uma melhor resposta a seus objeti-
VOS, OU seja, para que essa torne-se mais competitiva (MINTIZBERG; QUINN, 1991).

Compreender o planejamento estratégico e a estratégia envolve o entendimento do
contexto em que esses tornam-se temas relevantes na producao de conhecimento em
Administracao. Sabemos que a tematica se fortalece a medida que se intensificam as
complexidades das organizacdes. A revolucao industrial é o primeiro marco que modifica
o ambiente das organizacdes. Como resultado, importantes autores como Fayol, Ford e
Weber estimulam a racionalizacao da gestao e o uso do planejamento. A segunda guerra
mundial acelerou o processo de industrializacao e a vitéria capitalista teve como conse-
quéncia, uma maior interagao e interdependéncia econémica e politica entre os paises
(inicialmente, do Ocidente), que colocavam as empresas em um cendrio altamente com-
petitivo e dinamico.
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Ao longo dos anos esse cendrio se torna cada vez mais inconstante, em que a disse-
minagao do capitalismo aumenta a concorréncia. Aumenta-se também os niveis de con-
sumo e tipos de produtos consumidos, por outro lado, os consumidores passam a exigir
seus direitos e a utilizarem da informacao para suas escolhas de compra, tornando-se
mais exigentes. Tais fatores trazem o planejamento estratégico como algo indispensavel
a sobrevivéncia das organizagoes.

Se acompanharmos o contexto no Brasil, o planejamento estratégico é muito deman-
dado pelo Estado, tornando-se uma ferramenta importante para a administracdo publi-
ca. E importante pontuar, que embora ndo houvesse uma concentracio de producao de
conhecimento sobre a técnica, o Estado sempre foi um importante utilizador do plane-
jamento estratégico, seja em contextos de guerra ou em planos de desenvolvimento. No
caso do Brasil, principalmente neste ultimo caso, fez-se uso da ferramenta. Silva (2016)
em sua tese a respeito da relacao entre o planejamento estratégico governamental e a
legitimacao da gestao publica em universidades, chama a atencao que o uso de instru-
mentos gerenciais, inicialmente provenientes da gestao privada, trazem legitimidade as
acoes da gestao publica.

Na iniciativa privada, é principalmente apés a década de 70 e 80, que as teorias esta-
dunidenses comecam a serimplementadas no pais. Isso porque, tanto os cursos de Admi-
nistracao estavam em crescimento e ascensao no Brasil, quanto a dinamica do mercado
estava mudando, com a tendéncia de abertura econdmica com a democratizagao. Alday
(2000) destaca que embora ja se falava de planejamento estratégico nas décadas ante-
riores (50 e 60), tratava-se apenas de planejamento de funcdes de cunho operacional,
focadas estritamente no curto prazo (em relagdao as empresas privadas).

Para relembrar

Qual é mesmo a diferenca entre planejamento estratégico, operacional e tatico?

A estrutura das organizagoes, se pensada através da perspectiva classica, possui trés
niveis organizacionais, o Estratégico, Tatico e Operacional. Os trés niveis podem ser repre-
sentados hierarquicamente em um desenho de uma piramide, assim como demonstrado
na Figura 1.

Figura 1: Planejamento e estrutura organizacional

‘ ‘ * Foco na organizagédo como um todo.
|

- Administradores ) Q Forte on?ntagao externa.
| J ¢ Orientagao de longo prazo.

de topo o 3 i
‘ * Objetivos gerais e planos genéricos.

‘ ® Foco em unidades ou departamentos

< { da organizagzo.
Gerentes )) e Orientagao de médio prazo.
| l e Definigdo das principais agdes a

empreender para cada unidade.

! ‘ * Foco em tarefas rotineiras.
Supervisores | * Definicdo dos procedimentos e
@x de 1 linha )} processos especificos.
| ¢ Objetivos que especificam os resultados
| ‘ esperados de grupos ou individuos.

Fonte: Sobral e Peci (2013, p.198).
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No topo da piramide, esta o nivel estratégico, que configura a gestao de topo de uma
organizacao, responsavel por decisdes estratégicas de longo prazo, com foco na analise
do ambiente, e com a funcdo de definir objetivos gerais a serem seguidos pela organi-
zacao. Entre o topo e a base da piramide estao as geréncias, geralmente divididas em
departamentos ou unidades funcionais, responsaveis por decisées de médio prazo e por
definir as principais a¢ées para cada unidade ou departamento no qual é responsavel.
Ja na base da piramide esta o nivel operacional, onde encontram-se as supervisdes de
12 linha, que tém como foco as tarefas do dia a dia e envolvem o planejamento de curto
prazo, para atividades rotineiras da organizacao (SOBRAL; PECI, 2013).

Nesse sentido, existem trés tipos de planejamento, conforme os trés niveis organiza-
cionais. O planejamento estratégico envolve toda a organizacao e todas as suas areas
funcionais, trabalham com objetivos de médio e longo prazo e sdao base para os planeja-
mentos tatico e planejamento operacional. J4 os taticos, baseiam-se nos objetivos do
planejamento estratégico para definir objetivos e acdes para cada unidade funcional ou
departamento, em especifico. Costumam trabalhar com um horizonte temporal de um
ano. Por ultimo, o planejamento tatico envolve um conjunto de decisdes rotineiras e de
curto prazo (no maximo dentro de alguns meses).

Dizer que o planejamento estratégico no Brasil, aplicado ao contexto empresarial, é
estritamente operacional é dizer que as empresas trabalham apenas “apagando incén-
dios” e resolvendo problemas de base operacional, dificultando seu desenvolvimento e
crescimento. Assim como em outros paises da América Latina, as empresas brasileiras
também tém como desafio as novas demandas de um ambiente globalizado e mais com-
petitivo, tornando cada vez mais necessdria a capacidade de inovacdo e adaptacao as
mudancas ambientais e estratégias de médio e longo prazo. O Estado, do mesmo modo,
com um mundo cada vez mais globalizado, lida com questdes altamente complexas, ndo
podendo ser refém de planejamentos meramente operacionais.

Ainda que o conhecimento e estimulo ao planejamento estratégico tenha tido signi-
ficativo crescimento a partir da década de 60, ja em 1994, Mintzberg, importante autor
da d4rea, apontava falacias no planejamento estratégico e criticas a visao de té-lo como
unico caminho. Algumas das faldcias, sequndo o autor, eram a de que o planejamento
estratégico nao deveria ser visto como uma técnica para previsao do futuro, e que os pla-
nejadores geralmente confiam demais nos sistemas e pouco nas pessoas. Baseado nisso,
Mintzberg defendia a essencialidade das pessoas para a inovacgado e criticava a sua alta
formalizacdo (MINTZBERG, 1994).

Pensando na administracao publica, vejamos como esses desafios sao muitos. Se o
Brasil, por si s6, tem caracteristicas econdmicas, sociais, culturais e territoriais que dificul-
tam qualquer “previsao” ou generalizacdo, isso se torna mais complexo em um cenario
global, em que um acontecimento no Estados Unidos ou na Europa pode mudar toda a
dinamica, principalmente econémica, do pais. Um planejamento rigido vai ao encontro
das necessidades contemporaneas das organizacdes, incluindo o Estado.

Nesse sentido, ainda que se definam etapas para o processo de planejamento estra-
tégico, a sua elaboracéo é permeada por novos desafios. E preciso que esse seja parte de
uma administragao estratégica integrada e continua, que envolve um processo “dinamico
e flexivel, que permite detectar continuamente novas oportunidades ou ameacas. Seu
foco passa a residir no pensamento estratégico dos membros organizacionais, ndo se re-
sumindo a mecanismos racionais, sistematicos e metddicos” (SOBRAL; PECI, 2013, p. 209).
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2.Processo Estratégico: caracteristicas e etapas

Comecamos esta unidade alegando que ndo existe uma “receita de bolo” para se fazer
um planejamento estratégico e terminamos o ultimo tépico enfatizando que seu proces-
so de elaboragao deve fugir de regras muito rigidas. Do mesmo modo, diferentes estudos
caracterizam de diferentes formas esse processo. Entretanto, existem pontos em comum
que sao base para a elaboracao do planejamento estratégico.

Vasconcellos Filho (1978) ao fazer uma revisao dos principais estudos que propunham
um passo a passo para conduzir o processo, reuniu algumas das etapas em comum para
a conducao do processo estratégico. Neumman (2009), do mesmo modo, baseou-se nas
propostas de importantes autores da drea para a sugestao de etapas do processo. No
Quadro 2 esta apresentada uma sintese sobre as propostas metodoldgicas dos autores
estudados por Neumman (2009) para o planejamento estratégico.

Quadro 2: Propostas metodolégicas para o Planejamento Estratégico

Etapas do Steiner Fischmann Tavares Oliveira Certo e Peter | Thompson Jr
processo PE e Strickland
Ano 1969, 1979 1987 1991 1991, 1994, 1993 2004

2001
Avaliacdo das Visdo
necessidades e Mentalidade
possibilidades estratégica
Interesses Andlise do Missio Sustentacdo da | Andlise do Visdo
internos e ambiente Anilise estratégia; ambiente Missio
externos Definir objetivos | ambiente Diagndstico Estabelecer estratégica
ELA]EO- (SWOT) e metas interno e estratégico; diretriz Objetivos
RACAQO | Missio, externo Misséo; organizacional
Objetivos Filosofias Cenarios; Missio
estratégicos Objetivos Objetivos Objetivos
Formulagéo de | Formulacéo de Selecionar Formulagiio da | Formulacdo da | Elaboracio da
estratégias estratégias e estratégias estratégia estratégia estratégia
alternativas empresarial
Formulagéo de | Estabelecimento | Formular Seleciio das
estratégias de | de critérios metas e acdes | estratégias
médio prazo setoriais alternativas
Estratégias de | Selecdo de Desafios e
curto prazo estratégias metas
IMPLE- Organizar para | Implementagdo | Sistema de Implementagio | Implementaciio | Implementaciio e
MENTA.- implementar da estratégia gerenciamento | das estratégias | da estratégia execucdo da
g 0 planos e responsdveis estratégia
¢ Execucéo do Implantagéio
plano estratégico
AVA- Revisio e Avaliagio e Avaliagio em | Avaliacio e Avaliagio e Avaliagio do
LI AC:&O avaliacdo de controle todo processo | controle das monitoramento | desempenho
planos Parametros de | estratégias Controle
e CON- avaliagio estratégico
TROLE
AC AO Testes de Corrigir e Corregiio dos | Acdo corretiva Iniciar correcdes
CORRE- vci)zbi]idade em | eliminar efeitos | desvios
todo processo | negativos
TIVA

Fonte: Neumman (2009, p.83).

Independente do autor, o que os une é que nem todos propdem as mesmas acdes em
cada etapa, mas quase todos valorizam a importancia das fases de elaboracao, imple-
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mentacéao, avaliacdo, controle e acido corretiva. E importante compreender que o pla-
nejamento estratégico que estamos tratando aqui precisa ser visto como algo dinamico,
que da espaco para a revisao de acdes e etapas e é aberto a participagao e apontamen-
tos de participantes, mesmo que esses estejam envolvidos com etapas futuras (PEREIRA,
2010). De forma resumida, podemos entender o planejamento como um processo ciclico,
com quatro etapas basicas: elaboracao, implementacao, avaliacao e controle e acao cor-
retiva conforme apresentado na Figura 2:

Figura 2: Etapas do Planejamento Estratégico

Etapa 01:
Formulagao
Etapa 04: o _
I/, Agéo corretiva - g\z:izfﬁjac;aeinece55|dades e

- Definicdo da missdo, visdo e valores

- Diagndstico ambiental {SWOT)

- Formulagdo de estratégias (Plano de
acdo)

- Proposigdo de estratégias alternativas

- Definigdo de mecanismos de controle

- Corrigir e eliminar efeitos negativos

Etapa 03: :Eta;:a 02: tac ;
Avaliacdo e controle mplementagao !

- Organizar para implementar a¢Bes e ,

Y estratégias previstas J
Ay - ~ - - ~
' - Avaliagdo e monitoramento de - Gerenciamento de agdes e /’
A} . . ’
s planos responsaveis S
A - ~ . ’
‘. - Avaliagdo e monitoramento de S
~ #
s a¢Bes e metas estabelecidas L

Fonte: Baseado em Neumman (2009).

Cada uma das fases tem igual importancia para que um planejamento estratégico seja
bem sucedido. No entanto, a fase de elaboragao contém todo o conteido que serd guia
para as outras etapas, mesmo que ele possa (e deval!) ser modificado ao longo do ciclo. A
respeito da elaboracao, Silva (2016) destaca que uma questdo sensivel dessa fase estd no
grupo que ira realizé-la. A adesao ao planejamento estratégico e o prosseguimento das
demais etapas depende muito se quem participou da fase de elaboracgao é legitimado
pelas pessoas envolvidas, isso é, se sao reconhecidas como quem tem conhecimento do
contexto e das limitagdes relacionadas ao processo.
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Rossetti (2013) concorda com a autora e aponta alguns elementos importantes para o
grupo que compde a elaboracao do planejamento estratégico:

« O grupo deve possuir caracteristicas pluralistas.

+ O grupo deve possuir legitimidade, representatividade e expertise com o con-
texto e problemas relacionados ao processo.

« O/A agente condutor do plano obter ou ter confianca das pessoas envolvidas.

+ Deve haver amplo desenvolvimento de liderangas na execucao do planejamen-
to estratégico.

Sabemos que nem sempre é possivel atender todos esses critérios. Rossetti (2013)
nos indica, entretanto, que nos casos de o grupo de elaboracao nao ser legitimado pelas
demais pessoas envolvidas com o processo, isso deve ser visto como uma consideravel
limitacao do plano. Tomados os cuidados necessarios com a equipe que compde a fase
de elaboracao, os préximos passos, ou sub-etapas sao: definir a missao, visao e valores,
realizar o diagnéstico ambiental, propor estratégias e definir os mecanismos de controle.

A missao, visao e valores sao elementos estratégicos que guiarao todo o plano, e
toda e qualquer acao da organizacao. A missao “é a razao de ser da organizagao; repre-
senta o negdcio em que ela se encontra. E o papel desempenhado pela organizacao em
seu negdcio. A missao visa comunicar interna e externamente o propésito de seu nego-
cio”(Pereira, 2010, p.81). A missao é o principal proposito de uma organizagao existir, essa
precisa ser conhecida pelos membros da organizacao, de modo que saibam e possam
estar comprometidos com a “solucao” que a organizacao oferece.

Se a missdo é a“razdo de ser”a visao é o “onde queremos chegar?” ou“para onde esta-
mos tentando caminhar?” e indica os objetivos futuros de uma organizagao. Parte impor-
tante da definicao da visao, além de indicar onde se quer chegar, é apontar em quanto
tempo deseja-se alcancar o objetivo proposto. Pereira (2010) chama isso de horizonte
estratégico, em que, ao longo dos anos, sabe-se onde se quer chegar e em quanto tempo.
A Figura 3 apresenta este processo.

Figura 3: Visao organizacional

Futuro

Visdo
Visdo para um
Como extrapolou, cumpriu a

Visdo, logo tem-se que muda-la

Horizonte

Estratégico
(H.E)

(5 anos)

N
P

.

Hoje
@D Estratégias

Fonte: Pereira (2002, p.30).
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Os valores sao os elementos que irdo nortear o comportamento dos membros de
uma organiza¢ao. Temos uma razao de ser e um objetivo a longo prazo a ser cumprido,
sabemos que sao muitos os caminhos para se alcancar a visao e cumprir a missao, entre-
tanto, nem todos sao compativeis com os valores estabelecidos por uma organizagao.
Sao os valores, entdo, que irao definir o “que é certo e o que é errado” em uma organiza-
¢ao (PEREIRA, 2010).

Normalmente, a definicao de missao, visao e valores sao as primeiras informacdes que
compdem o plano. Vejamos os exemplos da empresa Natura e da Universidade Federal
de Vicosa, retirados dos seus respectivos planos estratégicos.

Figura 4: Missao, Visao e Valores da Natura

RAZAO DE SER . CRENGAS |
Nossa Razdo de Ser é criar e comercializar produtos A vida izl enqadeamento de relages. Nada no universo &
existe por si s0, tudo é interdependente. Acreditamos que a percepgao
e servigos que promovam o bem-estar/estar bem. da importancia das relagdes é o fundamento
da grande revolugd@o humana na valorizagdo da paz,
" - bem-estar . da solidariedade e da vida em todas as suas manifestagGes.
€ a relagao harmoniosa, agradavel,
do individuo consigo mesmo, com seu corpo. A busca permanente do aperfeigoamento é o que promove o
desenvolvimento dos individuos, das organizagdes e da sociedade.
estar bem ey
é a relagdo empatica, bem-sucedida, prazerosa, N b O compromisso com a verdade € o caminho
do individuo com o outro, com a natureza para a qualidade das relagdes.
da qual faz parte, com o todo. no tU I'CI Quanto maior a diversidade das partes, maior a riqueza
. e a vitalidade do todo
VISAO

A busca da beleza, legitimo anseio de todo ser humano,

A Natura, por seu comportamento empresarial, pela qualidade
deve estar liberta de preconceitos e manipulagdes.

das relagdes que estabelece e por seus produtos e servigos, sera

uma marca de expressdo mundial, identificada com a comunidade - .
A empresa, organismo vivo, € um dinamico conjunto

das pessoas que se comprometem com a construgéo de p =
um mundo melhor através da melhor relagdo consigo mesmas, _ derelagSes. Seu valor e sua longevidade estdo ligados
com o outro, com a natureza da qual fazem parte, com o todo. a sua capacidade de contribuir para a evolugfo da sociedade
e seu desenvolvimento sustentavel.

Fonte: Natura (2018).

Figura 4: Missao, Visao e Valores da UFV

1.2. VALORES

Etica, transparéncia, responsabilidade, legalidade, exceléncia, eficiéncia,
comprometimento social, igualdade, cidadania e respeito as diversidades.

1.3. MISSAO

A Universidade Federal de Vigosa tem como missdao promover, por meio de agdes
integradas de ensino, pesquisa e extensdo, o avanc¢o das ciéncias, letras e artes, a exceléncia,
a inovacdao, o desenvolvimento institucional, a formacdao de cidadaos com visdao técnica,
cientifica e humanistica, capazes de enfrentar desafios e atender as demandas da sociedade,

e a inclusdo social.

1.4. VISAO DE FUTURO

Consolidar-se como instituicao de exceléncia no ensino, na pesquisa e na extensao,
reconhecida pela comunidade cientifica e pela sociedade, nacional e internacionalmente.

Fonte: UFV (2023).
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Ap06s a definicdo da visao, missao e valores, é hora de realizar o diagnéstico ambiental.
A ferramenta geralmente utilizada para essa sub-etapa é a Analise SWOT, que permite
compreender as ameacas, oportunidades caracteristicas do ambiente externo e forcas e
fraquezas do ambiente interno. Alguns autores indicam a realiza¢do do diagnéstico am-
biental antes da definicao da missao, visdao e valores. Como o planejamento é dinamico e
permite flexibilidade, fica a critério de cada elaborador resolver a ordem dessas duas sub-
-etapas. E lembrando, que nada impede, apds a realizacao do diagnéstico, o ajustamento
do que foi anteriormente definido como missao, visao e valores.

Como dito, a ferramenta mais utilizada para a realizacao do diagnéstico ambiental é a
analise SWQOT. A analise é também chamada de matriz FOFA ao ter as palavras Strenghs,
Opportunities, Weakness e Treats traduzidas para o portugués como Forcas, Oportunida-
des, Fraquezas e Ameacas (PEREIRA, 2010).

@ Quem criou a analise SWOT?

Existem algumas discordancias sobre quem foi a primeira pessoa a criar a ferramenta,
mas todos os indicios levam ao americano Albert Humphrey (gestor e pesquisador da
Stanford Research Institute), que em 1970 criou uma ferramenta para a analise am-
biental originalmente chamada de SOFT. A sigla representa a andlise de Forcas (Stren-
ghs), Oportunidades (Opportunities), Fraquezas (Weakness,) e Ameacas (Threats).

Posteriormente, dois pesquisadores de Harvard, Roland Christensen e Kenneth An-
drews desenvolveram e modificaram a ferramenta, passando a denomina-la de Analise
SWOT (Strenghs, Weakness, Opportunities e Threats). Sendo as forcas (Strenghs) e fra-
quezas (Weakness) varidveis do ambiente interno e as oportunidades (Opportunities)
e ameacas (Threats) variaveis do ambiente externo.

Fonte: Carvalho (2005).

““

A andlise SWOT consiste em uma ferramenta criada para realizar o diagnéstico am-
biental através da identificacao das forcas e fraquezas referentes ao ambiente interno
da empresa e as ameacas e oportunidades relativas ao ambiente externo da empresa.
Uma vez que esses pontos sao identificados é possivel verificar de forma mais integrada,
quais as melhores estratégias para aproveitar os pontos de diferenciacao da organizacao
(Forcas), minimizar o melhorar os pontos negativos (Fraquezas), potencializar os aspectos
que podem ser mais bem aproveitados (oportunidades) e minimizar os impactos am-
bientais que ndo a favorecem (ameacas).

Por essa razao, a analise SWOT é a segunda sub-etapa da fase de planejamento, pois
ela oferece uma visao geral sobre o ambiente e contexto no qual uma organizacao esta
inserida. A andlise SWOT contempla nao s6 a identificacao de forcas, fraquezas, oportu-
nidades e ameacas, mas também consiste no cruzamento desses dados e definicao de
estratégias para lidar com essa condicao ambiental. Como todo o processo, a analise tam-
bém deve ser dinamica e ciclica (ou permanente), uma vez que o ambiente sempre esta
se modificando. Nesse sentido, atualizar as informac¢des da SWOT é sempre importante
para as etapas de avaliacao e controle e acao corretiva (OLIVEIRA, 2018).

Um bom exemplo de preenchimento da matriz SWOT (potenciais pontos fortes e fra-
cos, oportunidades e ameacas) pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5: Exemplo de Matriz SWOT ou Matriz FOFA

o ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS Q

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
+ Produgéo de uma variedade de produtos » Dificuldade para realizar o controle de
agroecoldgicos; vendas;

+ Clientela consolidada » Baixa participagéo do quadro social;
- Assisténcia técnica especializada
+ Veiculos proprios para realizar en- ﬂ

tregas.

+ Nao possui selo de certificagao
de produgio organica.

o
=
o
wl
=
=
wl
[
=4
=
o
=
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g OPORTUNIDADES AMEACAS

il - Aumento do nimero de feiras - Prego dos concorrentes;

E agroecoldgicas; ib - Crise econoémica/impactos da pan-
w Aumento da demanda de produ- demia da COVID-19;

Z tos agroecoldgicos e organicos; - Enfraquecimento de politicas publicas de

g + Aumento do uso de canais digitais para divul- compras de produtos da agricultura familiar,
< gacgdo e comercializagao. como PAA e PNAE, durante a pandemia.

Fonte: (CEZAR et al., 2022).

A partir das necessidades e potencialidades identificadas, e a andlise da relacao des-
sas informacoes, é hora de definir estratégias a serem implementadas. Para Certo e Peter
(1993, p.57) formular estratégias é “projetar e selecionar as acdes que levarao a organiza-
¢ao rumo aos seus objetivos”.

A elaboracao das estratégias deve considerar se a organizagao possui pessoas capa-
citadas e recursos financeiros para executa-las. Cada estratégia deve ser desenhada ten-
do como base a andlise ambiental realizada e ser elaborada tendo, de forma clara, suas
respectivas razoes e objetivos. Cada uma das estratégias, deve ser definida de modo que
possa ser traduzida a niveis taticos e operacionais. As decisOes estratégicas nao podem
ser descoladas dos outros niveis organizacionais e devem sempre respeitar a realidade
daquela organizacao (OLIVEIRA, 2018).

Escolhidas as estratégias é preciso definir as medidas de desempenho para cada uma
delas, essa sub-etapa dara base para a etapa de avaliacao e controle. Para cada objetivo,
é preciso definir um conjunto de metas para mensura-lo. As metas tém a finalidade de
traduzir os objetivos em nimeros e espaco de tempo, para facilitar a mensuracéo. E extre-
mamente importante que cada meta preveja um tempo desejado para o seu alcance, de
modo que a avaliacdo possa ter como base o resultado idealizado e o resultado obtido.

As avaliagdes podem ser feitas tomando como base um conjunto de indicadores, eles
irao variar conforme o tipo de estratégia definida, mas é importante que cada um deles
quantifique as a¢des, ainda que o objetivo seja subjetivo ou qualitativo.

Vamos a um exemplo: imagine que a nossa estratégia é aumentar e intensificar o re-
lacionamento e identificacdo dos cidadaos com uma marca governamental de uma uni-
versidade publica (ex.: UFV) através do uso da rede social Instagram. Sabemos que o rela-
cionamento e a relacao de identidade entre marcas e usuarios sao aspectos qualitativos e
subjetivos, dificeis de serem mensurados. Nesse caso, teriamos que traduzir esse objetivo
em indicadores quantificaveis, como um maior numero de interatividade por publica-
¢Oes, maior numero de curtidas nas fotos, maior interacao por directs, entre outros.
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Para transformar isso em meta, poderiamos colocar nimeros e um tempo definido
para cada um dos indicadores: aumentar em 60% a interatividade por publicacbes em
trés meses, aumentar em 70% o numero de curtidas nas fotos publicadas, em até trés
meses. Responder 100% dos directs e aumentar em 50% o namero de directs recebidos
por seguidor, no periodo de trés meses.

Dessa forma, o trabalho de avaliacdo e controle serd monitorar os indicadores e com-
parar as metas desejadas com as metas alcancadas e passar diretrizes para corrigir as
acdes, em caso do nao alcance das metas.

Depois de todo esse processo, a etapa 01 esta, inicialmente, concluida. Agora é hora
de implementar as estratégias previstas. Segundo Fischmann (1987) a implementacao
é a fase de concretizar e operacionalizar todo o processo de elaboragao, assim como é a
hora de ajustar as questdes que nao foram previstas durante a etapa 1. Thompson Jr e
Strickland (2004) complementam, dizendo que essa fase depende do comprometimen-
to dos colaboradores. Se eles nao estiverem envolvidos e motivados com os objetivos,
dificilmente a implementacao terd éxito e as demandas para as acdes corretivas serdao
muitas. E por isso que é indispenséavel que o grupo responsavel pela elaboracéo tenha
legitimidade e que todos os envolvidos tenham conhecimento do plano, suas bases es-
tratégicas (missao, visao e valores) e dos objetivos estabelecidos na formulagdo de estra-
tégias.

Embora por razdes didaticas a fase 2 de implementacao seja seguida da avaliacao e
controle, elas acontecem quase simultaneamente, a medida que se implementam acoes,
essas ja podem ser avaliadas e, se necessario, corrigidas. Fishmann (1987) chama a aten-
¢ao que a avaliacao e controle devem ser permanentes, sempre seguindo a implemen-
tacao. Isso dificulta que as acdes sejam realizadas de forma incorreta por muito tempo e
que depois seja mais dificil corrigi-las.

Conforme definido por Oliveira (2018) a etapa de avaliacdao e controle visa comparar
os resultados de cada estratégia, de modo a conhecer se estes estao correspondendo as
expectativas estabelecidas. E nesse momento que se resgatam as metas e os indicadores
e verifica-se quais estdo sendo atingidos. No caso de atingimento das expectativas é im-
portante que o comportamento ou acao adotada seja utilizada como modelo, até que se
contemple o objetivo desejado. Ja quando as metas nao estao sendo alcancadas, faz-se
necessario corrigir as agdes ou redefini-las, aspectos que envolvem a etapa 4 do planeja-
mento estratégico, aimplementacao de agdes corretivas.

Do mesmo modo que a etapa 3, a etapa 4 acontece sempre que sao identificadas
quaisquer necessidades de correcao das acdes ou resultados. Um resultado pode nao
estar sendo atingido ndo sé porque as pessoas nao estdo capacitadas para fazé-lo, mas
talvez porque ele envolve uma visdao muito otimista e é um resultado alto para o cenario,
porque as estratégias selecionadas nao tém relagao com o objetivo esperado, ou por ou-
tras razoes. E na etapa 4, que a partir dos resultados obtidos pode-se reformular o plane-
jamento e corrigir desvios indesejados.

Para Thompson e Strickland (2004) é natural que sejam necessarios ajustes e corre-
¢bes, uma vez que, geralmente, as estratégias contemplem novos comportamentos ou
acoes e indiqguem mudancas de curto, médio ou longo prazo. Os autores também desta-
cam que esse deve ser um processo continuo e pertencer a cultura da organizagao.

Feitas as acOes corretivas, recomeca-se o processo de formulacao de novas estratégias
e inicia-se novamente o ciclo de planejamento. Como o processo é ciclico e permanente,
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Oliveira (2018) aponta que a principal falha do processo estratégico é quando ha uma
cultura organizacional que desfavoreca sua implementacao e continuidade. Para o autor,
é essencial o envolvimento de toda a equipe e de tornar esse ciclo parte da rotina da or-
ganizacao.




Unidade 2: Planejamento Estra-
tégico Governamental

Nessa secao vamos compreender melhor os conceitos de planejamento estratégico
aplicado ao setor publico. Como vocés aprenderam até agora, a estratégia perpassa por
toda a organizacao a partir do momento em que se define um instrumento formal que a
oriente. Esse instrumento é o planejamento estratégico que, a partir de suas ferramentas
especificas, permite criar planos de acdo. Mas vocé deve estar se perguntando: no servico
publico isso funciona da mesma forma? Se eu nao viso lucro com a prestacao do servico
aos cidadaos, qual é a légica de implementar um planejamento estratégico? Tenha cal-
ma meu nobre aprendiz! Todas essas duvidas serao esclarecidas ao final desta unidade e
vocé perceberd como o Planejamento Estratégico pode ser utilizado de forma eficiente
no setor publico.

1.Importancia do Planejamento Estratégico Governamental

Depois de entender os conceitos basilares de planejamento, estratégia e planejamen-
to estratégico, agora é hora de transpor esse conhecimento para o setor publico.

Como é de conhecimento, o setor publico é permeado por regras especificas e um
modo de atuagado préprio regido pelos instrumentos normativos e legislacdes especifi-
cas. No caso da administracdo publica brasileira, toda atuacdo dos servidores, deve fun-
damentar-se nos principios constitucionais. De acordo com o artigo 37 da Constituicao
Federal: “A administracao publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniao,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988). Cada um destes
principios que norteiam a gestao publica brasileira esta especificado no Quadro 3.

Quadro 3: Principios constitucionais brasileiros.

Principio Definicao

Garante que a lei seja cumprida acima de tudo, inclusive de qualquer
interesse pessoal. Isso quer dizer que a legalidade é o que impede que
Legalidade qualquer agente publico (o que inclui, até mesmo, o presidente da
Repubilica) pratique favoritismos, por exemplo. Deve-se prezar sempre
pelo interesse coletivo.

E o principio que assegura que a administracio publica deve atender a
todos os cidadaos, sem qualquer tipo de privilégio ou discriminacao.

Com isso, independentemente de divergéncias, desavencas, conflitos
politicos ou ideologicos, todos devem ser tratados da mesma forma pelos
servidores publicos.

O mesmo vale, claro, para convergéncias. Relagdes pessoais proximas e
tudo mais que possa trazer algum tipo de preferéncia no atendimento ou
beneficio ndo deve ocorrer.

O artigo 5° da Constituicao Federal de 1988 determina que “todos sao
iguais perante a lei”, e isso é reforcado pelo principio da impessoalidade.

Impessoalidade

(Continua)
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Quadro 3: Principios constitucionais brasileiros (Continuacao).

Principio Definicao

A moralidade é o que obriga todos os agentes publicos a atuarem
seguindo principios éticos. Mas, isso ndo tem a ver com a moral comum,

. que sdo os valores individuais de cada individuo.
Moralidade . . . . . L .
A moralidade administrativa diz respeito aos valores juridicos, que estao

na legislacdo. Uma vez que ela ndo for cumprida pelo agente publico, sua
decisao podera ser anulada e, ainda, ser passivel de punicdo.

O quarto principio é o que garante a transparéncia na administracdo
publica. Isso quer dizer que todos os cidadaos tém direito ao acesso
ainformacao, o que obriga os 6rgdos e instituicdes publicas a

Publicidade disponibilizarem dados e prestacao de contas para a sociedade.

A excecao, que permite o sigilo, é em casos de seguranga nacional ou
outros motivos previstos em lei.

Garante que o agente publico atue com a melhor qualidade possivel,
Eficiéncia sempre em conformidade com a lei, e fazendo uso correto dos recursos
publicos, evitando desperdicios.

Fonte: (INSPER, 2022).

Conforme apresentado no Quadro 3, as iniciais de tais principios formam a palavra
LIMPE. Para Ramos, Vieira e Paraboni (2017), o desenvolvimento de tais principios esta
diretamente relacionado ao desenvolvimento das cidades, uma vez que traz ao bojo da
discussao publica, a necessidade de uma cultura gerencial mais organizada e preparada
para as intempéries cada vez mais complexas no contexto brasileiro.

Informalmente pode-se dizer que a sigla LIMPE permite direcionar seus gestores a
um conjunto de iniciativas para literalmente limpar a informalidade presente na gestao
publica. Assim, com base nos principios acima, afirma-se que a administracao publica
brasileira é cerceada por instrumentos que garantem o exercicio em conjunto de cada
principio. Sendo assim, a maxima que sustenta a atuagao no setor publico é a de que “se
esta na lei é permitido’, caso contrario é fundamental verificar se a acao, atividade ou uso
de metodologias especificas, nao fere nenhum principio.

Nesse sentido, o planejamento estratégico direcionado ao setor publico, ganha noto-
riedade por se configurar como um instrumento nao previsto pela lei, mas que pode ser
aplicado sem ferir nenhum principio. Na verdade, ele permite até complementar outros
instrumentos de planejamento publico preconizados pela Constituicao Federal como
apresentado na Figura 6.

Figura 6. Relacao entre o Planejamento Estratégico e demais instrumentos de Plane-
jamento Publico
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Estrutura de planejamento municipal (exemplo):

Cendrios PLANEJAMENTO Plano diretor

Visdo Sl Bl Avaliacdo Preliminar

Planejamento

da administracdo PPA
Diretrizes da CP LDO
Planejamentos anuais LOA

Fonte:(FLACSO, 2017).

Para Dagnino (2012), o Planejamento Estratégico Governamental (PEG) como conven-
cionalmente é caracterizado pela literatura o planejamento estratégico do setor publico,
representa um instrumento que permite substituir o planejamento governamental, uma
vez que este Ultimo é fortemente corrompido pela corporacao. Aqui, advogamos no sen-
tido de complementar o planejamento governamental, visto que seu fim é puramente a
delimitacao de estratégias para a resolucao de problemas.

Matias-Pereira (2012, p.42) define o PEG como um:
conjunto de a¢des interligadas e complementares, realizadas nas diferentes
instancias da organizacdo governamental, com vista no atingimento de deter-
minado objetivo. Envolve uma série de atividades, que vao manter a alimentar
esse ciclo, que é continuo, entre as quais figuram estudos, decisdes estratégias
e taticas sobre prioridade, a formulacao de planos e programas, o acompanha-
mento e o controle de sua execucao.

Bergue (2011, p.444) complementa tal definicdo enfatizando que o PEG representa:

aquele desenvolvido segundo um horizonte de longo prazo, contendo
macro- objetivos organizacionais; que captura os reflexos mutuos entre as di-
ferentes areas advipdos de cenarios futuros projetados e desejados pela admi-
nistracdo publica. E, por conseguinte, concebido com o intuito de transcender
governos ou gestdes, e focalizado em a¢des de desenvolvimento das estruturas
organizacionais orientadas pelos objetivos institucionais, por sua vez decorren-
tes do interesse publico.

No setor publico, o planejamento é importante dado o cenario de inumeras trans-
formacgdes que vém ocorrendo em todo mundo - no ambito econémico, politico, social,
ambiental e tecnolégico, em que o Estado, para garantir a efetividade das suas acoes,
precisa desenvolver novas competéncias e capacidades. Isso porque ndao ha mais espaco
para atuar com improvisos, de forma imediatista, e dependendo de cada situacdo. Ao
contrario, é necessario pensar no longo prazo, nas gera¢des futuras e na sociedade como
um todo (MATIAS-PEREIRA, 2012; 2020).
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Bryson (1988) apresenta varios beneficios da realizacao do planejamento estratégico
para o governo, dentre eles:

1. pensar estrategicamente;

. esclarecer a direcao futura;

. tomar decisdes atuais conhecendo suas consequéncias;
. ter uma base para a tomada de decisao;

. resolver grandes problemas organizacionais;

. melhorar o desempenho

o~ WN

Cabe esclarecer que cada um desses beneficios ird depender das condicdes internas
e externas encontradas em cada organizacao publica. Assim como no setor privado, o
macro e o microambiente sdo compostos por um conjunto de atores, organizacoes e le-
gislacdes que influenciam direta e indiretamente no alcance dos resultados. O PEG pode
ser visto entdo como um instrumento capaz de preparar a organizacao para as mudancgas
que ocorrerem em tais ambientes, direcionando seus executores na busca por praticas
sustentaveis e que maximizem os beneficios entre os publicos envolvidos.

2.Breve historia do Planejamento Publico no Brasil e seus
instrumentos constitucionais

De acordo com lida (1993), os métodos tradicionais de planejamento difundiram e
comecaram a ser aplicados a partir da década de 1950 pela Cepal (Comissao Econdmica
para a América Latina e o Caribe) e outros érgaos. No Brasil, De Toni (2014, p.5) afirma
que “a histéria do planejamento no setor publico se confunde com a prépria trajetéria de
construcao do aparelho do Estado”. O autor divide a trajetéria do planejamento governa-
mental em cinco grandes periodos, quais sejam:

O periodo inicial que vai do primeiro ao segundo Governo Vargas, do inicio
dos anos trinta até meados dos anos cinquenta. Este periodo pode ser chamado
de nacional-desenvolvimentista. Uma segunda fase que inicia no pds-guerra
e vai até o golpe militar de 1964, caracterizada pela integracdo da economia
brasileira a economia internacional, que pode ser chamado de desenvolvi-
mentista-dependente. Um terceiro periodo que inicia e termina com a origem
e faléncia do regime militar em meados dos anos oitenta, denominado de de-
senvolvimentista-autoritario. Um terceiro periodo que vai da redemocratiza-
cao até o final do periodo das reformas liberais da década de noventa, denomi-
nado de democratico-liberal. Finalmente uma quinta e ultima fase que inicia
no século XXI, caracterizada pela retomada das ideias desenvolvimentistas com
forte inclusao social e participacdo societal. Esta fase poderia ser chamada de
“desenvolvimentista-societal” (DE TONI, 2014, p. 7-8).

Sobre essa trajetéria, Pares e Valle (2006) afirmam que o planejamento econémico
do pais teve inicio em 1940 e depois de perder forca durante a década de 1980, devido
a fatores externos, o planejamento ressurge como instrumento de desenvolvimento do
pais. O atual sistema de planejamento publico do pais é oriundo da Constituicao Federal
de 1988, que estabelece um sistema integrado de planejamento e orcamento formado
por 3 instrumentos:

1) Plano Plurianual (PPA)
2) Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO)
3) Lei Orcamentaria Anual (LOA).
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Segundo Matias-Pereira (2012, p. 55), “o PPA traduz a visao estratégica, no qual o go-
verno elenca os programas que pretende implementar ao longo do seu mandato”. Ja “a
LDO define a visao tatica, ou seja, estabelece os parametros para a elaboracdao orcamen-
to do exercicio seguinte, atendendo a determinacdes da Constituicao Federal, da Lei de
Responsabilidade Fiscal e demais normas, assim como elenca os programas definidos
como prioritarios pelo governo” Por fim, “a LOA espelha a visdao operacional, na medida
em que promove o detalhamento dos programas e aloca os grupos de despesas pelas
acoes (projetos e atividades)”.

Tais instrumentos criam um ciclo integrado entre o planejamento e o orcamento con-
forme apresentado na Figura 7:

Figura 7: Ciclo integrado de planejamento e orcamento

Ciclo integrado de planejamento e orcamento

Plano nacionais,

Plano plurianual - PPA . ..
regionais e setoriais

Controle e avaliacao da exucu- Lei de diretrizes
cao orcamentaria e financeira orcamentarias - LDO

Execucao orcamentaria Elaboracao da proposta
e financeira orcamentaria anual - LOA

Discussao, votagao e aprovagao
da lei orcamentaria anual

Fonte: (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2023).

Neste ciclo “todas as leis orcamentarias sao de iniciativa do Poder Executivo que as en-
via, sob a forma de proposta, para apreciacao e aprovacao do Poder Legislativo. Cabe ao
Chefe do Poder Executivo sanciona-las e executa-las” (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2023).
Assim, a responsabilidade do Poder Executivo é de se criar instrumentos para ouvir a po-
pulacao, elaborar o PPA conforme tais demandas e fazer cumprir o que foi aprovado pelo
Legislativo. Ao Legislativo cabe dotar de informagdes para aprovar o planejado, consi-
derando o seu carater técnico e instrumental, tentando (por mais dificil que isso seja na
realidade brasileira) deixando de lado as questdes politicas (PAULO, 2010).
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Para relembrar

Segundo o Art. 165 da Constituicdo Federal de 1988 a forma de integracao entre o pla-
nejamento e o orcamento é possivel pelos trés instrumentos apresentados anteriormen-
te: Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e Lei Orcamentdria Anual
(LOA). Mas vocé sabia que cada um deles é direcionada uma funcéo especifica e com um
horizonte de tempo também especifico? Sim, vamos esclarecer isso agora.

+ O PPA é um instrumento de planejamento e como tal tem a funcao planejar as
acoes que serdo desenvolvidas nas diferentes areas (Ex; Educacdo, Saneamento Basico,
Trabalho e Emprego, etc.). Para a sua execucao deve ser aprovado pelo legislativo uma
lei para o periodo de 4 anos. O PPA tem vigéncia do 2° ano de um mandato até o final
do primeiro ano do préximo mandato.

« A LDO é um instrumento para definir metas e prioridades do governo vigente, ou
seja, trata-se de um instrumento de orientagao aos gestores publicos. Essa orientacao
é para 0 ano seguinte, sendo assim seu horizonte temporal é de 1 ano. Além disso, as
regras estabelecidas na LDO devem ser respeitadas para elaboracao da LOA, visando
atingir os objetivos propostos no PPA.

« A LOA é um instrumento que permite a execucao das despesas pelo Executivo.
Seu horizonte temporal também é de 1 ano. Obviamente a execucao é dependente da
priorizacao estabelecida na LDO.

Agora ficou um pouco mais claro né? Para facilitar ainda mais a compreensao vamos uti-
lizar o exemplo da cidade de Juara-MT. Como em todas as cidades brasileiras, as ultimas elei-
¢des municipais ocorreram em 2020. A gestdao municipal terd entdo o horizonte temporal
de 2021 até 2024. Conforme a legislacdo, o PPA da nova gestao municipal foi implementado
no segundo ano (2022), com horizonte de 4 anos, até o primeiro ano da préxima gestao
(2025). As respectivas LDO e LOA serao elaboradas para cada ano, conforme apresentado
na imagem abaixo:

UPPA s BENEPR

LDO LDO LDO LDO o ORIENTAR

2022 2023 2024 2025
Ay

4 ¥ 4
pEal > EXECUTAR

Fonte: (PREFEITURA DE JUARA, 2023).

De forma similar, Giacobbo (1997) apresenta os diferentes enfoques que o planeja-
mento tem recebido ao longo do tempo. Segundo o autor, na década de 1950 predomi-
nava-se o planejamento financeiro, na década de 1960 o foco era no planejamento de
longo prazo, periodo também em que surge o planejamento estratégico, em resposta as
transformagdes no ambiente externo. Foi somente na década de 1970 no ambito priva-
do e na década de 1980 no ambito publico que o planejamento estratégico passou a ser
mais adotado.
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Pares e Valle (2006) afirmam que o atual sistema de planejamento proposto na Cons-
tituicao Federal cumpre dois propésitos:

(...) De um lado, orienta a politica publica e as grandes mudancas na so-
ciedade, que necessitam de acdes executadas num horizonte plurianual, agoes
que, portanto, devem ir além da programacao prevista no orcamento anual (...).
De outro, cumpre a finalidade de apoiar a politica fiscal de médio prazo, a me-
dida que sua articulacdo com o orcamento permita-lhe incorporar e aferir os
impactos fiscais, no médio prazo, de decisdes presentes (PARES; VALES, 2006,
p.231).

Matias-Pereira (2020, p.128) ressalta a complexidade do planejamento governamen-
tal no Brasil, visto que envolve varios niveis de “articulacao, descentralizacao e descon-
centracdo das acdes do governo’, sendo elaborado por diferentes esferas de governo,
que implica em varios planos de decisao.

Matias-Pereira (2012) afirma que o tipo de planejamento realizado em quase todos
os paises é o indicativo, que é aquele preestabelecido pelo poder publico e sobre o qual
estdo subordinados fatores econdmicos. Por outro lado, “a utilizacdo do planejamento es-
tratégico tem como propésito definir os grandes eixos ou bases do desenvolvimento das
organizac¢des”. E considerado uma “ferramenta de direcdo e controle no estabelecimento
de diretrizes e metas a serem atingidas” (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 119).

Pfeiffer (2000) apresenta as diferencas do planejamento tradicional de médio e longo
prazo realizado mais comumente no setor publico para o planejamento estratégico. O
primeiro se resume mais no levantamento de iniUmeros dados sem um propdsito claro,
sob os quais sdo realizados diagndsticos apresentados muitas vezes como planos, porém,
esses, com pouca utilidade por conterem informacdes defasadas ou por ndao apresenta-
rem como as acdes devem ser colocadas em pratica.

Por outro lado, Pfeiffer (2000, p.9), afirma que o “Planejamento Estratégico deve ser
entendido como um processo permanente no qual o ambiente da organizacao é obser-
vado e analisado, acdes sao planejadas, executadas e os seus impactos sao avaliados —
antes do ciclo comecar outra vez”.

Pffeiffer (2000) observa ainda que embora muitas cidades da América Latina e o pro-
prio Brasil tenham passado a adotar o planejamento estratégico, na maioria dos casos,
estes nao apresentam os principios basicos desta ferramenta. O que se observa, segundo
o autor, € uma analise mais geral da situacao da cidade e de seus problemas, para os
quais sao apontados o que se pretende fazer para soluciona-los. Porém, a viabilidade
das propostas é ignorada, assim como nao ha a definicdo do que é ou nao estratégico no
plano. Segundo o autor, o que faz um plano ser estratégico é “a priorizacao e a selecao
de determinadas op¢des para as agdes a serem executadas” (PFFEIFFER, 2000, p.9), o que
nao acontece, muitas vezes, porque os politicos preferem aquilo que é visivel aos olhos
da populacao (eleitores), ao invés de agdes “menos visiveis’, mas que sao estratégicas por
serem capazes de mudancas estruturais.

Apesar dessas questdes criticas, o planejamento estratégico é essencial para a gestao
publica brasileira. A partir da analise de duas experiéncias bem-sucedidas de adocao de
planejamento estratégico em érgaos publicos na area de Transporte, Poister (2010) evi-
dencia que este instrumento pode fortalecer as organiza¢gdes, melhorar a sua eficacia e
criar valor publico. O planejamento estratégico nesses dois casos, segundo Poister (2010)
serviu para: envolver os gerentes para que eles pensem de forma sistémica sobre o futuro
da organizacao, bem como sobre o ambiente que atuam; para aprender e discutir sobre
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0 que é importante, o que deve ser priorizado e o que vai ou nao funcionar; para se bus-
car consenso sobre as iniciativas estratégicas; e para comunicar estratégias, prioridades
e planos a todos.

3.0 contexto sociopolitico brasileiro: do “Estado Herdado” para
o “Estado Necessario”

O contexto sociopolitico brasileiro tornou-se um terreno propicio para implementa-
cdo das técnicas de planejamento estratégico. E sabido que herdamos um Estado forte-
mente pautado na execucdo de tarefas conforme demanda, sem muito espaco para a
criatividade. De acordo Bevilaqua (2020) tal Estado é imbuido de uma auséncia de cria-
tividade fortemente condicionada pelo modelo burocratico de gestao publica, em que
se privilegiam resultados imaginados por uma melhor férmula de gestdo. Para Sobral e
Peci (2008) as disfuncdes burocraticas previstas por Max Weber, se materializaram na ad-
ministracdao publica brasileira, criando um ambiente rigido , ineficaz e lento, atuando no
sentido contrario do que foi proposto. Pode-se assumir entdo que o modelo gerencialista
em voga, representa uma tentativa de desburocratizacao da gestao publica.

O apego burocratico tao infundido no Brasil principalmente no periodo da ditadura
militar, trouxe segundo Dagnino (2012) uma série de ismos para a gestao publica brasilei-
ra, que ficou caracterizado como Estado herdado:

Além das preferéncias ideoldgicas, a combinagao que o Pais herdou do
periodo militar (1964-1985), de um Estado que associava patrimonialismo e
autoritarismo com clientelismo, hipertrofia com opacidade, insulamento com
intervencionismo, deficitarismo com megalomania, ndo atendia ao projeto das
coalizoes de direita e muito menos daquelas de esquerda que, a partir da re-
democratizagao, iniciada em meados dos anos de 1989, poderiam suceder os
governos de entdo. (DAGNINO, 2012, p. 27).

A concepcao do Estado herdado ficou demarcada por um aparelho estatal dotado de
varios vicios que impactaram (e ainda impactam) a gestao publica. Para Dagnino (2013)
este Estado inchado pelaineficicia do controle de gastos e pelo aumento da divida publi-
ca paga pela populacao deu espaco para a reforma Gerencial do Aparelho do Estado. Tal
reforma iniciada nos anos 1990 trouxe a tona a necessidade de reconstrucdo do Estado
brasileiro, evidenciando seu verdadeiro papel de garantidor de direitos sociais e promotor
da competitividade econdmica, esquecida nos anos anteriores (BRESSER PEREIRA, 1998).

Na busca por uma alternativa democratica e que enfrentasse a proposta neoliberal
iniciou-se a busca por um Estado Necessario. Para Dagnino (2013) o alicerce desse Estado
é o direcionamento as pautas sociais marginalizadas em relacdo ao acesso e cobertura
tao represados ao longo do tempo. Para caminhar nessa direcao é demandado entao
uma maior participacao popular e uma luta por seus direitos, sendo criados e respeita-
dos para isso, espacos especificos para deliberacao e argumentacao. O Estado necessa-
rio precisa entao funcionar em prol dos trabalhadores para que as mudancas realmente
ocorram e permita de fato uma transformacao social.
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Resumindo

- O "Estado Herdado" se baseia na tradicao e na manutencao de estruturas politicas
antigas que privilegiam a classe dominante.

- O "Estado Necessario" busca adaptar-se as mudancas sociais e responder as necessi-
dades da populacao onde o Estado é o fornecedor das condi¢cdes para entrega dos direitos
sociais.

Observe que aqui, o Estado Necessario é um direcionamento para o futuro e é cons-
truido a partir de avancos que o distancie das praticas do Estado Herdado. No entanto, a
realidade da administracao publica brasileira é multiférmica e apresenta inimeros tracos
patrimonialistas e principalmente burocraticos. Tais modelos coexistem no mesmo lécus
de atuacao do modelo gerencialista. Cabe aos gestores utilizarem os instrumentos que
mais se adequam as suas realidades locais, rompendo com praticas seculares que enges-
sam e dificultam a prestacao eficiente dos servicos publicos aos cidadaos.

4.Bases para aplicacao do PEG: condicOes essenciais e barreiras

Como vimos até agora o Planejamento Estratégico Governamental pode ser caracte-
rizado como uma inovagao para o setor publico. Como ja existem instrumentos formais
para o planejamento e orcamento vocés devem estar se perguntando:

+ Qual seria a vantagem de utilizar o PEG?

« Nao seria melhor utilizar apenas os instrumentos obrigatdrios e previstos na Consti-
tuicdo Federal do que criar mais um instrumento de gestdo?

« Criar um novo instrumento de planejamento ndo demandaria mais recursos fisicos,
tecnolégicos e humanos para sua viabilizagcdo?

« Quais barreiras o gestor publico terd que enfrentar para implementar o PEG?

Questdes como essas realmente merecem melhores esclarecimentos. Porém antes de
respondé-las é necessario pontuar que para o PEG ser implementado algumas condicbes
essenciais necessitam ser atendidas.

Segundo George (2017), o Planejamento Estratégico pode funcionar em Organiza-
¢Oes Publicas, desde que alguns fatores sejam atendidos, sao eles:

1. de como o Planejamento Estratégico é utilizado pelos politicos para a tomada de
decisao, ou seja, planejamento e decisoes politicas devem estar vinculados;

2. de como se da a participacao de diferentes publicos (internos e externos) na
elaboracao do Planejamento Estratégico, como funcionarios de nivel hierarquico mais
baixo e cidadaos;

3. das caracteristicas psicologicas dos membros da equipe de planejamento e
suas percep¢oes em relacao a esse processo, que deve ser considerado util por eles.

O mesmo autor apresenta que o Planejamento Estratégico &, por natureza, um com-
portamento organizacional e, portanto, para compreender como ele funciona, precisa-
mos entender as pessoas envolvidas na sua elaborac¢ao. E a compreensao das pessoas no
ambiente publico é a chave para o sucesso ou fracasso do PEG.

Vamos refletir juntos! Desde o levantamento de ideias, até a formalizagao e imple-
mentacao do PEG é necessario incialmente uma sinergia entre a equipe que sera envol-
vida nesse processo. Como é de conhecimento publico a estabilidade permissivel no ser-
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vico publico pode gerar certo comodismo de parte da equipe e a mesma nao se sentir
motivada a engajar em um novo projeto. De acordo com Bevilaqua (2020) o alto grau de
responsabilidades e atividades burocraticas determinadas aos servidores, cria essa para-
lisia e resisténcia a inovacao. Todavia, é fundamental considerar que as mudancas na ges-
tao administrativa também criam um ambiente de desmotivacao, principalmente se os
anseios e demandas dos servidores ndao forem aceitos e se os instrumentos para ouvi-los
forem falhos (MARTINS; KUNZ; SANTOS, 2021).

Criando entdo mecanismos para valorizar os servidores e apresentando os beneficios
possiveis com a implementacao do PEG é possivel sim estabelecer condi¢des essenciais
para viabilizar a introducdo dessa ferramenta gerencial. Ao passo que os planos forem
implementados e os resultados forem alcancados, é de fundamental importancia reco-
nhecer o trabalho coletivo e os esforcos individuais para que o planejamento se torne
recorrente e nao fruto do periodo de uma determinada gestao.

De acordo com De Toni (2021) além da motivacao pessoal é preciso refletir sobre uma
agenda estratégica instrumentalizada por meio do PEG. Essa agenda estratégica deve
apresentar os planos de médio e longo prazo, sendo desenvolvidos o que a literatura
caracteriza como “centros de governo’, ou seja, o local onde os processos politicos, admi-
nistrativos e organizacionais ocorrem. Assim, o autor destaca ainda que:

O Planejamento Estratégico Governamental (PEG) seria a materializacao
instrumental e operacional dessa agenda, transformando e processando uma
determinada visao de futuro do pais em um sistema de planejamento concreto,
com instituicdes, organizagdes, burocracia, recursos, macroprocessos, cadeia
de valor publico, indicadores nacionais de performance etc. (DE TONI, 2021, p.
19).

Como exposto, a agenda estratégia depende diretamente de vontade politica, das
parcerias e aliancas estratégicas, da infraestrutura das organizagdes publicas, da experti-
se dos atores envolvidos e do desenvolvimento da cultura pautada na criacao, monitora-
mento e avaliacao de indicadores. Esse conjunto de condi¢des, somadas a tantas outras
identificadas nas realidades locais, fomentam o ambiente propicio para que realmente o
PEG se institucionalize como um instrumento que auxiliara a identificacao de cenarios e
o planejamento para atua¢ao em cada um deles.

direcdo do governo (...) elabora uma visao de futuro consistente que corporifica um projeto de

@ Usa-se aqui o termo “agenda estratégica” para designar uma situacdo em que o nucleo da alta
%
% médioe longo prazo para o pais. (DE TONI, 2021, p. 19).

Para consultar

A ENAP - Escola Nacional de Administragcao Publica possui em seu canal no Youtube,
uma série intitulada “Didlogos Federativos” com videos e debates a respeito da aplica¢do do
Planejamento Estratégico a nivel municipal. Os videos estao disponiveis em duas partes e
intitulados “Planejamento Estratégico: concebendo o futuro que queremos — Parte 1 e Parte
2".Nao deixem de acessar os QR Codes abaixo para compreenderem melhor como aplicar e
quais questdes sao mais criticas para os municipios.
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Video 1 Video 2

@ i e

Apesar das condigdes essenciais relacionadas principalmente as condicbes e exper-
tise dos membros envolvidos no processo, da formagdo da agenda estratégica e das
condicoes relacionadas a infraestrutura local é fundamental reconhecer as barreiras que
impedem a implementacao do PEG. Cabe ressaltar que se as condi¢bes essenciais ndao
forem atendidas, as mesmas também podem se transformar em barreiras.

Giacobbo (1997) apresenta os seguintes problemas que podem dificultar a operacio-
nalizacao do planejamento, e, em consequéncia, impedir a consolidacao deste instru-
mento na administracao publica:

Falta de especificidade organizacional entre as unidades meio e fim (relacdo
de igualdade formal); Fragilidade da unidade de planejamento (priorizacao dos
aspectos orcamentarios e contdbeis em detrimento do planejamento); Frag-
mentacdo das politicas e recursos disponiveis; Falta de integracao dos objetivos
e acodes; Controles desvinculados de uma avaliacdo de desempenho (controles
voltados, quase que exclusivamente, para os meios e os aspectos formais, em
vez da avaliacdo do desempenho, dos resultados. (GIACOBBO, 1997, p. 96).

De forma complementar Falqueto et al. (2019) enfatiza que um dos grandes proble-
mas do planejamento em instituicdes publicas é a assimetria de informagdes internas,
visto que muito do que é planejado como acao estratégica sequer é conhecido pelo pu-
blico envolvido na implementacao.

Morais; Zampier e Stefano, (2019) ao estudarem a implementacao do Planejamento
Estratégico em um pequeno municipio do estado do Parana, constaram que as principais
barreiras estao relacionadas aos fatores enumerados abaixo:

1. Desconhecimento da legislacdo vigente e os instrumentos formais de planeja-
mento publico;

2. Envolvimento apenas dos membros ligados a orcamento;
Desintegracao e desarticulacdo entre os setores da prefeitura local;
Falta de competéncia técnica da equipe envolvida;
Nao adocao de principios democraticos e fragilidade das audiéncias publicas;
Barreiras culturais para inovacao;

ok w

Somando a tal perspectiva De Toni (2021) aponta como uma das principais barreiras,
o uso de uma linguagem estritamente técnica e codificada e a dissonancia entre o tem-
po cronoldgico e o tempo politico. Para o autor quanto mais truncado for a linguagem

=
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do PEG, mais distanciado ele fica da compreensao publica, criando assim barreiras a co-
municacao. De forma andloga, a compreensao do tempo politico é fundamental para se
planejar de acordo com o ritmo politico, que ora pode ser mais acelerado, ora pode ser
mais devagar, relevando assim os momentos da verdadeira vontade politica dispendida
pelos gestores publicos.

Tais questoes permeiam entao inumeras organizacoes publicas. Desde as organiza-
¢oes da Administracao Direta até as organizacdes da Administracao Indireta, podem
ser encontradas inumeras barreiras para implementacao do PEG. Falqueto et al. (2019)
por exemplo, ao analisar a implementac¢ao do Planejamento Estratégico em uma univer-
sidade publica destacaram que:

(...) ha atitudes que devem ser tomadas para implantar o planejamento
estratégico como um instrumento de gestao eficaz na organizacdo estudada.
Necessitam ser criadas e trabalhadas condi¢cdes nao apenas materiais, mas prin-
cipalmente de legitimidade e de institucionalizacdo do planejamento, pois sem
a crenca no instrumento dificilmente se avancara em termos de eficacia (FAL-
QUETO et al., 2019. p. 373).

Sendo assim apesar das condi¢des necessarias e das barreiras encontradas nas orga-
nizagdes publicas, a documentagao, formalizacdo, legitimacao pelo grupo e sua conse-
quente institucionalizacao, representam caminhos para que o PEG nao se torne apenas
um documento de gaveta ou um apanhado de direcdes que nao levam a organizagao
publica a lugar algum.

A burocracia aqui, deve agir para organizar as informagdes e documentar processos
para facilitar o monitoramento e avaliacao. Todavia apesar do direcionamento e da prio-
rizacao de algumas areas é por meio da implementacao que o servidor publico tera liber-
dade para conduzir da melhor forma possivel. Essa melhor forma possivel dependera das
aparentes respostas percebidas durante a implementacao, seja por parte do publico que
recebe as acdes ou pela percepcao da propria equipe envolvida diretamente.

Para Relembrar

A Administracao Federal compreende:

|- A Administracao Direta, que se constitui dos servicos integrados na estrutura adminis-
trativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios.

Il - A Administracao Indireta, que compreende as seguintes categorias de entidades,
dotadas de personalidade juridica prépria:

a) Autarquias;
b) Empresas Publicas;
¢) Sociedades de Economia Mista.
d) Fundacgoes publicas.
Fonte: (BRASIL, 1967).

Assim, para finalizarmos essa unidade temos agora argumentos suficientes para res-
ponder as questdes levantadas no comeco dessa discussao, conforme apresentado no
Quadro 4.
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Quadro 4: Questoes respondidas a respeito do PEG

Questao

Resposta

Qual seria a vantagem de
utilizar o PEG?

Existem inumeras vantagens como apontado ao lon-
go da discussao, porém a principal delas é desengessar os
instrumentos formais (PPA, LDO, LOA), orientando-os em
uma perspectiva mais dinamica e estratégica com base na
construcao de indicadores de monitoramento e avaliagcdo
dos resultados

Ndao seria melhor utili-
zar apenas os instrumentos
obrigatorios e previstos na
Constituicdo Federal do que
criar mais um instrumento de
gestao?

Nao. Os instrumentos formais por terem carater de
obrigatoriedade, podem levar os gestores publicos a cria-
rem solucdes radpidas para atendimento a necessidades
urgentes. Integrar tais instrumentos ao PEG permitird uma
atuacdo mais participativa e dinamica, aumentando as
possibilidades de melhores resultados.

Criar um novo instrumen-
to de planejamento nédo de-
mandaria mais recursos fisi-
cos, tecnolégicos e humanos
para sua viabiliza¢cdo?

Depende. Obviamente que se for possivel poder con-
tar com mais recursos, melhor. Porém, em face da realida-
de das organizacbes publicas brasileiras, principalmente
de pequenos municipios do interior do pails, é preciso oti-
mizar os recursos que se tem, pois pode nao ser possivel
contar com novas aquisicdes. Sendo assim, é fundamentar
que o PEG seja gerenciado por um grupo que trabalhara
motivacao e lideranca entre os envolvidos, cedendo én-
fase nos possiveis resultados a serem adquiridos a curto,
médio e longo prazo e os problemas a serem resolvidos.

Quais barreiras o gestor
publico terd que enfrentar
para implementar o PEG?

As principais barreiras a serem enfrentadas pelos ges-
tores publicos estdao relacionadas principalmente a falta
de motivacao dos servidores principalmente aqueles(as)
avessos a mudanca; a falta de infraestrutura nas organi-
zac¢oes; a dificuldade de articulacdo politica as metas pre-
conizadas e; 0 uso excessivo de uma linguagem técnica a
uma equipe sem conhecimento adequado.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Agora que vocés ja conhecem o PEG, seu histérico no Brasil e as principais condi¢es
e barreiras para implementacao é hora de avancarmos na discussao. Na préxima unidade
vamos explorar o Planejamento Estratégico Situacional, visto que ele é amplamente uti-
lizado na realidade brasileira.




Unidade 3: Planejamento Estra-
tégico Situacional

Existe a famosa historinha do jogador Garrincha, na copa mundial de futebol de 1958. O técnico Vicente
Feola deu instrugdes aos jogadores, antes da partida contra a Inglaterra, mais ou menos nos seguintes termos:
“Nilton Santos toma a bola do adversdrio, no meio do campo. e passa para o Garrincha, que dribla os zagueiros
e centra para o Pelé chutar ao gol”. No que Garricha retrucou: “E o adversdrio jd foi avisado disso?” Feola prova-
velmente era adepto do planejamento tradicional, e o Garrincha, do PES (IIDA, 1993, p. 115).

O trecho apresentado acima deixa nitido o que queremos apresentar nesta secdo: o
Planejamento Estratégico Situacional, mais conhecido como PES. O PES representa uma
das possibilidades de implementacao do Planejamento Estratégico no Setor Publico, po-
rém com uma roupagem mais participativa e pratica perante as situacdes encontradas
ao longo do caminho. Para que vocés conhecam melhor este modelo vamos apresentar
suas principais diretrizes, concepc¢ao, desenvolvimento, implementacao, além de casos
praticos.

1.0 Modelo PES

Conforme apontado por lida (1993), os métodos tradicionais de planejamento nao se
aplicam a sistemas complexos, os quais envolvem problemas administrativos, econémi-
Ccos e sociais. Para tratar desses problemas, surge o Planejamento Estratégico Situacional
(PES). Segundo o autor, o PES é flexivel, se adapta as constantes mudancas da realidade
e ndo separa as funcdes de planejar e executar. Gentilini (2014, p.584) define o PES como
um método de planejamento “que tenta integrar as formas de pensamento e de acao dos
técnicos e dos politicos para o enfrentamento de problemas que afetam grupos sociais e
a sociedade como um todo”.

O PES foi desenvolvido pelo economista chileno Carlos Matus, a partir da década de
1970, com a proposta de ser de fato flexivel e construido para lidar com problemas carac-
terizado como complexos (ILDA, 1993). llda (1993, p.115) apresenta as seguintes diferen-
¢as entre o Planejamento Tradicional e o PES:

Quadro 5: Diferencas entre o Planejamento Estratégico Tradicional e o PES

FATOR PLANO TRADICIONAL PES

Objeto do plano Passivo Ativo e complexo

Explicacdo da realidade Baseada em diagnésticos Apreciacao situacional
Concepgao do plano Normativo-prescritivo Jogadas sucessivas

Andlise estratégica Consultas a especialistas Andlise de viabilidade
Fatores Genéricos Especifico

Operacao Acdo separada do plano Mediacéo entre plano e acdo

Fonte: (lida, 1993, p. 115).

De acordo com Gentilini (2014), o PES representa uma forma de suprir as lacunas dei-
xadas pelo Planejamento Estratégico tradicional, uma vez que ele tenta unificar o pen-
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samento e acao de técnicos e politicos, no intuito de atuarem juntos nos problemas es-
pecificos de grupos sociais e na sociedade como um todo. O autor destaca que o PES foi
desenvolvido:
(...) como uma alternativa viavel e eficaz em contextos de crise e de necessidade
de se garantir a governabilidade sem que os objetivos de mudanca politica e
social fossem abandonados e os paises se rendessem a onda neoliberal, a qual
cresceu com a globalizacdo econdmica e o enfraquecimento da capacidade de
intervencao do Estado (GENTILINI, 2014, p. 584).

Sendo assim a principal proposta do PES é valorizar nos paises democraticos, a cria-
tividade e a possibilidade para incertezas na elaboracao e implementacao do PES, con-
siderando que nao existem receitas prontas ou panaceias. Como nas demais formas de
planejamento, tais varidveis nao tém muito espaco e podem tornar a implementacao in-
viavel. Porém, neste modelo, tais questdes precisam ser reconhecidas por todos os atores
envolvidos. Considera-se aqui também que nao ha necessariamente expertise dos envol-
vidos no processo. Sendo assim o aprendizado torna-se continuo.

Pode-se dizer que o PES representa um movimento de acao e reacao que depende
das condigles e situacdes desenvolvidas tanto por quem elabora, quanto por quem rece-
be as acdes. Outro ponto a ser destacado é que o mesmo nao se trata de um plano estri-
tamente consolidado ou estético. Sua forma e conteddo dependerao das circunstancias
encontradas no momento da acdo. A medida em que se implementa o plano, também o
avalia, compreendendo assim, possiveis respostas a serem encontradas.

Mas afinal, o que este modelo tem de tao diferente? Vamos conhecer entdo os instru-
mentos criados por Carlos Matus para implementacao do PES.

O PES esta estruturado em quatro momentos como apresentado na Figura 8:

Figura 8: Momentos do PES

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar
as causas do problema
mediante operacdes.
Conceber o plano por
meio de apostas.

MOMENTO 3:
Analisar a viabilidade do
plano ou verificar o modo de
construir sua viabilidade.
Definir o que é possivel por
intermédio da analise
estratégica

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e
se desenvolve o problema.
Explicar a realidade por
intermédio da apreciacao
situacional.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica,
realizando as operac¢des planejadas.
Utilizar o célculo, a acéo e
a correcdo no dia-a-dia.

Fonte: (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002).
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Como observado na Figura 8, a grande questao inicial do PES é trabalhar com momen-
tos ao invés de etapas. Na concepcao de Carlos Matus, os momentos sempre existem,
independente da etapa. Sendo assim, inicialmente deve-se trabalhar na identificacdo do
problema principal, dos problemas secundarios e suas principais causas caracterizando
assim o Momento Explicativo (Momento 1). O Momento Normativo (Momento 2) é o
momento de refletir sobre planos de resolucdo dos problemas, pensando nas melhores
solugdes possiveis. Todavia, tais solucdes sao expostas a inUmeras situagées que podem
impactar sua conducgao, criando assim o Momento Estratégico (Momento 3) onde sao
avaliadas as condicdes e recursos reais de enfrentamento dos problemas perante as ad-
versidades encontradas. Por fim, o Momento Tatico-Operacional (Momento 4) é o mo-
mento da acao, desenvolvendo as acoes, delegando responsabilidades e monitorando os
resultados.

Aparentemente nao existe muita diferenca do Planejamento Estratégico Tradicional
nao é mesmo? Porém a grande questao a ser considerada aqui é a mentalidade do pro-
cesso. O PES se apoia principalmente em quatro premissas, como apresentado na Figura 9:

Figura 9: Premissas do PES

*Cada realidade/situacdo é considerada como um cenario

* Os atores executam jogadas nesses cendrios

*As "cartas na manga" sdo caracterizadas como acumulacio
*Cada jogada é caracterizada como um fluxo

*Capacidade dos atores de controlar os recursos necessarios para realizar as

G ove rn a b i | i da d e jogadas (Espaco de Governabilidade)

* Quando ndo se tem os recursos € preciso fazer demandas junto a outros atores

*Acidentes de percurso que impedem o alcance dos resultados

I nce rt ezas Se forem de baixa probailidade de ocorréncia sdo caracterizadas como
"surpresas”
o e *Todo problema social é de natureza situacional, ou seja, o que € problema para
Defl ni gao do um pode ser oportunidade para outro
E preciso delimitar o espaco do problema para descrever a governabilidade do
Problema S

Fonte: Elaborado pelos autores com base em lida (1993).

A partir das premissas apresentadas na Figura 9 é fundamental destacar que o Espaco
de governabilidade deve ser refletido a partir trés zonas conforme apresentado no Qua-

dro 6:
Quadro 6 - Zonas de governabilidade
Zonas Descricao
Zona | - Espaco de E 0 espaco onde se situam as regras, acumulacées e fluxos sobre
Governabilidade 0s quais o ator do problema tem governabilidade
Zona |l - Espaco fora de E 0 espaco onde se situam as regras, acumulacdes e fluxos fora de
governabilidade governabilidade do ator, mas que fazem parte do problema
Zona Ill - Espaco fora do jogo .Sao as regras, acumulagées e fluxos fora do jogo, mas que podem
influencia-lo

Fonte: (IIDA, 1993, p. 117).
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Sendo assim, a principal questdo a ser compreendida com o PES é a identificacao dos
problemas principais, a compreensao daqueles considerados criticos, a identificacao dos
atores responsaveis, a compreensao dos espacos de governabilidade e consequente-
mente a elaboracao de linhas estratégicas de acao.

Compreendida a base em que o PES atua fica mais dinamico a partir de agora compre-
ender o0 passo a passo para a elaboracao do PES. Vamos juntos entender essa ferramenta
tao importante para a gestao publica, a partir dos momentos apresentados.

2.Concepcao, desenvolvimento, implementacao e avaliacao do
PES em municipios

Agora que ja entendemos que o PES é um planejamento pautado nas situagdes en-
contradas e que ele reconhece a presenca de imprevistos ao longo do caminho vamos
compreender seu passo a passo e suas principais ferramentas.

Como mencionado, o PES substitui a ideia de etapas por momentos, entendendo que
esta visao é mais dinamica e interativa. O primeiro momento do PES acontece no Mo-
mento Explicativo (Momento 1) em que os elaboradores devem se perguntar: qual é
o problema? Nesse momento, o uso de técnicas que permitirao o levantamento de pro-
blemas de forma coletiva é a melhor opcao. Entre essas técnicas podemos destacar o
Brainstorm, ZOPP (Ziel Orientierte Projekt Planung), MAPP (Método Altadir de Planifica-
cao Popular), reunides, debates etc. Independente da técnica, a questao aqui é conseguir
identificar os principais problemas que se pretende resolver (de preferéncia de uma area
ou setor especifico), sem inicialmente, se preocupar como resolvé-lo.

lida (1993) destaca que nesse momento os problemas devem ser descritos em frases
curtas caracterizadas como descritores. Preocupados com a questao de evasao escolar,
citamos como exemplo de descritores:

« D1 =80% das criancas do bairro Liberdade em situacao de vulnerabilidade social

« D2 =58% das criancas do bairro Liberdade nao estao matriculadas em nenhuma
escola do bairro

« D3 =62% das criancas do bairro Liberdade estao trabalhando

E fundamental ter fontes de informacdes confidveis para estimacao dos descritores,
pois eles descrevem os problemas encontrados (veja que no exemplo usamos até por-
centagens). A partir da identificacdo deles, deve-se refletir sobre as causas desses proble-
mas, ou seja, esses descritores descrevem o que causam eles. Uma ferramenta comumen-
te utilizada aqui é a arvore de problemas. A arvore de problemas representa uma solugao
esquematica onde no centro é identificado um problema central (D7 por exemplo), nas
suas raizes as possiveis causas e nas folhas e galhos as consequéncias desse problema.
Uma esquematizagdo esta presente na Figura 10:
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Figura 10: Arvore de Problemas

CONSEQUENCIAS: bueiros
entupidos; enchentes; caos no

* transito; familias desabrigadas;
aumento do nimero de familias

desabrigadas e pedintes nas ruas; etc.

PROBLEMA CENTRAL:
* LIXOS NAS RUAS

RAIZ DO PROBLEMA: as pessoas ndo
jogam o lixo nos cestos ou local apropriado;
ndo existem cestos de lixo suficientes pelas
ruas; nao existe o recolhimento adequado
pelas Prefeitura; ndo existe limpeza regular
dos bueiros; etc.

Fonte: (MORETTO NETO, 2014).

Com tais pontos definidos chega o momento de elaboracdao do Fluxograma Situa-
cional. O Fluxograma Situacional é uma forma de representacao grafica que evidencia a
relacao de causa e efeito entre os descritores, apresentando uma explicacdo detalhada
do problema (DAGNINO, R. P, 2012). As regras para construcao do fluxograma situacional
estao expressas no Quadro 7:

Quadro 7: Regras para elaboracao do Fluxograma Situacional

1 Escolhe-se um conjunto de argumentos que sdo as principais causas que se relacionam com
os descritores: para efeitos praticos nao devem ser selecionados mais de 20 argumentos

Cada argumento deve ser escrito com frases curtas e precisas

Os argumentos devem ser classificados em regras, acumulacdes ou fluxos, e distribuidos nas
zonas de governabilidade |, [l ou Ill

4 Arranjam-se 0os argumentos em uma matriz e estabelecem-se as relagdes de causalidade
entre os mesmos, de tras para frente, ou seja, dos descritores para as regras; estas relacbes
sdo representadas por flechas, cujos sentidos indicam a direcdo de causalidade

5 Todos os argumentos situados na Zona | ou Zona Il devem ter alguma causalidade de
entrada e outra de saida, executando-se as regras, que podem ter s6 saidas e nenhuma
entrada

6 Na Zona lll, as causas sé tém saidas e as consequéncias sé entradas, interrompendo-se as
cadeias de causalidade nesta zona

7 Nenhum argumento pode situar-se de forma ambigua, seja fora das zonas |, Il ou lll, ou
mesmo na intersecdo das células da matriz

Fonte: (lida, 1993, p. 118-119).

=
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Seguindo entdo este conjunto de regras, torna-se possivel a elaboracao desse instru-
mento, como apresentado no modelo da Figura 11.

Figura 11: Modelo de Fluxograma Situacional

Nome do problema
Causas
Regras Acumulagodes Fluxo VDP
I Causa > Causa > Causa D1
1 2 8
D2
Causa >
7
" I Causa Causa | Ds
3 5
t 1 Causa >
9
n Causa Causa Consequéncias
4 10
Zonas de gorvernabilidade:
| — sob o controle do planejador;

Il — fora do controle do planejador;
11l - fora do jogo.

Fonte: (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002).

Complementarmente é preciso observar dois pontos nessa matriz: 1) que os descri-
tores sao reunidos em uma coluna caracterizada como VDP (Vetor de Desenvolvimento
do Problema), pois sera a partir do VDP que serao desenvolvidas as propostas de inter-
vencao; 2) Os descritores geram uma consequéncia principal (ou varias) que pode ser
evidenciada ou ndo em um campo a parte.

Como pode ser observado na Figura 11, 0 campo “Regras” estabelece as causas de fun-
do dos descritores, ou seja, as causas das causas ou a causa principal. O campo “Acumu-
lagdes” pode ser compreendido como as causas intermediarias e o campo “Fluxo” como
causas imediatas. Nota-se com os numeros |, Il e lll, as zonas de governabilidade deixando
evidente o que é possivel de ser governado e o que nao é.

Para ilustrar a partir de uma situacao real, observem na Figura 12 o Fluxograma Situa-
cional aplicado aos problemas enfrentados por um time de futebol.
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Figura 12: Fluxograma situacional aplicado a um time de futebol.

AMBITO TEMATICO: JOGO DE FUTEBOL
PROBLEMA: FRACO DESEMPENHO DO TIME AZUL
ATOR: PRESIDENTE DO TIME AZUL
I CAUSAS I I RESULTADOS I
ESPAGO REGRAS (A) ACUMULAGOES (B) FLUXOS (C) DESCRITORES
| 3 | (] | 1 |
TIME AZUL
et |4 JoGoLENTOE PERDE POR
l_l_ PREPARO FiSICO MA PONTARIA 3X0
5 |O
I. ESPAGO DE ATRASO NO
GOVERNABILIDADE PAGAMENTO DO
TIME AZUL
| 4 | o | 2 | |
ATRITO ENTRE
TIME AZUL POUCAS JOGADAS DIRIGENTES E
DESMOTIVADO [=f—] COM OPORTUNIDADES JOGADORES
DE GOL
E [e [ |
Il. FORA DE
GOVERNABILIDADE BAIXA RENDA TIME VERMELHO
DOS JOGOS BEM PREPARADO
E MOTIVADO
CONSEQUENCIA
| 8 |
1l. FORA DO
MELHOR NIVEL
JOGO ECONOMICO DO Jﬁf‘%ﬁfs
PAIS VERMELHO SAIR DO TIME
AZUL

Fonte: (IIDA, 1993).

Ap6s a construcao do Fluxograma Situacional chega o momento de identificacao dos
noés criticos. Os nos criticos podem ser identificados a partir do momento que: 1) o ator
puder atuar diretamente sobre as causas; 2) ocorrer forte impacto nos descritores; 3) ser
viavel politicamente atuar sobre o problema (IIDA, 1993). Satisfeitas essas condicdes, de-
termina-se quais nds podem ser caracterizados como criticos perante as causas mape-
adas. Obviamente os demais problemas nao sao descartados, mas prioriza-se aqueles
considerados mais criticos (observe os nés criticos destacados na Figura 12 nas causas 3,
4e5).

Apds a delimitacdao dos nds criticos pode-se elaborar uma nova arvore de problemas,
no intuito de simplificar o Fluxograma Situacional e estabelecer prioridade para o que é
mais importante. Essa arvore apenas com nos criticos é apresentada na Figura 13 eviden-
ciando problemas criticos relacionados a gestao de pessoas em uma organizagao.
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Figura 12: Arvore de problemas com nés criticos

Nao ha treinamentos VDP
NC?2 alinhados com os NC4 Alto indice de
interesses dos afastamentos
ionari Excesso de horas
funionarios >
extras - -
Funcionarios relatam
Falta de recursos .
NC1 L. desconhecimento
tecnologicos para a
realizagdo do trabalho )
Falta de comunicagido
L Relatos de
na tomada de decisdes .
. o desentendimento entre
(considere a opinido —» .
os funcionarios
dos membros da
equipe)
Alto indice de consultas
NC3 ao psicologo da empresa

Fonte: (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002).

Apd6s o momento 1 deve-se pensar em como atuar sobre o problema, ou seja, inicia-se
o Momento Normativo (Momento 2) no qual busca-se responder: o que deve ser feito?
Neste momento elaboram-se as operag¢des que sao fundamentais para modificacao da
realidade apresentada pelo né critico, culminando em um impacto nos descritores dos
problemas. Deve-se em sequéncia determinar os recursos necessarios e os atores que
detém controle sobre os recursos. Além disso é fundamental estipular quais indicadores
serao utilizados para mensurar os resultados.

Um exemplo da definicao de operagdes, 0s recursos necessarios e os atores responsa-
veis estao expressos no Quadro 8.

Quadro 8: Quadro de operagoes, atores, recursos, prazos e indicadores

Problema Central Alto percentual de criancas do bairro Liberdade em situacdo de vulnerabilidade

social
Operacoes Ator(es) Recursos Prazo Indicador de

Responsavel(is) Resultado
OP1 - Visitar as A1 - Assistente - Veiculo com Até maio de - No de criangas
familias das criancas | Social da Prefeitura | motorista 2023 matriculadas na
em evasao escolar - Recurso financeiro escola

para alimentacao - % de evasao
escolar

OP2 - Desenvolver A1 - Assistente - Computador novo | Até novembro | - N° de familias
mecanismos para Social da Prefeitura | com boa capacidade | de 2023 atualizadas
ampliar a atualizacdo | A2 - Funcionario de memodria - Indice de

cadastral dos
programas sociais

Publico
responsavel pelo

- Pagamento de
armazenamento de

cobertura dos
Planos Sociais

das familias em setor dados em nuvem -Tempo Médio
vulnerabilidade social - Estagiario entre atualizacbes
OP3 - Ampliar os A3 - Gestores - Estagiario Até dezembro | - N° de projetos

projetos sociais e
esportivos para

criangas e suas comunitérias locais | projetos estabelecidas
familias A4 - Secretério - Carro com

Municipal de motorista para

Esporte visita as ONGs e

de ONGs e
Associacdes

- Material impresso
para divulgacdo dos

Associacoes

de 2023

implementados
- N de parcerias

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Neste ponto pode-se usar das mais diversas técnicas para estruturacao das acoes
como por exemplo o 5W2H, ZOPP, ferramentas online como Trello e ferramentas de ges-
tao de projetos como MS Project, dentre tantas outras. Independente da ferramenta é
fundamental deixar clara ligagao dos nds criticos com as operagdes, com 0s recursos, com
os atores e com os indicadores. Essa definicao permite com clareza pontuar o que vai ser
feito, porque sera feito, quando sera feito, por quem sera feito e quais recursos serao ne-
cessarios. O fundamental aqui é levantar tudo o que deve ser feito de fato.

A partir do momento anterior, define-se o momento lll que representa o Momento
Estratégico. A questao que orienta as atividades aqui é: o que realmente pode ser feito?
Uma vez identificados todas as operacdes, recursos e atores necessarios, deve-se neste
momento considerar a real possibilidade de execucao de todas as operacgdes listadas,
sendo o mais realistico possivel. Nem tudo o que foi elencado de fato podera ser execu-
tado, dada uma infinidade de adversidades. Aqui o PES demarca o seu diferencial: consi-
derar a viabilidade a partir de todas as restricbes encontradas.

No momento de identificacao de viabilidade inUmeras matrizes de priorizacao de
problemas podem ser utilizadas: matriz de motivagdes, matriz de recursos necessarios,
matriz de controle de recursos, etc (IIDA, 1993). Todavia, um dos exemplos mais explora-
dos é a matriz GUT (Gravidade x Urgéncia x Tendéncia). Essa matriz permite que gestores
publicos elenquem os problemas, considerando a atribuicao de notas em uma escala de
1 a 5 para cada parametro. Por exemplo no quesito Gravidade considera-se 1 como sem
gravidade, 2 como pouco grave, 3 como grave, 4 como muito grave e, 5 como extrema-
mente grave. No quesito Urgéncia considera-se: 1 como algo que pode esperar, 2 como
pouco urgente, 3 como algo que deve ser resolvido o mais rapido possivel, 4 como algo
urgente e 5 como algo que precisa ser resolvido imediatamente. No quesito Tendéncia
considera-se 1 como algo que ndo tem a tendéncia de mudar, 2 como algo que ird piorar
a longo prazo, 3 como algo que ird piorar em médio prazo, 4 como algo que ira piorar
em curto prazo e 5 como algo que ira piorar rapidamente. Para ilustrar a aplicacao dessa
matriz, observem a Tabela 1.

Tabela 1: Exemplo de matriz GUT

Grau Sequéncia

Problemas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia Critico de

(GxUxT) | Atividades
Colabor'adores do setor 4 4 3 48 2%
desmotivados
Alto numero de exoneragdes 2 3 2 12 4o
Falta de capacitacdo da
equipe de atendimento aos 3 3 3 27 30
programas sociais
Atraso no nimero de
cadastrados nos problemas 5 4 5 100 10
sociais

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como pode ser observado na Tabela 1 é possivel criar critérios para determinar a se-
quéncia de atividades a partir das notas atribuidas pela equipe envolvida. Ao final, ao
multiplicarmos a nota de cada quesito, atribuimos como prioritario o problema com
maior valor.
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Por fim, o Momento Tatico-Operacional (Momento IV) é a hora da acao e de se per-
guntar: o que vai ser feito? Como no PES o planejamento e acao devem andar lado a lado,
este € o momento em que se deve de fato implementar tudo o que foi planejado, visto
que ja se tem todas as informagdes necessarias para a resolucao dos problemas elenca-
dos. A verificacdo dos indicadores de monitoramento e avaliacao aqui sao fundamen-
tais para acompanhar o progresso dos planos tracados. De forma paralela é fundamentar
contar com bons sistemas de informacdes que permitem uma robustez de dados e anali-
ses para um acompanhamento mais assertivo (ARTMANN, 2000).

E fundamental considerar aqui que inimeras ferramentas adicionais podem ser con-
sideradas em cada momento do PES. Todavia, o que orienta essa forma de planejamento
é a concepcao detalhada dos problemas, do seu plano de intervencao e da possibilida-
de de situagdes que influenciardo na definicao de prioridades. Assim, o PES torna-se um
instrumento mais realistico perante as inUmeras intercorréncias encontradas no fluxo da
gestao publica brasileira.

3.Aplicacao do PES: casos praticos

O PES vem amplamente sendo utilizado em inumeras organiza¢des publicas de todo
o pais. Porém, dado o carater situacional e complexo de algumas areas, essa metodologia
de planejamento tem sido aplicada com maior énfase nas organiza¢des vinculadas a edu-
cacao e saude. Sendo assim, para ilustrar a aplicacao pratica do PES convidamos vocés a
acessarem os QR Codes abaixo que apresentam casos praticos de aplicacao do PES.

Exemplo 1

Planejamento estratégico situacional: o
caso da reestruturacao do hospital de do-
encas tropicais da Universidade Federal do
Tocantins

Objetivo: descrever os resultados obtidos
com a aplicacao do método de Planejamento Es-
tratégico Situacional (PES) no Hospital de Doen-
¢as Tropicais de Araguaina - TO vinculado a Uni-
versidade Federal do Tocantins.

Fonte: (RODRIGUES; SANTOS; et al., 2017).

Planejamento estratégico situacional: O
caso da incubadora de bases biotecnoldgica
da UFT

Objetivo: Aplicar o Planejamento Estraté-
gico Situacional (PES) na dinamizacao da incu-
badora de base biotecnoldgica da Universidade
Federal do Tocantins (UFT) no Campus Gurupi.

Fonte: (RODRIGUES; MOTA SOBRINHO; et al., 2017)
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Exemplo 3

PLANEJAMENTO E ORGAMENTO PUBLICO

Resultados do planejamento estratégico
situacional em uma central de abastecimen-
to farmacéutico

Objetivo: avaliar o impacto da implantacao
de um Planejamento Estratégico Situacional,
buscando promover melhorias na estrutura e
rotina de trabalho da Central de Abastecimento
Farmacéutico (CAF) do municipio de Divino-
polis/MG.

Fonte: (MAUAD JR et al., 2018)

A institucionalizacao da selecao de me-
dicamentos em hospitais publicos por meio
do planejamento estratégico situacional

Objetivo: A equipe de pesquisadores rea-
lizou, em conjunto com os atores do servico, a
implantacao do Planejamento Estratégico Situ-
acional (PES) por meio dos momentos explicati-
vo, normativo, estratégico e tatico-operacional
para implantacao das Comissdes de Farmacia e
Terapéutica nos servicos hospitalares do estado
de Sergipe.

Fonte: (SANTANA et al., 2014)




Consideracoes Finais

Agora que todos conhecemos os principais instrumentos para implementacao do Pla-
nejamento Estratégico Governamental, deixamos um convite para todos vocés: reflitam
sobre o0 uso dessa metodologia nas organizacdes publicas que estao vinculados. Como
foi discutido, essa metodologia, por meio de suas inUmeras ferramentas nao é um remé-
dio para os todos os problemas organizacionais. Todavia, como vimos, ela permite refletir
melhor sobre os problemas publicos, tracando a partir disso, um plano de acao para ata-
ca-los.

De forma complementar, estimulamos vocés a realizarem adaptacdes de cada instru-
mento a realidade vivenciada localmente. Quanto mais vocés conhecerem a realidade
local, os problemas, as possibilidades de parcerias e recursos e, as potencialidades, mais
proxima serd a atuacao do planejamento e suas respectivas agoes. Nao deixem todo o es-
forco sintetizado em um planejamento formal se tornar mais um documento de gaveta.

Convidamos vocés a nao se limitarem ao apresentado aqui. Busquem inovacdes e
solugbes praticas para o setor publico, sem se distanciarem do conhecimento cientifi-
co. Acreditamos que no constante didlogo entre universidade e organizacdes publicas,
podemos refletir a respeito de melhorias para uma gestdao cada vez mais profissional e
distante dos vicios administrativos que impedem o desenvolvimento do pais. Por fim,
continuando com a analogia ao jogo de futebol apresentada na abertura da Unidade llI.
Dominamos a partida até aqui, porém agora, a bola esta com vocés!
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