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@ Apresentacao

Prezado (a) estudante,

Esta unidade curricular apresenta uma metodologia funcional para a
elaboracdo e implementacao de um planejamento estratégico voltado para
organizacoes publicas, ndo invalidando sua possivel aplicacdo também em
organizacoes privadas e nao governamentais.

Durante todo o texto foi empregada a terminologia “organizacao’,
uma forma de citar mais abrangentemente toda e qualquer corporacao,
instituicao, empresa, companhia, associacdo, fundacao, dentre outras. Assim,
0 termo pode expressar genericamente instituicdes publicas, instituicdes
nao governamentais e até instituicdes privadas. Além disso, pode também
significar uma instituicdo académica, uma prefeitura, uma secretaria estadual
ou municipal, uma diretoria ou um departamento. Em suma, o emprego do
termo “organizacao” sintetiza qualquer instituicdo ou parte dela, em que se
deseja elaborar e implementar um planejamento estratégico.

O recurso do planejamento estratégico se apresenta como um pro-
cesso dinamico, sistémico, participativo e continuo para a determinacao de
objetivos, estratégias e acdes da organizacdo. Sendo assim, é um relevante
instrumento para lidar com as mudancas do meio ambiente interno e externo
e para contribuir com o sucesso e a inteligéncia das organizacoes.

Este livro descreve todas as fases do planejamento, detalhando de
forma objetiva e esclarecedora, numa visdo moderna e apresentando for-
mularios que visam guiar a correta utilizacdo da metodologia de elaboracao
e implementacdo do planejamento estratégico.

O texto estd dividido em oito unidades, que contemplam: as pre-
missas do planejamento; os conceitos e caracteristicas do planejamento; a

sintese da metodologia de elaboracéo e implementacao do planejamento;
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o diagndstico estratégico — componentes; a missao da organizagao; os
instrumentos prescritivos e quantitativos; o controle e a avaliacdo e o Plano
Plurianual (PPA).

A leitura atenta, bem como o devido acompanhamento e realizacdo
das atividades didatico-pedagogicas programadas ao longo da unidade
curricular, ird possibilitar uma visao geral dos varios aspectos abordados e
suas interligacdes, oportunizando condicbes para o entendimento e a as-
similacdo de toda a estrutura do planejamento estratégico, de formaa gerar
novas oportunidades e situacdes para qualquer organizacao, contribuindo
acentuadamente para a melhoria de sua gestao.

Desejo pleno sucesso a vocé neste empreendimento!

Professor Wilson B. Zapelini



@ icones e legendas

)

Glossario

A presenca deste icone representa a explicacdo de um termo utilizado durante o

texto da unidade.

f | Lembre-se
A presenca deste icone ao lado do texto indicard que naquele trecho demarcado

deve ser enfatizada a compreenséo do estudante.

Saiba mais

O professor colocard este item na coluna de indexacao sempre que sugerir ao

Para refletir
Quando o autor desejar que o estudante responda a um questionamento ou realize

e D uma atividade de aproximacdo do contexto no qual vive ou participa.

estudante um texto complementar ou acrescentar uma informacdo importante
sobre 0 assunto que faz parte da unidade.

>

Destaque de texto

A presenca do retangulo com fundo colorido indicara trechos im-

portantes do texto, destacados para maior fixacdo do contetido.

Link de hipertexto
¥

seta, no espaco lateral da pagina, serd apresentado um contetido especifico relativo a expressao

Se no texto da unidade aparecer uma palavra grifada” em cor, acompanhada do icone da

destacada.

Destaque
paralelo

O texto apresentado neste
tipo de box pode conter
qualquer tipo de informagao
relevante e pode vir ou ndo
acompanhado por um dos
icones ao lado.

Assim, dessa forma, serao
apresentados os conteu-
dos relacionados a palavra
destacada.
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@ Competéncias

Ao final desta unidade, vocé serd capaz de identificar as premis-
5as necessarias para a elaboracao, gestao e implementacao do
planejamento, de modo a indicar as orientacoes preliminares
antes de definir e encaminhar as respectivas atividades envol-
vidas no planejamento.

14 -curso Superior de Tecnologia em Gestao Publica




1 Premissas do planejamento

Antes de elaborar seu projeto de planejamento estratégico, as organiza-
¢des devem levar em consideracdo algumas premissas e conceitos, de forma

que sejam pesquisados, entendidos, discutidos e disseminados:

1 ® Administracdo estratégica

2 m Pensamento estratégico

3 ® Fungdes organizacionais

4 m Alinhamento do planejamento com a tecnologia da informacao (TI)
5 ®» Empreendedorismo

6 » Lideranca e sensibilizacdo organizacional

7 ®mInovacao

8 m Gestdo de projetos

9 m Inteligéncia organizacional

10 ® Planejamento pessoal, familiar e profissional

Especificamente para as organizacdes publicas, essas premissas devem
levar em conta as suas atividades e o éxito de seus servicos, tomando como
referéncia as legislacdes pertinentes, as questdes sociais e a qualidade de
vida dos cidadéos.

Vamos agora nos debrucar um pouco mais profundamente sobre o

conceito de cada uma delas.

1.1 Administracao estratégica
A administragdo estratégica é entendida como um processo continuo
e interativo (repeticao ciclica) que visa manter uma organizagdo como um

conjunto integrado ao seu ambiente. Como os ambientes organizacionais

15



mudam frequentemente, as organizacbes devem também se transformar

de forma adequada para conseguir atingir suas metas.

Cinco etapas estao envolvidas num sistema de administracao estratégica:

@ Andlise do ambiente: monitorar 0 ambiente interno e externo da
organizacao, visando identificar riscos/ameacas, oportunidades,
fraquezas e forcas.

® Definicdo da diretriz organizacional: determinar a meta, a missao e
0s objetivos.

@ Formulacdo de estratégias: definir como as a¢des alcancardo os
objetivos.

@ Implementacao de estratégias: podr em acao as estratégias desen-
volvidas.

@ Elaboracao do controle estratégico: monitorar e avaliar todo o
processo, visando assegurar o funcionamento adequado e a sua

melhoria.

16



1.2 Pensamento estratégico

O pensamento estratégico estd fundamentado na ciéncia da estratégia
e estd relacionado com intencdes empreendedoras e criativas sobre uma
organizacdo e seu ambiente, por meio de atitudes de pensar nas acoes futuras
da organizacdo. Assim, pensar estrategicamente e agir operacionalmente

significa dominar o presente e conquistar o futuro.

1.3 Fung¢des organizacionais

Funcdes organizacionais sao as macroatividades presentes em toda a
organizacao, para seu efetivo e integrado funcionamento. As fungdes orga-
nizacionais integradas, tanto no planejamento como no seu funcionamento,
sao seis: producado ou servicos; comercial ou marketing; materiais ou logistica;
financeira; recursos humanos; juridico-legal.

Estas funcdes nao sdo unidades departamentais ou setores da insti-
tuicao e devem ser desmembradas em maddulos ou subsistemas. Assim, o
planejamento estratégico deve ser elaborado com foco nas funcées orga-
nizacionais e nao com base no organograma, independente do tamanho

ou tipo de organizagao.

1.4 Alinhamento do planejamento com a
tecnologia da informacao (TI)

O alinhamento/integragédo do planejamento estratégico com siste-
ma/tecnologia da informacédo (Tl) ird promover o ajuste ou a adequagdo
estratégica das tecnologias disponiveis de toda a organizacdo, como uma
ferramenta de gestdo organizacional. Rezende (2008, p. 7) demonstra o
modelo do alinhamento com suas dimensdes, construtos e varidveis, como

mostra a Figura 1.
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Planejamento

estratégico da

tecnologia da
informacéo

Alinhamento

estratégico

Planejamento
estratégico da
organizagao

Tecnologia da informacao

Recursos sustentadores do alinhamento estratégico

Sistemas de informacao e
sistemas de conhecimento

Pessoas ou recursos
humanos

Contexto ou infraestrurura
organizacional

Figura 1: Modelo de alinhamento
Fonte: Rezende (2008, p. 7)

1.5 Empreendedorismo

Considerando que toda organizacdo é um empreendimento, seu
sucesso dependerd de empreendedores, que pdem em pratica o plane-

jamento, que executam as atividades, efetuam as agdes, efetivam os fatos,

fazem acontecer e geram resultados positivos.

O empreendedor com um perfil definido por um conjunto de carac-
teristicas, conhecimentos, habilidades e atitudes ird atuar pro-ativamente
pela organizacdo. De modo geral, o processo empreendedor, constituido
de quatro fases, comeca pela geracdo de ideias ou busca de oportunidades,
seguido do desenvolvimento de um plano ou planejamento estratégico, da

busca de recursos para sua viabilidade e terminando com o controle ou a

gestdo do empreendimento.




1.6 Lideranca e sensibilizacao organizacional

Lideranca pode ser definida como a capacidade inteligente de alguém
em influenciar outras pessoas ou organizacoes e de gerar seguidores para
atingir objetivos determinados.

Sé&o os lideres que desempenham e buscam a vontade, o envolvi-
mento, 0 comprometimento, a determinacdo e o carisma nas atividades
organizacionais. Sao essas pessoas presentes numa equipe que conseguem
motivar e alavancar o planejamento estratégico de uma organizagéo.

F importante destacar que a lideranca ndo deve delegar o processo
de planejamento, com o intuito de evitar seu envolvimento pessoal, pois
estara abdicando da propria esséncia da lideranga. Portanto, o planejamento
s terd se adequado ao encaminhamento desde que o lider esteja integrado

e participante de todo o processo.

1.7 Inovacao

O processo de inovacao 4 é diferente de invencao, pois inovar impli-
ca fazer algo diferente com valor agregado, sem necessariamente ser algo
totalmente novo, nem ser a formulacdo de uma proposta inédita.

A inovagao nas instituicoes se estabelece por meio de duas aborda-
gens: a tecnoldgica (voltada ao ambiente interno) e a humana (voltada ao
ambiente externo).

A inovacao se desenvolve em estagios: pesquisa basica, pesquisa
aplicada, desenvolvimento, testes, fabricacdo, marketing. Enquanto estes
estagios se sucedem, a inovagao se torna melhor definida, chegando ao

estagio final com um novo produto ou servico.

1.8 Gestao de projetos

Como sdo inumeras e complexas as etapas de um planejamento
estratégico, faz-se necessaria a utilizacdo de metodologia de gestdo de
projetos V, pois haverad o envolvimento de recursos humanos, materiais,
financeiros e tecnoldgicos.

Sdo inumeros os modelos e instrumentos de gestdao de projetos

disponibilizados pela ciéncia da administracdao ou engenharia. Portanto,

| Se vocé qui-
4 ser saber mais
a sobre as pre-
missas inova-
¢do e gestdo de projetos,
recomendo a leitura das
paginas 11 a 13 do livro
“Planejamento estratégico
para organizagbes privadas
e publicas”de Denis Alcides
Rezende (Rio de Janeiro:
Brasport, 2008). Esse € um
dos livros de nossa biblio-
grafia bésica.
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uma técnica de gestao de projetos pode ser adotada para a elaboracdo do

planejamento estratégico, desde seu inicio até sua concluséo.

1.9 Inteligéncia organizacional

E um sistema de monitoramento das informacoes internas e externas
visando ao sucesso ou ao éxito da organizacao.

A inteligéncia organizacional leva em conta a sinergia das fungoes
organizacionais, a adequacao das tecnologias disponiveis, a elaboracao do
planejamento estratégico (organizacional e dos sistemas de informacéo), a
gestdo da informacao, a gestdo do conhecimento e a pratica da inteligéncia
competitiva. Com isso, a organizacao inteligente pode gerar novos servicos,
produtos ou atividades além das triviais, assegurando um maior sucesso no

seu empreendimento.

1.10 Planejamento pessoal,
familiar e profissional

Na formalizacdo desses planejamentos, devem-se quantificar (quanto)
e qualificar (quando) os objetivos, pensamentos, sonhos e desejos de cada
integrante da organizacao.

A partir do planejamento pessoal, familiar e profissional, pode-se
elaborar um mapeamento setorial para entender e conhecer o contexto em
que estdo inseridas a pessoa, a familia e a profissao.

As estratégias e respectivos planos de acéo e viabilidades devem ser

formalizados para o alcance dos objetivos, sonhos ou desejos.



@ Sintese

Caro (a) estudante,

Ao longo da unidade 1, vocé conheceu alguns aspectos das premissas
e conceitos que devem ser levados em conta quando da preparacdo para
0 planejamento estratégico de uma organizacao. Essas premissas devem
considerar tanto a legislacdo pertinente quanto as questées sociais e a
qualidade de vida dos cidadé&os.

Foram abordados brevemente aspectos basicos como a administracdo
e pensamento estratégicos, as fungdes organizacionais, o alinhamento com
asTl,oempreendedorismo, a lideranca e a sensibilizacdo, a inovacéo, a gestao
de projetos, a inteligéncia organizacional e a correlacdo com o planejamento
pessoal, familiar e profissional. Para aprofundamento, recomendo a leitura
atenta dos livros que constam de nossa bibliografia bésica, apresentada no
final deste livro.

Na proxima unidade, vocé tera contato com os principais conceitos e
caracteristicas do planejamento, cuja compreensao é muito importante para

0 estudo das unidades seguintes. Vamos em frente e bom estudo!

21
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@ Competéncias

Ao concluir o estudo desta unidade, vocé sera capaz de
compreender 0s conceitos e caracteristicas essenciais para
0 planejamento de uma organizacao.

24 - curso Superior de Tecnologia em Gestao Publica



2 Conceitos e caracteristicas
do planejamento

2.1 Conceitos de planejamento

Planejamento é o processo de desenvolvimento e manutencao de
uma referéncia estratégica entre os objetivos e capacidades da organizacao
e as mudancas de suas oportunidades no mercado.

Para Druker (apud REZENDE, 2008, p. 18), 0 planejamento é o processo
continuo de tomar decisdes atuais que envolvam riscos, organizar sistemati-
camente as atividades necessarias para execucao dessas decisdes e medir o
resultado dessas decisées em confronto com as expectativas alimentadas.

Como o planejamento esté voltado para o futuro, a organizacéo deve
estar preparada permanentemente. Nesse sentido, Chiavenato (2006, p.409)
estabelece que o planejamento é uma funcdo administrativa que define
objetivos e decide sobre 0s recursos e as tarefas necessarios para alcanca-

los adequadamente.

O processo de planejar envolve um modo de pensar que, por sua
vez, envolve indagacdes, que envolvem questionamentos sobre o que

fazer, como, quando, quanto, para quem, porque, por guem e onde.

Ofato de o planejamento ser um processo de estabelecimento de um
estado futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de torné-lo
realidade justifica que o mesmo anteceda a decisdo e a acéo.

Oliveira (2007, p. 6) destaca alguns dos principais aspectos do plane-
jamento, sem a preocupacao de estabelecer todas as caracteristicas basicas

de sua fungdo como um processo continuo:

® O planejamento nao diz respeito a decisdes futuras, mas as impli-

cacobes futuras de decisées presentes.
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O planejamento ndo é um ato isolado e, sim, visualizado como um
processo de acoes inter-relacionadas e interdependentes.
O processo de planejamento é muito mais importante que seu

resultado final.

Oresultado final é o plano, sendo que este deve ser desenvolvido pela

organizagao e ndo para a organizagao.

De acordo com Oliveira (2007, p. 6-10), o planejamento envolve
principios gerais e especificos, que irdo proporcionar base mais sélida para

0 processo decisorio inerente ao planejamento.

Os principios gerais do planejamento séo:

Contribuicdo aos objetivos da organizacdo em sua totalidade:
deve, sempre, visar aos objetivos maximos da instituicao, hierarqui-
zando e procurando alcanca-los em sua totalidade, tendo em vista
a interligacédo entre eles.

Precedéncia do planejamento: sobre as demais fungdes adminis-
trativas, isto é, o planejamento vem antes das outras (organizacao,
direcdo e controle).

Influéncia e abrangéncia: considerando que poderdo ocorrer
grandes modificacbes nas caracteristicas e atividades da instituicdo,

como mostradas na Figura 2.



Planejamento

Provoca modificacoes

Pessoas Tecnologia Sistemas

Figura 2: Modificagdes provocadas pelo planejamento
Fonte: Oliveira (2007, p. 7)

O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade (medidas
de avaliacdo da boa administracao): visa maximizar os resultados e
minimizar as deficiéncias.
Eficiéncia é: fazer as coisas de maneira adequada; resolver
problemas; manter os recursos aplicados; cumprir com o dever;
reduzir custos.
Eficacia é: fazer as coisas certas; produzir alternativas criativas;
maximizar o uso de recursos; obter resultados; aumentar o lucro
(setor privado).
Efetividade é: manter-se no mercado; apresentar resultados glo-

bais positivos com o decorrer do tempo.

Tomando como referéncia a atitude e a visdo interativa diante do

planejamento, quatro principios especificos podem ser discriminados:

Planejamento participativo: o principal beneficio do planejamento
nao é seu resultado final (o plano), mas o processo desenvolvido.
Planejamento coordenado: deve existir uma interdependéncia
entre todos os aspectos envolvidos no projeto. A independéncia
pode representar um sério risco para o éxito do planejamento.
Planejamento integrado: todos os escaldes devem ter seus planeja-
mentos integrados. Nao deve haver planos para alto ou baixo escalao,

para subsididrias, matrizes ou sucursais, com diretrizes distintas.
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Planejamento permanente: como o ambiente é turbulento e
instavel, sujeito a constantes mudancas, o planejamento deve ser
permanente, contemplando o fluxo das transformacdes ambientais,

pois nenhum plano mantém seu valor e utilidade com o tempo.

No planejamento, existem trés tipos de filosofias dominantes, confor-
me descricao de Oliveira (2007, p. 10-14). A alta direcao de uma organizacao
deve definir qual filosofia a ser adotada, tendo em vista a adequacdo entre
situacao real e o processo de planejamento. Portanto, essas filosofias apare-
cem como consequéncia do tipo de objetivos que a direcdo formula para a

organizacao. Vamos a elas:

Tem como objetivo atingir um minimo de satisfacdao, mas sem excedé-
lo. E considerado como planejamento minimo, isto &, o que o tomador de
decisbes estd disposto a fixar como o minimo necessario.

O processo de planejamento estima, por meio do consenso entre 0s
centros de poder, objetivos qualitativos e quantitativos possiveis de serem
atingidos. Na filosofia da satisfacdo, para minimizar os conflitos e consequentes
resisténcias, sao limitados os objetivos a serem atingidos pelo planejamento.

Esta filosofia foca suas preocupacdes nas financas da organizacédo e
guestiona 0s recursos a serem empregados no planejamento. Estd suben-
tendido que, com suficiente quantidade de recursos monetarios, o restante
pode ser obtido. E usada em organizacdes cuja maior preocupacao é com a
sobrevivéncia do que com o crescimento ou com o seu desenvolvimento.

O ganho com o processo de planejamento e seus resultados é quase
insignificante, sendo muito Util quando a instituicdo inicia o aprendizado do
processo de planejar. A grande vantagem dessa filosofia é que os processos
de planejamento sdo realizados em pouco tempo, com baixo custo e exi-

gindo menor quantidade de capacitacdo técnica.



De acordo com esta filosofia, ndo se persegue apenas um bom
planejamento, mas aquele mais préoximo possivel da perfeicdo. Tem como
caracteristica o emprego de técnicas matematicas e estatisticas, de modelos
de simulacédo e de pesquisa operacional.

Os objetivos sdo definidos em termos quantitativos, combinados
com medidas amplas e gerais de desempenho, isto &, através de modelos
matematicos, procura-se otimizar o processo decisorio.

Esta filosofia de planejamento vem ganhando destaque com o cres-
cente uso de computadores, planilhas eletrénicas e graficos demonstrativos.
Entretanto, existe o risco de se dedicar menor atencado as areas de recursos
humanos e estrutura organizacional, pela pouca expressao quantitativa de

seus dados e desempenho.

Também denominada planejamento inovativo, apresenta trés prin-

Cipais caracteristicas:

0 maior valor nao é o resultado do planejamento, mas o processo
de construcao;
a falta de eficicia administrativa e de controles, bem como o fator
humano, sdo os responsaveis pelos problemas que o planejamento
tenta eliminar ou evitar;
a partir do conhecimento do futuro, classificado em certo, incerto
e ignorado, ird requerer diferentes tipos de planejamento, compro-
metimento, contingéncia ou adaptacao.
A filosofia de adaptacgéo ( D‘) busca o equilibrio interno e
externo da organizagao, apds a ocorréncia de uma mudanca. A instituicao
pode responder de diferentes maneiras aos estimulos externos. A resposta
pode ser defasada, antecipatdria ou autoestimulada, decorrente da preocu-

pacao constante na busca por oportunidades de crescimento e expansao.

\

Homeostase:

esse termo tem

origem nas Ci-

éncias naturais,
que definem a homeostase
como a tendéncia a esta-
bilidade do meio interno
do organismo. Numa or-
ganizagdo, a homeostase
seria a propriedade de os
sistemas auto-organizarem
seu desempenho em torno
de um ponto 6timo.
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O planejamento é um processo continuo que envolve um complexo
conjunto de decisées inter-relacionadas que podem serisoladas de diferentes
modos. Os cincos componentes de um planejamento podem ser estabele-

cidos, conforme orientacdo de Oliveira (2007, p.14). Veja:

Planejamento dos fins: estado futuro desejado (missdo, propdsitos,
objetivos, desafios e metas).

Planejamento de meios: proposicao de caminhos para a organi-
zacao chegar ao futuro desejado (macroestratégias, macropoliticas,
estratégias, politicas, procedimentos e praticas).

Planejamento organizacional: esquematizacao dos requisitos
para poder realizar os meios propostos (exemplo: estruturacao da
empresa em unidades estratégicas).

Planejamento dos recursos: dimensionamento de recursos huma-
nos e materiais, determinacao da origem e aplicacdo de recursos
financeiros (programas, projetos e planos de acdo necessarios ao
alcance do futuro desejado).

Planejamento de implantacao e controle: atividade de planejar

0 gerenciamento da implantagao do empreendimento.

Ainda convém ressaltar alguns aspectos, como:

0 préprio processo de planejamento deve ser planejado;
0 processo € interativo, isto &, sua acao se exerce mutuamente, entre
duas ou mais partes do todo;

0 processo é iterativo, ou seja, repete-se ao longo do tempo.

O planejamento, sob a abordagem de niveis hierarquicos, pode ser
distinguido em trés tipos: estratégico, tatico e operacional. Estes tipos estao
relacionados aos niveis de decisao numa piramide organizacional, como

mostra a Figura 3.



A

Nivel
Estratégico

Decisoes
Estratégicas

Planejamento
Estratégico

; L. Decisoes Planejamento
Nivel Tatico » -
Taticas Tatico
Nivel Decisdes Planejamento
Operacional | Operacionais | Operacional

Figura 3: Niveis de decisao e tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (2007, p.15)

De modo sintético, podem-se descrever os planejamentos estratégico,

tatico e operacional em:

® Estratégico: relacionado com os objetivos de longo prazo, com
maneiras e acdes que afetam toda a organizacgao.

@ Tatico: relacionado com os objetivos de mais curto prazo e com
maneiras e acoes que, geralmente, afetam somente parte da orga-
nizacgao.

® Operacional: relacionado com as rotinas operacionais da organiza-

cao e acdes que afetam somente as unidades setoriais.

O planejamento integrado, entre os varios escaldes, é importante para
que a atividade conjunta garanta a realizacdo dos objetivos propostos para
o desenvolvimento e crescimento da organizacao, conforme demonstrado

na Figura 4:
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Planejamento

estratégico da
0rganizagao

Anélise e controle de
Consolidagdo e resultados
interligacao dos
resultados #
f Planejamentos taticos
da organizacdo
Andlise e controle de
resultados #
Anélise e controle de
resultados

Planejamentos
operacionais das unidades

organizacionais

Figura 4: Ciclo basico do planejamento integrado
Fonte: Oliveira (2007, p.17)

2.5.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é o processo administrativo que estabe-
lece sustentacdo metodoldgica para se proporcionar a melhor direcao a ser
seguida pela organizacao, visando a otimizacao do grau de interacao com
0 ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico esta sob a responsabilidade dos niveis mais
altos da organizacéo e esta relacionado a formulacdo de objetivos e a selecéo
dos cursos de acdo a serem seguidos para sua consecucao, levando em conta

as condicoes externas/internas a instituicao e sua evolugao esperada.

2.5.2 Planejamento tatico
O planejamento tatico visa otimizar o resultado de determinada érea,

e Ndo a organizacao em sua totalidade. Portanto, trabalha com decompo-

sicao de objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento
estratégico. Este planejamento é desenvolvido por niveis organizacionais

intermedidrios, cuja finalidade é o uso eficiente dos recursos disponiveis



para a obtencao dos objetivos fixados.
A Figura 5 apresenta uma sistematica de desenvolvimento dos pla-

nejamentos taticos. Veja:

Planejamentos
taticos

Financeiro

] \ Resultados Resultados
Planejamento 3 : Planejamentos esperados apresentados
) me Recursos : ) nent p . p '
estratégico humanos 3 operacionais pelas unidades pelas unidades
3 organizacionais organizacionais
Organizacional
T Retroalimentacéo e avaliagao

Figura 5: Desenvolvimento de planejamentos téaticos
Fonte: Oliveira (2007, p.18)

2.5.3 Planejamento operacional

O planejamento operacional pode ser considerado como a formali-
7acao, por meio de documentos escritos, das metodologias de desenvolvi-
mento e implantacao estabelecidas, ou seja, sao estruturados os planos de
acao ou planos operacionais.

Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de

partes homogéneas do planejamento tatico e devem conter em detalhes:

@ 05 recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacéo;
® 0s procedimentos basicos a serem adotados;

® os resultados finais esperados;

® 05 prazos estabelecidos;

@ 05 responsaveis por sua execucao e implantacao.
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2.5.4 Diferencas entre os trés tipos de planejamento
De modo geral, é dificil de estabelecer com exatidao, na pratica,
uma linha diviséria entre os diferentes tipos de planejamento. Entretanto,

algumas diferencas basicas e relativas podem ser detectadas, conforme sao

apresentadas no Quadro 1:

Discriminacao Planejamento Planejamento Tatico | Planejamento
Estratégico Operacional

Quanto ao prazo mais longo intermedidrio mais curto

Quanto a amplitude | mais ampla intermedidria mais restrita

Quanto aos riscos maiores intermedidrios menores

Quanto as atividades | fins e meios meios meios

Quanto a flexibilidade | menor intermedidria maior

Quadro 1: Diferencas entre Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional.

Chiavenato (2006, p. 416) também explicita que os diferentes tipos de
planejamento envolvem diferentes niveis organizacionais, niveis de contetdo,

niveis de tempo e niveis de amplitude, como mostra o Quadro 2, a seguir.

Nivel Tipo de Contetido Tempo Amplitude
institucional planejamento
Institucional Estratégico Genérico e Longo prazo | Macro-orientado:
sintético aborda a organizagao
em sua plenitude
Intermedidrio Tatico Menos genérico | Médio prazo | Aborda cada unidade
e mais detalhado organizacional em
separado
Operacional Operacional Detalhado e Curto prazo | Micro-orientado:
analitico aborda cada operacao

em separado

Quadro 2: Planejamento nos trés niveis organizacionais
Fonte: Chiavenato (2006, p. 416)

2.5.5 Organizacao do planejamento: objetivo,
equipe multidisciplinar, capacitacao

A primeira atividade requerida na elaboracao do planejamento estraté-
gico é sua organizacao, que pressupde a definicdo do objetivo e metodologia
de projeto, aformacao da equipe de trabalho e respectivas capacitacdes, de

modo a se poder formalizar um plano de trabalho global.



Segundo Rezende (2008, p.20), o objetivo do planejamento da organi-
zacdo estd relacionado com as vérias atividades de definicdo e esclarecimento
coletivo do que se almeja, devendo ser amplamente discutido e assumido.
Essa formalizacdo ird preparar as pessoas para a elaboracéo do planejamento
por meio de roteiro e métodos para sua planificacdo, devendo estabelecer
um conjunto coordenado de acdes visando aos alvos predefinidos.

Para alcancar o objetivo, deve-se definir uma metodologia para esse
projeto coletivo, que ird determinar as fases, as subfases, os produtos e o0s
aspectos a serem avaliados, de modo a propiciar uma visao geral.

Na fase inicial do planejamento estratégico, é fundamental definir as
pessoas que estarao, direta ou indiretamente, envolvidas com a realizacdo de
todas as fases e subfases do projeto. Na formacéo da equipe multidisciplinar,
é importante reunir talentos de diversas e diferentes competéncias, vivéncias,
experiéncias, interesses e valores. Portanto, a equipe deve ser ajustada para
cada projeto e para cada organizacao, devendo ser respeitada a sua cultura,

filosofia e politicas.

Além da equipe multidisciplinar, podem participar eventuais con-
sultores, assessores ou especialistas, como condicao opcional. Também
podem ser sugeridos comités de trabalho para participar de determinadas
etapas ou fases metodoldgicas do planejamento, seja nas discussdes ou no
levantamento de dados e informacdes.

Na fase final de organizacdo do planejamento, deve ser previsto um

programa de capacitacdo da equipe multidisciplinar, de forma que todos os
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integrantes adquiram competéncias relacionadas com as necessidades de
estruturacdo do planejamento. O treinamento deve ser, preferencialmente,
efetivado antes de iniciar o planejamento. Porém, eventuais capacitacées
podem ser realizadas ao longo do projeto. E relevante que todas as pessoas
se sintam seguras na elaboragdo de suas atividades relacionadas com as

fases do planejamento.



@ Sintese

Caro(a) aluno(a),

Na unidade 2, foram analisados os conceitos, principios, filosofia, com-
posicdo, tipos e a organizacao do planejamento de uma organizagao.

E importante destacar que a gestdo de uma organizacao estd em
processo constante de evolucéo e, nesse cendrio, deve ser repensada siste-
maticamente, visando quebrar os paradigmas existentes e consolidar novos
modelos de gestéo.

Na préxima unidade, vocé vai estudar a metodologia de elaboracéo e
implantacao do planejamento estratégico nas organizagdes, bem como uma

primeira abordagem acerca das fases que o compdem. Vamos adiante!
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@ Competéncias

Ao final do estudo desta unidade, vocé tera uma visao geral
da metodologia de concepcao e implementacao de plane-
jamento de uma organizacao publica.

40-curso Superior de Tecnologia em Gestao Publica



3 Metodologia de elaboracao
e implementacao do
planejamento

Nesta unidade, vocé conhecera a metodologia basica para conceber
e implementar um planejamento em organizacdes publicas, sem ainda
apresentar todos os detalhes de suas varias fases e itens componentes. Antes
de apresentar esta metodologia, deve-se estabelecer o que a organizacao
espera do planejamento estratégico, pois somente assim se pode verificar
a validade da metodologia.

O planejamento estratégico procura compreender a¢des de longo
prazo, envolvendo toda a organizacao, seus recursos e areas de atividade.
Para Albuguerque (2006, p. 88), a metodologia empregada no planejamento
estratégico é utilizada em varios setores da administracdo publica, cujos
conhecimentos foram adotados do planejamento corporativo, originario
das empresas privadas, a partir dos anos 70.

Para Oliveira (2007, p. 37-38), através do planejamento, a organizacdo

pretende:

@ conhecer e utilizar melhor seus pontos fortes internos;
@ conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos internos;
@ conhecer e usufruir as oportunidades externas;
® conhecer e evitar as ameacgas externas;
@ ter um efetivo plano de trabalho, definindo:
0 as premissas basicas que devem ser consideradas no processo;
0 as expectativas de situacdes almejadas pela organizacao;
0 0s caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela
organizacao;
00 que, como, quando, por quem, para quem, por que e onde
devem ser realizados os planos de acao;

0 como e onde alocar recursos da organizagao.

1



42

O mesmo autor explicita que o planejamento estratégico deverd apre-

sentar os seguintes resultados finais, como resultado do trabalho elaborado:

direcionamento de esforcos para pontos comuns;

consolidacdo do entendimento da missao, propdsitos, macroestra-
tégias, macropoliticas, postura estratégica, objetivos gerais, objetivos
funcionais, desafios, metas, estratégias e politicas e projetos, por
todos os funcionarios da organizacao;

estabelecimento de uma agenda de trabalho por um prazo que
permita a organizacao trabalhar, levando em conta as prioridades

estabelecidas e as excec¢des justificadas.

Portanto, o conhecimento detalhado de uma metodologia propicia
aodirigente o embasamento tedrico para otimizar sua aplicagcao. Assim, com
referéncia a teoria e a prética, o dirigente deve ter o dominio das duas, ou
ser assessorado por quem tem este dominio.

Oliveira (2007, p. 39) destaca ainda que o planejamento estratégico

possui trés dimensdes operacionais:

Delineamento: compreende a estruturacao do processo de pla-
nejamento estratégico.

Elaboracao: inclui a identificacdo das oportunidades e ameacas no
ambiente da organizacdo e a adogao de estimativas de risco para
as alternativas estabelecidas.

Implementacao: envolve assuntos organizacionais, 0s sistemas de in-
formacoes, os sistemas de incentivos, a competéncia operacional, o trei-

namento e a lideranca necessaria ao desenvolvimento do processo.

De forma reduzida, o planejamento estratégico possui quatro aspectos

de atuacao:

0 que a organizacdo pode fazer em termos de ambiente externo;
0 que a organizacao é capaz de fazer em termos de capacidade e

competéncia;



® 0 que a alta direcdo da organizacdo quer fazer, considerando as
expectativas pessoais e das equipes;
® 0 que a organizacao deve fazer, considerando as restricdes sociais

e éticas.

3.1 Fases da metodologia para
elaboracao e implementacao do
planejamento estratégico

A metodologia para o desenvolvimento do planejamento estratégico

nas organizacoées envolve duas diferentes abordagens V, quais sejam:

@ primeiro se define onde se quer chegar, para depois identificar como
a organizacao esta para chegar na situacao desejada;
@ define-se como esté a organizacao e depois se estabelece onde se

quer chegar.

Kotler (apud OLIVEIRA, 2007, p. 41) afirma que, ao analisar o aspecto
realistico dos objetivos, estes devem surgir de uma analise das oportunidades
e recursos da organizacdo e ndo de pensamentos e desejos. Além do mais,
Lorange e Vancil (apud OLIVEIRA, 2007, p. 42) destacam que ndo existe uma
metodologia universal de planejamento estratégico, porque as organizacoes
diferem em tamanho, em tipos de operacdes, em forma de organizacdo, em

filosofia e em estilo administrativo.

Sendo assim, a metodologia apresentada a seguir devera ser adap-
tada as condices e realidades internas e ambientais da organizagao

a ser considerada.

As fases basicas para elaboracao e implementacéo do planejamento

estratégico, esquematizadas na Figura 6, podem ser as seguintes:

® Fase I: Diagndstico estratégico

® Fase Il: Missdo da organizacao

Fique atento!
“ A metodologia

apresentada a

seguir baseia-
se mais fortemente na se-
gunda possibilidade, sem
desconsiderar, em alguns
momentos do processo,
a primeira possibilidade
apresentada.
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® Fase lll: Instrumentos prescritivos e quantitativos

® Fase IV: Controle e avaliacao

Diagndstico
estratégico

Controle e Missao da
avaliacao organiza¢ao

Instrumentos
prescritivos e

quantitativos

Figura 6: Fases da Estratégia Empresarial
Fonte: Oliveira (2007, p. 42)

Agora, veja o detalhamento de cada uma das fases:

3.1.1 Fase I: Diagndstico estratégico

A fase do diagndstico estratégico é também denominada auditoria de
posicao, onde se deve determinar‘como se estd” E realizada através das varias
informacdes de pessoas representativas, que analisam e verificam todos os as-
pectos inerentes a realidade externa e interna da organizacao. Pode ser dividida

em cinco etapas basicas, conforme classifica Oliveira (2007, p. 43-50).

» Identificacao da visao: inicialmente, identificam-se
quais sao as expectativas e os desejos dos dirigentes
da alta administracao da organizacdo, uma vez que
esses aspectos proporcionam o grande delinea-
mento do planejamento estratégico. A visao pode
ser considerada como os limites que os principais
responsaveis pela organizacao conseguem enxergar
dentro de um prazo mais longo e uma abordagem
mais ampla, isto &, representa o que a organizacao

pretende num futuro proximo ou distante.



Identificacao dos valores: identificar, debater e disseminar os
valores que sustentam o modelo de gestdo tem grande influéncia
na qualidade do desenvolvimento e operacionalizacao do planeja-
mento. Os valores representam o conjunto de principios, crencas e
questoes éticas vitais da organizagao e irdo dar sustentacao as suas
principais decisoes.
Analise externa: a verificacdo das ameacas e oportunidades que
estdo no ambiente da organizacao, bem como as melhores maneiras
de evitar ou usufruir dessas situacoes, envolve uma série de topicos:
ambiente nacional e regional, ambiente internacional, evolucao tec-
noldgica, fornecedores, aspectos econdmicos e financeiros, aspectos
socioecondmicos e culturais, aspectos politicos, entidades de classe,
orgaos governamentais, mercado de mao-de-obra e concorrentes.
Na analise externa, ainda deve ser considerada a divisao do ambiente
da organizacao em duas partes:
Ambiente direto: representa o conjunto de fatores através dos
quais a organizacao tem condicoes de identificar, de avaliar ou
medir o grau de influéncia recebido e/ou proporcionado;
Ambiente indireto: representa o conjunto de fatores através dos
quais a organizacao identificou, mas ndo tem condi¢cdes, no mo-

mento, de avaliar ou medir o grau de influéncia entre as partes.

Odirigente deve estar preparado para atuar com essas variaveis, pois
a influéncia de uma varidvel que esteja no ambiente indireto deve ser dire-
cionada a sua transferéncia para o ambiente direto.

Como o ambiente esta fora do controle da organizacdo, mas afeta seu
comportamento e vice-versa, o dirigente deve atentar para as falhas mais
frequentes na avaliacdo do ambiente, que séo:

ndo considerar fatores ambientais que exercam influéncia sobre a
organizacao;

ndo considerar o grau de influéncia da organizacdo sobre os fatores
considerados no ambiente;

ndo atuar de forma adequada sobre os fatores identificados no

ambiente.
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No Quadro 3, apresentamos exemplos de fatores ou varidveis ambien-

tais e respectivos componentes. Veja:

Fatores ou variaveis ambientais

Econdmicas mm Demograficas | Culturais Legais Tecnoldgicas | Ecolégicas

Taxa de inflagéo situagdo monetdrias densidade nivel de drea aquisicdo nivel de
socioeconomica alfabetizacéo tributdria tecnoldgica pelo | desenvolvimento
de cada segmento pais ecolégico
da populacao

Taxa de juros situacdo sindical | tributaria mobilidade nivel de area desenvolvimento | indices de
(organizagéo, escolaridade trabalhista | tecnolégico no polui¢do
participacao e Pais
ideologias)

Mercado de situagao de distribuicao taxa de estrutura drea protecéo de legislagoes

capitais politico-partiddria | de renda crescimento educacional criminalista | marcas e patentes | existentes
(organizagéo,
participacao e
ideologias)

Nivel do Produto responsabilidade | de relagoes composicéo e veiculos de area velocidade

Nacional Bruto social das pessoas | internacionais distribuicio da | comunicacdo comercial | das mudancas

(PNB) e das empresas populagéo de massa tecnoldgicas

(estrutura, niveis
de audiéncia e de
concentracao)
Balanco de legislativa processo nivel de
pagamentos (federal, estadual | migratério or¢amento
e municipal) de pesquisa e
desenvolvimento
do Pais

Nivel de reservas de estatizacao ou nivel de

cambiais de privatizagdo incentivos
governamentais

Nivel de de estrutura do

distribuicdo de poder

rendas

Fonte: Oliveira (2007, p. 47)

Quadro 3: Fatores/varidveis ambientais e componentes

@ Analise Interna: esta etapa verifica os pontos fortes, fracos e neutros

da organizacao. Veja:

0 Ponto forte: vantagem estrutural controldvel pela organizagao, que

a favorece perante as oportunidades e ameacas do ambiente.

0 Ponto fraco: desvantagem estrutural controldvel pela organizacéo, que

a desfavorece perante as oportunidades e ameacas do ambiente.



Ponto neutro: varidvel identificada pela organizacdo, mas néo
existem critérios e parametros de avaliacdo para sua classificacdo

como ponto forte ou fraco.

Para o sucesso da estratégia, € importante que a area de atuacdo
da organizacéo seja escolhida pelo que ela tem de melhor, ou seja, a

organizacdo deve ser direcionada por suas principais capacidades.

Alguns fatores a serem considerados na analise interna séo: produtos
e servicos atuais, novos produtos e servicos, promocao, imagem institucio-
nal, sistema de informacdes, estrutura organizacional, tecnologia, parque
instalado, recursos humanos, estilo de gestao, resultados organizacionais,
recursos financeiros, controle de avaliacao.

F de fundamental importancia considerar a identificacdo e utili-
zacao dos recursos intangiveis, tanto na analise externa como interna

da organizacao.

Analise dos concorrentes: esta etapa pode ser decomposta da
analise externa, mas deve ser detalhada, pois permite a identifica-
cao de vantagens competitivas da organizacao e dos concorrentes.
Aqui se evidencia a necessidade de uma avaliacao da qualidade da
informacao para uma avaliacdo preliminar do nivel de risco que a

organizacdo esta adotando.

O resumo das sugestdes deve ser tratado de tal forma que des-
personalize as ideias individuais e estabeleca as ideias da organizacao,
com suas culturas e contradicdes, e que através do debate dirigido se

chegue a0 consenso.

Na Fase Il deve ser estabelecida a razdo de ser da organizacdo, bem
COmMo seu posicionamento estratégico, devendo ser decomposta, de forma

conceitual e genérica, em cinco etapas (OLIVEIRA, 2007, p. 50-52):

47



48

Estabelecimento da missdao da organizagao: a missao representa
a razao de ser da organizacao, portanto, deve-se determinar o mo-
tivo central da existéncia da organizacao, isto é, estabelecer ‘quem
a organizacao atende”. Deve ser definida em termos de satisfazer
algumas necessidades do ambiente externo, e nao em termos de
oferecer algum produto ou servico.

Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais: os propo-
sitos correspondem ao detalhamento dos setores de atuacao (pro-
dutos, servicos) dentro da missao em que a organizacao ja atua ou
esta analisando a possibilidade de entrada. Portanto, a organizagcao
deve armazenar todos os dados e informacdes referentes a seus
propositos atuais e futuros. Assim, dentro da misséo, o dirigente
pode estabelecer os propdsitos da organizacgao.

Estruturacao e debate de cenarios: os cenarios representam cri-
térios e medidas para a preparacdo do futuro da organizagao, sendo
montados com base nos dados e informacdes fornecidos pelo sistema
de informacbes estratégicas. O dirigente pode desenvolver cendrios
que retratem determinado momento no futuro ou que detalhem a
evolugdo e a sequéncia de eventos, desde o momento atual até deter-
minado momento no futuro. Nao séo previsdes do que deve ocorrer,
mas devem explorar possibilidades alternativas do futuro.
Estabelecimento de postura estratégica: ¢ a maneira como a or-
ganizacao posiciona-se diante de seu ambiente, confrontando seus
pontos fortes e fracos e qualificando-a quanto a sua capacidade de
aproveitar oportunidades e de enfrentar ameacas externas. Portanto,
a postura estratégica corresponde ao modo como a organiza¢do
alcanca seus propdsitos dentro da missao, respeitando a sua situacao
interna e externa atual, estabelecida no diagnostico estratégico.
Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas: Macro-
estratégias sao as grandes acdes que a organizacao devera adotar
para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens competitivas no
ambiente. Macropoliticas correspondem as grandes orientagdes que
servirdo como base de sustentacao para as decisdes que a organi-

zacao devera tomar para melhor interagir com o ambiente.



As abordagens basicas envolvem “onde se quer chegar”e “‘como chegar
na situacao que se deseja” Para isso, conforme Oliveira (2007, p. 52-55), pode-se

dividir esta fase em dois instrumentos interligados: prescritivos e quantitativos.

Proporcionam a explicitagao do que deve ser feito pela organizacao
para que se direcionem ao alcance dos propositos estabelecidos dentro de
sua missdo, de acordo com sua postura estratégica, respeitando as macro-
politicas, as macroestratégias e direcionando para a visao estabelecida da

organizacdo. Envolve trés etapas basicas.

Estabelecimento de objetivos, desafios e metas:
Objetivo: alvo ou situacdo que se pretende atingir, em que se
determina para onde a organizacao deve dirigir seus esforgos.
Objetivo funcional: objetivo intermediario, relacionado as areas
funcionais, que deve ser atingido com a finalidade de alcangar os
objetivos da organizacao.
Desafio: uma realizacdo que deve ser perseguida, sendo perfeita-
mente quantificdvel e com prazo estabelecido, que exige esforco
extra e representa a modificacdo de uma situacao.
Meta: corresponde aos passos ou etapas, perfeitamente quantifi-
cados e com prazos para alcangar os desafios e objetivos.
Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais
Estratégia: acdo ou caminho mais adequado a ser executado para
alcancar o objetivo, o desafio e a meta. As estratégias podem ser
estabelecidas por drea funcional da organizagéo. A partir delas,
devem ser desenvolvidos os planos de acdo, 0s quais sao conso-
lidados através de um conjunto de projetos.
Politica: definicao dos niveis de delegacao, faixa de valores e/
ou quantidades limites e de abrangéncia das estratégias e acoes
para a consecucao dos objetivos. A politica fornece parametros ou
orientagdes para a tomada de decisdes, correspondendo a toda

base de sustentacdo para o planejamento estratégico.
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Diretrizes: conjunto estruturado e interativo dos objetivos, estra-
tégias e politicas da organizacao.

Estabelecimento dos projetos e planos de acao
Projetos: trabalhos a serem feitos com responsabilidades de
execucao, resultados esperados com quantificacdo de bene-
ficios e prazos para execucao preestabelecidos, considerando
0s recursos humanos, financeiros, materiais, equipamentos e
areas envolvidas.
Programas: conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu
objetivo maior.
Planos de agao: conjuntos das partes comuns dos diversos pro-

jetos quanto ao assunto que estéd sendo tratado.

Séo projecdes econdmico-financeiras do planejamento orcamentario,
devidamente associadas a estrutura organizacional da instituicao, necessarias
ao desenvolvimento dos planos de acao, projetos e atividades previstas. Aqui
devem ser analisados 0s recursos necessarios e as expectativas de retorno

para atingir os objetivos, desafios e metas da organizacao.

Na uUltima fase, avalia-se como a organizacdo estd indo para a situacao
desejada, de modo que o controle possa ser definido como a agdo neces-
saria para assegurar a realizacdo das estratégias, objetivos, desafios, metas e

projetos estabelecidos. Essa funcdo envolve processos de:

estabelecimento e andlise de indicadores de desempenho;
avaliacdo de desempenho dos profissionais;

comparacao do desempenho real com os objetivos, desafios, metas
e projetos estabelecidos;

analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos esta-
belecidos;

tomada de acdo corretiva a partir das andlises realizadas;

acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo corretiva;



adicdo de informacgdes ao processo de planejamento para desen-

volvimento dos ciclos futuros das atividades administrativas.

Ainda nessa fase, devem ser considerados os critérios e parametros de con-
trole e avaliacdo, dentro de uma situacdo adequada de custos versus beneficios.
De modo sintético, o Quadro 4 apresenta todo o processo de plane-

jamento estratégico.
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O processo inicia-se a partir de:
Visdo e Valores

Algumas vezes irrealista quanto aos “destinos” da organizacao e submetida a uma avalia¢do
racional e criteriosa das

[ Oportunidades ] [ Ameacas j
Em termos de: Que prejudicarao a organizagao e suas
® Mercados a explorar oportunidades

@ Recursos a aproveitar
Considerando a realidade da organizagédo e de seus
Concorrentes

Com seus
Pontos Fortes

Pontos Fracos
Pontos Neutros

Tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido para

E que deve conduzir a escolha de
Propésitos

A partir de detalhes de
Cenarios

Respeitando a
Postura estratégica

Que possibilita o estabelecimento de
Macroestratégias

Macropoliticas

Que orientardo a formacao de
Objetivos Gerais
Objetivos Funcionais

Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulacao de

Desafios e Metas

Quantificados, que permitirao o estabelecimento, em nivel funcional, de
[Estratégias e Politicasj

Capazes de:

@ Tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e

@ Evitar ou eliminar os pontos fracos e ameagas da organizacéo e que devem ser traduzidas em
[Projetos e planos de acdo j

Destinados a orientar a operacionalizacdo do plano estratégico através do
Orcamento
Econémico-financeiro

Quadro 4: Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Oliveira (2007, p. 56)



@ Sintese

Caro(a) estudante,

Na Unidade 3 foi apresentada, sinteticamente, a metodologia de elabo-
racdo e implementacao do planejamento estratégico para organizacoes.

Assim, vimos que a metodologia contempla quatro fases distintas: o diag-
nostico estratégico, a missao da organizagao, os instrumentos prescritivos e quan-
titativos e o controle e avaliacdo. Vocé terd contato com mais detalhes sobre cada

um dos itens dessa metodologia nas unidades seguintes. Entdo, méos a obral
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Diagnostico
estrategico -
componentes



@ Competéncias

Ao final do estudo desta unidade, vocé serd capaz de elaborar
o diagnostico estratégico de uma organizacao, cumprindo a
primeira fase do processo de elaboracdo e implementacao
do planejamento.
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4 Diagnostico estratégico -
componentes

Na primeira fase do processo de planejamento estratégico, a pergunta
a ser respondida é: qual a real situacdo da organizacdo quanto a seus aspec-
tos internos e externos? Esse diagndéstico deve ser efetuado da forma mais
realista possivel, detectando o que a organizacdo tem de bom, de regular
ou de ruim em sua gestdo administrativa.

Na maior parte das organizacdes, a alta direcao esta mais envolvida
com decisdes de nivel tatico ou de nivel operacional, sem uma preocupacao
natural e continua em relacdo aos problemas estratégicos. Por essa razao, a
tomada de consciéncia do problema, frequentemente, é experimentada de
forma traumatica.

A decisdo de planejar decorre da percepcao de que eventos futuros
poderdo nao estar de acordo com o desejavel, se nada for feito. Esta percep-
cdo comeca com a disponibilidade de diagndsticos, de anélises e projecdes
da organizacdo. Assim, é fundamental que a organizacdo tenha um bom
sistema de informagdes externas e internas.

O diagnostico, segundo Oliveira (2007, p. 64), correspondente a uma

analise estratégica e apresenta algumas premissas basicas:

@ deve-se considerar o ambiente e suas variaveis relevantes nos quais
estd inserida a organizacao;

@ esse ambiente proporcionard a organizagdo oportunidades que
deverao ser usufruidas e ameacas que deverao ser evitadas;

@ para enfrentar essa situacdo ambiental, a organizacdo devera ter
pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos;

@ esse processo de andlise interna e externa deverd ser integrado,

continuo e sistémico.
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Um dos instrumentos administrativos que pode auxiliar o processo
do diagndstico estratégico é o benchmarking, um processo de copiar
de outrem e fazer melhor. Para Leibfried e McNair (apud OLIVEIRA, 2007,
p.64), 0 benchmarking é um processo continuo e interativo para com
as realidades ambientais, visando a avaliacdo do desempenho corrente,
estabelecimento de objetivos, bem como para identificacdo de areas

de aperfeicoamento e mudanca nas organizagoes.

A seguir, séo apresentados os principais aspectos do diagnostico

estratégico.

Avisdo é considerada como os limites que os principais dirigentes da
organizagdo conseguem enxergar dentro de um prazo mais longo e uma
abordagem mais ampla. Nesse sentido, a visao representa o que a organi-
zacdo deseja ser e proporciona o grande delineamento do planejamento
estratégico a ser desenvolvido e implementado pela organizacéo.

Como a visao deve ser resultante do consenso e do bom senso de um
grupo de lideres e ndo da vontade de uma pessoa, Quigley (@apud OLIVEIRA,

2007, p. 66) apresenta algumas dicas para seu delineamento.

estabelecer sua visao de forma tdo clara quanto o objetivo da or-
ganizagao;

definir e respeitar os direitos das pessoas;

certificar-se de que a visdo e os valores direcionam-se aos focos
basicos, ou seja, aos clientes (0s mais importantes), servidores e
fornecedores;

incrementar sua participacdo na sociedade pelo aumento da
percepcdo pelos clientes de seus servicos, em relacdo a seus con-
correntes;

desenvolver uma cultura de atuacao para resultados em sua orga-

nizagao.



A definicdo da visdo da organizacdo envolve questdes racionais e
emocionais, mas, fundamentalmente, devem-se observar os seguintes

guestionamentos:

@ O que se quer ser?

® Qual a forca que impulsiona para esta nova situacao?

® Quais sao os valores basicos?

® O que se sabe fazer de melhor e o que diferencia perante outras
organizacoes concorrentes?

® Quais sdo as barreiras que podem surgir nesse processo evolutivo?

® Quiais as expectativas da sociedade que se estara atendendo?

® Como conseguir a plena adesao dos dirigentes e servidores neste

processo?

4.2 Valores da organizacao

Os valores da organizacdo representam a relacao de principios e cren-
¢as vitais da organizacao, além de fornecer sustentacao para a definicdo de
suas decisdes. A qualidade do processo e dos resultados do planejamento
estratégico na organizacao é obtida com o debate e a consolidacao de
valores fortes e sustentados.

Além disso, a visao e valores servem também para consolidar o slogan
e a atratividade da organizacao perante a sociedade. Dal, a importancia de
embutir uma forte interagdo com as questdes éticas e morais da organizacao,

O que ird repercutir na sustentacao de sua vantagem competitiva.

4.3 Analise externa e interna da
organizagao

A finalidade basica do diagnostico estratégico é apresentar uma
fotografia da organizacao e seu ambiente em determinado momento,
conforme Oliveira (2007, p. 68-94). A andlise externa e interna no pro-
cesso de diagndstico estratégico contém determinados componentes

apresentados a sequir:
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Pontos fortes: varidveis internas e controlaveis que propiciam uma
condicao favoravel para a organizacdo, em relacdo a seu ambiente.
Pontos fracos: varidveis internas e controlaveis que provocam
uma situacdo desfavoravel para a organizacdo, em relacdo a seu
ambiente.

Oportunidades: varidveis externas e nao controlaveis pela organi-
zacdo, que podem gerar condicdes favoraveis, desde que a mesma
tenha condicdes e/ ou interesse de usufrui-las.

Ameacas: sao as variaveis externas e nao controlaveis pela organi-

zacdo que podem gerar condicdes desfavoraveis para a mesma.

Enquanto os pontos fortes e fracos compdem a andlise interna da
organizagao e representam as variaveis controlaveis, as oportunidades e
ameacas compdem sua analise externa e representam as variaveis nao
controlaveis pela organizagao.

Quando acontecer de néo se conseguir classificar algum fator como
ponto forte ou fraco na andlise interna, este fator pode ser estabelecido
como um ponto neutro, isto é, ndo ha condicdes efetivas de estabelecer
se estd proporcionando uma condicdo favoravel ou desfavoravel para a
organizacdo. Porém, tdo logo se tenham informacgdes necessarias, deve-se
definir a condicao desse ponto.

Para a execucao do diagndstico estratégico, € necessario ter acesso a
uma série de informacoées, bem como estar preparado para fazé-lo, estabele-
cendo as informacdes que sao desejadas e pertinentes e de como obté-las.

Essa situacao pode ser visualizada na Figura 7:



Informagoes
externas (ambiente)

Informacoes
internas
(organizacao)

Informagoes
gerenciais

Figura 7: Sistemas de informagdo de uma organizagao
Fonte: Oliveira (2007, p.70)

4.3.1 Analise externa da organizacao

A andlise externa objetiva estudar a relagao existente entre a organi-
7acao e seu ambiente, em termos de oportunidades e ameacas, bem como
a andlise da situacao atual e situagao prospectiva desejada de sua posicao
servicos versus sociedade.

O ambiente organizacional ndo é um conjunto estavel, uniforme e
disciplinado, mas um conjunto bastante dinamico em que atua, constante-
mente, grande quantidade de forcas. Sendo assim, as organizagdes devem
procurar aproveitar as oportunidades e procurar amortecer ou absorver as
ameacas ou, simplesmente, adaptar-se a elas.

Segundo Oliveira (2007, p. 71-72), para escolher as oportunidades,

devem-se considerar 0s seguintes aspectos:

@ o foco deve residir na maximizacdo de oportunidades e ndo na
minimizacao de ameagas e riscos;

® todas as principais oportunidades devem ser analisadas conjunta
e sistematicamente;

@ devem ser compreendidas quais oportunidades se adaptam a ati-

vidade bdasica da organizacao;
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deve haver equilibrio entre oportunidades imediatas e de longo

prazo.

A andlise ambiental é usada sob dois enfoques:

para resolver algum problema imediato que exija alguma decisdao
estratégica, cuja interacao entre organizagcao e ambiente se estabe-
leca em tempo real;

para identificar futuras oportunidades ou ameacas que ainda ndo

foram percebidas claramente pela organizagao.

O dirigente pode buscar a informacdo ambiental, de maneira direta

ou indireta, por meio de duas fontes distintas:

primdrias: através de pesquisas realizadas pela organizacao direta-
mente no ambiente;
secundarias: obtém-se as informacdes do ambiente por meio de

agéncias governamentais, universidades, entidades de classe, etc.

O nivel de detalhamento e de profundidade de cada uma dessas
pesquisas vai depender das necessidades da organizacdo. E importante
destacar que o simples ato de identificar os elementos ambientais relevantes
ird diminuir a incerteza da organizacao.

As oportunidades, as ameacas e 0s riscos ambientais podem ser clas-

sificados e definidos conforme mostrado no Quadro 5. Veja:



Oportunidades

Naturais

Séo incorporadas a natureza da organizacao.

De evolugdo

Sé&o proporcionadas a organizacdo através da formacao e consolidacao
gradativa de condigdes e circunstancias que tenderdo a concretizar uma
vantagem competitiva.

Sinérgicas

Proporcionam situacdes complementares e adicionais para a
organizacdo, podendo provocar alteracdes na sua estrutura e exigindo
novos conhecimentos.

De inovacao

Alteram as caracteristicas econémicas e a capacidade da organizagao,
requerendo grandes esforcos, recursos de primeira classe, dispéndios
em pesquisa e desenvolvimento e/ou grandes investimentos em
tecnologia de ponta.

Ameacas

Naturais S&o incorporadas a natureza da organizacao.

Aceitdveis S&o as que a organizagao permite aceitar, sendo importante analisar até
que ponto a situagdo é aceitavel.

Inaceitaveis S&0 as que a organizacao nao se permite aceitar devido a sua

capacidade para explorar uma situacdo de éxito quando esta ameaca
existir.

Compatibilidade

Necessidade da organizacdo transformar-se para acompanhar a
evolucdo ambiental.

Evolucéo

Necessidade de detectar o direcionamento e a intensidade das
mudancas ambientais.

Poder da organizacao

Capacidade da organizacdo em vencer as resisténcias do ambiente.

Quadro 5: Classificagao das oportunidades, ameacas e riscos ambientais

Para o levantamento das oportunidades e ameacas da organizagao,

os dirigentes devem analisar uma série de fatores ou focos de andlise:

I ® Quanto as informacdes que o dirigente utilizara, devem ser analisa-

dos aspectos relacionados ao processo de integracao, a tecnologia,

ao governo, ao sistema financeiro, aos sindicatos/associacoes, a

comunidade.

Il ® Quanto a identificagao e analise dos principais ramos de servicos

do ambiente no qual a organizagao se situa, devem-se considerar o

mercado, seus fornecedores e consumidores, bem como as varias

peculiaridades de cada comunidade.
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A andlise interna visa destacar as deficiéncias e qualidades da orga-
nizacao, isto é, os pontos fortes e fracos deverdo ser determinados diante
de sua atual posicao.

Os pontos neutros também devem ser considerados, uma vez esta-
belecidos por nao haver uma definicao, um critério ou um parametro de
avaliacao num determinado momento. Considerando que o planejamento é
um processo dinamico, futuramente, 0s pontos neutros poderao ser conside-
rados qualidade ou deficiéncia da organizacao e devidamente enquadrados
como pontos fortes ou pontos fracos.

Para o estabelecimento dos pontos fortes, fracos e neutros da organizacéo,

o dirigente devera levar em consideracao a série de aspectos listados a seguir:

funcbes administrativas a serem analisadas: marketing, financas,
producdo, recursos humanos;

aspectos organizacionais: estrutura, competéncias, normas e
procedimentos, instalacdes, sistemas de informacao, redes de dis-
tribuicdo, politicas;

abrangéncia dos processos: sistema organizacional, dreas funcio-
nais, unidades organizacionais, equipe de profissionais;

niveis de controle e avaliagao: da eficiéncia, da eficicia e da
efetividade;

critérios de avaliacao: histéria da organizacao, opinides de dirigen-
tes, servidores e consultores, analise bibliografica;

obtencao das informagdes: observacao e conversa pessoais, ques-
tionarios, experiéncia/pratica, documentagao, reunides, consultores

e membros de conselhos, indicadores.

Para a sistematizacdo e consolidacdo do planejamento estratégico
da organizacdo, deverdo ser empregados alguns formularios especificos
para cada etapa da metodologia, de modo a facilitar o entendimento e a

aplicacdo de todo o processo.



Formulario 1: Diagnéstico estratégico -

Folha de identificacao e analise de fatores
Finalidades
® possibilitar a avaliagdo dos fatores e a explicitacdo das justificativas;
@ sugerir agdes para melhorar a situacdo atual e prolongar o periodo

de tempo nesta situacgao;
@ sugerir acbes para minimizar os efeitos dos aspectos negativos dos

fatores considerados;
@ identificar e avaliar as implicagcdes/conseqiiéncias da operaciona-

lizacdo das acdes.

Formulario-sugestao: (Figura 8)

Planos Diagnostico Estratégico Data No
FOLHA DE IDENTIFICACAO E ANALISE DE FATORES /_/___
No de Avaliacdo do fator Justifi- | Acoes Avaliagdo daimplicagdo | jystifi-
Fator ) § Implicagdes )
ordem OolA|FO |FR | N | cativas | Sugeridas olA|Fo |FR|N| cativas

Figura 8: Formulario de diagnostico estratégico - folha de identificacdo e anélise dos fatores
Fonte: Oliveira (2007, p. 97)
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Formulario 2: Diagnéstico estratégico -
Estabelecimento de oportunidades e ameacas
Finalidades:
® estabelecer quais as tendéncias provaveis, identificando se a nova
situacao representa ameaca ou oportunidade para a organizagao;

® efetuar a interligacdo com os cenarios analisados.

Formulario-sugestao: (Figura 9)

Planos Diagndstico Estratégico Data No
ESTABELECIMENTO DE OPORTUNIDADES E AMEACAS /f__
st ugai Classificagéo
Caractﬁen%ﬂcas con'JLfgals : , Tendéncias ¢ Justificativas
(econdmicas / sociais / legais / demograficas) Ameaca | Oportunidade

Figura 9: Formulario de estabelecimento de oportunidades e ameacas
Fonte: Oliveira (2007, p. 99)



@ Sintese

Caro(a) aluno(a),

Na unidade 4, apresentamos o0s aspectos basicos do diagnéstico estra-
tégico de uma organizacao, correspondente a primeira fase da metodologia
de planejamento, portanto, envolvendo: a visao, os valores, a andlise externa
e interna da organizacéo.

O desenvolvimento do diagndstico estratégico é importante para
consolidar as opinides e pontos de vista dos servidores, em especial, dos
dirigentes da organizacao, de forma a se concretizarem idéias comuns e bem
aceitas dentro da organizacao. Isso implicard uma concentracdo de esforcos
e recursos para se alcancar bons resultados.

O devido tratamento dos pontos fortes, fracos e neutros, das oportu-
nidades e ameacas ambientais da organizacao proporciona uma visao geral
damesma e seu entorno e indica onde a organizacdo devera chegar e como
essa nova posicao serd alcancada.

Na préxima unidade, vocé vai aprender sobre a segunda fase, que trata

da missao da organizacéo e seus desdobramentos. Bom estudo!
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Missao e
propositos da
organizacao



@ Competéncias

Ao estudar esta unidade, vocé serd capaz de identificar
0s aspectos basicos da metodologia de elaboracao e pla-
nejamento do planejamento, representados pela missao,
propositos, cenarios, postura estratégica, macroestratégias
e macropoliticas.
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5 Missao e propositos da
organizacao

A missao reflete um sistema de valores e crencas da drea de atuacao da
organizacao, considerando as tradicoes, politicas e filosofias da organizacéo.

Em sintese, a missao é a razao de ser da organizacao.

Definir a missao é determinar qual o negocio da organizagao, por
que ela existe, em que tipos de atividade devera concentrar-se no
futuro. Portanto, procura-se responder as questdes basicas: ‘onde se

quer chegar com a organizagao?”; “quais expectativas e necessidades

da sociedade que a organizacao pretende atender?”.

De modo mais detalhado, aponta Oliveira (2007, p.107-108), a defi-
nicdo da missdo tem como ponto de partida a analise e interpretacao das

seguintes questoes:

® Qual a razdo de ser da organizacao?

® Qual a natureza da atividade da organizacao?

® Quais sao os tipos de atividades em que a organizacdo deve con-
centrar seus esforcos no futuro?

® Qual aimagem que a organizacao faz de si propria e pela qual deve
ser reconhecida?

® Quais as necessidades sociais que pretende atender?

® Quais as principais crencas e valores da organizacao?
As respostas a essas perguntas pela organizacao irdo resultar em:

@ definicdo das areas prioritarias de atuacao em que devem ser apli-

cados os recursos disponiveis;
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® consenso de uma opinido de que os esfor¢os e os recursos dirigidos

aos alvos definidos na missdo serdo bem-sucedidos.

A missao exerce uma funcdo orientadora e delimitadora da acdo orga-
nizacional. Nesse sentido, a missao representa um horizonte no qual a orga-
nizacao decide atuar, desde que seja vidvel e interessante para a organizagao.
As areas de atuacao identificadas no horizonte passam a ser denominadas

propdsitos da organizacdo, conforme apresentado na Figura 10.

::::::;

Figura 10: Misséo e propositos da organizagao
Fonte: Oliveira (2007, p.109)

Esses propositos sao compromissos aos quais a organizagao se impoe
no sentido de cumprir sua missao e representam grandes dreas de atuacao
selecionadas no contexto da missao estabelecida.

Podemos comparar a determinacao da missao de uma organizacao
a utilizacdo de uma bussola (definicdo de missao) pela qual se orienta um
navio (organizagao).

A definicdo da missdo é fundamental porque nela procuram-se
descrever as habilidades essenciais da organizacdo. Essas habilidades sao,
tipicamente, mais amplas do que as dimensdes genéricas dos produtos/
servicos desenvolvidos/prestados pela organizacgao.

Levitt (apud OLIVEIRA, 2007, p. 111) explica que as empresas de
cinema estdo no negocio de diversées, ndo apenas fabricam filmes;
ferrovias estdo no negécio de transportes; empresas de computadores
estdo no negocio de tratamento de informacgdes. Assim, fica claro que
as definicdes mais amplas tém real impacto sobre o comportamento

e estratégia da organizacao.



A definicdo da missdo da organizacdo é o ponto inicial para as macro-
estratégias e macropoliticas a serem estabelecidas. Sendo assim, a definicao

da missdo deve satisfazer a critérios racionais e sensatos, como:

empreendedores o suficiente para terem impacto sobre o compor-
tamento da organizacao;

mais focados na satisfacdo das necessidades do cliente/sociedade
do que nas caracteristicas do produto/servico;

capazes de refletir as habilidades essenciais da organizacao;
entendiveis;

realistas;

flexiveis;

motivadores.

A definicdo da missao pode ter duas abordagens:

missdo aberta: quando estabelece uma satisfacdo genérica do
ambiente, sem indicar os produtos e/ou servicos;
missao fechada: quando indica o produto/servico em que a or-

ganizagao atua.

Em suma, definira missdo da organizacéo pode ser simples e complexo
ao mesmo tempo. Esté correto dizer que a IBM fabrica e vende computadores,
a Volkswagen fabrica e vende veiculos e a Kibon fabrica e vende sorvetes.
Essas empresas fabricam e vendem esses produtos; entretanto, o consumidor
adquire mais do que o resultado fisico (reputacéo, credibilidade e imagem).

A seguir, estao alguns exemplos de missao, listados por Oliveira
(2007, p. 113-114), sendo que algumas frases sdo interagentes com a visao

das empresas.

3 M: resolver problemas nao solucionados de forma inovadora.
Escoteiros dos Estados Unidos: ajudar um jovem a alcancar seu

potencial maximo.
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Hewlett-Packard: oferecer contribuicdes técnicas para o progresso
e bem-estar da humanidade.

Merck Sharp & Dhome: preservar e melhorar a vida humana.
Nike: experimentar a emocao da competicao, da vitdria e de vencer
0s adversarios.

Sony: experimentar a satisfacdo de progredir e aplicar a tecnologia
em beneficio da populacéo.

Wal-Mart: dar as pessoas simples a oportunidade de comprar as
mesmas Coisas que as pessoas ricas.

Walt Disney: fazer as pessoas felizes.

Ford: ser a empresa de consumo lider mundial no fornecimento de

servicos e produtos automobilisticos.

A elaboracdo dos cendrios estratégicos é a finalizacdo de um processo
que deve envolver todos os dirigentes-chaves da organizacao. Os cenarios
refletem uma composicédo consistente entre projecdes de tendéncias his-
téricas e postulacées de eventos especificos. Eles podem ser analisados em
suas situacoes de mais provavel, de otimista e de pessimista. Todavia, para
cada variavel identificada e analisada, deve-se estabelecer a capacidade de
interpretacao, bem como o tempo de reacao.

De acordo com Oliveira (2007, p. 116-117), a elaboracao dos cenarios

pode ter como fundamentacéo:

0 pensamento estratégico com a idealizacdo de situacoes futuras
possiveis que ndo precisam ter alguma interligacao com o presente
e passado;

a definicdo da base de dados socioecondémicos e infraestrutura;
debates com o setor comunitario e estreita interagao com a comu-
nidade técnico-cientifica;

uma abordagem sistematica e multidisciplinar;

uma metodologia estruturada e desenvolvida para o debate e de-

finicdo de cendrios.



Com relacdo as formas basicas de desenvolvimento de cenarios,
podem ser observadas duas situacoes: a abordagem projetiva e a abor-
dagem prospectiva.

Como a abordagem projetiva mostra-se insuficiente para direcionar
as acoes da organizacao, a abordagem prospectiva, por outro lado, criando
futuros desejaveis e vidveis, bem como estruturando as estratégias a partir do
presente, tem-se mostrado uma ferramenta Util para suprir as necessidades
do planejamento estratégico.

Nesse sentido, a abordagem projetiva caracteriza-se por:

restringir-se a fatores e varidveis quantitativos, objetivos e conhecidos;
explicar o futuro pelo passado;
considerar o futuro Unico e certo (ver Figural1);

utilizar-se de modelos deterministas e quantitativos.

Futuro

Presente

Passado

Figura 11: Abordagem projetiva de cenérios
Fonte: Oliveira (2007, p.117)

A abordagem prospectiva caracteriza-se por levar em consideracao

aspectos mais contextualizados, como:

visao global;

variacdes qualitativas quantificadveis ou nao, subjetivas ou nao,
conhecidas ou nao;

ocorréncia de futuro multiplo e incerto (ver Figura 12);

o futuro como determinante da agdo presente;

uma analise intencional, em que o dirigente pode utilizar variaveis
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de opiniao (julgamento, pareceres, probabilidades subjetivas, etc.)

analisadas por métodos do tipo da analise estrutural.

Futuro possivel

Figura 12: Abordagem prospectiva de cendrios
Fonte: Oliveira (2007, p.118)

No delineamento dos cenarios estratégicos, devem ser conside-
rados os cendrios de valores, cuja caracteristica é serem normativos,
visando estabelecer alternativas desejaveis. Esses cenarios nao sao
representacdes futuras de tendéncias atuais, mesmo que contenham
elementos que estejam presentes na sociedade atual. Na verdade, os
cenarios de valores tratam de aspiracdes da sociedade, de valores so-
ciais sequndo modelos de desenvolvimento. Trés cendrios de valores
sdo apresentados em seus principais aspectos para melhor esclarecer,
conforme Oliveira (2007, p. 119-120). Veja:

® Quanto ao cenario de ecodesenvolvimento:

0 énfase no desenvolvimento do pafs, contando com suas proprias
forcas e recursos internos;

O busca de integracédo social e econdmica de todas as camadas da
populacao;

O predominancia dos valores, tais como a igualdade de bem-estar
da coletividade;

O produtos e servicos da organizacao que visam atender as ne-
cessidades bésicas dos segmentos sociais menos privilegiados
devem ser vistos como importantes itens voltados para melhorar

as condicdes de vida da populacao.



Quanto ao cenario de crescimento econdmico:
desenvolvimento do pals através do rapido crescimento econé-
mico;
énfase na busca do estilo e nivel de vida dos paises desenvolvi-
dos;
produtos e servicos oferecidos pela organizacao, orientados ao
aprimoramento do sistema produtivo e as aplicagdes com maior
eficiéncia econémica.

Quanto ao cenario de modernizacao:
desenvolvimento do pais através de uma sociedade produtiva e
criativa voltada para o aprimoramento e evolucao das pessoas;
valores basicos como eficiéncia, criatividade e diversidade;
a organizacdo e seus fatores ambientais procuram gerar e dis-
seminar conhecimentos ao maior nimero de agentes sociais e

econdmicos.

A postura estratégica da organizacao visa orientar o estabelecimen-
to de todas as estratégias e politicas, em especial as de médio e longo
prazo, necessarias para a organizacao, quando se decidiu por determinada
missao. Esse encaminhamento da postura estratégica da organizagao é

limitado por trés aspectos:

a missao da organizacgao;

a relacao positiva/negativa entre as oportunidades e ameacas que
a organizacao enfrenta no momento da escolha;

a relacdo positiva/negativa entre os pontos fortes e fracos que ela

possui para fazer frente as oportunidades e ameacas do ambiente.

Além disso, mais um aspecto pode influenciar na postura da orga-
nizacao: o elemento psicolégico, envolvendo valores, atitudes, motivacoes
e anseios dos dirigentes que tém o poder de decisao na organizacao. Para

fazer frente a tal situacdo, a organizacdo pode escolher uma das seguintes
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posturas estratégicas: a sobrevivéncia, a manutencdo, o crescimento ou
o desenvolvimento. Essa escolha pode ser estabelecida pela combinacao
dessas posturas em acordo com as necessidades da organizacdo, como

mostra a Figura 13.

Anadlise Interna Analise Externa

Predominancia de Predominancia de

Pontos Fracos Pontos Fortes Ameacas Oportunidades
Sobrevivéncia Crescimento
Manutencao Desenvolvimento

Figura 13: Posturas estratégicas da organizagao
Fonte: Oliveira (2007, p.121)

Kepner e Tregoe (apud OLIVEIRA 2007, p.122-123) desenvolveram uma
metodologia para fixacdo da predominancia de fatores, interna e externa,

denominada GUT (Gravidade/Urgéncia/Tendéncia).

Perguntas Escala

O dano é extremamente importante? 5

O dano é muito importante?

4
O dano é importante? 3
2

0O dano é relativamente importante?

O dano é pouco importante? 1

Considera-se gravidade tudo aquilo que afeta, profundamente, a
esséncia, o objetivo ou resultado da organizacao, do departamento ou da
pessoa, cuja avaliagao depende do nivel de danos/prejuizos que podem
advir dessa situacdo. Sao feitas as seguintes perguntas béasicas, com a cor-
respondente escala de pontos:

Considera-se urgéncia o resultado da pressao do tempo que a em-
presa sofre ou sente, cuja avaliacdo depende do tempo que se dispde para
atacar ou resolver a situacao. Sdo feitas as seguintes perguntas basicas, com

a correspondente escala de pontos:
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Perguntas Escala

Tenho de tomar uma acdo bastante urgente? 5
Tenho de tomar uma acao urgente? 4
Tenho de tomar uma acdo relativamente urgente? 3
Posso aguardar? 2

Nao hd pressa?

1

Considera-se tendéncia o padrao de desenvolvimento da situacao,
cuja avaliacdo esta relacionada ao estado que a situacdo apresentara, caso

odirigente ndo aloque esforcos e recursos extras. Devem ser respondidas as

seguintes perguntas, com a correspondente escala de pontos:

Perguntas Escala

(desaparecer)?

Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuacdo, a situacéo vai piorar (crescer) 5
muito?

Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuacao, a situacdo vai piorar (crescer)? 4
Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuacao, a situagdo vai permanecer? 3
Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuacéo, a situacdo vai melhorar 2

Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuacao, a situagdo vai melhorar
(desaparecer) completamente?

5.2.1 Vantagem competitiva

A situacdo em que a organizagao estd inserida é competitiva e atua
sobre a sociedade de modo efetivo, portanto, precisa estar atenta ao am-

biente, que pode ser visualizado como um conjunto de partes, conforme

apresentado na Figura 14.
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Ambiente Ambiente Ambiente
Politico Legal Econdmico

Sociedade
Ambiente Oraanizacio Ambiente
Demogréfico § ganizac Cultural
) : : )
i § Competitiva § i
P S T~

Ambiente Ambiente

Social Ecoldgico
s s

Ambiente

Tecnolégico

Figura 14: Organizagao e sociedade competitiva
Fonte: Oliveira (2007, p.127)

Avantagem competitiva de uma organizacao é resultado do ambien-
te onde ela atua, de sua situacao geral e da sua postura de atuacao. Assim,
uma organizacao pode ter uma vantagem competitiva, correlacionada ao
seu ambiente, quando:

@ ndo tem concorrentes muito fortes;

® ndo tem problemas de suprimento de recursos materiais e humanos;

® tem acesso a tecnologia inovadora;

® tem boa imagem institucional.

5.2.2 Sinergia

Trata-se de uma acdo coordenada entre vérios elementos que com-
pdem um sistema, de modo que a soma das partes se torne maior que o
efeito obtido, isoladamente, através de cada elemento.

A sinergia pode estar presente em duas situagoes:

® positiva: corresponde a situagdo adequada da sinergia; ou

® negativa: quando a soma das partes € menor que o efeito obtido,



isoladamente, através de cada elemento, mesmo que exista uma

acdo conjunta de varios elementos do sistema.

5.2.3 Risco organizacional

Existe risco, quando sdo conhecidos os estados futuros que possam
surgir e suas respectivas probabilidades de ocorréncia. A incerteza é carac-
terizada pelo fato de ndo serem conhecidos os estados futuros que possam
sobrevir, bem como suas probabilidades de ocorréncia.

Orisco representa um dos aspectos mais fortes na acdo estratégica da
organizacao, exigindo, portanto, a estruturacao de toda uma situacao para

administrar o risco ao longo de seu desenvolvimento.

5.2.4 Avaliacao da postura estratégica
Para avaliar a postura estratégica da organizacdo, o dirigente deve

considerar:

® 0s parametros para medir o desempenho da organizacao;
@ 0s critérios para classificar a atuacdo da organizacao;
@ 05 pesos relativos que o dirigente deve estabelecer para os varios

parametros.

5.3 Formularios a serem utilizados na
definicao da missao e postura estratégica

Para a sistematizacao e consolidacdo do planejamento estratégico da
organizacao, deverédo ser empregados alguns formularios especificos para
cada etapa da metodologia, de modo a facilitar o entendimento e a aplicacdo

de todo o processo. Vamos a eles.
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Formulario 1: Estabelecimento da missao e dos
propositos
Finalidades:
@ identificar a missdo ou a razao de ser da organizagao;
@ identificar e justificar os propdsitos da organizacéo, que correspon-
dem a explicitacdo dos setores de atuacdo dentro da missao.

Formulario-sugestao (Figura 15)

Data
Planos Estabelecimento da missao e dos propdsitos Ne
Frop _J__
A missdo da organizagao é:
Propdsitos Justificativas

Figura 15: Formulario de estabelecimento da misséo e dos propdsitos
Fonte: Oliveira (2007, p.133)

Formulario 2: Estabelecimento da postura

estratégica
Finalidades
@ estabelecer a postura estratégica basica da organizacao, identificada
a partir da predominancia dos fatores internos e externos e seus
respectivos critérios de avaliacao;
@ estabelecer as posturas estratégicas suplementares que a organizacdo
podera adotar em conformidade com a evolucao da postura basica.

Formulario-sugestao (Figura 16)

) L Data
Planos Estabelecimento da postura estratégica ;o Ne
Basica Justificativas
Suplementares Justificativas

Figura 16: Formuldrio estabelecimento da misséo e dos propésitos
Fonte: Oliveira (2007, p.133)



B Sintese

Caro(a) estudante,

Aunidade 5 apresentou os aspectos basicos da segunda fase da meto-
dologia de planejamento estratégico, representada pela missao e propositos,
pelos cenarios e pela postura estratégica da organizacao.

Trata-se de uma fase que exige grande nivel de criatividade e de visdo
estratégica dos gestores, pois ird delinear os grandes rumos da organizacao.

Na préxima unidade, vocé vai conhecer os instrumentos prescritivos e
quantitativos para a formulacao de objetivos e desafios, estratégias, politica
institucional, projetos e planos de acao, com os respectivos formularios que

permitem organizar e sistematizar o planejamento. Vamos adiante!
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Instrumentos
prescritivos e
quantitativos



@ Competéncias
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Ao final do estudo desta unidade, vocé sera capaz de iden-
tificar e analisar os aspectos basicos e instrumentos para o
estabelecimento e a administracao dos objetivos, desafios e
metas, das estratégias e politicas institucionais, bem como
dos projetos e planos de acao para uma organizacao.




Os objetivos sdo conceituados como o estado, a situ-

acao ou o resultado futuro que o dirigente pretende
atingir, isto é, relaciona-se a tudo que implica a
obtencdo de um fim ou resultado.

O planejamento estratégico serd um
instrumento eficiente, eficaz e efetivo para a
organizacao se os objetivos forem conheci-
dos, adequados, aceitos e consistentes.

Eimportante que vocé compreenda
que objetivo é o alvo ou ponto que se pre-
tende atingir. Desafio é a quantificacdo, com
prazos definidos, do objetivo estabelecido, exi-
gindo esforco extra, ou seja, pressupde a alteracao
do status quo - isto é, da situacao vigente.

Entretanto, nada impede que se decida conciliar
os dois itens num so, orientando-se com a seguinte conceituacao:
objetivo é o alvo/ponto quantificado, com prazo de realizagao e responsavel
estabelecidos, que se pretende atingir através de esforco extra.

Outro termo a ser utilizado é a meta, que representa as etapas reali-
zadas para alcancar os desafios e objetivos.

Para Oliveira (2007, p. 142), antes de definir os desafios, deve-se veri-

ficar se os objetivos:

estao claros e perfeitamente entendidos e aceitos;

sao especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores;



88

apresentam as suas inter-relacdes de forma esquematizada;

estdo adequadamente relacionados a fatores internos e externos
da organizacao;

o sistema de controle e avaliacao estabelecido estd adequado;

as prioridades estao estabelecidas.

O objetivo da organizacéo é o resultado da somatdria e composicao
dos objetivos de seus integrantes. Nesse sentido, os objetivos da organiza-
cao refletem, de forma ponderada, as diferentes motivagées dos servidores

desta instituicdo.

Uma organizacdo necessita da cooperacao dos individuos para
alcancar seus objetivos. Por sua vez, os servidores, ao ingressarem na
instituicao, trazem consigo necessidades, aspiracdes e expectativas
que esperam sejam satisfeitas em troca de seu trabalho. Portanto, o
adequado funcionamento da organizacédo sera assegurado quando as
pessoas desempenham o seu papel de acordo com as prescricoes para
satisfazer/exceder os padrées quantitativos e qualitativos de desempe-

nho estabelecidos pelos objetivos e desafios organizacionais.

Oliveira (2007, p.144) assegura que é de vital importancia que os fun-
cionarios da instituicado considerem os objetivos organizacionais como seus

proprios objetivos pessoais, cuja situacao pode ser facilitada, quando:

0s objetivos organizacionais expressam valores culturais que sao
condizentes com os préprios valores individuais;

os funcionarios identificam-se com os valores de seu grupo de
trabalho.

Em suma, a instituicdo podera alcancar seus objetivos, quando todos
0s seus funcionarios tiverem alta capacitacao e motivacdo em direcdo aos

seus resultados esperados.



6.1.2 Importancia dos objetivos
Os objetivos devem ter significado concreto para os servidores, cujo
fim é obter sua participacdo e comprometimento de forma real, efetiva e
continua. Sendo assim, os objetivos servem para as seguintes finalidades
da organizacao:
® fornecer aos servidores um sentimento especifico e adequado de
seu papel na instituicao;
@ obter consciéncia a tomada de decisdao entre grande numero de
diferentes dirigentes;
@ estimular o empenho e a realizacdo baseada em resultados espe-
rados;

» fornecer a base para as agdes corretivas e o controle.

6.1.3 Caracteristicas dos objetivos e desafios

As caracteristicas dos objetivos e desafios podem ser sintetizadas na
condicao de serem: hierdrquicos, quantitativos, realistas, consistentes, claros,
entendidos e escritos, comunicados, desmembrados em objetivos funcionais,

motivadores, utilitarios, decisorios e operacionais.

6.1.4 Hierarquia dos objetivos e desafios

A hierarquizacdo dos objetivos e desafios deve ser estabelecida,
naturalmente, durante o processo de construcao e implementacao do pla-
nejamento estratégico. Nesse sentido, podem ser classificados em quatro

niveis, conforme apresentados na Figura 17.

1. Missao da organizagao

Propositos Postura Estratégica

2. Objetivos da organizagao

|

3. Objetivos funcionais (exemplos)

Marketing Servicos Finangas Recursos humanos

y \ v y

4. Desafio

Figura 17: Hierarquia dos objetivos e desafios da organizacdo
Fonte: Oliveira (2007, p.147)
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A definicao de objetivos e desafios é essencial em qualquer ativida-
de, pois, se ndo se sabe onde se quer chegar com a organizacao, qualquer
caminho servird. A partir disso, existem dois elementos importantes no

estabelecimento dos objetivos:

o fator psicolégico, envolvendo valores, atitudes, motivacdes e
desejos de individuos;

um conjunto de instrumentos composto de recursos de infra-
estrutura que deverao ser aplicados para atingir os objetivos esta-

belecidos.

Contando com esse conjunto de elementos, 0s objetivos estratégicos
podem ser considerados como posicdes exequiveis projetadas para a orga-
nizacao e, sobretudo, entendidas e aceitas por seus dirigentes.

A definicao dos objetivos pode ser estabelecida sob algumas formas:

cruzamento de fatores externos e internos: é a forma ideal por ser
a abordagem estratégica dos objetivos, desde que o diagndstico
estratégico da organizacéao tenha sido bem realizado;

interacdo com os cenarios: ¢ um fator de influéncia para ajuste do
periodo de tempo e quantificacdo do objetivo;

intuicdo: é a forma mais aplicada nas organizacdes. Infelizmente,
seu uso intenso e indiscriminado pode levar a organizacao para o

caos estratégico.

Existem diferentes critérios para definir os objetivos, podendo ser citados:

Deterministico: o objetivo é identificado numa situacao precisa,
como:“aumentar a oferta de vagas no ensino publico em 10% nos
proximos dois anos!”

Probabilistico: o objetivo é apresentado como uma situacdo pro-
vavel de acontecer, como: “ndo se ter mais do que 10% de taxa de

reprovacao de alunos”



® Qualitativo: o objetivo pode ser:“melhorar aimagem da organiza-
cao perante a comunidade”
® Logistico: o objetivo pode ser apresentado como:“ampliar e diver-

sificar o atendimento médico nos postos de saude”

6.1.6 Processo de estabelecimento dos objetivos e
desafios

Podem ser definidos de cima para baixo (estratégico para operacio-
nal) ou de baixo para cima (operacional para estratégico). Numa instituicao
publica, o segundo processo indica ser mais apropriado, admitindo-se que
os servidores manifestam uma atuacao mais ativa.

Entretanto, é possivel a atuacdo nos dois fluxos, simultaneamente, o
que pode resultar numa situacdo adequada para a organizacao, inclusive
quanto aos aspectos motivacionais e de participacdo com responsabilidade.
Para Oliveira (2007, p.154), 0 estabelecimento dos objetivos e desafios é um

processo criativo na sua esséncia, pois envolve ou exige:

@ concepcao de varios objetivos e desafios compativeis possiveis;
@ consisténcia com 0s recursos internos;

@ consisténcia com as condicdes ambientais;

@ relacdo custos versus beneficios;

@ sentido de qualidade de toda a organizagao;

® liberdade para se cometerem alguns erros;

@ reconhecimento do possivel em relacdo ao impossivel.

6.1.7 Quantificacao dos objetivos e desafios

A quantificacdo dos resultados pode ser efetuada por diferentes
metodologias, destacando-se o sistema Balanced Scorecard V, em que as
organizacées podem efetuar as necessarias adaptacoes.

Portanto, o Balanced Scorecard é entendido como um sistema ba-
lanceado de monitoramento de resultados da organizacao e Oliveira (2007,

p.156) considera que:

O Balanced
4 Scorecardéum
a instrumento de
planejamento e
gestao de empresas, original-
mente desenvolvido hd cerca
de 10 anos por Robert Kaplan
e David Norton, de Harvard.
Atualmente ja é adotado pela
maioriadasempresas de porte
mundial, além de milhares de
organizagdes de porte médio,
lideres em seus mercados no
Brasil e no mundo. O fator que
alavancou seu rapido sucesso
foi o fato de ser aplicavel ndo
apenasaempresas,masaqual-
quer tipo de organismo social,
onde se consegue estruturar
objetivos e medir performan-
ces, visando obter uma gestdo
eficiente e transparente.
A origem do problema: a
idéia basicagque motivou 0 BSC
foia constatacdode que asfer-
ramentas de gerenciamento
empresarial estavam cada vez
mais se tornando ineficazes
em relacao as necessidades
das grandes empresas — ndo
conseguiam abranger o todo,
eram demoradas e nao forne-
ciam avaliacdes objetivas.
Asolugao:aformaencontrada
para solucionar esses proble-
mas foi estender a visdo bésica
da alta direcdo para toda a es-
trutura através de relagdes de
causa e efeito, e medir apenas
oquerealmenteimporta atra-
vés deindicadores totalmente
quantificaveis, possibilitando
avaliar sistematicamente o
quantoaestruturae cadauma
de suas partes esta atingindo
0s objetivos propostos.
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® as tradicionais medidas de desempenho financeiras e operacionais ndo
sdo suficientes para assegurar uma boa gestéo das organizacoes;

® as organizagoes devem utilizar outras medidas de desempenho de
forma interativa e balanceada;

® as medidas de desempenho devem ser utilizadas nos diferentes
niveis de corporacao: direcao geral, unidades, secretarias, etc;

® os indicadores e as medidas de desempenho devem estar, facil-
mente, visiveis por todos os servidores da instituicao, atendendo
ao principio de gestdo a vista;

® os indicadores e medidas de desempenho devem ser em nimero
reduzido visando facilitar a gestdo da organizacao, atendendo ao

principio basico de administracao por objetivos.

O desenvolvimento e a implementacdo do Balanced Scorecard na
organizacdo devem ser elaborados de forma interativa com as fases do
processo de planejamento estratégico, de modo que possa ser continua-
mente retroalimentado, sinalizando para um sistema efetivo e completo de

disseminacao das informacdes na organizacao.

6.1.8 Necessidade de renovacao peridodica dos
objetivos e desafios

Uma reavaliagao sistematica de objetivos e desafios é aconselhavel,
mesmo que as condicdes internas e externas a instituicdo ndo se alterem,
pois a manutenc¢do do mesmo plano de acao, durante longo tempo, n&o ird
repercutir favoravelmente sobre a organizacdo. Se os seus objetivos passam
a ser estaticos, certamente poderd redundar em consequéncias indesejaveis
em termos de sua dindmica de operacéo. Entretanto, devem-se evitar revisdes
em periodos de tempo muito curtos, mas, sim, desenvolver um processo

dinamico e flexivel o suficiente para a realidade da organizacéo.

6.1.9 Divulgacao formal dos objetivos e desafios
Toda instituicdo possui objetivos. Entretanto, muitas organizacdes nao

possuem uma formulacao oficial e publica de seus objetivos e desafios. Portanto,



uma coisa é ter objetivos, como condicao de prestacdo de contas a sociedade

ou de sobrevivéncia, e outra é divulgar os objetivos de sua organizacao.

6.1.10 Teste de validade e de conteudo dos
objetivos e desafios

O dirigente deve efetuar a verificacdo da validade e do contetiido dos
objetivos e desafios estabelecidos para a organizagcao. Conforme Oliveira
(2007, p.159-160), algumas perguntas basicas podem ser efetuadas, procu-

rando detectar se é objetivo ou desafio. Séo elas:

® E ou ndo um guia para a estratégia?

® Facilita a tomada de decisao ao ajudar o dirigente a escolher a al-
ternativa mais desejavel?

® Sugere os instrumentos para uma medigao e controle da eficiéncia
e da eficicia?

® Exige esforco extra, para representar um desafio para a organizacao?

@ Exige o conhecimento da capacitagcéo interna e externa da orga-
nizagao?

® Pode ser aplicado a todo e qualquer nivel hierdrquico da orga-
nizacao?

# E plenamente entendivel em todos os niveis hierarquicos envolvidos

COM 0 MesMo na organizagao?

6.2 Estratégias institucionais

As estratégias tém como finalidade estabelecer quais serdo os cami-
nhos, 0s cursos, os programas de acao que devem ser seguidos para alcangar
objetivos, metas e desafios estabelecidos. A estratégia tem relacdo com a
arte de utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos,
visando minimizar problemas e maximizar oportunidades.

Ao se analisar a estratégia organizacional, entendida como o caminho
de acdo tracado para toda a organizacéo, deve-se fazer a pergunta-chave:
‘qual destino se deve proporcionar a organizacdo e como estabelecé-lo?”

Esquematicamente, essa pergunta pode ser apresentada na Figura 18.
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Figura 18: Escolha de um caminho de acao pela organizacao
Fonte: Oliveira (2007, p.178)

A partir do caminho delineado no passado, chegou-se ao presente
numa determinada situacao, a qual seré avaliada como referéncia para tragar
o caminho futuro. A avaliacéo serd estabelecida pelo confronto entre pontos
fortes, fracos e neutros da estrutura interna da organizacdo e oportunidades
e ameacas identificadas em seu ambiente externo.

Nesse sentido, dessa avaliacao devem resultar a missao, os propdsitos
e a postura estratégica, constituindo, assim, o ponto de partida para tragar o
caminho voltado aos futuros objetivos e desafios. E importante frisar que a

estratégia deverd ser sempre uma opcao inteligente, econdmica e viavel.

Em suma, a estratégia é entendida como o caminho, maneira
ou acdo formulada e adequada para alcancar, preferencialmente, os
desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da

organizacao perante seu ambiente.

6.2.1 Formas de classificar as estratégias
Para Oliveira (2007, p.181-183), as estratégias podem ser classificadas
de diferentes formas, as quais podem ajudar o dirigente a se enquadrar em

uma ou mais situagoes:
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Quanto a amplitude:
macroestratégias: acdo perante o ambiente;
estratégia funcional: forma de atuacdo de uma éarea funcional;

microestratégia ou subestratégia: forma de atuacdo operacional.

Quanto a concentracao:
estratégia pura: desenvolvimento especifico de uma acdo numa
area de atividade;

estratégia conjunta: combinacao de estratégias.

Quanto a qualidade dos resultados:
estratégias fortes: provocam grandes mudancas;

estratégias fracas: provocam resultados mais amenos.

Quanto a fronteira:
estratégias internas: reorganizacao interna;
estratégias externas: acdes tomadas em funcao do ambiente;
estratégias internas e externas: interligacao entre aspectos in-

ternos e externos.

Quanto aos recursos aplicados:
estratégias de recursos humanos: predominancia de recursos
estd concentrada em pessoas;
estratégias de recursos nao humanos: predominancia de recursos
materiais e financeiros;
estratégias de recursos humanos e nao humanos: equilibrio de

recursos.

Quanto ao enfoque:
estratégias pessoais: métodos para alterar o ambiente, técnicas
para relacdo com pessoal;
estratégias organizacionais: acdo da organizacao perante o

ambiente.

95



96

A estratégia nao é o Unico fator determinante do sucesso ou fracasso
de uma organizagdo; a competéncia de sua cUpula administrativa é téo
importante quanto sua estratégia. E importante que o dirigente tenha em
mente a satisfacdo das necessidades de grupos que cooperam para assegurar

a existéncia continua e harmoniosa da organizacao.

Portanto, a chave do sucesso da organizacédo é a habilidade da alta
direcdo em identificar as principais necessidades de cada um desses
grupos, estabelecer algum equilibrio entre eles e atuar com um con-

junto de estratégias que permitam a satisfacdo dos mesmos.

As estratégias podem ser estabelecidas em funcao da situacao da or-
ganizacao. Oliveira (2007, p.185-196) destaca que podem estar direcionadas
a sobrevivéncia, a manutencao, ao crescimento ou ao desenvolvimento, por

um prazo relativamente longo e conforme sua postura estratégica. Veja:

Estratégia de sobrevivéncia: deve ser adotada pela organizacao
quando nao existe alternativa, ou seja, apenas quando o ambiente
e aorganizagao estao em situacdo inadequada ou apresentam pers-
pectivas cadticas (alto indice de pontos fracos internos e ameacas
externas).

Estratégia de manutencao: quando se identifica um ambiente com
predominancia de ameacas. Todavia, a organizacdo possui uma série
de pontos fortes acumulados, ao longo do tempo, que possibilitam
manter sua posicao conquistada até o momento. Assim, a estratégia
de manutencao é uma postura preferivel, quando a organizacao
estd enfrentando ou espera encontrar dificuldades e, a partir dessa
situacdo, tomar uma atitude defensiva diante das ameacas.
Estratégia de crescimento: mesmo que a organizacao tenha
predominancia de pontos fracos, o ambiente esta proporcionan-
do situacdes favoraveis que podem transformar-se em oportu-
nidades, quando, efetivamente, é usufruida a situacao favoravel

pela organizacao.



Estratégia de desenvolvimento: predominam pontos fortes e
oportunidades. O desenvolvimento da organizacdo se faz em duas
direcées principais: diversificacdo dos servicos, atendendo novas
demandas, ou novas tecnologias, diferentes daquelas que a orga-
nizacdo domina. Entretanto, a estratégia mais forte do desenvolvi-
mento de uma organizacao corresponde a diversificacdo.

Estratégia de responsabilidade social: quando a organizacao pro-
Cura criar ou promover aspectos sociais, principalmente beneficios

para determinados grupos sociais, regionais ou nacionais.

Esta formulacdo é um dos aspectos mais importantes que a organi-
zacdo enfrenta no processo de elaboracdo do planejamento estratégico.
Conforme Oliveira (2007, p.198-199), trés aspectos devem ser considerados

na formulacéo de estratégias:

a organizagao, com seus recursos, seus pontos fortes, fracos ou
neutros, bem como sua missao, seus propodsitos, objetivos, desafios
e politicas;
0 ambiente, em sua constante mutacdo, com suas oportunidades
e ameacas;
aintegracao entre a organizacao e seu ambiente, visando a melhor

adequacao possivel.

As estratégias sao formuladas com base nos objetivos e desafios
estabelecidos, na realidade identificada no diagnostico estratégico e res-
peitando a missao, 0s propdsitos e a cultura da organizacao. O processo
de formulacdo de estratégias exige elevada criatividade, forte sustentacdo
de conhecimentos variados e uma coragem deciséria que pode afetar os
resultados da organizacao, no curto, médio ou longo prazo.

Para ser considerada vidvel, uma estratégia deve ser consistente com os
recursos disponiveis, ajustavel as modificacdes do ambiente e adequada em
termos de consecucao dos objetivos propostos pela organizacao. O esquema

de formulacdo de estratégias nas organizacoes é apresentado na Figura 19:
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Diagndstico Estratégico

Organizacao Ambiente

®Oqueé? ® Como esté?
® Como esta?’ ® Como estara
- recursos () conjunturas

O necessidades identificadas
(J concorréncias
O imitagbes governamentais

- vantagem competitiva

Aspiracoes e desejos Ideologia

® Como queremos estar?
® O que queremos ser?
® O que queremos fazer?

@O que é certo?
(escala de valores)

Missdo da Organizacao
Cenarios

O que esté para acontecer?

Como a organizagéo serd afetada?

Identificacao de objetivos e desafios

Estratégias alternativas propostas

Avaliar perante a:
® aceitabilidade
(O Valores
(O 1deologias
@ exeqlibilidade
() Recursos disponiveis
() Circunstancias disponiveis
@ coeréncia
W eficicia

Identificacao de estratégias alternativas aceitaveis

Escolha das estratégias a serem implantadas
Implementacdo das estratégias escolhidas
Avaliacdo das estratégias implementadas

Figura 19: Esquema de formulagéo de estratégias nas organizagoes
Fonte: Oliveira (2007, p. 204)

6.2.4 Escolha da estratégia

Aescolha da estratégia deve estar relacionada com aquela que repre-

senta a melhor interagdo entre a organizagao e o ambiente. Além disso, se



a estratégia tiver efeito sinérgico, consequentemente, obterd uma atuacao

muito mais poderosa.

6.2.5 Implantacao da estratégia
Aimplantacdo de uma estratégia corresponde a um novo servico, cliente
ou tecnologia, exigindo alteragcdes internas na instituicdo, como na sua estru-
tura organizacional, no sistema de informacdes e na destinacdo de recursos.
Para Tilles (apud OLIVEIRA, 2007, p. 209-211), devemos considerar
alguns aspectos no desenvolvimento e implantacao de estratégias numa

organizacgao:

®a estratégia de uma organizacao deve identificar-se com os profis-
sionais da mesma, que devem conhecé-la;

@ a estratégia deve ser consistente com o ambiente da organizacao;

® a estratégia deve ser consistente com os pontos fortes internos;

@ o desenvolvimento de uma estratégia deve remontar o processo de
uma andlise do objetivo e incorporar ao processo a maxima aplicacao
de imaginacao e criatividade;

®os dirigentes e assessores devem compreender os diferentes pro-
cessos da estratégia e saber quando e como aplicar cada técnica
ao problema;

@ a estratégia deve ter uma ocasiao propicia e nao ser ilimitada no
tempo;

® as estratégias podem ser formuladas no periodo de planejamento
anual e em outras ocasioes;

®as melhores estratégias sao aquelas tracadas para se ajustarem a
determinada situacdo, organizacdo e modelo de gestao;

® quanto maior for a organizacao, mais estratégias terd de desenvolver.

6.2.6 Avaliacao da estratégia

A avaliacdo da estratégia corresponde a fase na qual é verificado se a
estratégia, tal como foi implementada, esta alcancando os objetivos e de-
safios da organizacdo aos quais ela estava relacionada. Essa situacdo pode

ser visualizada na Figura 20:

Sinergia:

efeito combinado de duas
ou mais estratégias que
levem a um resultado maior
que a soma das estratégias
isoladas.

v
=]

929



Resultados da Nivel de alcance dos

estratégia objetivos e desafios
COMPARA

Figura 20: Avaliacdo da estratégia
Fonte: Oliveira (2007, p. 212)
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6.2.7 Interacao entre estratégias e
projetos nas organizacoes

Na analise dessa interacao, a estratégia vai estabelecer o que”vai ser
feito para se chegar a situacdo desejada (objetivos e desafios); o projeto vai
explicar "o como” atuar e operacionalizar as acoes para realizar a decisao
estratégica. Portanto, sdo os projetos que vao definir onde serdo alocados e
administrados 0s recursos necessarios a acao estratégica.

A interligagao pode ser visualizada no Quadro 6, que apresenta si-
tuagdes de sucesso ou insucesso, provocadas pelo nivel de eficiéncia das

estratégias e dos correspondentes projetos.

Estratégias

Eficientes Ineficientes

@ Possibilidade de sucesso no controle

Sucesso
@ Insucesso no futuro

@ Insucesso no controle

S Insucesso
@ Possibilidades de sucesso no futuro

Projetos
Ineficientes | Eficientes

Quadro 6: Interligacdo entre estratégia e projetos
Fonte: Oliveira, 2007, p. 217

6.3 Politicas institucionais

Como referéncia para o processo decisorio, existem no planejamento
estratégico as politicas que representam parametros ou orientagdes que
facilitam a tomada de decisdes nas organizacoes.

Visando estabelecer uma adequada diferenciacao, enquanto as diretri-

zes representam o conjunto das grandes orientacdes da organizacao, as poli-
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ticas sdo parametros ou orientacoes que facilitam a tomada de decisbes pela
organizacdo. Sendo assim, as politicas refletem e interpretam os objetivos,
desafios e metas, além de estabelecer limites ao planejamento estratégico.

Uma politica institucional procura estabelecer as bases sobre como
0s objetivos e desafios serdo alcancados e procura mostrar as pessoas o que
elas poderiam ou n&o fazer para contribuir para o alcance dos objetivos e

desafios da organizacdo, sempre mantendo algum grau de flexibilidade.

Para Oliveira (2007, p. 228-230), as politicas podem ser classificadas
de acordo com suas fontes de conceituacéo, forma de divulgacdo ou abran-

géncia. Veja:

Quanto as fontes de conceituacao:

Politicas estabelecidas: provenientes dos objetivos e desafios
da organizacéo e sdo estabelecidas pela alta direcdo com a fina-
lidade de orientar os subordinados em seu processo de tomada
de decisoes.

Politicas solicitadas: resultados das solicitacdes dos subordinados
aos elementos da alta administracdo da organizacao, tendo em
vista a necessidade de obter orientacdes sobre como proceder
em determinadas situacoes.

Politicas impostas: provenientes de fatores que estdo no am-
biente da organizacdo, tais como, governo, sistema financeiro,

sindicatos, etc.

Quanto a forma de divulgacao, as politicas podem ser:
Explicitas: afirmacdes/posicdes escritas ou orais; ou

Implicitas: ndo apresentam uma formalizacéo.

Quanto a sua abrangéncia, as politicas se dividem em:
Gerais: representam principios ou leis gerais fundamentadas na
filosofia basica de atuacdo da organizacdo. Podem ser classificadas

em: de negdcios, de direcao, de gestao;
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Especificas: representam os principios e leis que devem ser res-

peitados por uma area especifica da organizacao.

As caracteristicas das politicas eficazes sao, sequndo Ziegler (apud
OLIVEIRA, 2007, p. 230):

Flexibilidade: constante interacdo com o ambiente;
Abrangéncia: cobertura de varios aspectos e dificuldades nas
operacoes;

Coordenacao: esforcos direcionados para tarefas correlatas;

Etica: padroes de conduta da organizacéo.

Depois da definicao dos objetivos, desafios, estratégias e politicas, o
ultimo passo, na elaboracdo do planejamento, corresponde a identificacao,
estruturacao e posterior administracado dos projetos necessarios ao desen-

volvimento do planejamento estratégico proposto.

O projeto é o instrumento de interligacdo do plano prescritivo com
o plano quantitativo do planejamento estratégico. E por meio dos pro-
jetos que se alocam recursos ao longo do tempo, compatibilizando-os
com o planejamento orcamentario, que é desenvolvido pelo plano

quantitativo.

Projeto pode ser considerado um trabalho com datas de inicio e
término previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado
final predeterminado e no qual sdo alocados 0s recursos necessarios ao seu
desenvolvimento.

Visando facilitar o estudo, Oliveira (2007, p. 237-238) aponta algumas

definicdes basicas:

Atividade: unidade ou parte dentro de um projeto.
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Programa: conjunto de projetos homogéneos quanto a seu obje-
tivo maior.

Administracao de projeto: esforco no sentido de melhor alocar os
recursos, tendo em vista atingir os objetivos estabelecidos.

Plano de ac¢ao: conjunto das partes comuns dos diversos projetos
quanto ao assunto que esta sendo tratado (recursos humanos,

tecnologia, etq).

Para Oliveira (2007, p. 238-239), um projeto pode ter duas grandes

fases: a caracterizacao e a execucao.

Fase 1: Caracterizacdo: na fase de caracterizacdo, que resultara
na proposta do plano de execucao, os aspectos basicos a serem
analisados sao:

identificacdo do problema alvo;

analise do ambiente do projeto;

definicdo dos objetivos, desafios e metas a serem alcancados;

definicdo dos critérios e parametros de avaliacdo do projeto;

elaboracao dos estudos de viabilidade necessarios;

negociacao e definicdo dos recursos necessarios;

identificacdo da equipe de trabalho;

programacao e alocagao dos recursos;

elaboracdo do manual do projeto.
Fase 2: Execugao: quanto a fase de execucao, os aspectos basicos
a serem considerados sao:

utilizacdo dos recursos disponiveis de acordo com o programado;

supervisao da equipe de trabalho;

acompanhamento e controle das atividades;

avaliacdo final dos trabalhos executados.

Durante essa Ultima fase, sdo formulados os relatdrios informativos
sobre os trabalhos executados e, ao final, devemos ter um atestado de

avaliacao geral.
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6.4.2 Caracteristicas do sucesso de um projeto
Alguns aspectos podem indicar o sucesso de determinado projeto,

entre 0s quais:

®cumprimento dos prazos previstos;

®menquadramento aos custos preestabelecidos;

®cumprimento da qualidade técnica esperada;

®cumprimento das exigéncias de viabilidade;

@ cumprimento e manutencao de equilibrio financeiro durante e/ou
apos a conclusao;

®manutencao de equilibrio operacional nas atividades da organizacao.

6.4.3 Interligacao dos projetos com os planos de acao

Para a efetiva interacdo dos planejamentos estratégico e tatico com
o planejamento operacional e a estrutura organizacional, é importante uma
adequada interligacdo entre os projetos e os planos de agéo.

Isso é justificado porque 0s projetos ocupam-se com a estruturacao
e alocacao de recursos (delineados pelas estratégias) direcionados para a
obtencao de resultados especificos (estabelecidos pelos objetivos, desafios
e metas), enquanto os planos de acdo ocupam-se com a concentracao das
especialidades (recursos humanos, tecnologia, marketing, informatica, logfs-

tica, etc.) identificadas por meio das atividades de cada projeto.

6.5 Formularios

Para a sistematizacao e consolidacdo do planejamento estratégico da
organizacao, deverdo ser empregados alguns formuldrios especificos para
cada etapa dos instrumentos prescritivos e quantitativos, visando facilitar o

entendimento e a aplicacdo de todo o processo.

Formulario 1: Estabelecimento de objetivos por
fator do diagnostico estratégico

Finalidades

® estabelecer os objetivos da organizagao de acordo com a interligagao



dos fatores do diagnostico estratégico (internos e externos); e
mestabelecer os objetivos que nao consideram a interligacao de
fatores.

Formulario-sugestao: (Figura 21)

Estabelecimento de objetivos por fator do Data
Planos U . No
diagndstico estratégico _ /) ]
Interligacao dos fatores (internos/externos) Objetivos
Fator Avaliacdo Fator Avaliacao

Figura 21: Formuldrio estabelecimento de objetivos por fator do diagnéstico estratégico
Fonte: Oliveira (2007, p.162)

Formulario 2: Estabelecimento de desafios
Finalidades
mestabelecer os desafios ou quantificar os objetivos com prazos de
realizacéo;
mindicar a situacdo atual e futura quantificaveis;
windicar os prazos de realizacao;
windicar se é desafio de manutencado ou de obtencéo;
mindicar o responsavel ou drea responsavel pelo desafio.

Formulario-sugestao: (Figura 22)

Data
Planos Estabelecimento de desafios e Ne
Manutencao  []
Desafio:
Obtencio ]
Objetivo n° Responsavel:

Situagao atual:

Situagao futura:

Prazo:

Parametros de avaliacdo:

Observagoes:

Figura 22: Formulario estabelecimento de desafios
Fonte: Oliveira (2007, p.167)
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Formulario 3: Estabelecimento de metas

Finalidades

mestabelecer as metas que devem ser identificadas em cada um dos
desafios ou objetivos, visando facilitar a operacionalizagao, controle
e avaliacdo do processo;

mindicar as datas iniciais e finais de cada meta;

windicar o responsavel de cada uma das metas;

mindicar o resultado final de cada uma das metas, visando a avalia-

céo.

Formulario-sugestao: (Figura 23)

Planos Estabelecimento de metas _/Dita/_ Ne
Desafio n° Datainicial: __/__/_
Objetivo ne Datainicial: ___/___/___
Metas Data inicial | Data final Responsével | Resultado final | Observacoes

Figura 23: Formulério estabelecimento de metas
Fonte: Oliveira (2007, p.169)

Formulario 4: Estabelecimento de estratégias
Finalidades:
mestabelecer as estratégias a serem consideradas para cada um dos
desafios/objetivos propostos;
mestabelecer as justificativas das varias estratégias propostas.

Formulario-sugestao: (Figura 24)

) L Data
Planos Estabelecimento de estratégias / No
Desafio:
Estratégias Justificativas

Figura 24: Formuldrio estabelecimento de estratégias
Fonte: Oliveira (2007, p.217)



Formulario 5: Estabelecimento de politicas
Finalidades:
mestabelecer as politicas que devem ser operacionalizadas pela orga-
nizacao, visando a consolidacdo da base decisdria para as estratégias
a serem implantadas;
o facilitar o processo decisério, visando aos resultados esperados.

Formulario-sugestao: (Figura 25)

Data
Planos Estabelecimento de politicas Ne
P .
Resultados
esperados Decisdes Estratégias Politicas

(objetivos e metas)

Figura 25: Formuldrio estabelecimento de politicas
Fonte: Oliveira (2007, p.231)

Formulario 6: Estabelecimento de projetos
Finalidades 1 (frente):
mestabelecer projetos que deverao ser operacionalizados;
mindicar os responsaveis e areas coordenadoras para operacionali-
Zacao;
mindicar datas previstas e reais de infcio e término;
mindicar os recursos necessarios e suas principais fontes;
windicar o resultado final esperado;

mindicar a taxa de retorno.
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Formulario-sugestao 1 (frente): (Figura 26)

Data
Planos Estabelecimento de projetos Ne
o _
Designacao:
Area Cédigo da unidade Data de Data término | Data término
coordenadora or¢camentaria inicio previsto real

Funcionario responsérel:

Descricao sucinta da finalidade:

Descricdo dos recursos necessarios Fontes de recursos

1. Humanos (quantidade, cargo, fungédo, n® Préprios O Contratados O
de horas) Existentes O N&o existentes O
2. Equipamentos Or¢ados O N&o orgados O
3. Financeiros Fontes:

Resultado final:

Taxa de Retorno:

Emitente: Aprovagao:

Figura 26: Formuldrio estabelecimento de projeto (frente)
Fonte: Oliveira (2007, p.246)

Finalidades 2 (verso):
windicar as varias atividades em que o projeto poderd ser subdividido
para efetuar sua operacionalizacdo, controle e avaliacao;
mindicar as areas responsaveis em cada atividade,
mindicar as datas previstas e reais de inicio e término de cada ativi-
dade.

Formulario-sugestao 2 (verso): (Figura 27)

Planos
Ne | Atividades

Projeto: Ne

Area envolvida Data inicio Data término Observacgoes

Prevista | Real | Prevista | Real

Figura 27: Formulério estabelecimento de projeto (verso)
Fonte: Oiveira (2007, p. 247)
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Formulario 7: Estabelecimento dos planos de acao
Finalidades:
wrelacionar todos os projetos identificados;
wrelacionar todas as atividades por projeto;
@juntar todas as atividades por assunto basico da organizacao, cor-
relacionando aos fatores internos/externos;
widentificar as equipes ou &reas responsaveis pelos assuntos.

Formulario-sugestao: (Figura 28)

Data
Planos Estabelecimento dos planos de acao Ne
F ¢ _
Projeto:
Planos de agdo
Atividades =
Assuntos Area/Equipe

Figura 28: Formuldrio estabelecimento dos planos de acéo
Fonte: Oliveira (2007, p. 249)
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@ Sintese

Caro(a) aluno(a),

Na unidade 6, foram analisados os objetivos e desafios, as estratégias,
as politicas, os projetos e planos de acao institucionais.

O estabelecimento dos objetivos, desafios e correspondentes metas
institucionais representa uma situacao basica para o planejamento, pois es-
tes sdo trés aspectos que identificam os fins da organizacao, de uma forma
mais perceptivel.

A estratégia institucional identificada como o caminho ou acao estabe-
lecida para alcancar as metas, desafios e objetivos da organizacao representa
o item mais importante do planejamento estratégico, pois é onde se pode
mudar o rumo do estabelecido.

As politicas institucionais representam os parametros ou orientacoes
para a tomada de decisdes, proporcionando uma base de sustentacédo para
um eficiente, eficaz e efetivo planejamento estratégico na organizacao.

Os projetos possibilitam a interligacdo entre todos os instrumentos
prescritivos e quantitativos do planejamento. Assim, as decisdes estratégicas
comecam a fazer parte da realidade didria da organizacéo, refletindo o devido
sucesso almejado para o planejamento.

Na proxima unidade, daremos prosseguimento a nosso estudo,

abordando a fase de controle e avaliacao do planejamento. Vamos 13!



Controlee
avaliacao




@ Competéncias

Ao estudar esta unidade, vocé serd capaz de identificar e
analisar a fase de controle e avaliacao do planejamento, onde
se verifica como estdo sendo encaminhadas as acoes para
assegurar a concretizacao dos objetivos, desafios, metas,
estratégias e projetos estabelecidos.
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7 Controle e avaliacao

Toda organizacdo possui sua missao, propdsitos, macroestratégias,
macropoliticas, objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas e projetos,
de forma implicita ou explicita. Para alcancar os resultados desejados e res-
peitando as normas e procedimentos, hd necessidade de decompor seus

objetivos de modo que sejam transformados em acoes e resultados, como

mostra a Figura 29.

Controle de Resultados

r—>

[ Macroestratégias e Macropoliticas J

—

Objetivos
N—
-
Desafios
N —
Y
Estratégias
N ——
Y
Politicas
N ——
Y
Projetos
N —

[ Normas e Procedimentos J

N Resultados

Eficiéncia

Eficacia

Figura 29: Itens de controle e avaliacdo do processo de planejamento

Fonte: Oliveira (2007, p. 256)
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A funcéo controle e avaliacdo é destinada a acompanhar e assegurar
que o desempenho real possibilite o alcance dos padrdes que foram, ante-
riormente, estabelecidos.

Oliveira (2007, p. 256) esclarece que o controle é uma funcao do
processo administrativo que, mediante a comparacao com padrdes estabe-
lecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das acées, cuja
finalidade é realimentar os tomadores de decisées, de forma que possam
corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em fungdes do processo
administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam as metas, desafios
e objetivos estabelecidos. Essa funcdo do processo terd como resultado a

informacao e estd desenhada na Figura 30.

Inicio do processo de Alcance dos
avaliacdo e controle objetivos e desafios
% A
Padroes Compara e
estabelecidos avalia ‘ Acio

% A

Gera informacbdes

v Acertae
reformula
Alimenta o tomador desempenho

de decisdes

v

Ha S|+m Reformula
desvios? desempenho? sistema
administrativo
; Nao

Acdo

I

Alcance dos
objetivos e desafios

Figura 30: Conceituacéo geral da funcao controle e avaliagao
Fonte: Oliveira (2007, p. 256)



Os aspectos motivacao, capacitacdo, informacao e tempo devem ser
analisados e considerados antes de iniciar o controle e avaliacao dos itens
do planejamento estratégico. Além disso, ha que se considerar que o plane-
jamento estratégico nao deve ser visualizado como a solu¢dao de todos os
males da organizagao, mas como um instrumento administrativo que auxilia

a“se conhecer e a ter visdo do futuro”,

7.1 Finalidades da funcao controle e
avaliacao

As finalidades desta funcdo de controle e avaliacdo, segundo Oliveira
(2007, p. 257-258), séo:

® identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios
do planejado, corrigindo e evitando a reincidéncia;

® fazer com que os resultados obtidos estejam proximos dos resul-
tados esperados;

® verificar se as estratégias e politicas estao proporcionando os resul-
tados esperados;

® proporcionar informacgdes gerenciais periodicas.

Com a identificacdo das finalidades, a funcdo controle e avaliacdo

pode ser utilizada como instrumento gerencial para:

® corrigir ou reforcar o desempenho apresentado;

® informar sobre a necessidade de alteragdes nas funcdes adminis-
trativas de planejamento;

® proteger os ativos da organizacdo (desperdicios, furtos, roubos);

® garantir a manutencdo ou aumento de eficiéncia, eficicia e efeti-
vidade;

@ informar se os programas, projetos e planos de acdo estdo sendo
desenvolvidos de acordo com o estabelecido;

® informar se os recursos estao sendo utilizados da melhor maneira

possivel.

115



De acordo com Oliveira (2007, pp.
259-261), as informacbes necessarias ao
controle e a avaliacdo do processo de

planejamento estratégico devem ser

analisadas quanto aos seguintes aspec-
tos: tipos das informacées, frequéncia
das informacdes, qualidade das informacoes e fontes das informacoes. Veja

maiores detalhes:

Tipos de informacoes:
quantificacdo temporal de atividades;
datas das ocorréncias de eventos como os relatérios de progresso,
objetivos, objetivos funcionais, desafios, metas;
valores financeiros;
quantificacdo da méo-de-obra;
quantificacdo da qualidade dos trabalhos.

Frequéncia das informacoes:
em nivel de controle estratégico ou organizacional (alta direcdo),
pode ser de dois/trés a seis/sete meses;
em nivel de controle setorial (tatico), pode ser de um a dois/trés
meses;
em nivel operacional (projeto e plano de acao), pode ser de uma/
duas semanas a um més.

Qualidade das informacgdes:
em nivel de controle estratégico organizacional (alta direcao),
podem-se ter baixo grau de detalhamento e alto grau de conso-
lidacdo de informacoes analisadas;
em nivel de controle setorial (tatico), podem-se ter baixo grau de
detalhamento e alto grau de sintese;
em nivel de controles operacionais (projeto e plano de acao),

pode-se ter alto grau de detalhamento.
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» Fontes das informacoes
O coordenadores de desenvolvimento;

O usuarios do sistema.

As fontes basicas de informacdes podem ser: fontes internas/externas

a organizagao e fontes passadas/presentes/futuras.

7.2.1 Decisao e processo de controle e avaliacao

As informacdes sdo necessarias para o processo de controle e ava-
liacdo, gerando mais informacdes. Nesse sentido, é fundamental e valida
a andlise da relacao entre o processo decisorio e o processo de controle e

avaliacdo, cuja situacao é apresentada na Figura 31.

Identificacdo do problema

Coleta de informacdes

v

Processo . ) :
o Andlise de informacdes
decisoério +

Identificacdo de alternativas

v

Avaliacdo de alterntivas

v

Implantacdo da acdo

v

Estabelecimento de padrées de medida e avaliacdo
Processo de Medidas dos desempenhos apresentados
controle e v

avaliagdo Comparacao do realizado com o esperado

v

Acdo corretiva

Figura 31: Processo decisério e processo de controle e avaliagdo
Fonte: Oliveira (2007, p. 261)
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Oliveira (2007, p. 262-263) orienta para 0 adequado controle e avaliacdo

do processo de planejamento, sendo necessario observar as sequintes fases.

Estabelecimento de padrdes de medida e avaliacao: os padroes
sdo a base paraa comparagao dos resultados desejados e sao decor-
rentes dos objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas e projetos,
bem como das normas e procedimentos.
Medida dos desempenhos apresentados: o processo de medire
avaliar desempenho significa definir o que medir e selecionar, bem
como medir qualidade e tempo, sob critérios de quantidade.
Comparacao do realizado com o esperado: o resultado dessa
comparacao serd destinado aos varios usuarios da organizacao, onde
tais comparacdes podem apresentar as seguintes situacoes:

caso o desvio apresentado esteja dentro das“fronteiras do que for

esperado’, o dirigente ndo deve preocupar-se;

caso o desvio exceda um pouco as“fronteiras do que era esperado’,

o dirigente deverd continuar sua acdo, mas com alguns ajustes

que possibilitem retornar a situacdo adequada;

caso o desvio exceda em muito as“fronteiras do que era esperado’,

o dirigente deverd interromper as acdes até que as causas sejam

identificadas, analisadas e eliminadas.
Acéo corretiva: corresponde as medidas ou providéncias que sdo
adotadas para eliminar os desvios significativos que foram detec-
tados, ou ainda para reforcar os aspectos positivos que a situagcao
apresenta. Todavia, independente da metodologia de controle e
avaliacdo adotada na organizacdo, deve-se ter em mente que esse
sistema deve:

estar focalizado em pontos criticos, para evitar perda de tempo e

aumento de custos;

estar bem explicitado, para facilitar seu entendimento e aceitacdo

pelos varios integrantes da organizacao;

ser rigido e preciso, mas, ao mesmo tempo, apresentar alguma

flexibilidade;



O ser realista e operacionalizavel;

O apresentar um custo de realizagao menor do que os beneficios
gue consegue proporcionar para a organizagao;

0 ser agil e proporcionar medidas de correcdo de maneira rapida;

O ter objetividade, de modo a desencadear uma agéo corretiva ou

de reforco ao processo.

7.3.1 Estagios de controle e avaliacao
O controle e a avaliagdo podem ser exercidos em trés estadgios ou

momentos, a saber:

@ Controle preliminar ou prévio: procura evitar que ocorram
variacdes no plano, bem como minimizacdo do surgimento de
problemas;

» Controle corrente ou em tempo real: procura corrigir o desem-
penho durante sua execucao;

® Pés-controle: avalia os desvios ocorridos, determina as causas dos

mesmos e procura corrigir o desempenho programado.

7.3.2 Niveis de controle e avaliacao
Os niveis de controle e avaliacdo séo consequéncias dos niveis de pla-

nejamento da organizagao, conforme pode ser visualizado na Figura 32:

Planejamento Controle

Estratégico Estratégico
Tatico Tatico
Operacional Operacional

Figura 32: Niveis de controle e avaliagdo
Fonte: Oliveira (2007, p. 264)
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Para cada um desses niveis de controle, é importante estar atento

para as seguintes consideracoes:

Controle estratégico: envolve as relacdes da organizacéao com
0 ambiente, onde controla o desempenho organizacional na sua
plenitude e envolve decisdes, como:
alteracdo dos objetivos estabelecidos em funcdo de alteracoes
ambientais, com reflexos em oportunidades ou ameacas para a
organizacao;
alteracdo de estratégias e politicas estabelecidas em funcéo de
acdes mal conduzidas;
revisao do diagnostico estratégico, para melhor adequacao da
organizacao a seu ambiente.
Controle tatico: o foco do controle é o resultado de determinada
area mediante uma visao integrada de todas as operacoes e envolve
decisdes do tipo:
alteracdo da alocacdo de recursos numa area funcional da orga-
nizacao;
revisdo dos sistemas de informacdes, entre as grandes areas, para
melhorar a eficicia da organizacéo.
Controle operacional: o controle e a avaliacao sao realizados pela
execucao das operacdes, onde as decisdes podem ser:
revisao do quadro de pessoal;
alteracao do sistema de controle de servidores;
alteracao dos relatorios de analise de desempenho;

determinacao do processo de controle de qualidade de servicos.

Mesmo que o planejamento estratégico esteja pronto, nesse mo-
mento, antes de iniciar o processo de implantacéao, é necessario verificar a
consisténcia, tanto interna quanto externa a organizacao, sendo necessario
considerar os seguintes aspectos (OLIVEIRA, 2007, p. 266-267):
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Consisténcia interna: andlise da interacao do planejamento quanto
aos aspectos: capacitacao da organizagao, recursos da instituicao,
escala de valores dos dirigentes e funcionarios, cultura organiza-
cional.

Consisténcia externa: analise da interacdo quanto aos aspectos:
clientes, recursos externos, legislacao, concorrentes, planos do go-
verno e conjuntura econémica e politica.

Riscos envolvidos: analise dos seguintes aspectos: riscos financeiro-
econdmicos, riscos sociais e riscos politicos.

Horizonte de tempo: consideracao dos aspectos: impactos recebi-
dos e exercidos a curto, médio e longo prazo, interacdes entre esses
diferentes momentos.

Praticabilidade do planejamento estratégico.

As revisdes do planejamento estratégico podem ser efetuadas em

duas situacoes:

Ocasionais: quando se julga que as alteracdes no ambiente ou or-
ganizacao invalidam as premissas do planejamento. Todavia, hd uma
tendéncia a omissao, pois as revisdes s ocorrerao se os resultados
apresentados forem muito diferentes do planejado.

Periddicas: consideradas trabalhosas, porém, adequadas por re-

querer um sistema apurado de acompanhamento.

Oideal é que haja certa periodicidade para a revisdo do planejamento

estratégico e que ela ocorra sempre que for constatada a necessidade.
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7.5 Resisténcia ao processo de
controle e avaliacao

Os controles existentes podem gerar cooperagao, quando séo enten-
didos e aceitos ou, caso contrario, gerar resisténcias e conflitos, quando sao
desnecessarios ou impossiveis de serem aplicados.

Para Oliveira (2007, p. 268), a resisténcia pode ter como base o fato de
o planejamento estratégico considerar a organizagao em sua plenitude sisté-
mica, em que falhas numa érea repercutem de maneira explicita em outras
areas da organizacao. Além disso, as pessoas podem apresentar resisténcia

ao controle, com base nos seguintes aspectos:

® falta de conhecimento sobre o sistema de controle;
® padrées de controle inadequados;
® avaliagdes incorretas;

® acdes corretivas com criticas pessoais.



@ Sintese

Caro(a) aluno(a),

Na Unidade 7, vocé estudou sobre o controle e a avaliacdo do plane-
jamento estratégico, sendo analisadas as suas finalidades, as informacdes
necessarias, as fases desse processo, a checagem da consisténcia e as pos-
sfveis resisténcias ao processo de planejamento.

Eimportante destacar que se devem desenvolver varios instrumentos
de controle e avaliacdo do planejamento, criando um clima adequado para
sua operacionalizacao, visando eliminar resisténcias que poderiam prejudicar
0 bom andamento do planejamento da organizacéo.

Na proxima unidade, vocé vai conhecer a importancia da elaboracdo
do Plano Plurianual (PPA) no planejamento de uma organizacao. Vamos em

frente!
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Plano Plurianual
(PPA)




@ Competéncias

Ao final do estudo desta unidade, vocé vaireconhecer aimpor-
tancia e as vantagens da elaboracao do Plano Plurianual (PPA),
instrumento que possibilita um planejamento participativo e
orientado pela transparéncia e responsabilidade publica.
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8 Plano Plurianual (PPA)

O Plano Plurianual estabelece as diretrizes da administracdo publica
para as despesas de capital e outras delas decorrentes. A construcdo e a
gestdo do Plano devem ser abordadas a partir de um amplo debate, em
que se busca a implantacdo de um novo padrdo de relacdo entre Estado e
sociedade, marcado pela transparéncia, solidariedade e corresponsabilidade.
Portanto, aimplementacdo de mecanismos que ampliem a participacao da
sociedade nas escolhas de politicas publicas é um traco distintivo do PPA.

As atividades da Administracao Federal devem ser condicionadas aos se-
guintes principios fundamentais: planejamento, coordenacao, descentralizacéo,
delegacdo de competéncia e controle. Para isso, conforme Chiavenato (2006, p.
539),aacao governamental deve obedecer ao planejamento que possa promover
odesenvolvimento econdmico-social e a seguranca nacional, sendo norteado por

planos e programas, compreendidos pelos sequintes instrumentos:

® plano geral de governo;
@ programas gerais, setoriais e regionais, de duracao plurianual;
® orcamento-programa anual;

® programacao financeira de desembolso.

Conforme Albuquerque (2006, p. 109), o Plano Plurianual (PPA) é o
instrumento legal de planejamento de maior alcance temporal na definicao

de prioridades e no direcionamento das acdes do governo.

8.1 Principios norteadores
Além de estabelecer os objetivos e metas para um periodo de quatro
anos, o PPA é também instrumento de organizagao da agao governamen-

tal, visando melhorar o desempenho gerencial da administracao publica e
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contribuir para a consecucao das prioridades de governo. Para tanto, um
modelo de elaboracao e gestao do Plano Plurianual (MPOG, 2007, p. 9) deve

se orientar pelos seguintes principios:

convergéncia territorial: como método de orientacdo da alocacao
dos investimentos com vista a uma organizacao do territério mais
equilibrada;

integracao de politicas e programas: visando otimizar os resulta-
dos da aplicacdo dos recursos publicos, por meio da convergéncia
territorial e da focalizacdo em torno de publico-alvo delimitado;
monitoramento e avaliacao: dos projetos e programas de gover-
no, criando condicdes para a melhoria continua e mensuravel da
qualidade e produtividade dos bens e servicos publicos;
estabelecimento de parcerias: com os estados e com a iniciativa
privada, visando a ampliacdo dos recursos para financiamento das
acoes de governo;

gestao estratégica: dos projetos e programas considerados indu-
tores do desenvolvimento para assegurar o alcance dos resultados
pretendidos;

transparéncia: na aplicacao dos recursos publicos, mediante ampla
divulgacdo dos gastos e dos resultados obtidos;

participacao social: na elaboracao e gestao do Plano Plurianual
como importante instrumento de interagdo entre o Estado e o

cidadéo para aperfeicoamento das politicas publicas.

Cabe ao PPA estabelecer, de forma regionalizada, as diretrizes, obje-
tivos e metas da administracao publica para as despesas de capital e outras
delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragcao continuada,
para um periodo de quatro anos.

Oartigo 165 da Constituicdo de 1988 definiu a forma de integracdo entre

plano e orcamento através da criagao de trés novos instrumentos. Sao eles:



Plano Plurianual - PPA
Lei de Diretrizes Orcamentdrias - LDO

Lei Orcamentaria Anual - LOA

Além desses, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), uma lei com-
plementar que regulamenta o artigo 163 da Constituicdo Federal, reforca
a acao planejada de governo e a compatibilizagao dos orcamentos com a
LDO e o PPA. Ela objetiva aprimorar a responsabilidade na gestao fiscal dos
recursos publicos, por meio de acdo planejada e transparente que possibilite
prevenir riscos e corrigir desvios capazes de afetar o equilibrio das contas
publicas. Esta em vigor desde 5 de maio de 2000 e constitui-se no principal
instrumento regulador das contas publicas do Pais, merecendo destaques

0s seguintes pontos, conforme Khair (2000, p. 5):

Séo estabelecidos limites para os gastos de pessoal para as trés
esferas de governo e para cada um dos Poderes, que terdo dois
exercicios para se adequar a esses limites, representando um avan-
co em relacao a legislacao atual, que prevé um limite global, sem
explicitar a responsabilidade de cada Poder.

No ultimo ano do mandato, passam a ficar mais dificeis os excessos
de despesas, sendo proibido o aumento das despesas com pessoal
no segundo semestre, a contratacao de Antecipacdo de Receita
Orcamentaria (ARO) e a contratacao, nos oito ultimos meses, de
obrigacdes que nao tenham recursos gerados no proprio mandato
para seus pagamentos.

Cada nova despesa de duracao superior a dois anos, para ser efeti-
vada, devera ter assegurada a sua fonte de financiamento.

Os prefeitos deverdo assumir compromissos com metas fiscais e, a
cada quatro meses, apresentar ao Legislativo municipal e a sociedade
demonstrativos quanto ao cumprimento ou ndo dessas metas.

As dividas continuam a ser limitadas pela Resolucao 78/98, do Sena-
do, até nova aprovacao pelo proprio Senado de proposta de limites
a ser enviada pelo Presidente da Republica, no prazo de 90 dias.

Ficam proibidos os refinanciamentos de dividas de Estados e Muni-
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cipios, de forma que cada ente da Federacdo seja responsavel pela
administracdo de suas financas.

O descumprimento dos limites estabelecidos pela lei acarreta a suspen-
sdo de transferéncias voluntarias, a contratacdo de operacoes de crédito

e a concessao de garantias para a obtencao de empréstimos.

Os que descumprirem as regras da Lei de Responsabilidade Fiscal serao
punidos pelo Cédigo Penal e pelas san¢des propostas no Projeto de Lei n°
621/99, que prevé os crimes relacionados a Lei de Responsabilidade Fiscal e
gue se encontra em fase final de tramitacdo no Congresso Nacional.

Ainda conforme Khair (2001, p.15-16), a Lei de Responsabilidade Fiscal

se apodia em quatro eixos. Sao eles:

Planejamento: aprimorado pela criacdo de novas informacgdes, me-
tas, limites e condicbes para a renuncia de receita e para a geragao
de despesas, inclusive com pessoal e de seguridade, para a assungao
dedividas, para a realizacao de operacoes de crédito, incluindo ARG,
e para a concessao de garantias.

Transparéncia: concretizada com a divulgacao ampla de quatro
relatorios de acompanhamento da gestdo fiscal, que permitem
identificar receitas e despesas: Anexo de Metas Fiscais, Anexo de
Riscos Fiscais, Relatério Resumido da Execucdo Orcamentaria e
Relatério de Gestao Fiscal.

Controle: aprimorado pela maior transparéncia e pela qualidade
das informagdes, exigindo uma acéo fiscalizadora mais efetiva e
continua dos Tribunais de Contas.

Responsabilizacao: devera ocorrer sempre que houver o descum-
primento das regras, com a suspensado das transferéncias voluntarias,
das garantias e da permissao para a contratacao de operacoes de
crédito, inclusive ARO. Os responsaveis sofrerdo as sancoes previstas

na legislacdo que trata dos crimes de responsabilidade fiscal.



As bases legais do PPA sdo:

® Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988;

® Ato das Disposicdes Constitucionais Transitérias — ADCT;

® Lei n° 10.180, de 6 de fevereiro de 2001;

® Lei Complementar n® 101, de 04 de maio de 2000 — (Lei de Respon-
sabilidade Fiscal - LRF);

® Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993

8.3 Processo de elaboracao

O Plano Plurianual é elaborado em etapas interdependentes que vao
agregando e organizando as informagdes necessarias a construcdo do Plano.
De forma resumida e sistematica, apresentamos a sequéncia de atividades

de elaboracao do Plano na Figura 33:

Fluxo de elaboracao do PPA 2008-2011
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Figura 33: Fluxo de elaboracao do PPA
Fonte: MPOG (2007, p.15)
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A primeira etapa do processo de elaboracao do PPA corresponde a
Orientacao Estratégica de Governo (OEG), que se inicia com uma reflexdo que
coteja o programa de governo do candidato eleito, a estratégia de desen-
volvimento em curso e 0s meios de que dispde o Estado para incrementar o
conjunto final de compromissos que pretende assumir com a sociedade.

A OEG tem por finalidade nortear, nas etapas seguintes, a formulacédo
das politicas publicas e dos programas do PPA no ambito de cada ministério.
A partir do estabelecido na OEG, caberd aos ministérios elaborar suas orien-
tacoes estratégicas, denominadas Orientacdes Estratégicas dos Ministérios
(OEM), nas quais deverao ser estabelecidos os objetivos setoriais e as politicas
a serem desenvolvidas para sua viabilizacao.

Em virtude do compromisso do governo com uma gestao publica
aberta a sociedade, as OEM devem ser elaboradas com a participacao das
instancias existentes de representacao da sociedade (conselhos, camaras, ou
equivalente), na discussao das prioridades e no delineamento das politicas
a serem desenvolvidas no ambito de cada ministério. Além disso, as OEM
serdo a principal referéncia para continuidade do processo de participacdo
social, ao longo da implementacdo do Plano, especialmente nas etapas de
monitoramento e avaliacdo dos programas de governo.

Outro insumo da maior relevancia sdo os resultados das Conferéncias
Nacionais de Politicas Publicas, que trazem uma ampla gama de resolucoes,
deliberacdes e recomendacodes as politicas publicas captadas em um proces-
so de participacao conjunta de representantes governamentais e nao gover-
namentais. Os resultados das conferéncias poderéo ser, assim, incorporados
a elaboracédo do Plano Plurianual na etapa de definicdo das OEM.

O passo seguinte no processo decisorio é a formulacdo de agdes
concretas organizadas em programas para o enfrentamento dos problemas
e aproveitamento das potencialidades do Pais. Os érgaos setoriais deverao
definir seus programas a partir dos Objetivos Setoriais estabelecidos na OEM
e das politicas a eles associadas. A Figura 34 apresenta de forma esquemdtica

a organizacao do Plano Plurianual.
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Figura 34: Organizag¢do do Plano Plurianual
Fonte: MPOG (2007, p.16)

8.4 Elaboracao de programas

Visando assegurar que os problemas e demandas da sociedade se-
jam adequadamente enfrentados, os Programas que comporao o PPA, em
especial os finalisticos, devem ser definidos a partir dos Objetivos Setoriais
e das politicas publicas a eles associadas, estabelecidos na Orientacdo Es-
tratégica do Ministério e, em consonancia, com a Orientacdo Estratégica de
Governo.

A metodologia de elaboragao de programas do PPA proposta pelo
MPOG (2007, p. 37-39) facilita a identificagao dos problemas e dos segmentos
sociais que devem ser alvo da intervengao governamental, estabelecendo as
acdes a seremimplementadas e os resultados a serem alcancados. Entende-
se como resultado de um programa a efetividade no alcance do objetivo
proposto, ou seja, a transformagao ou mudancga em uma realidade concreta
a qual o programa se propds modificar. A Figura 35 apresenta a légica de

construgao de um programa.
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Programa Objetivo +
9 Indicador

Publico-alvo:
pessoas, familias, empresas

Figura 35: Légica de construgao de um Programa
Fonte: MPOG (2007, p. 38)

Para o propdsito de elaboracdo de Programas do PPA, problemas sdo
demandas nao satisfeitas, caréncias ou oportunidades identificadas, que,
ao serem reconhecidas e declaradas pelo governo, passam a integrar a sua
agenda de compromissos.

Na delimitacdo do problema, deve ser explicitado o segmento ou setor
(social e econdmico) afetado pelo mesmo. Eimportante ressaltar que o pro-
blema serd tanto melhor compreendido quanto melhor delimitada fora sua
incidéncia, inclusive em termos territoriais, ja que um mesmo problema pode
se apresentar de maneira diversa, dependendo de onde esté localizado.

Como exemplo de focalizacdo, tém-se: localizacao territorial, faixa
etaria, faixa de renda, género, entre outras. Nesse contexto, cabe a discussao
sobre a escala mais adequada em que se deve enuncia-lo, uma vez que
a abordagem de problemas em escalas muito amplas, por possuir maior
grau de complexidade e nimero de variaveis, dificulta a identificagao, hie-
rarquizacao e o gerenciamento da implementagao das possiveis solucoes.
Por outro lado, uma abordagem muito restrita do problema pode levar a
uma relagao custo/beneficio desfavoravel a implementacdo, manutencao
e gerenciamento do programa.

Devem-se, ainda, explicitar, com a maior precisédo possivel, as causas do
problema que estd afetando o publico-alvo. Entende-se como causa um fator
que contribua para a ocorréncia do problema; ou seja, processos ou fatores

responsaveis pelo surgimento, manutencao ou expansao do problema.



Identificado o problema, suas causas e o publico-alvo, 0 passo seguinte
é definir o objetivo e as acdes do programa que serdo implementadas para
combater as causas do problema. Eimportante ndo confundir causas (origens
do problema) com efeitos (produtos fortuitos de uma causa). Um programa
cujas acoes atacam efeitos - e ndo as causas - do problema que se busca
solucionar ndo terd a efetividade desejada. Portanto, ao enunciar as causas do
problema, deve-se estabelecer com clareza cada uma delas e, entao, propor
acoes para mitiga-las. O montante de recursos disponivel e a capacidade
operacional das instituicbes envolvidas na execucao definirdo a intensidade,
Ou seja, as metas e os valores associados a cada uma das agoes.

Por fim, é necessario construirindicadores que permitam medir o desem-
penho do programa no enfrentamento do problema ao longo do tempo.

O Programa é, portanto, o instrumento que articula um conjunto de
acoes (orcamentdrias e ndo-orcamentarias) suficientes para enfrentar um
problema, devendo seu desempenho ser passivel de afericdo porindicadores
coerentes com o objetivo estabelecido.

Em sintese, os seguintes requisitos sdo necessarios para a formulacao

de um Programa do Plano Plurianual:

Ter como objetivo dar solucao a um problema da sociedade - me-
diante um conjunto articulado de acdes, que expresse uma relagao
consistente entre a causa e o efeito, entre o problema a resolver e
0 objetivo do programa e entre as metas das agdes e a evolugao
esperada dos indicadores do programa.

Ter seu objetivo explicitado de modo a permitir a mensuragao dos
resultados sobre um publico-alvo definido.

Possuir escala adequada a um gerenciamento eficaz - ndo deve ser tédo
amplo que torne dificil seu gerenciamento, nem tao restrito a ponto de os
custos de implantacao, manutencao e gerenciamento o inviabilizarem.
Cumprir as diretrizes emanadas das Orientacdes Estratégicas de
Governo e da Orientacao Estratégica do Ministério.

Possuir compatibilidade entre os dispéndios previstos e a disponi-
bilidade de recursos no horizonte em questao, conforme definido

NO cenario macroecondmico.
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Reunir um conjunto integrado e suficiente de a¢cdes que contribua
para a consecucao do objetivo, mediante a utilizacao de recursos

orcamentarios e nao-orcamentarios.

Existem diversas formas de se proceder a um planejamento. A opcao
pelo planejamento participativo vem se dando nao apenas em decorréncia
do processo de redemocratizacdo da nossa sociedade, mas também pela
crescente desconfianca na eficicia de métodos tecnocratas verticalizados.

A transparéncia da gestao publica é um dos pilares da Lei de Respon-
sabilidade Fiscal e um dos indicadores da gestdo responsavel. Conforme
apresenta o MPOG (2007, p. 67-69) e disposto na legislacao vigente, a so-
ciedade deve desempenhar papel relevante na discussao e na elaboracao
dos planos de governo, cabendo a este fomentar o processo e informar
periodicamente a populacdo sobre 0 andamento das politicas publicas. Ao
promover o debate das politicas no ambito dos conselhos e comités que
contam com representantes da sociedade civil organizada, se dao transpa-
réncia e legitimidade as acdes governamentais.

A participacgao social nas atividades do Estado é um importante instru-
mento de interacdo com a sociedade. Constitui-se em canal para a inclusao
de suas demandas, para o aperfeicoamento das politicas publicas e para a
pratica da corresponsabilidade.

Apesar da determinagdo constitucional e da reafirmagdo do principio
por diversas normas posteriores, as formas de participacao da sociedade nas
atividades do Estado ainda precisam ser aprimoradas e ampliadas para que
0s beneficios possam ser mais efetivos e para que essa participacéo seja
reconhecida como instrumento de aperfeicoamento da democracia e de
melhoria da gestdo publica.

Nesse sentido, a linha de atuacdo do governo tem sido a de fortalecer
0s canais de participacdo da sociedade civil, como as conferéncias setoriais,
os Féruns Estaduais de Participacao Social, que contam com a participa-
cao de representacdes de entidades, organizacdes e movimentos de carater

nacional, regional e tematico que atuam em cada Estado.



Essa abordagem tem sido de aprendizagem para os movimentos so-
ciais, que se instruem sobre a forma de funcionamento do Governo Federal,
vivenciando suas possibilidades e limites, processo essencial para que tenham
uma visdo mais geral de seu funcionamento, passando de uma postura
predominantemente reivindicatéria para uma mais propositiva.

Aelaboracao do PPA é de fundamental importancia para aampliacdo
e consolidacao da participacao social nos processos decisoérios do Governo
Federal. Trata-se de nova oportunidade para avancar na democratizacao e
melhoria da gestao publica, por meio da adocao compartilhada de com-
promissos de desempenho com a sociedade, em uma iniciativa que traduz
a preocupacao do Governo em contribuir para a construcao de um Estado
democrético, coerente com os desafios do nosso tempo e com as politicas
publicas orientadas para o desenvolvimento inclusivo e sustentavel.

E importante ressaltar ainda que a participacdo da sociedade civil
nao se encerra com o fechamento do PPA. O desafio maior é a construcao
de mecanismos capazes de assegurar a participacao social ao longo da
implementacao do Plano, nas etapas de monitoramento e avaliacao dos

programas de governo.

O monitoramento e a avaliagao dos programas sao as principais
ferramentas de gestéo, visando a correcdo de desvios na implementacéo, a
mensuracdo do desempenho e ao aperfeicoamento continuo da qualidade
do Plano Plurianual.

O Sistema de Monitoramento e Avaliacao (SMA), representado
pela Figura 36, tem como objetivo assegurar que o monitoramento e a
avaliacdo sejam utilizados pela administracdo publica federal como parte
integrante da gestdo dos programas, com vista a obtencao de melhores
resultados pelo governo e de modo a fornecer subsidios para a tomada de
decisdo e a melhoria da qualidade da alocacao dos recursos no Plano e nos

orcamentos anuais.
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Sistema de Monitoramento e Avaliacao
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Figura 36: Sistema de Monitoramento e Avaliagéo
Fonte: MPOG (2006, p. 5)

As avaliacdes do Plano Plurianual previstas pelo MPOG (2007, p. 25-26)
devem ser realizadas anualmente, sendo parte fundamental do modelo de
gestao do Plano Plurianual. Essas avaliagdes contribuem para o alcance de
resultados, por meio do aperfeicoamento da concepcédo e da gestao dos
programas de governo e da alocacao de recursos no Plano e nos Orcamentos,
de modo a aprimorar continuamente a qualidade do gasto publico.

A pratica da avaliacdo fortalece o planejamento e a aprendizagem
nas organizacdes governamentais, mediante a geracdo de informacées
qualificadas sobre os resultados alcancados e as restricdes enfrentadas na
implementacdo dos programas, oferecendo recomendagdes para auxiliar a
tomada de decisao.

Seu produto final, o Relatério Anual de Avaliagao, é fruto do trabalho
realizado em conjunto pelas geréncias dos programas, as equipes ministeriais
de planejamento e pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao

(MPOG) em trés etapas, a saber:



Avaliacao do programa: conduzida pelo gerente de programa
e sua equipe, tem a finalidade de avaliar o desempenho de cada
programa, mediante a analise da concepcdo, da implementacao e
dos resultados alcangados.
Avaliacao setorial: de responsabilidade da Secretaria-Executiva
de cada Ministério, objetiva avaliar a gestao e a contribuicao do
conjunto dos resultados dos programas para os objetivos setoriais
estabelecidos.
Avaliacdo do Plano: realizada pelo MPOG, contempla:
a avaliacdo do comportamento das varidveis macroeconémicas
utilizadas na elaboracao do Plano, mediante a comparacao entre
0s valores previstos e realizados;
aavaliacdo da gestao do plano plurianual, que consiste na analise
dos fatores que auxiliaram ou dificultaram a implementacdo e o

alcance dos objetivos do conjunto de programas.

Arealizacao da avaliagdo dos programas é pré-requisito para sua continui-
dade no préximo PPA. Significa dizer que a permanéncia e as alteracdes de um
programa serdo condicionadas pela identificacdo e superacdo das lacunas que,
porventura, prejudicaram a execucao do mesmo num determinado periodo.

A avaliacao setorial deve ser encarada como uma oportunidade para
identificar as lacunas de tipo organizacional e gerencial do Ministério, cuja
falta de equacionamento pode comprometer a performance dos programas
sob sua responsabilidade. Essa avaliacao do entorno organizacional e da
qualidade dos seus macroprocessos é central para dimensionar a capacidade
de agregar valor ao gasto, ou, dito de outra forma, de gerar os resultados
previstos Nos programas e nos objetivos estratégicos do Ministério.

E cada vez mais evidente que o problema do setor publico ndo se
restringe a caréncia de recursos, estando também relacionado a qualidade
do gasto. H&d um desafio gerencial que ndo pode ser imputado exclusiva-
mente ao empenho do gestor. E antes de tudo um problema de governo.
Portanto, é no principio da corresponsabilidade que deve ser resolvido. Esse
é o sentido da segunda parte da avaliacdao anual, a setorial, pois se trata de

um diagnostico organizacional e gerencial.
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@ Sintese

Caro(a) aluno(a),

A Unidade 8 abordou quesitos importantes do Plano Plurianual (PPA),
como seus principios norteadores, seus aspectos e bases legais, 0 seu processo de
elaboracao e respectivos programas, 0 seu processo participativo e avaliativo.

Vimos que, além de estabelecer os objetivos e metas para um periodo
de quatro anos, o PPA é também um instrumento de organizacdo da acdo
governamental, visando melhorar o desempenho gerencial da administracédo

publica e contribuir para a consecucao das prioridades de governo.



@ Consideracoes
finais

Caro(a) estudantel!

Chegamos ao final desta unidade curricular. E evidente que, em 60 ho-
ras/aula, ndo pudemos aprofundar muito a temética, mas temos a certeza de
que vocé possui agora elementos suficientes para compreender melhor aim-
portancia do planejamento para a atividade profissional do gestor publico.

N&o pare por aquil Eimportante que voceé reflita sobre tudo o que discu-
timos e se questione sobre aimportancia de cada tema, relacionando-os com a
sua pratica profissional. Certamente, vocé vai ver que tem muito a aprender.

Foi um enorme prazer estar com voce.
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