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Formacao Académica

* Tecnologia em Processamento de Dados — Universidade Mackenzie/SP -
1986

* Certificate in Marketing — CIM - The Chartered Institute of Marketing/UK -
1993

* Diploma in Marketing — CIM - The Chartered Institute of Marketing/UK -
1994

e Executive MIBA — Business School SGo Paulo — 2001

* Mestrado em Administracao — Organizacoes e Estratégia — Universidade
Federal do Parana — 2009

e Doutorado em Administracao — Organizacoes e Estratégia — Universidade
Federal do Parana — 2013



Experiéncia Profissional

* Bancos Itau, lochpe e Varig— 1987 a 1991

* Empregos informais durante o tempo de estudante em Londres -
1991 a 1994

* Area Comercial — Panamco-Spal (Coca-Cola) — 1996 a 1998

* Gerente de Vendas — Heineken — 1998 a 2000

* Diretor de Planejamento Comercial — TPI (Telefonica) - 2000 a 2002
* Empreendedor — 2003 a 2005

* Professor de Marketing - 2005 a 2008

* Professor de Administracao e Estratégia (UFS) — desde 2008



Experiéncia Profissional

* Professor de Planejamento Estratégico Governamental do Curso de
Especializacao em Gestao Publica do Programa Nacional de Formacao em
Administracao Publica — PNAP (UAB/UFS) — 2012

* Professor de Administracao Estratégica do Curso de Bacharelado em
Administracao Publica — PNAP (UAB/UFS) — 2012

e Coordenador do Curso de Pds-graduacao de Gestao em Saude Publica
(PNAP/UAB/UFS) — 2014

* Chefe do Departamento de Administracao (UFS) —2014/2018

e Administrador Executivo do Curso de Pds-graduacao de Gestao em Turismo
—2016/2019

* Avaliador Institucional do INEP (Ministério da Educacao) - 2018



Planejamento estratégico
governamental como
instrumento de gestao.

PALUDO, A. V.; PROCOPIUCK, M. Planejamento governamental: referencial tedrico,
conceitual e pratico. Sao Paulo: Atlas, 2011.

OBS: Os textos extra, que nao fazem parte da apostila, serdo apresentados como * MATERIAL ADICIONAL (a0
final de cada slide) e ndo farao parte do material cobrado na prova.



O Processo de Administracao

* Processo dinamico que compreende quatro funcdes: planejamento,
organizacao, direcao e controle.

* Todas as funcoes sao executadas de forma inter-relacionada e nao
necessariamente sequencial.

Fonte: SOBRAL; PECI (2018)
* MATERIAL ADICIONAL



O Processo de Administracao
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As Funcoes da Administracao

* Planejamento: consiste na especificacao dos objetivos a serem
atingidos, na definicao das estratégias e acdoes que permitem alcanca-
los e no desenvolvimento de planos que integrem e coordenem as
atividades da organizacao.

* Organizacao: funcao da administracao que faz a distribuicao das
tarefas e dos recursos entre os membros organizacionais. E ela que
define quem tem autoridade sobre quem, quando e onde devem
tomar decisoes.

Fonte: SOBRAL; PECI (2018)
* MATERIAL ADICIONAL



As Funcoes da Administracao

* Direcao: esta relacionada com os processos de gestao de pessoas na
organizacao. Dirigir significa liderar, motivar e coordenar os
trabalhadores no desenvolvimento de suas tarefas e atividades.

* Controle: € a funcao da administracao que assegura que os objetivos
estao sendo alcancados. Consiste no monitoramento e na avaliacao
do desempenho da organizacao, na comparacao deste com os
objetivos planejados e na correcao dos possiveis desvios.

Fonte: SOBRAL; PECI (2018)
* MATERIAL ADICIONAL



Os Stakeholders

* Os stakeholders (ou grupos de interesse) sao individuos ou grupos direta
ou indiretamente afetados pela acao de uma organizacao.

* Os stakeholders externos fazem parte do ambiente operacional da
organizacao e incluem grupos e atores como fornecedores, competidores,
consumidores, midia, instituicdes financeiras, agéncias governamentais,
entre outros, que influenciam ou sao influenciados pela organizacao.

* Os stakeholders internos incluem grupos como empregados, acionistas e a
diretoria, que também influenciam suas atividades ou sao influenciados
por elas, mas que fazem parte do ambiente interno da organizacao.

Fonte: SOBRAL; PECI (2018)
* MATERIAL ADICIONAL
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Fonte: SOBRAL; PECI (2018)
* MATERIAL ADICIONAL
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Planejamento por Nivel Organizacional

=
- * Foco na organizacao como um todo.
~ Administradores F * Forte orientacao externa.
: } ¢ Orientacao de longo prazo. :
* Objetivos gerais e planos genéricos. |

® Foco em unidades ou departamentos

da organizacao. 3
* Orientacao de médio prazo.
* Defini¢ao das principais agoes a
empreender para cada unidade.

® Foco em tarefas rotineiras.

* Definicao dos procedimentos e
processos especificos.

¢ Objetivos que especificam os resultados
esperados de grupos ou individuos.

/] N/A

e S T

Fonte: SOBRAL; PECI (2018)
* MATERIAL ADICIONAL
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Estrutura de
Planejamento
Estratégico
Governamental
(Exemplo)

Fonte: MPDG, 2018.
* MATERIAL ADICIONAL

Figura 1 - Estrutura do Planejamento do Desenvolvimento Nacional Equilibrado

Fonte: Seplan/MP.
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Planejamento Empresarial versus
Planejamento Governamental

* As técnicas usadas no planejamento estratégico empresarial (PEE) nao sao
totalmente aplicaveis ao planejamento estratégico governamental (PEG).

e Ajustes sao necessarios.

* As diferencas se referem ao objetivo final perseguido e a questao do
equilibrio financeiro.

* O PEE visa o lucro ao passo que o PEG visa a prestacao de bons servicos a
populacao.

* Enquanto no PEE a empresa pode realizar o seu planejamento investindo
recursos que so retornarao a longo prazo, no PEG, o poder publico deve se
ater as exigéncias da Lei de Responsabilidade Fiscal.



A Importancia da LRF

* A Lei de Responsabilidade Fiscal permeia a acao do Gestor Publico,
durante o planejamento e a gestao nas trés esferas de poder,
conforme 0 §12 do art.12 da LC n2 101, de 4 de maio de 2000:

* A responsabilidade na gestao fiscal pressupde a acao planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de
afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas de
resultados entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e condicdes no
gue tange a renuncia de receita, geracao de despesas com pessoal, da
seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliaria, operacoes de

crédito, inclusive por antecipacao de receita, concessao de garantia e
inscricao em Restos a Pagar.
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Fonte: DE TONI (2016)
* MATERIAL ADICIONAL
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O Processo de Administracao Estratégica

Empresarial (VBR)

Analise
Externa
Missao Objetivos

Analise
Interna

Fonte: BARNEY; HESTERLY (2017)
* MATERIAL ADICIONAL
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Planejamento Governamental

e E uma ferramenta que os gestores publicos possuem para modificar
uma realidade social — atendendo a uma demanda ou solucionando
problemas de maneira racional, eficaz, eficiente e oportuna.

* E 0 planejamento realizado pelos governos Federal, Estadual ou
Municipal e também aquele realizado por todos os gestores dos
orgaos, entidades e unidades administrativas que desempenham
alguma funcao publica.



Planejamento Governamental

* Nele devem estar contidos os anseios da sociedade representados
por objetivos gerais e permanentes voltados para o desenvolvimento,
a estabilidade e o bem-estar social em detrimento de eventuais
interesses politico-partidarios.

* As decisdes governamentais sintetizadas no planejamento
governamental envolvem grandes quantias de recursos e os
interesses de toda uma sociedade, sendo esses motivos suficientes
para que ele seja realizado de forma técnica, participativa e
equilibrada de forma a aumentar suas chances de sucesso.



Planejamento Governamental

* Devido a escassez de recursos, aliada as constantes necessidades e
anseios sociais, governos e gestores publicos tém que escolher meios
de maximizar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade no uso de
recursos publicos.

* O modelo de planejamento governamental, em todos os niveis, deve
incorporar conceitos mais amplos que incluam a governanca, a
governabilidade e a sustentabilidade.



Governanca

* Em sentido amplo, o conceito de governanca indica a criacao de uma
estrutura ou de uma ordem resultante de multiplos agentes que se
autoinfluenciam na conducao de esforcos para alcancar objetivos
socials.



Governanca Corporativa Publica

* E a capacidade de governar, capacidade de decidir e implementar
politicas publicas que atendam as necessidades da populacao.

* Tem relacao com a competéncia técnica interna do governo, que
abrange as capacidades gerencial, financeira e técnica propriamente
dita, e tem na acao articulada dos agentes publicos, em sentido
amplo, e na acao dos servidores, em sentido estrito, a sua origem.

* Por ser um instrumento da governabilidade para a realizacao dos fins
do Estado, a governanca pressupoe condicoes minimas de
governabilidade, ou seja, em situacdes de crise ou ruptura
institucional que afetem a governabilidade, a governanca restara
comprometida, haja vista o seu carater instrumental.



Governabilidade

* A governabilidade refere-se ao poder politico em si, que deve ser
legitimo e contar com apoio da populacao e de seus representantes.

e Significa também que o governo deve tomar decisdes amparadas
num processo que inclua a participacao dos diversos setores da
sociedade, dos poderes constituidos, das instituicoes publicas e
privadas, e de segmentos representativos da sociedade, para garantir
qgue as escolhas atendam os anseios sociais e contem com o seu
apoio para implementacao e fiscalizacao.



Balanco de Governabilidade

Pode-se dizer que g =f(a, ¢, 1/p)
Onde:
g — Governabilidade;

a — Apoio Politico;
c — Capacidade de Governo; e

p — Ambicao do Projeto de Governo.

Fonte: DAGNINO (2009)
* MATERIAL ADICIONAL

Projeto
de governo

Governabilidade

Apoio Capacidade
politico de governo

Para manter G acima de um nivel minimo,
0 governante deve ter um balango favoravel entre

A CeP
Figura 5: Balanco de governabilidade
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Governabilidade

* A origem da governabilidade sao os cidadaos, a sociedade civil
organizada e a base politica do governo no Congresso Nacional.

* O grande desafio consiste em conciliar interesses divergentes e reuni-
los em objetivos comuns perseguidos por todos.

* Paraisso, a capacidade de articular-se em aliancas politicas e pactos
sociais constitui-se em fator critico para a viabilizacao dos objetivos
do Estado.



Capacidade de Governo e Apoio Politico

Apoio Politico I I Figura 7: Apoio politico proporcional a capacidade de governo
I I Fonte: Elaborada pelo autor
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Figura 6: Apoio politico reduzido g“p“c‘d“"" Periodo Efetivo
R de Governo

Fonte: DAGNINO (2009)
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Tendo Pouca Capacidade de Governo

* A curva da Capacidade de Governo se inicia baixa e negativa, indicando
gue a equipe do governo eleito, em geral, ndao sabe governar.

e A curva do Apoio Politico se inicia positiva e alta, indicando que a equipe
do governo eleito conta, no inicio, com muita aprovacao da populacao.

* No 12 caso, nao tendo suficiente Capacidade de Governo, a equipe vai
demorar a governar de fato. Assim, o Apoio Politico, que em geral tende a
diminuir, sera reduzido pela incapacidade da equipe de suprir as demandas
da populacao, gerando uma das seguintes situacoes:

* O governo terminara de fato antes do término previsto.

* Para manter a Governabilidade, a equipe tera de reduzir o seu Projeto de Governo,
sacrificando-o para obter apoio politico das forcas conservadoras.

Fonte: DAGNINO (2009)
* MATERIAL ADICIONAL



Tendo Capacidade de Governo Suficiente

* No 22 caso, a equipe consegue ter Capacidade de Governo mais rapido, o periodo
efetivo de governo comeca mais cedo e o projeto pode ser mantido até o fim.

* |sso significa que o governante nao sera obrigado a diminuir sua expectativa de
mudanca

* Por comecar a governar com uma Capacidade de Governo maior, a equipe pode
fazer com que o apoio politico aumente em vez de diminuir, contribuindo para
eleger uma sucessora, cuja linha politica de projeto bem-sucedido sera igual e
qgue tenha o apoio da populacao.

* A equipe, por saber governar, faz com que o resultado alcangado promova uma
ampliacao do mandato previsto.

* Para que isso ocorra € necessaria a capacidade de governo, quem nao der a
devida atengdo a isso, ndo conseguira governar. Podera ate governar durante
certo tempo, porém a partir de um dado momento nao tera sustentabilidade.

Fonte: DAGNINO (2009)
* MATERIAL ADICIONAL



Sustentabilidade

* A sustentabilidade refere-se a possibilidade de manutencao de
programas e acoes no longo prazo, cuja analise deve incluir os
condicionantes politicos, sociais, econdmicos, culturais e ambientais.

e A sustentabilidade nao significa apenas o cuidado com a natureza.
Significa a busca da manutencao das politicas publicas.

* A Constituicao Federal de 1988 consagrou a sustentabilidade em seus
objetivos de construcao de sociedade livre, justa e solidaria, de
reducao da pobreza, da reducao das desigualdades sociais e regionais
e de garantia de desenvolvimento nacional.

* A busca do desenvolvimento sustentavel deve ser considerada no
planejamento governamental.



Os Instrumentos Legais de Planejamento

* Para o cumprimento de sua funcao constitucional de planejamento, o
governo dispde dos seguintes instrumentos legais de planejamento:
0 PPA — Plano Plurianual;
* 0s Planos e Programas Nacionais, Regionais e Setoriais;
* a LDO — Lei de Diretrizes Orcamentarias;
* a LOA — Lei Orcamentaria Anual, no que se refere ao curto prazo.

* Em cada ambito especifico de atuacao, os 6rgaos, entidades e
unidades administrativas publicas, por sua vez, utilizam-se também
de planejamentos proprios de longo prazo, do planejamento
estratégico e do planejamento anual.



Detalhamento do Planejamento
Governamental

* Planejamento Estratégico Nacional
* E 0 macroplanejamento de longo prazo do governo federal, que abrange toda
a nacao brasileira.

* Planejamento Governamental em nivel de 6rgao e entidade

* Planejamento feito por estes entes publicos. Orgdo: é o ente da adm. publica
federal que detém competéncias proprias para desempenhar funcao publica
e possui unidades subordinadas. Entidade: autarquia ou fundacao da adm.

publica federal responsavel pela prestacao de servicos publicos.
* Planejamento Governamental em nivel de unidade administrativa

* E o planejamento feito pela unidade da adm. publica federal responsavel pela
prestacao de servicos publicos. Além de planejar, executa e presta contas.



Desmembramento do Planejamento
Estratégico Nacional

* Planejamento estratégico e visdes de futuro

* Corresponde ao Visoes de Futuro, Cenarios, Diretrizes e o Brasil em 3 Tempos,
desenvolvidos pelo Nucleo de Assuntos Estratégicos (NAE) da Presidéncia da
Republica, pelo Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social (CDES), e
pela Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos do MPDG.

* Planejamento estratégico plurianual

e Corresponde ao Plano Plurianual (PPA), elaborado pela Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos do MPDG.



Desmembramento do Planejamento
Estratégico Nacional

* Planejamento estratégico situacional

* Corresponde a teoria desenvolvida pelo chileno Carlos Matus—é o
planejamento que se concentra na situacao, no presente, e a partir das acoes

no presente, procura alcancar solucdes de longo prazo. Envolve muitos atores
e variaveis politicas.

* Planejamento nacional anual

* E 0 processo de elaborac3o e aprovacdo da Lei Orcamentdria Anual (LOA) -
instrumento de planejamento que contempla a alocacao de recursos

necessarios para execucao da parcela de planos de longo prazo, programado
para ser executado no exercicio anual seguinte.



Desmembramento do Planejamento em Nivel
de Orgao, Entidade e Unidade Administrativa

* Planejamento de longo prazo
* Corresponde ao processo descrito no Plano Plurianual (PPA).

* Planejamento estratégico
* Nao se confunde com o PPA. Assemelha-se ao planejamento estratégico das
organizacoes privadas com os devidos ajustes.

* Planejamento anual

* Corresponde ao processo de planejamento que resulta na proposta
orcamentaria anual a ser encaminhada a unidade orcamentaria ou ao 6rgao

setorial.



Planejamento Estratégico Governamental

* O planejamento estratégico diz respeito a gestao do governo, a arte
de governar.

* O planejamento, visto estrategicamente, é a ciéncia e a arte de
acrescentar maior governabilidade aos nossos destinos, enquanto
pessoas, organizacoes ou paises.



Planejamento Estratégico Governamental

* No enfoque participativo, o planejamento nao é monopodlio do
governo e sua equipe, mas um processo que envolve multiplos e
variados atores em sua construcao.

* No entanto, essa participacao nao pode e nao deve ser apenas
retorica, ela deve ser real.

* Os segmentos da sociedade nao devem ser tratados simplesmente no
plano opinativo. Os problemas e as solucdes por eles apresentados
devem ter predominancia no momento das decisdes, visto que
ninguém conhece melhor os problemas do que os afetados por eles.



Planejamento Plurianual (PPA)

 No ambito nacional, o PPA representa o planejamento estratégico do

governo:

* Ele nao contempla a missao (ja definida nas teorias sobre o Estado como
provedor do bem-estar da coletividade)

* Nem contempla as visOes de futuro, construidas pelo NAE da Presidéncia da
Republica, pelo CNDES e pela SPI do MPDG (ja mencionados).

* Os macro-objetivos, também denominados desafios, nao podem diferir muito
dos objetivos fundamentais descritos no art. 32 da CF (a seguir).

e Além disso, os programas contidos no PPA nao trazem consigo os planos
operacionais para a sua implementacao.



Art. 32 da Constituicao Federal de 1988

* Art. 32 Constituem objetivos fundamentais da Republica Federativa
do Brasil (equivalente a Missao):

| - construir uma sociedade livre, justa e solidaria;
Il - garantir o desenvolvimento nacional;

Ill - erradicar a pobreza e a marginalizacao e reduzir as
desigualdades sociais e regionais;

IV - promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raca,
sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminacao.



Planejamento Plurianual (PPA)

* Mesmo nao contemplando os itens citados, o PPA é considerado pelo
MPDG como o Planejamento Estratégico Nacional.

* O PPA é o instrumento legal de planejamento de maior alcance no
estabelecimento das prioridades e no direcionamento das acdes do
governo.

* O PPA condiciona a elaboracao de todos os demais planos no ambito
federal, que devem estar de acordo com e harmonizar-se com o PPA,
conforme dispoe o art. 165 § 42 da CF:

“Os planos e programas nacionais, regionais e setoriais previstos nesta

Constituigcé@o serdo elaborados em consondncia com o plano plurianual e
apreciados pelo Congresso Nacional”.



Conceito do PPA

O Conceito do PPA é extraido do art. 165 § 19:

“A lei que instituir o plano plurianual estabelecera, de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal para as despesas
de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de
duracdo continuada”.



Questoes Fundamentais no PPA

* O debate para a sua elaboracao gera questoes fundamentais, como:
* Qual seria o conjunto de politicas mais adequado para estimular os diversos
da producao?
* Quais as melhore politicas para gerar trabalho, emprego e renda?
* Quais as acoes necessarias para reduzir as desigualdades regionais?
* Quais os projetos de desenvolvimento e infraestrutura sao prioritarios?

* Quais os ramos da pesquisa cientifica e tecnologica sao fundamentais para o
crescimento do pais?

* Quais politicas e programas sociais sao necessarios para o desenvolvimento
humano da populacao, inclusao social e melhor distribuicao de renda?

RIBEIRO; BLIACHERIENE (2013)
* MATERIAL ADICIONAL



Principais Objetivos do PPA

* Definir, com clareza, as metas e prioridades da administracao, bem
como os resultados esperados

* Organizar, em programas, as acoes que resultem oferta de bens e
servicos que atendam as demandas da sociedade.

* Estabelecer a necessaria relacao entre os programas a serem
desenvolvidos e a orientacao estratégica do governo.

* Nortear a alocacao de recursos nos orcamentos anuais.

RIBEIRO; BLIACHERIENE (2013)
* MATERIAL ADICIONAL



Principais Objetivos do PPA

* Facilitar a gestao das acdes do governo, atribuindo responsabilidade
pelo monitoramento dessas acoes e pelos resultados obtidos.

* Integrar acoes desenvolvidas pela Uniao, Estado e governo local.

e Estimular parcerias com entidades privadas, na busca de alternativas
para o financiamento dos programas.

* Explicitar, quando couber, a distribuicao regional das metas e gastos.
* Tornar transparente a aplicacao de recursos e os resultados obtidos.

RIBEIRO; BLIACHERIENE (2013)
* MATERIAL ADICIONAL



Vigéncia do PPA

* O PPA devera ser enviado ao Congresso Nacional para aprovacao no
primeiro do mandato, passando a vigorar, entao, a partir do segundo
ano do mandato presidencial atual até o final do primeiro ano do
mandato presidencial seguinte.

* Embora a vigéncia do PPA seja de 4 anos, ela nao coincide com o periodo de
mandato presidencial.

* E no primeiro mandato de um Presidente da Republica que é
elaborado o seu PPA, o seu planejamento para os 4 anos seguintes.

* Assim, em seu 12 mandato, o presidente eleito utiliza o PPA do
elaborado pelo seu antecessor (LDO e LOA também).



Niveis de Gestao do PPA

* De acordo com o Decreto 6.601/2008, a gestao do PPA comporta dois
niveis:

* Nivel estratégico: integrado pelo Comité de Gestao do PPA, pela Secretaria —
Executiva, ou equivalente nos demais orgaos, pela Comissao de
Monitoramento e Avaliacao do PPA (CMA) e pelas Unidades de
Monitoramento e Avaliacao (UMAs)

* Nivel tatico-operacional: composto pelos Gerentes de Programa; pelos
Gerentes-Executivos de Programa; pelos Coordenadores de Acao; e pelos
Coordenadores-Executivos de Acao.



Gestao de Base Estratégica do PPA

* Vai além da avaliacao da execucao e da sua consisténcia estratégica.

* E uma base para repactuacdo permanente das condicdes para a
governabilidade e implementacao do plano, seja junto ao governo,
seja junto a sociedade civil organizada.

* Inclui a estratégia de financiamento de programas, com a
identificacao das principais fontes de recursos, de parcerias e a
participacao da sociedade no processo de elaboracao,
monitoramento, avaliacao e revisao.



A Gestao dos Programas

* Contempla a definicao dos programas prioritarios, que tem a
capacidade de impactar e construir, no médio e longo prazo, o projeto
de desenvolvimento proposto pelo plano.



Sintese do Ciclo de Planejamento e
Orcamento Federal

* O ciclo de planejamento e orcamento publico brasileiro € composto
por trés instrumentos principais:
e O Plano Plurianual (PPA)
* A Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO)
* A Lei Orcamentaria Anual (LOA)



O Plano Plurianual (PPA)

* Como ja visto, vigora por 4 anos.

* Estabelece diretrizes, objetivos e metas da administracao federal
para despesas de capital e para os programas de duracao continuada.

* E um planejamento de médio/longo prazo.



A Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO)

e E elaborada anualmente.

* Tem por objetivo detalhar as metas e prioridades da administracao

para o ano subsequente e orientar a elaboracao da Lei Orcamentaria
Anual (LOA).

* DispOe sobre alteracdes tributarias.
 Estabelece a politica de aplicacao das agéncias de fomento.



A Lei Orcamentaria Anual (LOA)

* Obedece aos parametros definidos pela LDO e pelo PPA.

* Estima as receitas e fixa as despesas de toda a administracao publica
federal para o ano subsequente.

* O orcamento € um instrumento que expressa a alocacao de recursos
publicos, sendo operacionalizado por meio de diversos programas,
gue constituem a integracao do planejamento com o orcamento.



Ciclo de Planejamento e Orcamento

e Corresponde a um periodo maior do que 4 anos.
* Inicia com a elaboracao, discussao, votacao e aprovacao do PPA.
* Continua com a elaboracao, discussao, votacao e aprovacao da LDO.

* Por fim, abrange também a elaboracao, discussao, votacao e
aprovacao da LOA.



As Quatro Fases do Ciclo Anual

* Elaboracao

* Discussao, votacao e aprovacao
* Execucao orcamentaria

e Controle e avaliacao.



Elaboracao

* Fase em que sao feitos estudos preliminares, definidas as prioridades,
fixados os objetivos e estimados os recursos financeiros necessarios
para a realizacao das politicas publicas.

* O processo é coordenado pela Secretaria do Orcamento Federal (SOF)
do MPDG, com a participacao dos orgaos setoriais e das unidades
orcamentarias.

* Os Poderes Legislativo Judiciario, o Ministério Publico e o Tribunal de
Contas também elaboram suas propostas que depois serao
consolidadas pela SOF num unico orcamento.



Aprovacao

* A SOF envia o processo a Casa Civil e ao Presidente da Republica.

* O Presidente envia o Projeto de Lei ao Poder Legislativo (até 31/08)
onde ocorre o processo legislativo:

* Relatodrios preliminares, emendas, discussdoes votacoes.

* A apreciacao é feita pelas duas casas do Congresso Nacional em
sessao conjunta.

* ApOs a votacao, o processo € novamente enviado ao Presidente da
Republica para sancao e publicacao no D.O.U.



Execucao Orcamentaria

* Apos a publicacao da LOA a SOF descentraliza as dotacoes
orcamentarias aos orgaos setoriais por meio de Nota de Dotacao
(ND), e estes descentralizam estes créditos via Nota de Crédito as
unidades orcamentarias.

* Conforme o art. 82 da Lei de Responsabilidade Fiscal, até 30 dias apos
a publicacao dos orcamentos, nos termos em que dispuser a LDO, o
Poder Executivo estabelecera a programacao financeira e o
cronograma de execucao mensal de desembolso.



Controle e Avaliacao

e O art. 70 da CF estabelece dois tipos de controle: interno e externo.

* A fiscalizacao contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracao direta e
indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacao
das subvencoes e renuncia de receitas, sera exercida pelo Congresso
Nacional, mediante controle externo e pelo sistema de controle
interno de cada poder.

* Em todos os niveis, o controle é exercido pelo Poder Judiciario com
apoio do Tribunal de Contas.

* O controle interno é exercido por cada um dos Poderes da Republica.



Planejamento estrategico governamental:
inicio, identificacao da missao e valores da

orgar

izacao, avaliacao dos ambientes

externo e interno da organizacao.

PEREIRA, M. F. Administracao estratégica. Florianopolis: Departamento de Ciéncias
da Administracao / UFSC; [Brasilia]: CAPES: UAB, 2011.
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A Declaracao de Valores

e Os valores da organizacao também sao conhecidos como crencas,
principios, politicas, filosofia ou ideologia.

* Valores sao aqueles elementos nos quais a organizacao acredita.

* Os valores servem para os membros da organizacao como
norteadores de comportamento, sao os balizadores da acao
empresarial e indicam para todos o que € certo e o que € errado.

* Valores claramente definidos podem ajudar a organizacao a reagir
rapida e decisivamente quando ocorrem situacoes inesperadas.



A Declaracao de Valores

* A Declaracao de Valores tem alguns beneficios:

e cria um diferencial competitivo perante o mercado;

* baliza o processo decisorio da organizacao;

e orienta o comportamento da organizacao;

* baliza o processo de formulacao estratégica;

e orienta o recrutamento e a selecao de pessoas para a organizacao; e
fundamenta o resultado e a avaliacao da organizacao.



A Declaracao de Valores

* Importante ter claro que cada organizacao definira seus valores
proprios, nao algo copiado de outras.

e Caso isso ocorra, certamente nao obtera resultados praticos.

* A Declaracao de Valores precisa ser construida e compartilhada por
todos, bem como divulgada entre seus membros.



Exemplos de Valores

Valores

RESPEITO A VIDA,
AS PESSOAS E AO
MEIO AMBIENTE
ETICAE
TRANSPARENCIA

ORIENTACAO
AO MERCADO

SUPERACAD
E CONFIANCA

RESULTADOS
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Exemplos de Valores

e Etica

* Foco no cliente.
* Inovacao.

* Eficiéncia.

* Confiabilidade.
* Protagonismo

* Espirito publico.



Exemplos de Valores

* Unidade de Governo;

e Participacao Popular;

* Controle social;

* Etica e Transparéncia;

* Responsabilidade socioambiental,
e Seguranca fiscal;

* Fortalecimento da Identidade Cultural;
 Politicas publicas integradas;

* Transversalidade;

* Gestao Publica de Exceléncia;

* Criatividade e Inovacao.



Exemplos de Valores

* Paixao pela qualidade
* Desde o inicio, a da a maior importancia a qualidade. Esta dedicacao define
tudo o que fazemos.
* Divertimento para a Vida
* NOs trazemos alegria para a vida. Nos trazemos alegria para os consumidores através
da promogao responsavel dos nossos produtos, e do patrocinio de eventos que sdo
importantes pra eles.
Respeito pelas pessoas e pelo planeta
 Temos raizes profundas nas comunidades locais onde operamos. Isso significa que
nos tratamos as pessoas e os locais ao nosso redor com o maior cuidado.
* Marcas que as pessoas amam

* As marcas que as pessoas adoram receberam um toque a mais, com destaque no
amor. Se amamos as nossas marcas, as pessoas que compram também vao ama-las.



Missao

* Missao é a razao de ser da organizacao;
* Representa o ramo ao qual ela pertence.

* A Missao visa comunicar interna e externamente o proposito de seu
negocio.



Importancia da Missao

e Ajuda a concentrar esforcos em uma direcao comum;

e Assegura que a organizacao nao persiga propositos conflitantes;

* Serve de base para a alocacao de recursos organizacionais;

* Estabelece areas amplas de responsabilidades por tarefas

* Atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais;
* Reduz o risco de tomar decisdes sem orientacao;

* Transmite finalidade e identidade organizacionais que motivam os
funcionarios para dar o melhor de si;

* Ajuda a organizacdo a se preparar para o futuro;
* Atrai, motiva e retém os talentos;



Perguntas Importantes na Criacao da Missao

* Qual é o negocio da organizacao?
* O que a organizacao faz?

Para quem faz?

Para que faz?

Como faz?
Onde faz?

* O negocio da organizacao nao sao seus produtos e servicos!



Uma Boa Missao Deve:

* Destacar as atividades da organizacao, incluindo os mercados a que
ela serve, as areas geograficas em que atua e os produtos e servicos
que oferece (Cuidado! No mundo globalizado em que vivemos, esse
aspecto deve ser contextualizado);

e Enfatizar as atividades que sua organizacao desempenha e que a
diferenciam de todas as outras organizacdes do mercado; e

* Transmitir o que a organizacao quer dizer de forma clara, concisa,
informativa e interessante.



Exemplos de Missao

A.

Atuar nos mercados de energia de forma integrada, rentavel e
sustentavel.

Organizar as informacdes do mundo para que
sejam universalmente acessiveis e Uteis para todos.

Trabalhamos, diariamente, para sermos o restaurante favorito dos
nossos consumidores.

Promover acoes de planejamento e gestao de politicas publicas,
servicos de logistica integrada e administracao de pessoas,
contribuindo para o alcance da missao estratégica do Governo...



Visao

* A Visao da organizacao funciona como uma bussola, mostrando a
direcao na qual a organizacao esta caminhando.

* Além de apontar o caminho para o futuro, ela orienta a organizacao
ao cumprimento de seus planos e o atingimento de seus resultados.

* A Visao da organizacao é a imagem compartilhada daquilo que os
gestores querem que ela venha a ser no futuro.

* A Visao tem que motivar e inspirar as pessoas da organizacao.

e Visao precisa ser clara e representar uma forca que caminha em
direcao a grandeza;



A Visao deve

* Adaptar-se aos valores da organizacao;

* Ser facil de comunicar, clara e simples, porem poderosa;
* Mostrar aonde a organizacao quer chegar;

 Ser facil de ler e entender;

* Abranger o espirito desejado pela organizacao;
 Chamar a atencao das pessoas;

e Descrever a situacao escolhida para o futuro;

* Poder ser sentida e vivenciada; e

e Ser desafiadora, ir além do que é confortavel.



Horizonte Temporal da Visao

* A Visao deve ter um Horizonte Estratégico, ou seja, um Horizonte
Temporal no qual a organizacao se propde a realiza-la e a finalizar a
implantacao das estratégias organizacionais estabelecidas.

* Ao término do Horizonte Estratégico, a Visao vai ser a pratica da
organizacao e, com isso, aquilo que anteriormente fora estabelecido

como Visao converte-se em conquista.

* O Horizonte Estratégico € definido a partir da dinamica do negdcio

em que a organizacao atua.

 Exemplo: em uma organizacao de software, seu horizonte estratégico sera
por volta de um ou dois anos, no maximo. Ja em um estaleiro, como o
negocio € menos dinamico, seu horizonte devera ser de dez a quinze anos.



Exemplos de Visao

A.

“Ser a primeira escolha do cliente nos produtos e servicos
oferecidos.”

“Ser reconhecida pela sociedade como uma Empresa estatal que
presta servicos publicos de qualidade, aliando viabilidade
econOmica e responsabilidade socioambiental.”

“Ser referéncia em planejamento, modernizacao da gestao,
logistica integrada e administracao de pessoas no setor publico.”

“Unir as pessoas por um mundo melhor.”



Analise Externa

* E praticamente impossivel afirmar que as organizacdes ndo sofrem a
influéncia de variaveis do Ambiente Externo.

* Na analise do ambiente externo, as organizacoes devem interpretar
as situacoes a luz de suas oportunidades e ameacas.

 Uma oportunidade é uma variavel incontrolavel pela organizacao (por estar
no ambiente, ou seja, fora dela) que pode favorecer suas estratégias.

* Uma ameaca também é uma variavel incontrolavel, de teor negativo para a
organizacao, visto que criam obstaculos a sua estratégia

 Embora oportunidades e ameacas sejam incontrolaveis, podem ser
influenciaveis em algumas situacoes.



Analise Externa

* Diante de uma ameaca, a organizacao precisa criar estratégias para
elimina-la ou transforma-la em oportunidade.

* Diante de oportunidade, a organizacao precisa igualmente criar
estratégias, porém nesse caso para otimizar a situacao, ou seja, ser
capaz de aproveitar a oportunidade.



Variaveis Macro Ambientais

Mudancas

Tendéncias
tecnoldgicas

demograficas

Acontecimentos
internacionais
especificos

Tendéncias

Empresa culturais

Condigoes
legais e
politicas

Clima
economico

Fonte: SOBRAL; PECI (2013)
* MATERIAL ADICIONAL
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Os Macro Ambientes

 Econdmico: renda da populacao, taxa de crescimento da renda,
padrao de consumo e poupanca, nivel de emprego, taxas de juros,
cambio e inflacao, mercado de capitais, distribuicao de renda,
balanca de pagamentos, Produto Interno Bruto (PIB) e reservas
cambiais.

* Politico/Legal: politicas monetdria, fiscal, tributdria e previdenciaria,
legislacao tributaria, comercial e trabalhista, politica de relacdes
internacionais, legislacao sobre protecao ambiental, saude e
seguranca, politicas de regulamentacao e desregulamentacao,
legislacao federal, estadual e municipal e estrutura de poder.

* Ecoldgico: nivel de desenvolvimento ecolégico, indices de poluicao e
legislacdo existente.



Os Macro Ambientes

* Tecnolégico: manifestacoes em reacao aos avancos tecnologicos,
aquisicao, desenvolvimento e transferéncia de tecnologia, velocidade
das mudancas tecnoldgicas e atualizacao do pais, protecao de marcas
e patentes, nivel de pesquisa e desenvolvimento do pais e incentivos
governamentais ao desenvolvimento tecnoldgico. Gasto do governo
em pesquisa e transferéncia tecnologica.

 Demografico: tamanho, densidade e distribuicao geografica da
populacao, processo migratorio, taxa de casamentos, de natalidade e
mortalidade, estrutura etaria, estrutura familiar e residencial, nivel de
escolaridade e composicao étnica e religiosa da populacao.



Os Macro Ambientes

* Social/Cultural: habitos das pessoas em relacdo a atitudes e
suposicoes, crencas e aspiracoes pessoais, relacionamentos
interpessoais e estrutura social, mobilidade entre classes, origem
urbana ou rural e os determinantes de status, atitudes com as
preocupacoes individuais versus coletivas, situacao socioecondmica
de cada segmento da populacao, composicao da forca de trabalho,
estrutura educacional, veiculos de comunicacao de massa,
preocupacao com o meio ambiente e preocupacao com a saude e
preparo fisico, demografia da populacao, distribuicao de renda,
mobilidade social, estilo de vida da populacao, atitudes em relacao ao
trabalho e ao lazer, niveis educacionais.



Microambiente

* Ao se realizar uma analise externa é preciso também o microambiente,
também conhecido por ambiente de tarefa ou ambiente operacional.

* O ambiente operacional é a parte do ambiente externo diretamente ligado
a organizacao. E composto pelas forcas, atores e instituicoes que podem
influenciar de forma positiva ou negativa o desempenho da organizacao.

* Inclui fornecedores, clientes, concorrentes, agéncias governamentais,
entre outros grupos de interesse.

* Por ser diretamente relacionado com a esfera de atuacao da organizacao,
assume caracteristicas diferenciadas de uma organizacao para outra.

Fonte: SOBRAL; PECI (2013)
* MATERIAL ADICIONAL



Analise Interna

* Nela a organizacao vai analisar os seus pontos fortes e fracos.

* Os pontos fortes sao caracteristicas ou recursos disponiveis da
organizacao que facilitam a obtencao de resultados. Em tese, € uma
variavel controlavel, pois a organizacao pode agir sobre o problema.

* Os pontos fracos sao as caracteristicas ou as limitacoes da
organizacao que dificultam a obtencao de resultados. Também € uma
variavel controlavel, porque a organizacao pode agir sobre o
problema, ou situacao, na tentativa de resolvé-lo.

* ApoOs a Analise Interna, é possivel formular as estratégias para
eliminar o problema ou, entao, transforma-lo em ponto forte.



Analise Interna

* Quando os pontos fracos nao tém relacao direta com o negocio da
organizacao, eles nao devem ser melhorados, mas sim eliminados.

* A Analise Interna pode ser feita por meio do estudo profundo de
todas as areas funcionais da organizacao.

* Cabe lembrar que o processo de Planejamento Estratégico é valido
para todo tipo de organizacao, independente de setor ou tamanho.

* Assim, aguela que nao tem as areas funcionais bem definidas
também pode utiliza-la, nao ha problema; pode-se apenas citar os
elementos sem vincula-los a nenhuma area especifica.



Elementos Importantes na Analise Interna

* Area de Marketing: os 4 P’s do Marketing (Produto, Preco, Promoc3o
e Praca):
* Produto: variedade de produto, qualidade, design, caracteristicas, nome de
marca, embalagem, tamanho, servicos, garantias e devolucoes;

* Prec¢o: preco nominal, descontos, concessdes, prazos para pagamentos e
condicOes de crédito;

* Promoc¢ao: promocao de vendas, propaganda, forca de vendas, relacdes
publicas e marketing direto; e

* Praca: canais, cobertura, variedade, pontos de venda, estoque e transporte.



Elementos Importantes na Analise Interna

* Area de Produc3do ou Servicos (Operacdes):
* capacidade de producao e expansao;
* planejamento e controle da producao;
* tecnologia;
* politica de qualidade;
e custos;
e produzir versus terceirizar;
* pesquisa e desenvolvimento;
 Justin Time;
* utilizacao da mao de obra;
e politica de estoques;



Elementos Importantes na Analise Interna

* Area de Recursos Humanos:
* capacitacao;
* beneficios;
* seguranca;
* rotacao de funcionarios nos postos de trabalho;
* promocgoes;
* relacao superior - subordinado;
* condicoes de trabalho;
e estrutura organizacional;
* absenteismo
* turnover; etc.



Elementos Importantes na Analise Interna

 Area Financeira:

* contas a pagar e a receber;

e orcamento;

e politica de compras;

* politica de investimento;

» fatores determinantes de despesas;
* rentabilidade;

e |ucratividade;

* liquidez;

* fluxo de caixa; e

* planejamento e controle financeiro.



Elementos Importantes na Analise Interna

* Outros elementos que afetam a organizagao:

® estrutura organizacional;

* rotinas administrativas;

* processo de comunicacao interna;
* sistema de informacoes gerenciais;
* sistema de planejamento; e

* habilidade da geréncia.



Matriz da Analise SWOT

* A parte mais importante da Analise Externa e Interna é a juncao das
duas.

* Essa forma de analise € conhecida como Matriz FOFA, em portugués,
Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos Fracos e Ameacgas.

* Ou Matriz SWOT, em inglés, Strengths, Weaknesses, Opportunities e
Threats.



SWOT

QO"‘h

N‘”’%e

Analise Externa
Oportunidades

o)

Analise Externa
Ameacas

JAl

Analise Interna
Fortes

F

Como os nossos pontos
fortes podem ser
empregados para tirar
proveito das nossas
oportunidades?

Como o0s nossos pontos
fortes podem ser usados
para impedir que as
ameacas atrapalhem
nossas estratégias?

Analise Interna
Fracos

E

O que deveriamos fazer
com 0s NOssos pontos
fracos para tirar melhor
proveito de nossas
oportunidades?

O que deveriamos

fazer para reforcar nossos
pontos fracos e impedir
fjue as ameacgas

ndo nos prejudiquem
mais ainda?

Figura 5: Matriz da Analise FOFA e seus questionamentos

Fonte: Elaborada pelo autor
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Elaboracao do mapa estratégico

DUMONT, D. M.; RIBEIRO, J. A. RODRIGUES, L. A. Inteligéncia publica na era do
conhecimento. Rio de Janeiro: Revan, 2006.

RIBEIRO, R. J. B.; BLIACHERIENE, A. C. Construindo o planejamento publico: buscando a
integracao entre politica, gestao e participacao popular. S3o Paulo: Atlas, 2013.
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O Balanced Scorecard

* O Balanced Scorecard (BSC) é fruto do estudo “Medindo desempenho
na organizacao do futuro” que foi motivado pela crenca de que os
indicadores financeiros nao eram suficientes para medir o
desempenho organizacional e gerar valor futuro para a organizacao.

* O BSC surge a partir das escolas de acao estratégica de Ansoff e
Ackoff (1980), que criticavam o planejamento tradicional por
representar uma analise de uma acao passada.

* Mesmo considerando ciclos de revisao de planejamento, estes se
dariam em intervalos muito afastados das mudancas da realidade.



O Balanced Scorecard

* O BSC traduz a missao e a estratégia de organizacdes num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicao e gestao estratégica.

* Sua proposta é tornar entendivel para todos os niveis da organizacao,
a visao, a missao e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e
de que forma suas acoes impactam no desempenho organizacional.



O Balanced Scorecard

* Por meio de uma estrutura de objetivos, metas e vetores de
desempenho, que interagem dentro de uma logica de causa e efeito,
o BSC mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas:

* Financeira

* Do cliente

* Dos processos internos da organizacao
* Do aprendizado e crescimento



O Balanced Scorecard

* As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard.:

Financeira: como a organizacao € vista por seus acionistas e proprietarios. Os
indicadores devem mostrar se a implementacao e a execucao da estratégia
organizacional estao contribuindo para a melhoria dos resultados.

Cliente: como a organizacao é vista pelo cliente. Os indicadores devem
mostrar se os servicos prestados estao de acordo com a missao
organizacional (visa o longo prazo).

Processos internos: sao os processos de negocios nos quais a organizacao
precisa ter exceléncia. Os indicadores devem mostrar se 0s processos estao
alinhados e se tém valor (visa o longo prazo).

Inovacao e aprendizagem: a capacidade da organizacao para melhorar e se
preparar para o futuro. Os indicadores devem mostrar como a organizacao
pode aprender para garantir o crescimento (visa o longo prazo).

Fonte: KWASNICKA (2006)
* MATERIAL ADICIONAL



O Balanced Scorecard

* Cada organizacao tem seus proprios objetivos, mas na maioria das
vezes eles sao varios e conflitantes entre si: a reducao de custos, por

exemplo, conflita com maior qualidade; o aumento de precos conflita
com a competitividade, etc.

e A esséncia do BSC é ter um placar composto por multiplos objetivos
gue funcionem de modo sinérgico, ou seja, onde a acao positiva de

um objetivo sobre os demais proporcione efeitos multiplicados e nao
apenas somados.

FONTE: KWASNICKA, E. L. Introdug¢ao a administragao. 62 ed. S3o Paulo: Atlas, 2006.
* MATERIAL ADICIONAL



A Logica do Balanced Scorecard

* Medir é fundamental: o que nao € medido nao é gerenciado.

* O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas
dentro e fora da empresa.

* Para sobreviver e prosperar as empresas devem utilizar sistemas de gestao
e medicao de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.

* Muitas empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com
clientes enquanto motivam e medem o desempenho apenas com
indicadores financeiros.

* O BSC preserva os indicadores financeiros como a sintese final do
desempenho organizacional, mas inclui um conjunto de medidas mais
geneérico e integrado, baseado nas quatro perspectivas ja comentadas.

Fonte: KWASNICKA (2006)
* MATERIAL ADICIONAL



A Logica do Balanced Scorecard

e Alinhamento Estratégico - fazer da estratégia a tarefa diaria de cada
pessoa: as organizacoes focadas na estratégia requerem que todos a
compreendam e conduzam suas atividades de maneira que contribuam
para o0 Seu sucesso.

* Feedback e Aprendizado - fazer da estratégia um processo continuo: é
necessario um processo continuo e ininterrupto para administrar a
estratégia e permitir sua aprendizagem e adaptacao por meio de um
sistema de retroacao.

e Mobilizar a mudanca por meio da lideranca dos gestores: envolver a
equipe de gestores no sucesso da estratégia. Requer espirito de equipe
para gerir as mudancas. Sua implementacao precisa de atencao continua.

Fonte: KWASNICKA (2006)
* MATERIAL ADICIONAL



O Balanced Scorecard no Setor Publico

* No setor publico as preocupacoes estao frequentemente mais
associadas aos riscos de nao cumprimento das normas legais do que
aos critérios de gestao objetiva e racional.

* A fixacao de objetivos tende a ser vaga e abrangente, e poucas sao as
metas quantitativas associadas para avaliacao.

* Muitas vezes, grandes projetos que prometem a solucao de
problemas complexos, nao atingem seus objetivos, frustrando a

populacao.

* O BSC, devido a sua légica, pode ser uma solucao eficaz para esse tipo
de situacao.



O Balanced Scorecard no Setor Publico

* O objetivos da metodologia do BSC vao além do que se pode extrair
de um conjunto de indicadores. Quando aplicada adequadamente, a
metodologia permite a organizacao:

* Criar uma visao integral da organizacao e da sua situacao atual.

* Olhar em frente de forma proativa.

* Alinhar a estrutura organizacional.

* Estabelecer iniciativas priorizadas em direcao as estratégias definidas.



Construcao e Dinamica do BSC

* O BSC é uma construcao interativa feita pelos gestores da propria
organizacao, orientados por consultores externos.

* As diferentes perspectivas tém responsaveis definidos e suportam-se
uns aos outros.

* Se um bloco fraqueja, a estratégia de toda a organizacao pode sofrer.
 Quem falha fica exposto e € chamado a responsabilidade.

* Por isso, o envolvimento das pessoas, em geral, e dos tomadores de
decisao, em particular, é intenso.



Construcao e Dinamica do BSC

* Os indicadores estratégicos servem para medir e avaliar o
cumprimento dos objetivos estratégicos.

* As metas sao valores objetivos que se pretende obter para os
indicadores num certo periodo. Devem ser ambiciosas e negociadas
com 0s responsaveis.



BSC no Setor Publico




BSC Publico X Privado (RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013)

CLIENTES Os clientes sdo o principal meio para O cidadao/cliente é um fim em si
atingir o fim, sdo a principal fonte de  mesmo. E o foco de toda administracdo
renda. publica.

FINANCEIRO O desempenho financeiro constitui O desempenho financeiro € um meio
um fim em si mesmo. Visa maximizar para alcancar o fim. Mostra as
o valor do acionista. restricoes em que a org. opera.

PROCESSOS Sao também um meio para aumentar Estao orientados no sentido de criacao

INTERNOS o valor para os clientes, mas visando  de valor para os clientes e da satisfacao
melhor desempenho financeiro. dos clientes.

APRENDIZAGEM E Determinam o aperfeicoamento dos  Determinam o aperfeicoamento dos
CRESCIMENTO processos, a criacao de valor e a processos, a eficiéncia na utilizacao de
melhoria do desempenho financeiro. recursos e o aumento da satisfacao dos
clientes.
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Alinhamento Estratéegico

e Corresponde a integracao funcional entre o ambiente externo e
interno - integracao entre mercados, estrutura administrativa e
recursos financeiros, tecnologicos e humanos, com o objetivo de
desenvolver as competéncias necessarias para maximizar o
desempenho organizacional.

* O alinhamento integra as acdes organizacionais ao comunicar a
estratégia a todas as unidades de modo que todos colaborem para a
realizacao das metas e objetivos, agregando valor a organizacao.

* Com as estratégias alinhadas, todas as areas podem oferecer mais do
qgue suas atribuicoes tradicionais, permitindo o alcance da sinergia.



Alinhamento Estrategico

* A forma mais indicada para visualizar o alinhamento estratégico
ocorre por meio da construcao de um mapa da estratégia — ou Mapa
Estratégico.

* Por Mapa Estratégico entende-se a representacao visual das relacoes
de causa e efeito entre os componentes estratégicos de uma
organizacao.

* Trata-se de um instrumento de visualizacao que permite a descricao
consistente das relacoes estratégicas preestabelecidas, auxiliando na
definicao e gestao dos objetivos e indicadores estratégicos.



Mapa Estratégico

e Ao descrever a logica da estratégia para toda a organizacao, percebe-se, de
modo claro e objetivo, quais sao os processos internos criticos que criam
valor para clientes e acionistas, bem como quais sao os ativos intangiveis
imprescindiveis para respalda-los.

* O Mapa Estratégico comunica a estratégia para todos da organizacao,
alinhando os esforcos e refinando as acoes desenvolvidas.

 Com ele, consegue-se gerir por informacodes concretas e nao por instinto,
pois a ferramenta facilita a identificacao e monitoramento dos objetivos
estratégicos e das acdes que agregam valor a missao corporativa.

* Representa, portanto, a imprescindivel ligacao entre a elaboracao e a
concretizacao da estratégia.



Mapa Estratégico

* O Mapa Estratégico fornece a representacao visual para a integracao
dos objetivos da organizacao nas quatro perspectivas do BSC.

* Ferramenta na qual se estabelecem relacdes de causa e efeito entre
as dimensoes para atingir os objetivos estratégicos na area publica.

* Aideia € que, a partir de uma hierarquia de dimensoes, se estabeleca
relacdes de causa e efeito das grandes acoes estratégicas e que isso
se manifeste no Mapa Estratégico.

* Ex.: Treinamento sobre processos de atendimento => aumento na
eficacia de atendimento => melhoria na prestacao de servico publico
=> cidadao/cliente satisfeito com o servico publico prestado.



MAPA ESTRATEGICO DA JUSTICA FEDERAL

Missao: Garantir a sociedade uma prestacao jurisdicional acessivel, rapida e efetiva.

A0 DE FUTURO

Consolidar-se perante a sociedade como uma justica efetiva ¢

Tendéncias atuais el Valores
® Incentivo & solucdes alternativas ETI CA

de ltigio;
Aumento da idade de | -

: ' M‘;"‘p":m;ml;‘gm@’ RESPEITO A CIDADANIA E AO SER HUMANO

. mﬂdﬂma""«"'i RESPONSABILIDADE AMBIENTAL

® Intensifcacdo do uso da tecnologi = TRANSPARENCIA

» Probidade e combate & corrupco, S QUALIDADE

INOVACAO

Cendrio desejado

® Justica mais acessivel;

o Desjudidalizacio;

® Descongestionamento do Poder
Judiciério;

o Probidade pablica;

® Justica tempestiva;

® Maior racionalizacao do sistema
judicial;

o Valorizacdo profissional;

o Melhoria da qualidade do gasto
piblico;

o Equalizacao das estruturas de
1° e 2° grau de jurisdicdo;

® Disseminacao da
Justica Eletrdnica.
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Mapa Estrategico MPU 2015 -2021 (parte 1

eicoar a gestao do desempenho, o
\primorar a gestao
reconhecimento

do conhecimento

» 0 desenvolvimento profissional

Promover integracao Promover a melhoria da governanca e da

sinergia no Tribunal gestao da estrategia no TCU

3
§
:

Desenvolver capacidade Aprimorar o uso da Assegurar suporte de bens

organizacional ampla para [l como instrumento e servicos adequado

yalhar com recursos tecnologicos de inovacao para o controle as necessidades do TCU
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Mapa Estrategico MPU 2015 -2021 (parte 2
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Mapa Estratégico MPU 2015 -2021 (parte 3)

Mapa estratégico TCU 2015-2021

PET 2015-2021 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO @
Missao Visao
“Aprimorar a Administragao Publica “Ser referéncia na promogao
em beneficio da sociedade por meio de uma Administragao Publica
do controle externo” efetiva, ética, agil e responsavel”
/N Congresso Nacional \ ‘ Sociedade ;I I'__ Jurisdicionado

Aprimorar a governanca :
: : Coibir a ma gestao Fomentar a Administracao
€ a gestao em organizacoes
dos recursos publicos Publica transparente

e politicas publicas
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BSC — MAPA ESTRATEGICO - GERDAU

Relevéncia nos Competitividade dos Player em todos os Garantir solldez

Perspectiva Financeira -
mercados Negdclos segmentos financeira

Produto de melhor Produtos Melhor custo para o

Perspectiva do Cllente .
P gualidade diferenciados ciente

Agilidade

Oferecer aos clientes Ter gestdo eficaz de
Inovar processos de Desenvolvimento solucdes projetos de
negéclos sustentavel diferenciadas de Investimento e dos

produtos e servigos processos de fusdes e
aquisicdes

Perspectiva Interna

Garantir exceléncia
em gestdo
operacional e
estratégica

Consolidar e
disseminar a cultura
empresarial

Perspectiva do

Aprendizado &
Inovacao

Ter equipes de alto

desempenho Atingir zero acldentes

Capital humano Capital organizacional Capital informacional
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Estrutura e Encadeamento das Acoes de
Planejamento (RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013)

o
.
Bt
e
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B
o
o e R
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Ciclo de Planejamento
(RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013)

-

PLANO PLURIANUAL
EHENEABRNIS Eixos Estratégicos
ESTRATEGICO: Programas com seus
Objetivos Estratégicos respectivos Indicadores
Indicadores Estratégicos Acoes Grande Vulto

ORCAMENTO ANUAL

Operacionalizagao dos
Programas por meio
de A¢oes e Produtos
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Eficiéncia e eficacia da gestao publica: definicdes e
embasamentos.

Definicao de indicadores e seu detalhamento.
Verificacdao de resultados: metas, meios, monitoramento
e avaliacao.

DE TONI, J. O planejamento estratégico governamental: reflexdes metodoldgicas e
implicacoes na gestao publica. Curitiba: InterSaberes, 2016.

DUMONT, D. M.; RIBEIRO, J. A. RODRIGUES, L. A. Inteligéncia publica na era do
conhecimento. Rio de Janeiro: Revan, 2006.
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Eficiéncia e Eficacia na Gestao Publica

e Para se obter uma avaliacao de resultados, necessariamente devera
abranger indicadores de eficacia, eficiéncia e efetividade.

e Eficiéncia é a qualidade de fazer com exceléncia, sem perdas ou
desperdicios.

* Eficiente € aquilo ou aquele que chega a um resultado com
qualidade, com competéncia e assertividade, sem nenhum erro ou
com um minimo de erros.

* Eficiéncia é a relacao entre recursos necessarios e produtos gerados.
A analise da eficiéncia normalmente tem como métrica a relacao
entre custos e beneficios monetarios (sao os outcomes), segundo De
Toni (2016).



Eficiéncia e Eficacia na Gestao Publica

e Eficacia é atingir o objetivo perseguido; cumprir, executar, operar,
levar a cabo; é o poder de causar determinado efeito.

 Eficacia é realizar perfeitamente determinada tarefa ou funcao,
produzindo o resultado pretendido.

* A eficacia é o impacto dos resultados do projeto nas causas da
situacao problematica identificada (sao os outputs), segundo De Toni
(2016).

* Avaliar a eficacia de determinado programa é preocupar-se quanto
ao grau de alcance das metas fixadas para determinado periodo, sem
gue se considerem os custos incorridos.



Efetividade na Gestao Publica

* A efetividade, por sua vez, € também a qualidade do que atinge o seu
objetivo; é a capacidade de funcionar normalmente,
satisfatoriamente, porém tem mais a ver com a realidade, com o
verdadeiro.

* O efetivo esta realmente disponivel, é incontestavel, verificavel,
executavel.

* De Toni (2016) considera a efetividade como o conjunto de
avaliacoes dos resultados do projeto que vao além do ambito do
problema propriamente dito. Ela seria a geracao de efeitos
complementares e externalidades que reforcam o sentido propositivo
do projeto.



Eficiéncia, Eficacia e Efetividade na Pratica

* Exemplo: supondo um programa de educacao.

* Mensurar a eficacia seria verificar o percentual de criancas em idade
escolar que estao efetivamente matriculadas nas escolas publicas em
determinado ano.

* Mensurar a eficiéncia seria o gasto médio com educacao com aluno.

* Medir a efetividade seria avaliar a qualidade de ensino em escolas
publicas por meio do acompanhamento das notas médias do ENEM.



O Uso de Indicadores

* Indicadores sao réguas que usamos para medir nosso desempenho.

e S30 meétricas que tém um ponto de origem (ou base) e que indicam se
estamos proximos ou distantes de nossas metas.

e S30 o principal instrumento para executarmos o processo de
monitoramento de um plano.

* N3o ter indicadores é ruim, entretanto, informacao em demasia
também é ruim, gera desinformacao.

* O segredo esta em achar o ponto entre o possivel e o necessario.

* Nem tudo deve ser medido; o que € medido nao deve ser medido de forma
absoluta, pois nao podemos conhecer tudo, sobretudo em fené6menos sociais.



Configuracao Basica de Coleta de Indicadores

Indicador Fonte de Método de Quem Coletara | Frequéncia Custo / Dificuldade
Dados Coleta de Dados | Os Dados da Coleta de Coleta

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3
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Requisitos de um Bom Indicador
- Propriedade  Requists

Representatividade

Relevéncia_para Sensivel a mudancas
oo 0% Possibilta comparagdes emive imtemacional
politicas

Possui escopo abrangente

Fundamentado cientificamente

Utilizavel em modelos econdmicos, de previsao e em
sistemas de informagao

Adequadamente documentado

Fonte: Adaptado de OCDE (2002 apud MAGALHAES 2004)
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Qualidade de Indicadores

* Nao existem indicadores perfeitos.

* Quanto maior for a complexidade do que eles querem medir, mais
custosos geralmente eles se tornam.

* Os indicadores mais dificeis de elaborar e aplicar sao os indicadores
de resultado que mensuram o impacto e a efetividade de um projeto

* Eles sao abrangentes e multidimensionais, pois tentam capturar a
mudanca situacional de um publico beneficiario de determinada
politica, que esta sujeito a outros fatores intervenientes.

* O indicador deve indicar, mostrar, evidenciar o que esta
acontecendo. E como uma bussola que indica o norte, sem ela
podemos nos perder.



Exemplos de Indicadores

* Expectativa de vida (média de anos de vida de uma pessoa em
determinado pais)

* Taxa de mortalidade (n2 de pessoas que morreram durante o ano)

* Taxa de analfabetismo (n2 de pessoas que nao sabem ler nem
escrever)

* Renda Nacional Bruta (RNB) per capita, baseada na paridade de
poder de compra dos brasileiros.

* indice de Desenvolvimento Humano (IDH): da ONU, mede o grau
econOmico como as pessoas estao vivendo, numa escalade 0 a 1.



Monitoramento e Avaliacao

* A avaliacdo é um processo discreto ao passo que o monitoramento é
um processo continuo.

* O monitoramento e a avaliacao sao a base do sistema de prestacao
de contas, isto é, de responsabilizacao de cada nivel hierarquico sobre
a implantacao do plano estratégico.

* A finalidade do monitoramento é permitir rapidamente a correcao de
rumos, para isso serve a avaliacao em suas diversas formas,
momentos e processos.

Fonte: DE TONI (2016)
* MATERIAL ADICIONAL



Monitoramento e Avaliacao

* As avaliacoes sao analises periodicas e objetivas de programas,
projetos ou politicas planejados, em curso ou concluidos.

* As avaliacOes sao usadas para responder a questdes especificas
relacionadas a concepcao, a implementacao e aos resultados das
politicas.

* Em contraste com o monitoramento continuo, as avaliacdes sao
realizadas em momentos distintos e buscam a perspectiva de
especialistas técnicos externos.



Monitoramento e Avaliacao

* O monitoramento é utilizado para:

* |dentificar falhas no desenho da politica, programa ou projeto e/ou no seu plano de
execucao .

» Estabelecer se a politica, programa ou projeto esta sendo implementada conforme o
planejado.

* Examinar continuamente os pressupostos da politica, programa ou projeto, a fim de
eliminar os riscos de nao serem realizados os objetivos.

* Identificar os problemas recorrentes que precisam ser solucionados e prever suas
consequéncias sobre a consecucao dos objetivos.

 Recomendar mudancas no plano de acao ou de execucao.

* Os resultados do monitoramento sao usados para aperfeicoamento do
trabalho de equipe e para a tomada de decisoes e ele deve gerar
aprendizagem organizacional.



Perguntas e Indicadores de Monitoramento

PERGUNTAS DE MONITORAMENTO INDICADORES DE MONITORAMENTO

Em que medida as metas financeiras 1. % do investimento realizado em relacdao ao previsto

estdo sendo cumpridas conforme o 2. Cumprimento dos prazos de envio dos relatérios de prestacao de

cronograma estabelecido ao inicio do contas

programa? 3. Cumprimento dos prazos de desembolso por parte da fonte

pagadora

Qual qualidade tem a presenca da 1. N2 de participantes por reuniao

comunidade nas reunides mensais das 2. Presenca das principais liderancas das regides em foco.

associacoes rurais? 3. Capacidade da comunidade de influenciar a agenda das reunides
4. Influéncia da comunidade nas decisdes tomadas nas reunides

Em que medida os centros de saude 1. N2 de centros de saude com obras em andamento

tém sido reformados com qualidade e 2. Cumprimento do cronograma especifico para cada centro social

em conformidade com o cronograma em reforma.

pactuado no programa? 3. Qualidade das obras sendo realizadas nos centros sociais.
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O Papel dos Org3os de Controle

* Ha dois tipos de controle, o controle interno e o controle externo.

* O interno é exercido por todas as organizacoes dos Poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario com o objetivo de fiscalizar a sua
execucao orcamentaria, conforme previsto art. 74 da CF, apresentado

a seguir.

* Em cada organizacao, o exercicio do controle interno pode ser
efetivado em uma gama de dimensoes, em departamentos como
contabilidade, auditoria interna ou comissdes especificas.

e A atuacao desses departamentos é solidaria em relacao aos orgaos
de controle externo, como o Tribunal de Contas (TC), isto &, eles sao
obrigados a se reportar sistematicamente a esses organismos.



Artigo n? 74 da Constituicao Federal

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterao, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execucao dos
programas de governo e dos orcamentos da Uniao;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da
gestao orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos e entidades da administracao
federal, bem como da aplicacao de recursos publicos por entidades de direito privado;

lll - exercer o controle das operacoes de crédito, avais e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Uniao;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional.

§ 12 Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer irregularidade ou
ilegalidade, dela darao ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido, sob pena de responsabilidade solidaria.

§ 22 Qualquer cidadao, partido politico, associacao ou sindicato é parte legitima para, na forma da lei,
denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o Tribunal de Contas da Uniao.



O Papel dos Org3os de Controle

* O que se verifica na atividade de controle:

* Alegalidade da despesa publica, ou seja, se houve licitacao, publicacao dos
editais e contratos, a modalidade escolhida, etc.

* Alegitimidade da despesa, se ela atendeu ao interesse publico.
* A economicidade da despesa, ou seja, a razoabilidade dos valores pagos.

* Assim como dimensoes mais operacionais do processo, como o controle da
prestacao do servico, a eficiéncia e a eficacia, a medicao das obras realizadas,
etc.



Dimensoes Analisadas nas Auditorias do TCU

Figura 7.2 — Diagrama insumo-produto nas auditorias do TCU

Efetividade
Economicidade l
Compromisso Insumos Acao/Producao Produto Resultados
objetivos —P recursos —P acoes desenvol- —P bens e servi- —¥  objetivos
definidos alocados vidas cos providos atingidos

T Eficéncia T
Eficacia

Fonte: Brasil, 2010¢, p. 11.

133



Referéncias

DE TONI, J. O planejamento estratégico governamental: reflexdes metodologicas e
implicacdes na gestao publica. Curitiba: InterSaberes, 2016.

DUMONT, D. M.; RIBEIRO, J. A. RODRIGUES, L. A. Inteligéncia publica na era do
conhecimento. Rio de Janeiro: Revan, 2006.

OLIVEIRA, R. Gestao Publica: democracia e eficiéncia: uma visao pratica e politica.
Rio de Janeiro: Editora FGV, 2012.

PALUDO, A. V., PROCOPIUCK, M. Planejamento governamental: referencial
teorico, conceitual e pratico. Sao Paulo: Atlas, 2011.

PEREIRA, M. F. Administracao estratégica. Florianopolis: Departamento de Ciéncias
da Administracdao / UFSC; [Brasilia]: CAPES: UAB, 2011.

RIBEIRO, R. J. B.; BLIACHERIENE, A. C. Construindo o planejamento publico:
Rulscag%cig integracao entre politica, gestao e participacao popular. Sao Paulo:
tlas, :



Referén is Adiciona

BARNEY, Jay B.; ERLY, William S. Admir 1cao Estratégica e Vantagem Competitiva.
Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2017.

DAGNINO, R. P. Planejamento estratégico g namental. Florianopolis : Departamento de
Ciéncias da Administracao / UFSC; [Brasilia \PES : UAB, 2009.

DE TONI, J. O planejamento estratégico g namental: reflexdes metodologicas e
implicacdes na gestao publica. Curitiba: ' >aberes, 2016.

KWASNICKA, E. L. Introdugao a admir’ ,a0. 62 ed. S3o Paulo: Atlas, 2006.

“NISTERIO DO PLANEJAMENTO ° WWOLVIMENTO E GESTAO. Transi¢c3o de governo
« 7019 informacgoes estr-’ . Brasilia, 2018. Disponivel em:
http. onn nlae LuVv.br/. Acesso em 19 nov. 2018.

RIBEIRO, R. J. b.; pLiIACHERIENE, A. C. Construindo o planejamento publico: buscando a
integracao entre politica, gestao e participacao popular. Sao Paulo: Atlas, 2013.

SOBRAL, F.; PECI, A. Administragao: teoria e pratica no contexto brasileiro. 2. ed. Sao
Paulo: Pearson Education do Brasil, 2013.



https://transicao.planejamento.gov.br/

