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RESUMO

Dada a importancia do planejamento estratégico para as organizagdes, em tempos de acirrada
competitividade, escassez de recursos e transformacdes no contexto politico-econdmico, o
objetivo desta pesquisa buscou revelar a percepcdo do gestor publico sobre a importancia do
planejamento estratégico e sua relevancia para a gestdo municipal dos municipios associados
a Associacdo dos Municipios do Oeste de Santa Catarina (AMOSC). Quanto a metodologia,
realizou-se um estudo de caso, qualitativo e descritivo. Os dados foram coletados com
entrevista semiestruturada com os chefes de gabinete de 8 municipios de um total de 21
municipios associados a AMOSC. A amostra dos dados foi escolhida por acessibilidade
baseada na fracdo amostral do IBGE (2011) e pelo indice de Desenvolvimento Municipal
Sustentavel (IDMS). Verifica-se, que na maioria dos municipios a institucionalizacdo do
processo de planejamento estd atrelado ao orcamento, 0 que ndo permite um planejamento
estratégico para maior resolutividade de questfes a longo prazo, além das influéncias politica
partidarias. A falta da analise ambiental deixa ainda mais vulneravel a maquina publica, e
compromete sua efetividade.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Gestdo Municipal. Desenvolvimento. Tomada de
Deciséo. Influéncia Politica.

ABSTRACT

According to the importance of strategic planning for organizations in times of fierce
competitiveness, resource scarcity and changes in political and economic context, the
objective of this research sought to reveal the perception of the public manager about the
importance of strategic planning and its relevance to the local management of the
municipalities associated with the Association of Municipalities of the West of Santa Catarina
(AMOSC).Regarding the methodology, it was a qualitative and descriptive case study. The
data were collected using semi-structured interviews with the office heads of eight
municipalities in a total of 21 municipalities associated with AMOSC. The sample data was
chosen for accessibility based on the sample fraction of IBGE (2011) and the Sustainable
Municipal Development Index (IDMS). It appears that in most municipalities the
institutionalization of the planning process is linked to the budget, which does not allow a
strategic planning to the greater resolution of long-term issues, Beyond the party political
influences. The lack of environmental analysis leaves the public system even more
vulnerable, and endanger their effectiveness.

Keywords Strategic Planning. Municipal management. Development. Decision Making.
Influence Policy.



1 INTRODUCAO

As transformacBes no contexto politico-econémico vém afetando diretamente as
organizagcbes privadas e publicas em ambito global. Para enfrentar tal situagdo, é
imprescindivel que as organizacdes se preparem para aumentar sua sensibilidade em relacéo
ao seu ambiente organizacional, aperfeicoem a capacidade de prever o futuro e a celeridade na
tomada de decisdes, alem de tornar termos como, globalizacdo, conexdo, interdependéncia,
junto com competitividade, produtividade, rivalidade e sobrevivéncia uma rotina no ambiente
organizacional (BOSIDY, 2005; SILVA et al., 2013; VARELA et al., 2015).

Nesse contexto, as organiza¢Ges buscam mecanismos para manterem-se de forma
competitiva no mercado, adaptando-se ao ambiente em que estdo inseridas, além de aproveitar
oportunidades e minimizar os efeitos das ameacas deste cenario (RIZZATTI & PEREIRA,
2014). A vantagem competitiva € uma opcdo para as organizacdes se manterem atuantes no
mercado. Nesse ensejo, 0 Planejamento Estratégico é um artificio gerencial fundamental para
as organizacdes, pois apresenta ferramentas que permitem as organizacdes conhecer o
ambiente em que estdo inseridas, promover senso de direcdo e minimizar riscos em suas agoes
(PORTER, 2001).

Literaturas diversas abordam metodologias e indicativos diferenciados quanto a
condicdes para a efetiva consecucdo do planejamento estratégico. De modo geral, muitas
técnicas e modelos de planejamento estratégico sdo conhecidos e aplicados de forma eficaz
por administradores. No entanto, no momento de implementar a estratégia surgem o0s
obstaculos. (MINTZBERG, AHKSTRAND & LAMPEL, 2010; PEREIRA, 2010).

Ao longo dos tempos, diversas correntes sobre o planejamento no setor publico
emergiram. Destaca-se a corrente da reforma social, que considera o Estado orientador da
sociedade e busca a institucionalizacdo e a eficacia da atuacdo do Estado; e a corrente da
analise politica, que busca as melhores praticas do Estado por meio da racionalidade limitada
(ANTUNES & GONGCALVES, 2010).

De acordo com Matias-Pereira (2009), o planejamento é um instrumento essencial
para qualquer organizacdo, seja na administracdo publica ou privada, pois proporciona
beneficios a organizacdo, como ferramenta gerencial.

A situacdo de desprestigio do planejamento publico ao longo dos tempos faz com que
a sociedade reivindique da Administracdo Publica, um novo posicionamento na tentativa de
abranger todo o conjunto de atitudes, normas e processos, com o proposito de desempenhar a
autoridade politica e principalmente atender aos interesses publicos.

A gestdo publica enfrenta um dos maiores desafios dos tempos, que é transmutar as
estruturas administrativo-burocraticas em estruturas mais flexiveis e empreendedoras. Para
gue isso ocorra, é imprescindivel que os gestores publicos sejam qualificados e que, apliqguem
padrdes e ferramentas de gestdo mais desenvolvidas, entre elas o planejamento estratégico.
Isso remete a busca por eficiéncia, eficacia e efetividade e, certamente a melhoria na
qualidade do servico prestado (RIZZATTI & PEREIRA, 2014).

Nesse sentido, a relevancia do planejamento estratégico é evidenciada pela
necessidade das organizacGes se fortalecerem nos periodos de turbuléncia, transicdo,
incertezas, bem como, usufruirem as novas oportunidades. O planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo e imprescindivel nos dias atuais, motivado pela latente exigéncia de
melhoria da maquina plblica no Brasil (SILVA & MARIO, 2015), fato que justifica esse
estudo.



Sob esse aspecto, a questdo que se busca aclarar é se a administracdo publica
municipal, especificamente, as prefeituras municipais vinculadas a Associacdo dos
Municipios do Oeste de Santa Catarina — AMOSC consideram o planejamento estratégico
como uma ferramenta de gestao?

Em resposta ao problema de pesquisa proposto, o estudo objetiva revelar a percepcéao
do gestor publico sobre a importancia do planejamento estratégico para a orientacdo da gestéo
municipal dos municipios associados a AMOSC. Busca-se mais especificamente, revelar
dados quanto a gestdo municipal, a importancia que os gestores atribuem ao planejamento e a
forma como ele é conduzido dentro da instituicao.

O artigo estd estruturado em cinco se¢des. A primeira destinada a introducdo. A
segunda aborda revisdo da literatura contemplando o planejamento estratégico e suas
implicacbes na administracdo publica. Na terceira secdo, apresenta-se a metodologia
empregada na pesquisa. Na quarta secdo apresenta os resultados e discusséo. Finalizando,
conclui-se o artigo com sugestdes e referéncias utilizadas na pesquisa.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Planejamento Estratégico

Estamos vivendo momentos de intensas transformacgdes, em decorréncia de sua
amplitude tém afetado a resolutividade de muitas organizacdes. Nesse cenario, tém-se exigido
critérios mais amplos e aprofundados no processo de tomada de decisdo. A utilizacdo de
procedimentos logicos e flexiveis para simplificar as decisdes, e 0 conhecimento cada vez
maior de técnicas de interposicdo sobre a realidade tem direcionado as organizacdes a
empregarem o planejamento em seus negdcios, como um dos delineamentos mais coerentes
de gerir 0s recursos, antevendo possiveis ameacas e oportunidades (RIZZATTI & PEREIRA,
2014; VARELA et al., 2015).

Nessas circunstancias, planejamento estratégico € uma premissa primordial para o
coroamento das organizacGes, consistindo na antecipacdo de acdes estratégicas visando ao
alcance de objetivos predeterminados. Drucker (1998, p.136) define planejamento estratégico
como “processo continuo de tomar decisdes atuais que envolvam riscos, organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes e medir o resultado
dessas decisdes com as expectativas almejadas”. A evolucdo das premissas do planejamento é
notdrio, fato que vem ocorrendo ao longo do tempo, até chegar nesta visdo da relevancia de
formular estratégias alicercadas na analise de ambiente (SILVA, et al., 2013).

No mesmo raciocinio, Pereira (2012, p. 38) afirma que o planejamento estratégico,
consiste num processo de:

[...] analise sistemética dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias
ou possibilidades de melhoria) da organizacdo, e das oportunidades e ameaca do
ambiente externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e acles
estratégicas com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau de
resolutividade.



Observa-se que uma organizacdo é competitiva quando ela tem todos os fatores de
sucesso, no entanto, a resolutividade é alcancada pela organiza¢do, no momento em que ela
cumpre em plenitude, todos os elementos constantes na sua missao.

Fischmann & Almeida (2009) corroboraram ao assumir que o planejamento
estratégico € uma técnica administrativa, que pela analise do ambiente cria a consciéncia das
suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, com o objetivo de cumprir sua
missao, além de determinar um proposito de direcdo para usufruir das oportunidades e eximir-
se dos riscos.

Para consecucdo do planejamento estratégico, Chandler (1990) assegura que a
estratégia prevé a elaboracdo de metas e objetivos de longo prazo para uma organizacdo, bem
como adocdo de cursos de acdo e distribuicao de recursos com vistas ao alcance de tais metas.

O planejamento estratégico deve direcionar uma organizacdo através de
transformacdes e reorganizacdes, buscando assegurar 0 crescimento e sucesso sustentaveis
(CARTER, CLEGG & KORNBERGER, 2010). Para sua elaboracdo e implementacgéo, deve-
Se seguir um processo, ou seja, etapas inter-relacionadas e interdependentes, que a cupula
administrativa deve materializar e respaldar, de acordo com: a definicdo da missdo —
desenvolver a nova missdo ou reavaliar a antiga; a analise do ambiente — reconhecer as
oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos; os objetivos e metas — de curto e longo
prazo, por ordem de prioridade; a formulacdo de estratégias — em todos os niveis, que
permitam & organiza¢do combinar seus pontos fortes e fracos com as oportunidades do
ambiente; o plano de acdo — desenvolver planos para implantar as estratégias escolhidas; e
execucao das acdes planejadas e realizacdo de atividades de controle estratégico (ESTRADA
& ALMEIDA 2007 ; MINTZBERG, 2004; PEREIRA, 2012; SILVA et al., 2013).

De Wit & Meyer (2010) destacam a importancia da definicho da missdo da
organizacdo, pois, abrange os principais valores, crencas, definicdo do negécio e finalidade,
formando a base da identidade da organizacdo e define as condicfes basicas sob as quais a
organizacao pretende trabalhar, ponto indispensavel para um planejamento estratégico.

Para Pereira (2012), os objetivos e metas sdo propésitos a serem atingidos pela
organizacdo, sendo que 0s objetivos indicam as areas em que a organizacdo pretende
prosperar e as metas representam a mensuracdo dos objetivos, majorando a resolutividade
organizacional.

Carvalho (2004) ressalta que, as estratégias devem ser desenvolvidas considerando 0s
limites tanto fisicos, como financeiros da organizacdo, com diferentes composicGes de
cenarios, considerando as diversas possibilidades com as quais as organizagdes possam se
deparar. Kaplan e Norton (2006) corroboram definindo alguns principios de gestdo que
favorecem a implementacdo das estratégias: a mobilizacdo da alta lideranca executiva para
idealizar as mudancas; o alinhamento da organizacdo toda com a estratégia; a traducdo da
estratégia por meio da definicdo de indicadores, metas e mapas estratégicos; a motivagéo e o
engajamento dos colaboradores por meio da capacitacdo, da remuneracdo e da comunicacéo; e
0 constante gerenciamento para integrar a estratégia ao planejamento, aos orcamentos e aos
sistemas de informagéo.

A conjuncdo mais propicia dos fatores que leva a maior vantagem competitiva da
organizagdo se constitui mediante analise ambiental, considerando as oportunidades e
ameacas, e 0s pontos fortes e fracos internos a organizacdo (DE WIT & MEYER, 2010;
PEREIRA, 2012).



No que concerne o plano de acdo, Estrada & Almeida (2007) recomendam que seja
elaborado um documento com detalhamento minucioso para o controle e monitoramento de
seus resultados, definindo os responsaveis por cada acdo estratégica, das prioridades, dos
meios de execugédo, do orgamento e as formas de avaliagdo e retroalimentacdo do processo. A
avaliacdo e a retroalimentacdo devem considerar 0s sucessos e os fracassos do planejamento
estratégico, alicercados na missao, na anélise do ambiente e dos objetivos definidos (SILVA,
etal., 2013).

Pereira (2012) enumera algumas vantagens para a organizacdo que realiza o0 processo
do planejamento estratégico, entre elas, o0 comportamento sinérgico das areas funcionais da
organizacao, a integragdo das funcdes organizacionais em um unico plano, norteia e acelera o
processo decisorio, favorece um ambiente de aprendizado, facilita a identificacdo de
oportunidades e ameacas, desenvolve a comunicacgdo e relagbes publicas, aumentando assim a
eficacia e eficiéncia organizacional. Mintzberg e Quinn (2001, p. 258) ressaltam que “ 0
planejamento ajuda a transformar as estratégias pretendidas em estratégias realizadas,”
constituindo-se o inicio do processo de implementacao.

No ambito das organizacfes privadas, o planejamento estratégico é uma variavel
fundamental, de competitividade e de sustentabilidade empresarial. Na esfera da
administracdo publica, o planejamento estratégico como ferramenta de gestdo ocorre de forma
muito timida. No entanto ele vem se cunhando como fonte de superar a complexidade atual,
caracterizada pela escassez de recursos e a crescente cobranga da populagdo por uma gestéo
publica mais efetiva. Mintzberg (2004, p. 105), afirma que um “governo forte deve ser
publicamente responsavel por suas ac¢des”, e que 0 planejamento formal proporciona essa
responsabilidade, aprimorando constantemente a elaboracao de politicas pablicas.

2.2 Planejamento Publico

O planejamento é essencial para os administradores publicos responsaveis, constitui-se
como instrumento essencial para transpor a tendéncia imediatista e desestruturada do
cotidiano administrativo, estabelecendo uma ponte entre acGes de curto prazo e a visdo de
futuro materializado (BRASIL, 2010). Matias-Pereira (2009) acrescenta que é inquietante a
constatacdo de que um elevado nimero de gestores pablicos ignora ou deixa em segundo
plano a utilizacdo desta ferramenta gerencial substancial para o éxito da gestdo
organizacional.

Ao longo da historia, o planejamento estratégico na esfera publica, sempre foi objeto
de estudos e teorizagOes. Entre as vérias tentativas de planejamento Misoczky & Guedes
(2012), resgatam algumas experiéncias do planejamento governamental no Brasil, a saber:
Plano Especial de Obras Publicas e Aparelhamento da Defesa Nacional — 1939, Plano de
Obras e Equipamentos — 194; Plano Salte — 1946/1950, Plano de Metas - 1956/1961, Plano
Trienal de Desenvolvimento Econdmico e Social — 1962, Plano de Acdo Econdmica do
Governo — 1964, Plano Decenal de Desenvolvimento Econdmico e Social — 1967, Plano
Estratégico de Desenvolvimento — 1968/1970 e, os Planos Nacional de Desenvolvimento | e
Il -1972/1974 e 1975.

Com a Constituicdo Federal de 1988, a funcdo planejamento € incorporada a esfera
governamental, além de ser associada ao orgamento publico. Agruparam-se as ferramentas de
planejamento no setor publico que compreende: o Plano Plurianual — (PPA), a Lei de
Diretrizes Orcamentarias — (LDO), e a Lei Orcamentaria Anual — (LOA). Sanabio; Santos e



David (2013, p. 168) resaltam que a “importancia reside principalmente na previsao dos atos
de governo, trazendo visibilidade para os mesmos em conjunto e evitando 0s casuismos,
improvisos, descontinuidades administrativas de cunho oportunista”.

O PPA ¢ o instrumento que norteia o planejamento e 0s gastos publicos de modo
coerente, tem como proposito assegurar a manutencdo do patrimoénio publico e a
concretizacdo de novos investimentos, com vistas a construcao de uma sociedade mais justa e,
com acdes e programas exequiveis (VICCARI JUNIOR et al., 2014). Vale lembrar que
qualquer acdo do governo para ser implementada devera estar contemplada no PPA. As regras
para a elaboracdo do PPA sdo instituidas pela Constituicdo Federal de 1988:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerao:
| — o plano plurianual

[-]

§1° - A lei que instituir o plano plurianual estabelecerd, 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 duracéo
continuada (BRASIL, 1988, p. 115).

A LDO define as metas e as prioridades da administracdo publica municipal, orienta a
elaboracdo da LOA, dispdem sobre as alteracdes na legislacdo tributaria do municipio e a
politica de pessoal e encargos sociais, aléem de representar o elo entre 0 PPA e a LOA
(BRASIL, 2014).

No atual sistema politico brasileiro, dada a democracia vivenciada torna-se duvidoso
separar 0 planejamento governamental dos fatores politicos. Os politicos no poder tentam
induzir maior crescimento econdémico em periodos proximos as elei¢des, buscando receber
vantagem eleitoral desse crescimento. Ferreira e Bugarin (2007) ressaltam que os politicos
para permanecerem no poder usam mecanismos para saber aquilo que afeta a deciséo de voto
dos individuos, essa pratica pode ser observada no PPA, instrumento regulador entre o
planejamento de médio e longo prazo e, o or¢camento anual que materializa a alocacdo dos
recursos publicos a cada exercicio.

Observa-se que ultimamente ja se difunde que o comportamento da econdmica
influencia e é influenciada pelo comportamento politico. A comprovagdo histéria e as
estatisticas evidenciam a conexdo entre o calendario eleitoral e as instabilidades econdmicas.
Ferreira e Bugarin (2007) afirmam que os eleitores reagem as variacdes econdmicas através
do voto, apoiando ou rejeitando um governo. Nessa perspectiva, o voto funciona como
dispositivo de recompensa ou penalizacdo pelas circunstancias econémicas proporcionadas
pelo governo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como um estudo multicaso, a abordagem da pesquisa
foi predominantemente qualitativa, pois se buscou analisar e interpretar informacdes, atitudes
e padres das organizacdes descrevendo suas possiveis relagdes, porém sem adentrar em
dados quantificaveis, mesmo que estes possam existir nessa abordagem (TRIVINOS, 1987).
De acordo com Vergara (2000), a pesquisa para ter uma metodologia adequada, utiliza-se de
critérios objetivando alcancar os fins pretendidos, com o uso dos meios necessarios.



Quanto aos fins, o estudo caracteriza-se como descritivo, uma vez que se teve a
intencdo de verificar junto aos chefes de gabinete das prefeituras municipais associadas a
AMOSC, suas percepcdes sobre a importancia do planejamento estratégico para a orientagdo
da gestdo municipal. No que tange aos meios de investigacao, o estudo caracterizou-se por ser
uma pesquisa bibliogréafica, que teve como base principal, livros, revistas e redes eletronicas,
e estudo de multicaso, pois abrangeu diferentes municipios. Na compreensdo de Yin (2010), o
estudo de multicaso possibilita maior amplitude dos resultados, ndo se limitando as
informacdes de uma s organizacao.

A populacdo da pesquisa foi composta pelos 21 municipios da Associacdo dos
Municipios do Oeste de Santa Catarina (AMOSC). A escolha destes municipios se deu de
forma intencional, pelo fato de pertencer a mesma associacdo de municipios com
caracteristicas administrativas orientadas de forma continuada ao longo dos 45 anos de
atuacdo da AMOSC, e proximidade geografica entre municipios. A amostra foi escolhida por
acessibilidade tomando como critério a fragdo amostral segundo as classes de tamanho da
populacdo dos municipios do IBGE (2011) (Quadro 1), contemplando todos os tamanhos de
municipios com a respectiva populacéo.

Quadro 1 - Fragdo amostral dos municipios segundo o IBGE (2011)

Populacio Ne° tptgl_de N° de mt_micipios
municipios. Entrevistados
Até 2 500 hab. 5 1
Mais de 2 500 a 8 000 hab. 11 4
Mais de 8 000 a 20 000 hab. 4 2
Mais de 20 000 a 500 000 hab. 1 1

Fonte: Adaptado a IBGE (2011)

Também, considerou-se o maior indice de Desenvolvimento Municipal Sustentavel
(IDMS) por municipio publicado pela Federacdo Catarinense de Municipios — FECAM em
2014, para finalmente compor a amostra. Malhotra (2012) afirma que a amostra por quotas
sugere que se as pessoas sdo representativas em termos de caracteristicas, também serdo em
termos da informag&o procurada pela pesquisa.

A coleta de dados foi realizada através de entrevista semiestruturada, aplicada aos
chefes de gabinete das 8 prefeituras da amostra. De acordo com Vergara (2000), a entrevista
semiestruturada é um instrumento onde se tem por objetivo obter informagdes necessarias,
relacionadas ao objetivo da pesquisa.

O instrumento de coleta de dados abrangeu aspectos para caracterizar 0s municipios,
além de contemplar caracteristicas relacionadas ao processo de elaboracdo, implementacéo e
avaliacdo do processo de planejamento estratégico. A estrutura da entrevista foi elaborada
com questbes abertas e com questdes fechadas, sendo que as questdes abertas foram
relacionadas a caracterizacdo do municipio quanto a gestéo, ja as fechadas levantaram, atraves
da escala Likert de 5 pontos (variando entre: 1 - importancia muito pequena; 2 — importancia
pequena; 3- importancia média; 4 — importancia grade; e 5 — importancia muito grande),
dados sobre a gestdo do municipio, e o progresso percebido com o planejamento estratégico.
Para preservar a identidade dos municipios, eles serdo nomeados no decorrer do trabalho de
municipio A, municipio B, sucessivamente até o municipio H.
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Os dados foram coletados entre os dias 17 de fevereiro a 9 de marco de 2016, atraves
de entrevista com cada chefe de gabinete. Procurando demonstrar o roteiro realizado para a
coleta de dados, elaborou-se uma representacdo gréfica, (Figura 1) para visualizacdo do
percurso percorrido pelos pesquisadores, num total aproximado 452 km.

Quanto a analise dos dados, inerentes a gestdo, foi utilizada uma metodologia proposta
por Tachizawa (2012) e Hudson (1999), na qual, se estabelece alguns temas relacionados a
gestdo para que o entrevistado atribua a devida importancia a cada tema, ja as questdes
abertas serdo analisadas através de andlise de conteudo simples. As anélises foram feitas a
partir da fala dos entrevistados, e suas consideracdes dentro do contexto de estudo amparado
no referencial teérico apresentado.

Figura 1 — Percurso realizado para coleta de dados
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Fonte: Elaborado pelos autores

Quanto a limitagdo da pesquisa, destaca-se a dificuldade de acesso aos chefes de
gabinete dos 21 municipios associados a AMOSC, devido ao periodo de férias destes durante
a desenvolvimento da pesquisa e eventuais trocas de funcBes dos responsaveis a serem
entrevistados, que em ano de pleito eleitoral acarreta na reestruturacdo da maquina publica.
Fato que resultou num total de 8 municipios entrevistados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Elementos do ambiente interno dos municipios pesquisados
Os municipios estudados localizam-se na regido oeste de Santa Catarina, com uma

populacdo que varia de 2.408 habitantes & 205.795 habitantes. Destes municipios, 0 mais
jovem foi emancipado ha 24 anos e o mais antigo, ha 99 anos. A base da economia local é



predominante da agricultura familiar, contudo, a agroindistria e 0 comércio também séo
importantes nessa composicao, e em alguns municipios, superam a agricultura familiar.

Buscando uma analise das caracteristicas internas dos municipios da mostra
pesquisada, no que tange a gestdo, verificou-se a compreensdo quanto a ferramentas de
planejamento e sua aplicabilidade na gestdo do municipio. Identificou-se na concep¢do dos
entrevistados, a relevancia atribuida a temas relacionados a diversas &reas da organizagdo, o
planejamento de acBes e seu monitoramento, temas relevantes que compde o planejamento
dos municipios, maiores entraves no que tange o planejamento, a articulacdo de demandas
com o orgamento e a avaliacdo de recursos e capacidades internas. Esta analise é importante
no contexto do planejamento estratégico, visto que o planejamento estratégico € um processo
continuo de tomada de decisdo, prevé a elaboracdo de metas e objetivos organizacionais a
longo prazo, bem como a alocacdo de recursos, ponderando a anélise ambiental, seus pontos
fortes e fracos (CHANDLER, 1990; DRUCKER, 1998; PEREIRA, 2012).

Constatou-se que de modo geral, o planejamento formal das acbes e seu
monitoramento ndo sdo frequentes nos municipios pesquisados, atribui-se a essa falta de
planejamento ao processo burocratico dos tramites publicos, dentre os quais se citam a
demora na liberacdo dos recursos ou a falta destes, o que afeta a credibilidade e a execucdo
dos servicos contratados/prestados, e consequentemente reflete diretamente no seu
monitoramento. Ressalta-se que entre 0s municipios pesquisados, alguns estabelecem um
planejamento informal entre as liderancas, anotacdes em agendas e, até o “fio de bigode”,
respalda e serve de parametro para monitorar os trabalhos e acompanhar o processo de gestéo.

De forma a contribuir com o processo de planejamento nos municipios, observou-se
que, em alguns dos municipios pesquisados, mesmo que de forma timida, o meio de
audiéncias publicas/orcamento participativo com a populacdo esta presente na tomada de
decisdo em alocar os recursos publicos. Transcreve-se algumas falas dos entrevistados para
compreender melhor o entendimento sobre a importancia das audiéncias publicas/orcamento
participativo pelos entrevistados, “temos percebido que é o caminho (C)”, “é muito
importante essas audiéncias publicas (A)”, “ouvir a populac¢ao, baseada no que ela precisa,
e em cima disso a gente busca o recurso (E)”. Contudo, outros relatam que “sempre é feita as
audiéncias publicas, pra ouvir dos municipes as prioridades, embora eu considere que sao
muito fraquinhas, aquilo que o pessoal se concentra em coisas pequenas, assim coisas de
imediato e ndo no longo prazo (D)”, “ndo é possivel fazer esse processo, a populacdo nao
entende iss0, eu acho que o cidaddo é muito leigo nisso” (G), “as vezes tem ocorrido, mas....
ndo é via de regra, ... a gente ndo consegue mobilizar...(B)”, “seguimos a Lei, audiéncias
publicas, ndo tem outra saida, ... com os interessados, que também é fraca,... ja foi por terra
isso ai também, o pessoal ndo tem interesse (H) .

Incorporando a essas falas, 0 municipio (F) entre os desencontros, do que representa a
participacdo popular no processo de planejamento, destaca “o0 governo esta indo pra
comunidade, vocé acaba criando uma responsabilizacdo das diferentes secretarias das
diferentes areas, no sentido de buscar a solucdo de determinadas demandas, isso também
estd sendo pedagogico, estd sendo muito interessante nessa construcdo desse planejamento .
Ressalta-se que 0 municipio estd implantando esse processo, motivo pelo qual esta sendo
pedagdgico para 0 processo, pois até entdo pelo relato do entrevistado, ndo era possivel reunir
diferentes setores ou areas para discussdo de determinada demanda, se prezava muito mais
pela questdo da governabilidade composta por diferentes ideologias partidarias. Corroboram
Ferreira e Bugarin (2007) ao ressaltar que os politicos para permanecerem no poder usam



mecanismos para saber aquilo que afeta a decisdo de voto dos individuos. Vale lembrar que
estamos em ano eleitoral, o que reforga a abertura do processo de participacdo popular no
municipio citado, além do destaque ao abordar esse processo, ja que a atual administracéo
fard o planejamento de 2017, e podera esse processo levantar demandas para compor 0
planejamento de governo para o proximo pleito.

Aliado a esse processo, as normativas legais, como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Orcamentéarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), sdo a regra no gque tange
0 planejamento dos municipios, pois o planejamento municipal esté atrelado a legislagdo, em
especial a LOA. Esse € o carro chefe dos municipios enquanto planejamento, ndo héa
projecdes para longo prazo, pois atribui-se o prazo de validade dos pleitos administrativos
como o maior entrave para um planejamento de longo prazo. Também, nessa mesma logica,
constata-se que o trabalho realizado durante um mandato, esta atrelado a sucessdo, “quer
gueira quer ndo, a maioria dos prefeitos quer fazer o sucessor, entdo se leva em
consideragdo isso também na hora de planejar (G)”. Nesse sentido, Ferreira e Bugarin
(2007) afirmam que os eleitores reagem as variacdes econdmicas através do voto, apoiando
ou rejeitando um governo.

Diante das normativas legais quanto planejamento, observa-se que a questdo do
monitoramento, passa que exclusivamente pela questdo orcamentaria. A questdo orgcamentéria
¢ outro entrave no planejamento segundo os entrevistados, pois 0 orgamento geralmente vem
destinado a certa demanda, e ndo pode ser usado para atender outras demandas.

Procurando um maior entendimento sobre as formas de gestdo dos municipios da
amostra, identificou-se na concepcao dos entrevistados, a importancia atribuida a assuntos e
temas relacionados a diferentes areas da organizacdo, entre eles, gestdo da estrutura
organizacional, gestdo financeira, gestdo da comunicacdo, gestdo de pessoas, gestdo
estratégica, gestdo de marketing, gestdo de aliancas e parcerias. No contexto do planejamento
estratégico, de acordo com Kaplan e Norton (2006), essa analise é importante, pois visa 0
apoio de diferentes areas, além de funcdes tradicionais na composicdo das areas de negocios,
buscando o alcance dos objetivos na implementacdo das estratégias.

As areas de gestdo analisadas e a importancia atribuida a cada assunto/tema pelos
municipios da amostra sdo apresentadas na Tabela 1.

Observa-se que 0s municipios, de maneira geral, atribuem maior importancia aos
resultados obtidos no que tange a captacdo de recursos financeiros, identificacdo de
necessidades do publico-alvo, motivacdo, plano de carreira dos funcionarios, monitoramento e
elaboracdo de projetos. Parte destas areas é caracterizada pela escassez de recursos e a
crescente cobrancga da populagéo por uma gestao puablica mais efetiva.

O segundo maior indice de importancia de acordo com a opinido dos entrevistados
estdo as areas de comunicagdo com a populacdo, fazer com que as pessoas trabalhem juntas
na mesma direcdo, planejamento de acdes e, execucdo de projetos. Ja aspectos como,
avaliacdo dos resultados obtidos pela secretaria, comunicacdo com parceiros e agentes
financeiros, parcerias e aliancas, segmentacdo do publico-alvo, sobrecarga de trabalho,
treinamento e indicadores de avaliagdo por projetos, foram considerados com indice de
importancia grande e mediana.

Baseados nestas informag0es, conclui-se que 0s gestores valorizam as atividades
relacionadas diretamente com a captacdo de recursos financeiros, e a identificacdo das
necessidades do publico-alvo, plano de carreira dos funcionarios, se relaciona diretamente
com a populacdo. Evidencia-se que o fator politico, implicito neste resultado, revela que os



governantes conhecem as variaveis que afetam a decisdo de voto dos eleitores. Nesse aspecto,
Ferreira e Bugarin (2007), atribui ao voto, um dispositivo de recompensa ou penalizacdo de
um governo, considerando-se as circunstancias econémicas em questao.

Tabela 1 — Importancia atribuida pelos municipios da amostra a cada area de gestao

Importancia atribuida pelos municipios
B C D E F G

Area de gest&o

Avaliacdo dos resultados obtidos pela secretaria
Captacdo de recursos financeiros

Comunicacdo com a populagdo

Comunicacdo com agentes financeiros
Comunicacdo com parceiros

Fazer com que as pessoas trabalhem juntas e na
mesma direcdo

Identificacdo de necessidades do publico-alvo
Motivacéo

Parcerias e Aliancas

Planejamento de ages

Plano de carreira dos funcionarios

Execucdo de projetos

Segmentacdo do publico-alvo

Sobrecarga de trabalho

Treinamento

Monitoramento

Indicadores de avalia¢do por projetos
Elaboracéo de projetos
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Fonte: Dados primarios da pesquisa (2016).

Revela-se também que os quesitos avaliados como de importancia mediana sao
relacionados diretamente com o capital humano no que se refere ao treinamento e sobrecarga
de trabalho. Kaplan e Norton (2006), indicam a motivacdo dos empregados através da
capacitacdo, da remuneracdo e da comunicacdo na condicdo de principio de gestdo que
favorece a implementacdo do planejamento estratégico. A baixa importancia atribuida a estéa
area pode comprometer o processo de planejamento estratégico.

Destaca-se que trés dos municipios analisados ndo consideram o planejamento um
assunto ou tema muito importante. Cabe lembrar que os autores da area ressaltam que o
planejamento é essencial para que se tenha uma gestdo eficiente, além de considerar
inquietante a constatagdo de um elevado nimero de gestores desconhecer ou deixar em
segundo plano a utilizagdo desta ferramenta gerencial (MATIAS-PEREIRA, 2009). Ainda
observa-se que a avaliacdo dos resultados obtidos pela secretaria, € considerada de
importancia grande e mediana por maioria dos entrevistados. Fato que revela certa fragilidade
no processo de monitoramento das agOes. Mintzberg (2004) corrobora essa premissa ao
afirmar que um “governo forte deve ser publicamente responsavel por suas a¢des”.

4.2 Planejamento estratégico nas organizagoes



Os municipios pesquisados expdem fazer uso como ferramenta de planejamento o
PPA, a LDO, e a LOA, na busca de direcionar as ag0es da gestdo. Relatam ainda que, o
principal instrumento utilizado é a LOA, pois se destina a alocagdo dos recursos, porém,
fazem uso das demais ja que séo assegurados por lei e norteiam todas as a¢des de governo. No
entanto ao serem questionados sobre os resultados da elaboracao do planejamento, constata-se
a auséncia de questdes cruciais dentro do processo.

A tabela 2 resume a resposta dos gestores aos questionamentos que deveriam ser
provenientes do processo de elaboracdo do planejamento estratégico.

Observa-se que somente um municipio pesquisado afirma fazer levantamento das
variaveis ambientais para elaborar o PPA. Vale ressaltar que nas entrevistas, fica evidenciada
a presenca de andlise ambiental mesmo de forma timida, no ato das audiéncias
publicas/orcamento participativo com a populagdo, porém, o que se observa é a auséncia de
registros e a compreensdo da importancia que isso caracteriza ao planejamento estratégico, ja
que o relacionamento da instituicdo com o seu ambiente é ponto de partida para levantar
oportunidades e ameacas da organizacdo, além de ser um aspecto primordial na formulacéo de
estratégias. As estratégias devem ser definidas a partir da analise ambiental, buscando adapta-
las as mudancas do ambiente e usando-as a seu favor, eximindo-se de riscos potenciais
(CARVALHO, 2004; FISCHMANN & ALMEIDA, 2009).

Outros pontos que se destacam ao analisarmos os resultados da tabela 2 é o fato de
quatro municipios pesquisados ndo ter uma declaracdo escrita de sua missao e, tampouco um
registro de suas estratégias. De Wit & Meyer (2010) destacam a importancia da definicdo da
missdo da organizacdo, pois, abrangem os principais valores, crencas, definicdo do negdécio e
finalidade, formando a base da identidade da organizacéo e define as condic6es basicas sob as
quais a organizacdo pretende trabalhar, ponto indispensadvel para um planejamento
estratégico. O que revela uma lacuna no processo de gestdo, pois para um planejamento se faz
necessario a definicdo da missdo da organizacdo, que sera o norteador das estratégias.
Carvalho (2004) afirma que as estratégias devem ser desenvolvidas considerando os limites
tanto fisicos, quanto financeiros da organizacdo, com defini¢bes de diferentes cenérios num
rol de possibilidades, com as quais as organizacdes possam se deparar.

Tabela 2 — Informagdes resultantes do processo de planejamento estratégico

Municipios

Informacdes sobre Planejamento
A B C D E F G H

A_organlzagao tem uma declaracdo escrita de sua Sim Nio Sim Sim Nio Sim Nio Nio
misséo?
A instituicdo tem um registro de sua anélise ambiental? N&o N&o N&o Nd Nio Sim Nio Néo

A instituicdo tem um registro de seus objetivos e Nio Sim  Sim  Sim Nio Sim Nio Néo

metas?
A instituicdo tem um registro de suas estratégias? Sim Nd Sim Sim N& Sim N3 Nao
A instituico tem um registro do seu plano de a¢éo? Sim Sim Sim Sim N& Sim Sim Naéo

A instituicdo faz algum acompanhamento da execucéo

das acdes planejadas? Sim Sim Nao Sim Sim Ndo Ndo Néo

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2016).



Verifica-se também a auséncia de instrumentos para acompanhar a execuc¢do das acoes
planejadas em quatro municipios. De acordo com Carvalho (2004) e Pereira (2012), os meios
de controle devem ser usados para avaliar os sucessos e os fracassos do planejamento
estratégico, baseados na missdo, na analise do ambiente e dos objetivos e metas estabelecidas.
Pode a instituicdo criar mecanismos de gerenciamento de responsabilidades, atribuindo a cada
0rgdo, setor ou pessoa as responsabilidades no processo de implantagdo. O acompanhamento
das acdes planejadas é importante para revelar possiveis efeitos adversos do processo de
planejamento, indicando a necessidade de alteragdo de estratégias, possibilitando a melhoria
do processo e o0 alcance dos resultados almejados.

No que tange o registro dos objetivos e metas organizacionais, quatro instituigdes
dizem ndo ter esses registros. Chandler (1990), assegura que 0s objetivos e metas, projetam a
organizacdo a longo prazo. De acordo com Pereira (2012), os objetivos e metas sdo propésitos
a serem atingidos pela organizacao, ja os objetivos indicam as areas em que a organizagdo
pretende prosperar e as metas representam a mensuracdo dos objetivos, majorando a
resolutividade organizacional. Apresentam assim, o0s alvos a serem atingidos pela
organizacdo, e devem ser enumerados em ordem de prioridade. Ressaltam o0s autores da
importancia de se estabelecer objetivos tanto de curto prazo quanto de longo prazo. No caso
das organizacdes publicas, a rotatividade da administracdo ocasiona uma ruptura na gestao, o
que compromete o alcance de objetivos para um prazo maior que o alcance do mandato
vigente. Esté ai a importancia de internalizar e institucionalizar o plano de gestdo através de
politicas publicas, para que a missdo e a visdo do municipio sejam alcancadas, pois as
politicas publicas institucionais ultrapassam a linha temporal dos gestores municipais que
geralmente é de quatro anos.

Em relagdo ao registro de plano de acdo, seis municipios afirmam apresentar esse
registro. O plano de acdo € o documento que define os responsaveis per cada acdo estratégica,
a forma como serdo conduzido e os meios de avaliacdo das estratégias e o0 processo de
retroalimentacdo (ESTRADA & ALMEIDA, 2007). A defini¢do levanta um questionamento
sobre a forma de elaboragdo deste plano de agdo, visto que se observa a inexisténcia do
registro das estratégias em quatro das instituicbes pesquisadas. Constata-se uma falta de
entendimento dos gestores sobre as etapas do planejamento e também sobre termos comuns a
area administrativa. Pode-se justificar essa falta de conhecimento dos termos, pelo fato dos
gestores terem diferentes formagdes académicas, ou ndo ter formacédo na area.

5 CONCLUSOES

Com o estudo realizado, foi possivel identificar entre as areas de gestdo, que de
maneira geral, 0s municipios pesquisados atribuem maior importancia a captacdo de recursos
financeiros, a identificacdo do publico-alvo, a motivacdo, o plano de carreira dos
funcionarios, 0 monitoramento e elaboracao de projetos. Isso revela a escassez de recursos e a
crescente cobranca da populagdo por uma gestdo publica mais efetiva.

Os recursos escassos afetam os trabalhos no municipio, e na motivacéo da equipe de
trabalho, que é fundamental para um bom trabalho, assim como o plano de carreira do
funcionalismo, pois reflete diretamente na prestacdo de servicos a populacdo. Em rela¢do ao
monitoramento, e elaboragé@o de projetos, observa-se que a escassez de recursos esta atrelada a
falta de projetos potenciais, e consequentemente ao monitoramento da aplicagcdo dos recursos.
O monitoramento financeiro tem papel fundamental, visto que 0s recursos Sdo escassos e sua



aplicacdo é determinada por lei, dentro do previsto na LOA, o que acarreta responsabilizacdo
dos atos a quem ndo cumprir a determinacdo. Por outro lado, pode-se concluir que a
influéncia politica esta presente, pois as ac¢fes sao direcionadas buscando abranger a deciséo
de voto dos eleitores.

No que remete ao processo de elaboracdo do planejamento, constata-se que ndo ha,
entre 0s municipios pesquisados, a consciéncia da importancia do planejamento e suas
consequéncias na gestdo. Nesse aspecto, a Constituicdo Federal de 1988, estabeleceu
mecanismos de integrar o planejamento com o PPA, a LDO e a LOA, como exigéncias as
instituices publicas e aos gestores publicos 0 minimo de planejamento visando a¢6es futuras.
Contudo, verificou-se que mesmo diante de tais exigéncias, o processo é falho, pois, 0 que
ocorre ¢ a elaboracdo da LOA, ja que a ela estdo atrelados os recursos para a realizacdo das
acOes, porém, ajustadas no decorrer do exercicio e diante de imprevistos, 0 que na grande
maioria ndo consta no PPA, como determina a legislacgéo.

Constata-se que na concepgao dos gestores, pontos importantes para a elaboragdo do
PPA ndo sdo avaliados. A auséncia da analise do ambiente, a falta de uma declaracdo escrita
de sua missdo, o registro das estratégias, o acompanhamento da execucdo das acGes
planejadas, e o registro de seus objetivos e metas levantam questionamentos da real
efetividade do PPA, de maneira que, se 0 PPA abrange esses fatores, sdo de desconhecimento
dos responsaveis pela execucdo. Destaca-se que o estudo ndo analisou o PPA das instituicdes,
e que as afirmacOes apresentadas sdo resultado de levantamento de informacGes junto aos
gestores dos municipios pesquisados através de entrevista aplicada pessoalmente pelos
pesquisadores.

Conclui-se que o planejamento dos municipios pesquisados se fundamenta
prioritariamente nas leis orgamentarias, sendo as atividades estabelecidas nos limites
orcamentarios, 0 que caracteriza a institucionalizacdo apenas da primeira fase do estagio do
planejamento estratégico, o que pode comprometer a efetividade da maquina publica, pela ndo
internalizacdo de todas as fases e estagios do plano de gestéo.

Com o estudo, observou-se como potencial de estudos futuros o processo de
planejamento a partir das audiéncias publicas/orcamento participativo e sua real efetivacao,
bem como contemplar todos 0s municipios associados da AMOSC. Podemos sugerir também
a realizacdo dessa pesquisa com 0s municipios vinculados a outras Associacdes de
Municipios, e de outras regides do Estado, a fim de realizar pesquisas comparativas.
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