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1 INTRODUCAO

Este trabalho se trata de um estudo de caso que tem como objetivo compreender, a
partir do relato do secretario do municipio e de dois vereadores publicos quais sdo as
dificuldades de elaboracdo do PPA, bem como os desafios de sua implementacdo e
atendimento em nivel municipal. Mais especificamente pretendeu-se identificar as principais
dificuldades da compatibilizacao técnica e politica no seu processo de elaboragédo assim como
0 estabelecimento de diretrizes e ferramentas de monitoramento e controle dos resultados.

E sabido que, ao prover politicas publicas e servicos que buscam atender as
necessidades dos cidaddos, cabe no exercicio de uma boa gestdo fiscal o conhecimento da
aplicacdo dos recursos publicos, a transparéncia e a democratizacdo do processo decisorio.
Essas questdes fazem parte de uma gestdo orcamentaria planejada na organizagao.

Ap0s ter passado por diversas crises econdmicas, a promulgacdo da Constituicdo
Federal (CF) de 1988 trouxe uma alteracdo profunda na forma de se fazer planejamento
governamental no Brasil. O documento instituiu o Plano Plurianual (PPA) como o principal
instrumento de planejamento publico a médio prazo e incentivou a criacdo da Lei de
Diretrizes Orcamentaria (LDO), que delimitou a articulacdo e ajustamento conjuntural do
PPA com o Orcamento. (FRANCISCO et al., 2006)

Segundo Pacheco (2013), depois da Reforma do Estado e com o advento da criagéo
da Lei de Responsabilidade Fiscal houve um refor¢o ainda maior acerca da necessidade de se
considerar o planejamento como a ferramenta mais importante de gestdo or¢camentaria. Nesse
bojo, considera-se que implementar o planejamento estratégico dentro do setor publico ndo é
apenas uma forma de melhoramento da capacidade preditiva e de melhor direcionamento do
gasto publico, mas também, uma maneira de pensar os desafios que a administracdo pode
encontrar para o0 cumprimento de suas metas de governo.

Conhecendo a realidade da grande maioria dos municipios brasileiros, que se
encontram numa situacdo de escassez de recursos, se preocupar com o melhor direcionamento
do gasto publico e adotar o planejamento estratégico como ferramenta de gestdo se coloca
como um requisito indispensavel para a melhoria da capacidade deciséria. No entanto,
considerando que as decisbes podem seguir orientagdes tanto teécnicas quanto politicas,
pergunta-se: quais sdo as dificuldades encontradas pelos gestores na elaboracdo do PPA em
nivel municipal quando se considera sua implementagéo e atendimento?

Afinal, quais sdo as principais dificuldades na analise do ambiente no processo de

elaboragdo do PPA, como séo estabelecidas as diretrizes organizacionais, considerando a



necessidade de confluéncia entre as orientagdes técnicas e politicas dos gestores e, por fim,
quais sdo as principais dificuldades na definicdo de estratégias de acdo, implementacéo e na
atividade de monitoramento e controle dos resultados.

Um dos maiores desafios da administracdo publica estd na desburocratizacdo. Para
que isso acontecga, é necessario que gestores sejam capacitados, adotem padrdes e utilizem
instrumentos e procedimentos inovadores para a elaboracdo do planejamento estratégico, que
influi diretamente na definicdo sobre a destinacdo dos recursos para 0s mais diversos projetos
do municipio. (GIACOBBO, 1996)

Reconhecendo a importancia do planejamento estratégico, ao reforcar a necessidade
de sua adogdo pelas organizacGes publicas, sobretudo para as prefeituras municipais, e
considerando as incertezas do ambiente, esta pesquisa se justifica pela necessidade de se
compreender melhor a realidade, apontando os fatores que se colocam como entrave para 0s
gestores no momento da definicdo sobre quais rumos seguir e quanto investir para que estes
objetivos sejam alcancados.

Debater sobre o planejamento estratégico enquanto ferramenta de gestdo e sobre a
sua crescente necessidade contribui para melhorar a eficacia de sua adog¢éo, especialmente no

caso da administragdo publica.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O planejamento estratégico (PE) € uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas
(RIGBY & BILODEAU, 2013). Nas grandes corporacfes o planejamento estratégico
normalmente é utilizado como facilitador em discussdes sobre assuntos delicados ou na
formulacdo de uma linha comum quanto a tomada de decisdes importantes, que envolvam
desde o orcamento até a avaliacdo de desempenho (RIGBY, 2009).

Em administracdo publica, o planejamento estratégico tem se tornado um grande
aliado, visto que as organizacgdes publicas precisam, cada dia mais, racionalizar e otimizar a
aplicacdo de recursos financeiros e humanos, além de promover continuamente a melhoria no
processo de prestacdo de servicos. As propostas de modernizacdo e incremento da qualidade
em servicos devem ser pensadas pelos gestores considerando ganhos em termos de eficiéncia
e eficécia advindas da utilizac&o do planejamento estratégico (BOYNE, 2002)

Para discutir melhor teste tema, o primeiro capitulo desta pesquisa trata da reforma
gerencial no setor publico; o segundo argumenta sobre a adocdo do planejamento estratégico
como forma de orientacdo em gestdo e discute os tipos de planejamento; o terceiro discute
sobre as dificuldades e desafios da elaboracdo do planejamento estratégico no setor pablico; e,
por fim, o quarto finaliza com a explicacdo sobre o PPA enquanto instrumento de

planejamento or¢camentario.

2.1 AREFORMA GERENCIAL NO SETOR PUBLICO

Tema recorrente dos estudos em administracdo publica, a reforma do Estado é
conhecida como uma resposta a morosidade burocratica e a necessidade de modernizagédo
administrativa, por meio da reducdo da autonomia dos Estados no processo de formulacéo e
implementacdo de politicas publicas. No Brasil, a reforma teve inicio em meio a uma forte
crise econémica que marcou o periodo hiperinflacionario, de baixa capacidade de
investimento e divida externa do final da década de 1980 (PEREIRA, 1998)

Para Bresser Pereira (2002, p. 31) “a crise que assolou o Brasil pode ser dividida em
dois momentos: a crise fiscal do Estado e a crise da Administracdo Publica”. A primeira fez
com que o Estado deixasse a desejar diante da assisténcia basica da populacdo, como
seguranga, saude, educacdo, economia e comércio. Ja a segunda, a crise da Administracdo

Publica, se referiu ao momento de reconstrugdo do Estado.



De acordo com Nassif (1996) foi essa crise que imp0s a necessidade da reconstrucéo
do Estado, j& que se visualizava um nitido movimento de prote¢do econdmica da competicdo
internacional, mesmo diante da acentuacdo da globalizacdo. Mas, entdo, como seria possivel
reconstruir o Estado? Um caminho adotado foi recuperar a capacidade de intervencdo e a
legitimidade do Estado diante da sociedade.

Considerando isso, a reforma do Estado se tornou inevitavel. Iniciativas como o
ajuste fiscal, a privatizacdo e a abertura comercial passaram fortemente incentivados como
alternativas para retomada do crescimento e melhoria da capacidade do Estado (NUNES,
1997). As primeiras medidas de reforma administrativa se trataram de iniciativas de ajuste
fiscal e modernizacdo do servigo publico, baseado na busca por maior eficiéncia e
profissionalizacdo da gestdo (PEREIRA, 1998).

Para Nassif (1996), mesmo ap6s as mudancas, o Estado ainda deteve o poder
regulatério e intervinha nos setores de educagdo, saude, cultura, infraestrutura e
desenvolvimento tecnoldgico. Diante de uma administracdo burocratica classica, o que se viu
foi a reducdo do empreguismo, do nepotismo e da corrupcao. Percebeu-se que esta poderia ser
uma forma segura de administragdo, mesmo que ela ainda ndo garantisse 0 baixo custo da
administracdo publica e a qualidade esperada dos servigos (PEREIRA, 1995). O que se
almejava era um Estado que promovesse a melhoria necessaria nos servigos publicos.

Esse entendimento do "Estado social e Democréatico de Direito" foi apontado pela
Constituicdo Federal de 1988, e compreendeu uma administracdo democrética e participativa,
que buscou garantir a entrega de direitos por meio da elaboracdo e implementacéo de politicas
publicas (VIEIRA, 2007). Nesse contexto, diante das mudancas ocorridas pela crise
econbmica e a reforma do Estado, surgiu entdo, um novo modelo de administracdo, o
gerencialismo.

Costa e Souza (2015, p. 143) explicam que a administracdo publica gerencial

[...] é orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados; pressupde que 0s
politicos e os funcionarios publicos sdo merecedores de um grau limitado de
confianga; como estratégia, serve-se da descentralizacdo e do incentivo a
criatividade e a inovagdo; o instrumento mediante o qual se faz o controle sobre os
gestores publicos é o contrato de gestdo (COSTA; SOUZA, 2015, p. 143).

Além disso, o0s autores ainda salientam que este modelo de administragdo emerge no
combate a corrupg¢éo e ao nepotismo, bem como, novas modalidades de apropriacdo advindas
do setor privado, onde encontrou-se a necessidade de desenvolver novos métodos, a incluir

novos valores com o objetivo de controlar os resultados, e principalmente, voltar a planejar.



Para isso, passou a ser adotado o planejamento estratégico em gestdo publica. (COSTA;
SOUZA, 2015)

2.2 A adocédo do Planejamento Estratégico como orientacéo de gestdo

O uso do planejamento estratégico em administragdo publica ganhou forca
principalmente no inicio do século XIX. No inicio era utilizado basicamente para a elaboracéo
de planos que atendessem as necessidades de infraestrutura diante do surgimento e expansédo
das cidades. Porém, na década de 1960, o planejamento foi usado como pré-requisito na
aprovacao e liberacdo de recursos aos governos estaduais € municipais, 0 que provocou um
aumento sobre sua cobranca pelos 6rgdos e setores da administracdo publica (BATISTA,
1993).

O planejamento estratégico pode ser usado em diferentes realidades para superar 0s
desafios da gestdo, agindo como instrumento norteador de respostas a novas
situacbes/mudancas provocadas pelo ambiente. Vale ressaltar que o planejamento estratégico
surgiu no setor privado com caracteristicas proprias e ao longo dos anos ganhou destagque
também no setor publico, considerando as adaptagBes para que seu uso seja validado
(CONTADOR, 1995).

De acordo com Graham (1994), ndo ha conceitos, esquemas, receitas ou maneiras
corretas para 0 uso do planejamento e sua elaboracdo. Deve-se, contudo, observar a
uniformidade e configuracdo basica na implementacdo de um planejamento. Indiferente da
denominacdo ou da definicdo, é fato que o planejamento estratégico vem como solucdo na
procura por respostas as mais diversas situacdes, seja por meio da interacdo com o ambiente
ou o sentido de direcdo da organizacdo, a busca por respostas estd sempre presente
(CHIAVENATO, 1993).

Porter (2004) tem uma relagédo forte com o tema gestéo e planejamento. Para ele o
futuro das empresas podera ser identificado a partir das construces de cenarios
representativos quanto as situagdes que consideram fatores ambientais, econémicos, sociais e
politicos, onde sera possivel prever incertezas e, assim, dar apoio aos gestores em suas
tomadas de decisdo, independentemente do tipo de gestdo e de planejamento que serdo
trabalhados.

Além disso, o autor acredita que as decisdes tomadas ndo devem levar em

consideracao as estratégias gerais de gestdo, mas devem ser de forma combinada com outras



estratégias, estabelecendo referencias visando uma melhor posicdo de competitividade e
servigos dando énfase na competicdo de diferenciacdo, foco e custo (PORTER, 2004).

Além disso, para Prahalad e Hamel (2004) ndo se pode pensar em gestdo apenas
como unidade de negdcio, mas como um conjunto de competéncias gerenciais e essenciais,
isto é, & necessario que qualquer modalidade de empresa ofereca beneficios diante de
oportunidades que possam surgir, separando modelo gestacional existente da nova gestéo.

Neste sentido, Chiavenato (2007) acrescenta que para uma boa gestdo deve-se
realizar um mapeamento ambiental da organizacdo que permite ver 0 que ocorre no contexto
ambiental da mesma, pois 0 mesmo constitui os olhos da empresa e sua visdo periférica em
relacdo ao ambiente inserido, porém, este ambiente esta em constante mudanca e isto deve ser
levado em conta para planejamentos estratégicos a longo prazo (CHIAVENATO, 2007).

Conforme conceitua Rezende (2012), ambiente é tudo o que circunda ou envolve a
organizacéo, se trata de um mapeamento ambiental. Seu ambiente interno abrange os pontos
fortes e forgas, assim sendo controlaveis que proporcionam condic¢des favoraveis ao ambiente.
Sdo qualidades tangiveis ou ndo, que podem afetar a desenvoltura da organizacao
positivamente.

Segundo (MARQUES, 2017), as politicas gerenciais ditam o ritmo da organizacé&o,
sendo responsaveis pelo bom andamento dos processos dentro da mesma. Chiavenato (2000)
explica que um bom planejamento estratégico deve trazer maneiras de como lidar com a
imprevisibilidade e com a incerteza, primeiramente deve-se reconhecer o ambiente de tarefa,
bem como seus clientes, fornecedores, concorrentes e agéncias reguladoras, sendo que cada
um deles pode representar oportunidades ou ameagas para a empresa, isto dependera da
influéncia que cada um apresenta ao ambiente de tarefa.

Desta forma, a politica gerencial tem como objetivo padronizar a linguagem utilizada
em todos os departamentos e operacdes, para que assim a comunicagdo entre todos os setores
da empresa a fim de que entendam e tenham alinhamento no dia a dia profissional, no sentido
de caminharem juntos.

Além disso, na visdo de Chiavenato (2000), as organizacfes devem se planejar
estrategicamente uma vez que dependem das pessoas que as constituem para atingir seus
objetivos e cumprir suas missdes. Para essas pessoas, as organizagdes constituem o meio pelo
qual elas podem alcancar varios objetivos pessoais.

De acordo com Belfort (2007), no ambito organizacional a incerteza ¢ um dos
grandes desafios e estd sempre presente, visto que antecipar e preparar-se para futuro,

significa lidar com o novo, reagir ao inesperado, adaptar-se ou mesmo provocar uma



mudanca. Neste contexto, identificar as atividades criticas da organizacdo fara com que o
Planejamento Estratégico seja resultante nas tomadas de decisdo em qualquer gestéo.

Toda empresa inserida no mercado de trabalho tem suas caracteristicas e maneiras de
trabalhar préprias, bem como um estilo proprio de gerenciar os setores e funcionarios. Além
disso, as empresas possuem caracteristicas especificas e diretrizes sobre a maneira de lidar
com clientes, colaboradores, fornecedores, produtos, servigos e, principalmente, com a
administracdo empresarial.

Para tanto, € importante salientar que dentro do Planejamento estratégico existem
diversas ferramentas que auxiliam na analise ambiental, identificando oportunidades e

ameagcas de uma determinada organizagao.

2.2.1 Tipos de planejamento

Sabe-se que para 0 bom desenvolvimento de uma empresa, um dos pontos principais
¢ a sua capacidade de planejar e a habilidade de responder aos desafios e exigéncias de
mercado. Planejar e tomar decisfes ndo tem sido uma tarefa facil, embora a compreensédo dos
processos de trabalho seja essencial para os gestores.

Vasconcellos Filho (1979) explica que o planejamento é um método que visa
estabelecer e manter o foco na direcdo que se deseja, a fim de que haja progresso da
organizacdo. Ja Drucker (1995) acredita que a organizacao € fator determinante na construcéo
do planejamento, e que sem ela fica dificil aplicar uma tarefa em comum entre os setores
administrativos.

O planejamento estratégico é um instrumento de gestdo que objetiva dar direcdo as
organizacg6es, funcionando como um guia para o alcance dos objetivos. Contudo, é importante
ressaltar as influéncias que sofre dos ambientes interno e externos, que provocam mudancas
em razéo de novas demandas e oportunidades ou geram ricos e ameagas.

De acordo com Belfort (2007), no ambito organizacional a incerteza € um dos
grandes desafios, pois se antecipar e se preparar para futuro significa lidar com o novo, reagir
ao inesperado, adaptar-se ou mesmo provocar uma mudanga. Neste contexto, a identificacdo
das atividades criticas num ambiente organizacional auxiliara os gestores na elaboracdo do

Planejamento Estratégico e consequentemente na tomada de deciséo.

2.2.2.1 Planejamento estratégico tradicional
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Chiavenato (2003) explica o modelo tradicional focado nas iniciativas de como
devem ser alcancadas estrategicamente as necessidades de determinada organizacéo, seja ela
privada ou publica. Neste sentido, é preciso compreender a importancia de se refletir sobre o
compromisso firmado entre a organizacéo e os demais sistemas que a englobam.

O planejamento estratégico tradicional se originou na década de 1960. Ao final dos
anos 70 firmou-se como um conceito atrelado a administracdo estratégica, e que compreende
a capacidade de se projetar. Trata-se do processo de implementacdo de planos de acdo
considerando os objetivos organizacionais e os desafios de mercado. A Figura 1 mostra como

se pode representar o planejamento estratégico tradicional:

Figura 1: Planejamento Estratégico Tradicional

DECISOES PASSADAS DECISOES PRESENTES DECISOES FUTURAS
SITUACAO ESTRATEGICA PLANO ESTRATEGICO RESULTADO

Fonte: Autor, 2022.

Observa-se na Figura 1 que o planejamento estratégico tradicional é essencialmente
definido visando o norte, ou seja, seu foco central de atuacdo estd em como devem ser
alcancadas as necessidades de uma organizacdo. Diante disso, deve-se refletir quanto ao
compromisso que envolve a gestdo, funcionarios e clientes (MARQUES, 2017).

Para Porter (1986), definir uma estratégia € compreender qual a melhor forma de se
defender das ameacas de mercado e eliminar os pontos fracos da organizacdo. O foco nédo
deve consistir apenas em definir o que sera feito, mas, principalmente, no que nao deve ser
feito. Além disso, o planejamento considera a possibilidade de potencializar os pontos fortes
do negdcio assim como aproveitar as oportunidades que o mercado oferece para aumentar a
competitividade.

No entanto, ndo significa que este modelo de planejamento seja a melhor opcdo para
o0 desenvolvimento da organizacdo. Lida (1993), expbe que para problemas mais complexos
ndo se devem ser resolvidos com modelos simples de planejamento, que fujam a realidade, é

preciso usar modelos adequados dentro de suas complexidades.
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Para Matus (1996), o planejamento estratégico tradicional é tido como normativo, o
qual ndo fornece instrumentos necessarios para que o gestor se organize de maneira efetiva,
exigindo com que a busca por um modelo de planejamento seja mais técnico, coerente aos

objetivos e que formule estratégias reais, situacionais.

2.2.2.2 Planejamento estratégico situacional

Desenvolvido pelo economista Carlos Matus em meados dos anos 1970, o
planejamento estratégico situacional é visto como um método flexivel que permite trabalhar a
complexidade dos problemas sociais. Matus (1996) explica que este método ndo entende o
futuro como deterministico, ou seja, a realidade é acompanhada continuamente, sendo que,
diante de uma mudanca real na situacédo, o plano € ajustado no mesmo momento.

Além disso, o planejamento situacional é formado por quatro momentos: o
explicativo, 0 normativo prescritivo, o estratégico e o operacional. Por dar énfase a incluséo
social na organizacdo, este modo de planejar se enquadra muito mais a realidade participativa
da gestdo publica do que na iniciativa privada (MATUS, 1996).

Por se tratar de um modelo de planejamento que visa o social, o planejamento
estratégico situacional adequa-se melhor pela forma como lida com a complexidade da
realidade, ou mesmo em situacGes ndo previsiveis (NASCIMENTO; REIS, 2015).

Vital e Silva et al., 2009 consideram o PES como instrumento teorico e pratico na
busca por resultados que tratam problemas relacionados, em geral, ao foco social, sendo
aplicado de forma sistemética através de acbes pré-definidas. J& para Artmann (2000), o
planejamento situacional € um método desenvolvido com base em problemas e possui
enfoque naqueles ndo resolvidos, mal estruturados e complexos, onde, ndo se observa uma
solucdo normativa e tais problemas podem ser abordados diante da analise de dimensdes

politicas, econdmicas, sociais, culturais, entre outras, nos mais diversos setores.

2.3 As dificuldades e desafios da elaboragdo do Planejamento no Setor Publico

Alguns autores (PINTO, 1982; WILSON, 1990; MINTZBERG, 1994; MANKINS;
STEELE, 2006) afirmam que o processo de elaboragédo do planejamento estratégico em gestao
publica é dificil e desafiador. A aplicacdo dessa ferramenta no setor publico é questionada, de
acordo com Pinto (1982), devido a descontinuidade administrativa e por conta da fraqueza da

autoridade em defender uma tomada de decisao.
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O processo de planejar estrategicamente ndo pode ter inicio sem apoio politico, visto
que, sdo estes 0s movimentos capazes de garantir o suporte necessario durante a execucao do
planejamento. Além disso, ha fatores intervenientes sobre a implementacdo do planejamento
estratégico em organizagdes publicas, como o volume das informacdes e sua qualidade, a
capacitacao dos participantes e, também, as amarras da burocracia (GIACOBBO, 1997).

Neste sentido, para um bom desempenho do planejamento estratégico, é essencial o
apoio da alta administracdo, ja que isso implica em mudangas na organizacao, ¢ “somente
com uma lideranca presente seria capaz de manter a sinergia e orientar as acfes sem perder o
foco nos objetivos de longo prazo, durante um processo de transformagdo” (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993, p.39).

Ainda segundo os autores, a resisténcia a mudanca é uma das principais dificuldades
para a implementacdo do planejamento estratégico em administracdo publica. Para tanto,
compreende-se que a resisténcia é uma reacdo natural do sujeito, especialmente quando nao
h& dominio do assunto, fazendo com que se sintam ameacados, ja que, mudancas podem
alterar a relacdo de cultura ou estrutura de poder a qual eram acostumados. Além disso, 0s
autores reforcam que a resisténcia a mudanca e ao uso do planejamento pode ser prejudicial a
organizagao, uma vez que coloca o plano em risco (ANSOFF E MCDONNEL, 1993).

Diferentemente das empresas privadas, a administracdo publica é deve ser
transparente, ou seja, ha necessidade de apresentar ao publico os resultados de suas escolhas
ou decisbes. Assim, o planejamento estratégico emerge como forma de estabelecer prioridade
entre 0s objetivos, justificando a distribuicdo de recursos, racionalmente (MOTTA, 1979).

Ainda, para Motta (1979) entre as principais dificuldades da administracdo publica
esta a forte pressao externa nas tomadas de decisGes administrativas; o processo de anélise e
de barganha visando a maximizacdo dos resultados; a alta velocidade com que as mudancas
ocorrem; e a ambiguidade e complexidade dos objetivos.

Bresser-Pereira (1995) tem uma outra ideia sobre as dificuldades dos gestores no uso
do planejamento estratégico, e diz respeito ao sistema burocratico e tradicional, que privilegia
o formalismo e as normas, primando pela rigidez de procedimentos. Para o autor, essas
caracteristicas ganham énfase em detrimento aos resultados esperados.

Ja Brysson (1988) salienta que no setor publico, para um bom desenvolvimento e
resultados no processo de planejamento, € necessario material humano, ou seja, ter pessoas
responsaveis para garantir o processo, lider ou equipe preparada e experiente na condugdo

desse planejamento, além de habilidade e sinergia nas discussdes e tomadas de decisao.
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2.4 O PPA enquanto Instrumento de Planejamento

Criado pela Constituicdo Federal de 1988, o Plano Plurianual (PPA) é um
instrumento de planejamento orcamentario que estabelece, no artigo 165, paragrafo 1°, “de
forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal para
despesas de capital e outras pelas decorrentes e para as relativas aos programas de duragéo
continuada” (BRASIL, 1988).

A Constituicao atribui ao PPA papel central nas organizagdes governamentais. Trata-
se de uma medida de elaboracdo de planos para a execucdo do orcamento disponivel a partir
da identificacéo e priorizacdo de programas. O planejamento, sob o art. 12 da Lei n°® 4320 de
1964, deve ser reconhecido como indispensavel, ndo somente uma opc¢éo de trabalho.

Além disso, conforme Lei Complementar n°® 101 de 2000, em seu Art. 1° sobre a

importancia dada ao planejamento orcamentéario, Bandeli (2018, p.5) diz que

[...] a responsabilidade na gestdo fiscal pressupde a a¢éo planejada e transparente em
que previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas
publicas. Diante disto, compreende-se que auséncia do planejamento ou a sua
elaboracdo efetuada sem a seriedade necesséria induzird & execucdo de acdes
irresponsaveis do gestor publico, passiveis de sang¢des administrativas e/ou penais
(BANDELI, 2018, p.5).

O PPA serve como orientacdo tanto ao Estado como a sociedade, ou seja, deve ser
apresentado como uma atividade de planejamento estratégico que busca estabelecer diretrizes,
objetivos e metas que precisam funcionar como instrumento principal de organizacdo da acédo
do Estado e que a longo prazo coloca em préaticas programas de governo de maneira
continuada ou finalistica (ARANTES PAULO, 2014).

Bandeli (2018) ressalta que o Plano Plurianual tem grande relevancia, ja que por
meio dele o Estado realiza programacdes futuras e auxilia agdes continuadas entre os gestores,
considerando atividades em longo prazo, uma vez que se fazem necessarias diversas gestdes
(continuidade) para o desenvolvimento e consolidacdo de estudos e projetos de intervencao
que visem a melhoria e 0 bem-estar da sociedade.

Albanez (1998), por sua vez, acredita que seja necessdria uma maior participagdo
setorial e multiprofissional na elaboragdo do plano, para que 0 mesmo possa atender a
realidade e as necessidades de cada setor, que contem demandas sociais identificadas. Nesse

caso, 0 intuito é estabelecer a previsdo de uso dos recursos a partir da definicdo do que se fara,
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0 custo e o local onde iré ser gasto, as metas dentro de determinado prazo e a maneira como 0
Estado tornara tudo isso real, atendendo de fato a sociedade e suas necessidades primarias.

Desta maneira, o PPA estabelece, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e
metas da administracdo publica para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de duracgdo continuada (Lei Complementar 709 de 1993), bem como,
deve ser dito sobre a Lei Federal n°® 4.320 de 1964, Art. 22, que prevé o contetdo e a forma da
proposta orcamentaria.

Assim, a Lei de Responsabilidade Fiscal dispde sobre a compatibilidade entre as
pecas de planejamento orcamentario, dizendo ser preciso planejar de forma responsavel os
dados que servirdo de base para um cronograma de quatro anos. No caso do ndo
planejamento, havera dificuldades na gestdo e no controle do gerenciamento governamental
(BRASIL, 2000).

Desta maneira, o PPA surge como uma nova forma de organizar o trabalho do Estado
diante das necessidades da populacdo, facilitando a fiscalizagdo da sociedade. Logo, a Lei
Complementar 709 de 1993 pressupde-se que tenha se antecedido a esta fase o levantamento e
diagnostico dos problemas e necessidades de melhorias que demandardo as futuras acdes
governamentais.

Além disso, o aperfeicoamento e uma eventual expansdo de servigos devem ser
levados em consideracdo no Plano Plurianual, assim como a manutencdo do patriménio e
bens ja existentes, formando os custos fixos da administracdo. Bandeli (2018, p.8), explica

sobre a Lei Complementar 709 de 1993 que,

[...] Comparando o custo fixo com a capacidade de arrecadacdo e eventual
endividamento permitindo desta forma, apurar qual a totalidade dos recursos
orcamentarios comprometidos, demonstrando eventuais folgas financeiras, que
propiciardo as inovacOes da gestdo e que delimitardo financeiramente a capacidade
de investimentos da Administracdo, sinalizando para a eventual possibilidade de
agregacdo de novos servicos e da incorporacdo de novos bens pablicos que possam
ser colocados a disposicéo da comunidade (BANDELL, 2018, p.8).

Quando se fala em Gestdo Municipal, tem-se que

[...] O PPA ¢é aprovado por lei quadrienal e segue ritos distintos na sua tramitag&o.
Um PPA é colocado em prética sempre no segundo ano do mandato vigente, e
encerra-se ao final do primeiro ano do mandato seguinte, evitando-se a
descontinuidade de planos de agBes, politicas e obras publicas que sejam
indispensaveis para o desenvolvimento dos municipios, estados e pais.
(MACHADO, 2012, p. 57)
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Neste caso, 0 PPA deve determinar os principios a serem seguidos ao longo dos
quatro anos de uma gestdo, visto que deve ser tracado pelos poderes executivos e enviado a

camara legislativa para aprovacao. Segundo Machado (2012), o PPA como

instrumento constitucional e obrigatdrio serve para tracar planos e acdes ndo s6 para
0s municipios, mas estados e unido. Dessa maneira, preserva-se ndo sO a
transparéncia daquilo que a organizagdo publica faz, mas estipula suas projecdes,
previsdes de gastos aos cofres publicos, e as melhorias que serdo implementadas e
voltadas a populagdo (MACHADO, 2012, p.58).

Logo, o plano plurianual municipal divide-se em programas de acdo, ou seja,
objetiva tracar metas para intervencfes publicas por meio de um programa a ser trabalhado.
Entdo, vale saber que, ao construir o PPA, o texto é enviado para aprovacdo a camara de
vereadores, onde, estes, devem analisar a proposta, aprovar, criar emendas ou rejeita-las
conforme a necessidade (ALBANEZ, 1998).

Desta maneira, para que um plano plurianual possa ser bem construido e seja bem
estruturado, é preciso seguir as leis que regulam tal instrumento. O plano deve contar com 0s
seguintes itens obrigatdrios: objetivos; Orgdo responsavel; custos e valores; prazo para
conclusdo; fonte do financiamento; indicadores e bens e servicos. (ARANTES PAULO,
2014)

O plano plurianual municipal deve servir como instrumento para o plano de gestio
municipal, determinando a transparéncia da administracdo publica, estipulando a gestdo
estratégica de programas, além do incentivo a participacdo social na elaboracdo e execucao
das ac@es integrando politicas publicas e programas de desenvolvimento, a fim de estabelecer
parceria entre érgdos publicos e privados (BANDELI, 2018).

Neste sentido, entende-se, entdo, que construir um Plano Plurianual é de grande
responsabilidade, visto que ele define e estipula 0 que serd executado durante a gestdo
vigente. Além disso, a partir do PPA é que a gestdo municipal deve se guiar diante das
demandas e necessidades que o municipio precisa, sendo, por isso, necessario que ao elaborar
0 PPA ele seja constituido da sensibilidade dos gestores e demais responsaveis, dentro de suas

particularidades e da realidade de cada municipio.

2.5 Etapas de formulagdo do PPA

Diante das mudancas ocorridas na reformulacdo dos planejamentos municipais,

buscou-se construir aos processos o planejamento e o orgamento sob um angulo gerencial. A



16

inclusdo de tais elementos devem proporcionar a gestdo cotidiana dos programas e suas agoes,
algumas atribuicdes de responsabilidades, de pratica na avaliacdo e a cobranca de resultados
sob uma visdo conceitual e metodologica (GARCIA, 2000)

Desta maneira, para construir um bom PPA, de acordo com o Manual Técnico de
Orgcamento da SOF (BRASIL, 1999, p. 12), deve seguir estas etapas:

1. estabelecimento de objetivos estratégicos;

2. identificacdo de problemas a enfrentar ou oportunidades a aproveitar, para
alcancar os objetivos estratégicos;

3. concepcdo de programas a serem implementados, com vistas ao atendimento dos
objetivos que implicardo a solucdo dos problemas;

4. especificacdo das diferentes agdes do programa, com identificagdo dos produtos
que originardo dos projetos e atividades;

5. atribuicdo de indicadores aos objetivos — e programas — e de metas aos produtos
(projetos, atividades e outras a¢des);

6. designacdo de gerentes por programas;

7. avaliacdo da execucdo e dos resultados; e

8. cobranca e prestacdo de contas por desempenho.

No entanto, € necessario dizer que mesmo que haja um esquema a seguir, ndo sao
estas etapas que irdo dizer sobre a qualidade do PPA, mas a constru¢cdo de movimentos
interativos ao analisar as situacfes e as acdes, observando a necessidade de correcdo e
avaliacdo. Desta forma, estas etapas devem ser tidas como sugestdes tedricas que devem
agregar a préatica do planejamento estratégico.

De acordo com o Ministério da Fazenda (2020) o PPA que os estados tem como base
éo

“plano estratégico de governo e as consultas publicas como etapas anteriores a
elaboragdo do PPA do Estado, visando estabelecer objetivos estratégicos a serem

atingidos pela Gestdo Publica em seu esfor¢o de entregar produtos ou resultados que
impactem diretamente em seu publico alvo”.

Neste sentido, ressalta-se que a implementacdo do processo de construcdo do PPA,
envolve uma série de etapas movimentos coletivos, abrangendo diagnésticos, estudos e
analises de tendéncias e cenarios futuros a fim de definir objetivos futuros. Desta forma, para
atingir estes objetivos é necessario estabelecer o caminho a ser percorrido expondo elementos
norteadores dos planejamentos de curto, médio e longos prazos, dentro de uma trajetéria
temporal.

Segundo a Lei n® 3.621, de 18 de dezembro de 2019, o PPA deve possuir “Dimensao
Estratégica composta da Visdo de Governo, os Objetivos Estratégicos de Estado e os Eixos
Estruturantes; uma Dimensdo Téatica composta por outros atributos e uma Dimensédo

Operacional, representada principalmente pelo Or¢amento Publico do Estado”. Porém, tendo
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conhecimento que o publico alvo da administracdo publica é o cidaddo, o planejamento tem
por esséncia a dimenséo estratégica.

De acordo com o Plano Plurianual apresentado pelo Ministério da Fazenda para
2020-2023, “os objetivos estratégicos sao a expressdo do que a gestdo publica entende como
beneficios ou resultados que a populagdo de uma maneira geral espera de seu governo”.

Portanto, o PPA em relacdo a gestdo publica, ndo diz respeito somente a um
planejamento publico qualquer, mas sua elaboracdo deve ser realizada de forma mais
abrangente com uma viséo a longo prazo e que seja capaz de desenvolver as diretrizes sobre
0s problemas encontrados junto as necessidades reais da populacdo. Desta maneira, a
construcdo do PPA em setores publicos deve seguir etapas que contemplem as diretrizes

orcamentarias, controle dos gastos publicos e a busca pela efetividade na gestéo publica.

2.6 O Planejamento Estratégico no Municipio de Lavras/MG

O municipio de Lavras — MG, objeto desta andlise, tem populacdo estimada pelo
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) em 92.200 pessoas (Censo 2010), e seu
Plano Plurianual foi aprovado por lei ordinaria n® 4672-2021, e publicada no diario oficial em
29 de novembro do mesmo ano.

O Plano Plurianual (PPA) é o instrumento de planejamento governamental de médio
prazo. Previsto no artigo 165 da Constituicdo Federal, o PPA estabelece as diretrizes,
objetivos e metas da Administracdo Publica, que resultem em bens e servigos para a
populacdo. O PPA tem duracdo de quatro anos, comecando no inicio do segundo ano do
mandato do chefe do poder executivo e terminando no fim do primeiro ano de seu sucessor,
de modo que haja continuidade do processo de planejamento.

O PPA de 2022-2025 do Municipio vai evidenciar o equilibrio entre programas de
fomento da atividade econdmica e iniciativas de protecdo social as populagbes mais
vulneraveis, ao meio ambiente e a melhoria da infraestrutura urbana. A eficiéncia da maquina
publica na gestdo da cidade aliada a transparéncia e austeridade na aplicacdo dos recursos
publicos resultara em melhorias na prestacdo de servicos, na busca de solucBes inovadoras e
incentivo as parcerias em todos os niveis. Trata-se, fundamentalmente, de uma mudanga no
ambiente de negocios, a partir do esfor¢co empreendido para manter uma equipe de governo
que mescla experiéncia no uma equipe de governo que mescla experiéncia no setor puablico

com expertise de mercado, com base em uma gestdo publica colaborativa.
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Na figura 2 esta apresentado o Mapa Estratégico do Plano Plurianual do Municipio
de Lavras/MG.

Figura 2 - Mapa Estratégico do Municipio de Lavras — MG
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Vale lembrar que no &mbito da administracdo publica o PPA ou PPAG € o
instrumento legal que ira nortear todas as acfes que o gestor publico pretende desenvolver
através de sua estrutura organizacional, dele se depreende as demais. A acao do poder publico
é limitada ao que a lei permite, por isso se faz necessério a elabora¢do de um planejamento
estratégico para a execucgdo dos servigos e o0 alcance do objetivo pretendido.

Assim, o planejamento estratégico bem executado é considerado uma pratica de boa
governanca e desenvolvimento institucional, todavia, importante se faz ressaltar a importancia
da escolha certa do executor do planejamento.

Alcancar uma boa prética de gestdo publica por resultado ndo implica somente a
implementacdo de mecanismos estratégicos, implica na escolha dos responsaveis pela sua
execucdo, 0s quais serdo responsaveis pelos mecanismos gerenciais, ou seja, cada agdo
governamental deve ser elaborada, implantada e executada pela lideranca de cada unidade ou
6rgdo institucional que formam a estrutura da administracdo municipal.

Os projetos e acbes de governo devem estar em consonancia com o planejamento
estratégico, bem como com os objetivos de governo, portanto, para esse fim a escolha dos
lideres executores deve partir da premissa de selecdo, objetivando a melhor técnica.

Atualmente um dos maiores gargalos enfrentados pela administragdo publica € a
formacdo de equipe técnica qualificada, em sua maioria, as escolhas sdo condicionadas no
quesito politica o que ndo garante um servico eficiente e eficaz, dificultando assim a execucao
e elaboracdo das acbes governamentais pretendidas, comprometendo assim o planejamento
estratégico.

Logo, entende-se que ndo obstante na administracdo publica o que se pretende é o
cumprimento de metas e idealizacGes de acBGes dentro de um limite legal e financeiro.
Atualmente o modelo de governanca na administracdo tem caminhado para alcancar um
modelo de padronizacdo de referéncia para a gestdo organizacional, compilando boas praticas
de gestdo, visando o aprimoramento da organizacdo, fluxos e praticas de servicos e
fortalecimento da governanca.

A estratégia bem planejada, frisa-se, tem inicio na escolha de seus gestores, o gestor
eleito, ora representante do povo, deve tracar antes de qualquer planejamento, os componentes
de sua estrutura organizacional, isto &, a estratégia bem planejada.

Neste sentido, uma vez que se bem planeja a estratégia é possivel a elaboragdo de um
planejamento estratégico, possibilitando assim uma gestdo publica integra, inovadora, simples

e efetiva.
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A estratégia bem planejada consiste na selecdo de um profissional para gerir que
saiba detectar nos 6érgdos e entidades da administracdo publica suas caracteristicas, suas
principais necessidades, definir as metas, etapas, os beneficios e criticas das metas, levando-se
em conta sempre o conceito de racionalidade.

Participacdo, confianga e engajamento dos funcionérios, sejam de carater efetivo ou
comissionado sdo fundamentais para o planejamento estratégico, razfes que os classificam
como determinantes de uma estratégia planejada.

A finalidade da administracdo publica é atender os interesses publicos, tais interesses
abarcam um conjunto de ideias, normas, atitudes, acOes e instituicdes diversas e o grande
desafio é a forma de planejar. O Planejamento Estratégico uma vez adotado permite a
reestruturacdo de estruturas administrativas regidas pela burocracia que exige a legislacéo,
mas ao mesmo tempo flexivel com relacdo ao fator politico. A ferramenta permite a busca
pela eficiéncia, melhoria na qualidade do servico prestado, e reagdo-acdo dos gestores frente a
inovagdo e em momentos de turbuléncia e instabilidade.

A maquina publica nos dias atuais necessita de gestdo de risco, gestdo de valores,
gestdo de passivos, modelos inovadores de gestdo que devem ser agregados através do
Planejamento Estratégico. Diante todo o cenario vivenciado, verifica-se que o Planejamento
Estratégico é a ferramenta indispensdvel para uma gestdo de sucesso, eficiente e eficaz.
Metodologias mais buscadas pelos 6rgaos de controle externo.

Entdo, conclui-se que para a sociedade beneficiaria do servico publico, o povo, 0
Planejamento Estratégico permite a prestacdo de um servico de qualidade, seguro e ofertado

em tempo habil.
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3 METODOLOGIA

Esta se trata de uma pesquisa qualitativa de cunho descritivo e exploratorio que se
classifica como estudo de caso uUnico. Como procedimento de coleta de dados foram
realizadas entrevistas em profundidade com a Secretaria Municipal de Fazenda e
Planejamento de Lavras-MG e dois vereadores, todos conhecedores e responsaveis pela

elaboracdo/aprovacdo do PPA.

Segundo Minayo (2007), “a pesquisa com dados qualitativos busca entender as
significacOes, crencas, aspiracdes, valores, motivos e atitudes como forma de compreender de
forma aprofundada as relacGes, os processos e fendmenos e ndo somente a operacionalizacédo
de variaveis”.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se um roteiro de entrevista contendo 5
(cinco) questdes elaboradas para os vereadores e uma dissertativa argumentativa para o
secretario. As entrevistas foram feitas entre setembro de 2022 e fevereiro de 2023. De acordo

com Silveira, FIér e Machado (2011), entrevista € a

[...] “técnica em que pesquisador e pesquisado ficam frente a frente e o primeiro
formula oralmente questdes ao segundo. O objetivo dessa técnica e obter o maior
nimero possivel de informagdes do entrevistado sobre determinado assunto. De
acordo com o proposito do entrevistador, a entrevista pode ser denominada de
estruturada ou ndo estruturada. A entrevista deve, enfim, ser muito bem planejada
pelo pesquisador, de forma a buscar respostas que preencham seus objetivos e o
problema de pesquisa” (SILVEIRA, FLOR E MACHADO, 2011, p. 60).

Os dados qualitativos foram analisados por meio da Analise de Conteudo que, de
acordo com Bardin (1977) é um método que permite através de um conjunto de técnicas de
comunicacdo e meios de procedimentos especificos de descri¢cdo de conteldo se obtenham
indicadores que possam inferir conhecimentos relativos as condi¢fes de producdo e recepc¢do
destas mensagens.

De acordo com Bardin (2011, p. 15) a anéalise de conteudo se trata de

[...] um conjunto de instrumentos metodoldgicos cada vez mais sutis em constante
aperfeicoamento, que se aplicam a ‘discursos’ (conteddos e continentes)
extremamente diversificados. O fator comum dessas técnicas multiplas e
multiplicadas - desde o calculo de frequéncias que fornece dados cifrados, até a
extracdo de estruturas traduziveis em modelos - é uma hermenéutica controlada,
baseada na deducdo: a inferéncia.

A exploracdo do material trata da organizacdo dos documentos, seja por palavra,

tema, objeto, personagem, acontecimento. Para selecionar as unidades de contexto, deve-se
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levar em consideracdo o custo e a pertinéncia. Depois da codificacdo, deve ser feita a
categorizacdo, que seguird algum dos seguintes critérios: semantico, sintatico, léxico ou
expressivo. (BARDIN, 2011)

Em relacdo aos procedimentos, este trabalho se caracteriza como um estudo de caso,
ja que tem o propésito de avaliar os principais impactos positivos e negativos do
planejamento estratégico na gestdo publica. Segundo Martins (2008, p.9), com o estudo de
caso, ‘“busca-se apreender a totalidade de uma situacdo e, criativamente, descrever,
compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto, mediante um mergulho
profundo e exaustivo em um objeto delimitado”.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso representa uma investigagdo empirica e
compreende um método abrangente, com a l6gica do planejamento, da coleta e da analise de
dados. O procedimento do estudo de caso possui limitacGes, pois 0 pesquisador considera,
especificamente, um Unico fendmeno ou objeto, o que dificulta a possibilidade de
generalizacdo dos resultados (GIL, 2002).

Por fim, a ultima etapa é o tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo, onde é
realizado a interpretacdo dos resultados obtidos pode ser feita por meio da inferéncia, que é
um tipo de interpretacdo controlada. Para Bardin (1977, p. 133), a inferéncia podera “apoiar-
se nos elementos constitutivos do mecanismo classico da comunicacdo: por um lado, a

mensagem (significacdo e codigo) e o seu suporte ou canal; por outro, 0 emissor e 0 receptor”.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

De acordo com o depoimento dos vereadores citados e do secretario publico o
planejamento estratégico se trata de uma peca fundamental no processo de formulacdo de
politicas publicas e auxilia no controle das acfes futuras através da determinacdo de quais
caminhos devem ser seguidos. Isso corrobora com a afirmagdo de Albanez (1998), ao dizer
que por meio de um planejamento estratégico € que serdo definidas as diretrizes, os objetivos
e as metas da administracdo publica.

Como o secretario menciona, ele deve ser estratégico, sistémico e elaborado com
base nas receitas tributarias de cada ente federado em consonancia com o0s principios que
norteiam a administracdo publica. Os objetivos institucionais serdo exibidos de forma
planejada, de forma a contemplar um servico publico eficiente, em sintonia com a execucao
orcamentaria e financeira. Neste caso diz-se sobre o papel dos instrumentos orcamentarios -
Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Or¢amentéarias (LDO) e Lei Orgamentaria Anual
(LOA) — na elaboracédo de um planejamento estratégico por parte dos governos.

Mas, por outro lado, hd de se ressaltar as principais dificuldades na andlise do
ambiente no processo de elaboragdo destes instrumentos, como séo estabelecidas as diretrizes
organizacionais, considerando a necessidade de confluéncia entre as orientacdes técnicas e
politicas dos gestores e, por fim, quais sdo as principais dificuldades na definicdo de
estratégias de acdo, implementacdo e na atividade de monitoramento e controle dos
resultados.

Para compreender um pouco mais destas questdes, a primeira pergunta buscou
verificar qual é a importancia e porque a administracdo publica necessita de um planejamento
estratégico. O vereador entrevistado afirmou que o planejamento deve ser baseado e
organizado observando-se varios prismas da administracdo publica. De acordo com ele, o

PPA, como instrumento de planejamento

“[...] € um processo continuo de criacdo e implementacao de estratégias, que visam
aumentar a eficacia organizacional. Planejamento Estratégico é fundamental para
qualquer legislador, pois ele ira nortear suas acoes/ realizagdes ao longo dos 4
anos de vereanca. Estabelecendo prazos para estas acbes fica mais facil
acompanhar o andamento de nossa atuacdo. A analise de ambiente realizada
durante o planejamento os permite conhecer melhor o ambiente interno e externo
que estamos vivenciando, facilitando na escolha das acbes. Ele me permite
conhecer informacgdes do passado e presente e tragar novas perspectivas para o
futuro” (vereador entrevistado).
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De acordo com a entrevista realizado com uma vereadora, esta acredita que um bom
Planejamento Estratégico ajuda a melhorar a comunicagdo da Gestdo Estratégica e

operacional da Instituicdo, pois

“[...] padroniza os processos de planejamento, acompanhamento e controle das
metas e planos de acdo em todas unidades e niveis hierarquicos, Promove o
acompanhamento sistematico e disciplinado dos resultados de médio e longo prazo,
Fortalece o conhecimento das diretrizes a organizagdo, desta forma acredito que
ele ajuda a responder e pensar acdes a partir de demandas reais” (vereadora
entrevistada).

Nesta mesma linha, pediu-se que o0s gestores discorressem um pouco mais sobre o
papel do planejamento estratégico no setor pablico. O vereador entrevistado disse que acredita

que toda politica publica deva ser embasada em um planejamento, uma vez que

“[...] ele envolve todas areas da administracdo, tais como economia, politica e
sociedade, permitindo o governo estabelecer acbes, mediante programas e
implementacdes, que buscam produzir resultados e mudangas nos diversos setores
da sociedade. O planejamento na gestdo publica possibilita que o gerenciamento
das acdes seja feito de acordo com as demandas da populacéo. Por exemplo, um
hospital publico é construido em um municipio do interior. Nesse caso, o local deve
conter leitos, profissionais de salide, medicamentos e aparelhos na quantidade ideal
para suprir a demanda” (vereador entrevistado).

Para a vereadora é necessario que o papel do Planejamento Estratégico seja cumprido

dentro da instituicdo publica, pois € através dele que se tem

“[...] respostas concretas as necessidades, havera melhor uso de recurso atacando
0s problemas mais graves. Tem énfase na iniciativa privada, mas vem tendo uma
alta e crescente inser¢do na iniciativa publica, com o objetivo de servir seu “cliente
chefe”, os cidaddos, que a cada dia mais anseiam por um servico com eficiéncia e
qualidade ” (vereadora entrevistada)

A pergunta seguinte, apds compreender a importancia do planejamento para 0s
gestores tendo em vista sua relacdo com o PPA, veio de encontro com o objetivo deste estudo
e questionou quais sdo os desafios encontrados na execucdo do planejamento estratégico na
administracdo publica juntamente com o PPA.

O vereador entrevistado foi categorico ao dizer que os desafios no desenvolvimento e

realizacdo do Planejamento Estratégico no Setor Publico sdo enormes, pois vé que a
burocracia administrativa atrasam a vida do gestor, na forma de solicitar documentos, ou seja,

a lentidao na execucdo dos processo, tendo em vista que esses procedimentos deveriam ser
imediatamente superados para que o planejamento flua de maneira correta e eficiente. Ele

ainda afirma que ndo devemos esquecer, também, que

“[...] a incerteza e variacdo econdmica também dificulta muito um planejamento
publico. Por fim, temos a falta de continuidade dos planejamentos. Infelizmente no
Brasil os planejamentos sdo de 4 ano maximo 8 anos, pois historicamente, quando
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ha troca de governo, reinicia-se um novo planejamento e na maioria das vezes o
antigo é deixado de lado, inobstante a quantidade de recurso que foi empregado
nele” (vereador entrevistado).

Da mesma forma, para a vereadora, um dos maiores desafios é quebrar a cultura
brasileira de apenas “apagar o fogo”, e “romper com a politica de favoritismo que s enxerga
demandas se ela vem de grupos aliados e ndo da realidade e desenvolver uma prética que
prioriza o planejar”. Ela ainda destaca que outro problema enfrentado envolve o uso

inadequado de recursos financeiros.

“Por exemplo, uma prefeitura utiliza parte do orcamento para contratar artistas
nacionais de renome para festas locais, enquanto muitas escolas necessitam de
melhorias, como a instalacdo de ar condicionado nas salas e compras de
computadores” (vereador entrevistado)

Essa fala destaca, em parte, a questdo politica em detrimento da técnica, ja que 0s
gestores podem decidir a forma de utilizacdo e destinacdo do recurso publico para as areas
que considera prioritarias. Na concepcdo dos vereadores 0 PPA foi criado para organizar o
trabalho do Estado diante das necessidades da populacdo, facilitando a fiscalizacdo da
sociedade. Nesse caso, por exemplo, o vereador entrevistado comentou sobre o fato de escolas
necessitarem de melhorias, porém a prefeitura utilizar os recursos em outra prioridade, sendo
que o estabelecimento de objetivos estratégicos esta explicito nas etapas de construcdo do
PPA.

A quarta questdo provocou uma reflexdo sobre o papel estratégico do PPA ao pedir
que os vereadores comentassem a afirmacdo de “que mais importante do que um bom
planejamento estratégico é implantar a estratégia planejada.

Ao informar se concordavam ou discordavam da afirmacdo, o vereador respondeu
que sim, concordava com a afirmacdo acima, e assegurou que a estratégia é a base do
planejamento, pois

“[...]é uma definicdo macro do objetivo maior de uma empresa. Em cima desse
objetivo € que sdo tracadas as acles e as metas a serem atingidas no planejamento.
Entdo, no meu entender ha uma relagéo direta entre Estratégia e Planejamento
(vereador entrevistado).

Na mesma linha de raciocinio, a vereadora também concordou com a afirmagéo, e
reforcou a questdo do “apagar incéndio” de gestdes anteriores. A questdo do favoritismo e o
uso inadequado de dinheiro publico também foram ressaltadas.

Considerando que o PPA serve como orientacdo tanto ao Estado como a sociedade,
Ou seja, ja que se trata de uma atividade de planejamento estratégico que busca estabelecer

diretrizes, objetivos e metas, cabe apurar qual a totalidade dos recursos orgamentarios
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comprometidos, demonstrando eventuais folgas financeiras, que propiciardo as inovacoes da
gestdo e que delimitardo financeiramente a capacidade de investimentos da Administragéo,
sinalizando para a eventual possibilidade de agregacéo de novos servigos e da incorporacdo de
novos bens publicos que possam ser colocados a disposicao da sociedade.

A Ultima pergunta abordou os beneficios do PPA ao questionar “quais sdo 0s
principais beneficios que o Planejamento Estratégico juntamente com o PPA traz para o setor
publico”.

O vereador acredita que o planejamento traz beneficios até mesmo para o dia-a-dia

pessoal do individuo. No setor publico ele pontua os beneficios:

“1) torna o setor publico mais ativo e ndo reativo;

2) estabelece um senso de dire¢do para os governantes e servidores publicos;

3) da maior transparéncia as acoes;

4) transforma a Estratégia (objetivo maior da administracdo) em acdes palpaveis e
concretas;

5) permite avaliar o desempenho operacional da instituicdo” (vereador
entrevistado).

Seguindo este pensamento, a vereadora também enumerou os beneficios do
planejamento na gestdo publica, afirmando que os recursos poderdo ser usados onde existe
prioridade, realizando o atendimento de demandas e a possibilidade de agregacéo de novos
servicos e da incorporagdo de novos bens publicos que possam ser colocados a disposicao da

sociedade.

“Um bom planejamento estratégico melhora a comunicagdo por parte dos
funcionarios, pois todos irdo possuir conhecimento sobre os objetivos e estratégias
da instituicdo. Com isso, 0 engajamento por parte da equipe € melhorada e todas as
camadas (...) passam a seguir 0 mesmo objetivo. O se basear em uma anélise de
dados e informag0es, a tomada de deciséo é facilitada, deixando de ser abrangente
e tornando-se mais &gil, assertiva e voltada, especificamente, para os objetivos da
organizacdo publica” (vereadora entrevistada).

A partir das informac0es trazidas pelos entrevistados, pode-se perceber a existéncia
de uma preocupacdo e participacdo efetiva do PPA na gestdo publica do Municipio de
Lavras/MG.

Considerando a formulagdo do PPA (2022-2025), percebe-se que ha uma
preocupacdo sobre a estruturacdo do planejamento levando em conta diversas varidveis
(politica, econdmica, institucional, social, cultural, etc.). Portanto, vale ressaltar que cada
processo de elaboracdo manifesta variagcdes pois um ou outro desses aspectos sera aferido em
maior ou menor medida.

A maior dificuldade é garantir que naquele processo essa diversidade de aspectos

seja apurada de maneira integrada, harménica e continuada, concordando que as diferentes
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etapas do ciclo orcamentario, e de cada um dos instrumentos que o compde. Elas ndo podem
ser excludentes, mais sim interdependentes, tornando cada vez mais urgente e necessario o
fortalecimento das etapas relacionadas ao monitoramento e a avalicdo do referido ciclo.

Em suma, pode-se perceber que o processo de formulacdo do PPA pode mudar e
depende de diversas varidveis, todavia, é de grande importancia que haja integracdo e
harmonia em todo o processo, a fim de fortalecer o ciclo orcamentério, ampliar a participacéo
social e estabelecer um monitoramento e avaliacdo viavel ao gestor que ird realizar,
confluindo o interesse técnico e politico para validar as escolhas dos gestores sobre os
investimentos publicos necessarios, de forma planejada.

Além disto, é importante dizer que é indispensavel a participacdo da popula¢do no
processo de producdo das politicas, a fim de possibilitar a efetivacdo dos principios da gestdo
democratica da cidade. Entretanto, no processo dessa participacdo, ainda existem muitos
desafios a serem superados no sentido de fortalecer a relacdo Estado e sociedade.

Isso vem muito dos valores da missao e a visdo do PPA do municipio de Lavras-MG,
onde busca o crescimento do municipio em contato com a sociedade, trabalhar com
Honestidade, Transparéncia, Profissionalismo no setor publico, ocasionando na melhora dos

servicos publicos e a qualidade de vida dos cidadaos.
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5. CONCLUSAO

O presente trabalho de conclusdo de curso objetivou estudar e discutir sobre as
dificuldades dos gestores publicos municipais na elaboracdo do plano plurianual (PPA) no
municipio de Lavras — Minas Gerais, bem como demonstrar como o planejamento estratégico
e 0 PPA s&o importantes e juntamente tem o objetivo de orientacdo tanto ao Municipio como
a sociedade, ou seja, deve ser apresentado como uma atividade de planejamento estratégico

que busca estabelecer diretrizes, objetivos e metas.

Os estudos foram realizados de forma qualitativa e descritiva resultando na
compreensdo de quais sdo as dificuldades na elaboracdo de um PPA, e os desafios de sua
implementacdo e atendimento no ambito municipal, conforme relatado pelos vereadores e
secretario publico. Mais especificamente, pretende identificar as principais dificuldades de
compatibilizacdo técnica e politica em seu desenvolvimento, bem como estabelecer diretrizes

e ferramentas para monitoramento e controle dos resultados.

Além disso, através deste trabalho foi possivel conhecer a realidade de uma cidade
de médio porte, considerando sua preocupagdo com o melhor direcionamento dos gastos
publicos e a adogdo do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo sdo requisitos
essenciais para uma melhor tomada de decis&o.

Entende-se que os resultados foram obtidos, uma vez que ao ser adotado o plano
estratégico, é possivel reestruturar a estrutura administrativa comandada pela burocracia, que
exige legislacdo, mas ao mesmo tempo permite flexibilidade em termos de fatores politicos.
Essa ferramenta permite a busca de eficiéncias, melhorias na qualidade dos servicos prestados
e a atuacdo responsiva dos gestores diante de inovacGes e periodos de turbuléncia e
instabilidade.

Assim, instituicdo publica atual exige gestdo de riscos, gestdo de valor, gestdo de
responsabilidades e modelos de gestdo inovadores, que devem ser agregados por meio do
planejamento estratégico. Diante de todo o cenario vivenciado, o planejamento estratégico
surge como uma ferramenta indispensavel para uma gestdo bem-sucedida.

Além disso, através das entrevistas foi possivel identificar as principais dificuldades
da compatibilizacdo teécnica e politica no seu processo de elaboragdo assim como o
estabelecimento de diretrizes e ferramentas de monitoramento e controle dos resultados.

Conclui-se, entdo, que o Plano Plurianual é um processo continuo de

aperfeicoamento da gestdo, logo, cabe ao administrador puablico entender o contexto
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especifico de cada municipio, havendo a necessidade de analisar cada caso adequadamente,
compatibilizando o interesse politica a utilizacdo de ferramentas de planejamento, de forma
técnica, para viabilizar as escolhas.

A evolucdo das financas publicas do pais desempenha um papel significativo no
processo. Novos conceitos de orcamento e demonstragfes financeiras aumentam a
importancia deste orcamento. Atualmente, existem limites para esse processo que criam até
mesmo gestdo financeira e transparéncia nas financas do pais.

Desta maneira, 0 PPA serve como uma importante ferramenta de planejamento e sua
base. A orcamentacdo das despesas e 0 estabelecimento do reconhecimento legal das receitas
advém de quatro anos de previsao de receitas e aplicacdo de recursos. Esse método determina
quanto de recursos aplicar em despesas gque resultam de audiéncias publicas e proje¢fes com

base em contribuicdes da sociedade.
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ANEXO A

Modelo de Roteiro de Entrevista
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Modelo de Roteiro de Perguntas

VEREADORES

1 - Por que eu(vereador) preciso de planejamento estratégico?
2 - Discuta o planejamento estratégico no setor publico.

3 - Quais os desafios na execugdo do planejamento estratégico juntamente com o PPA na
administragdo pablica?

4 - Dizem que mais importante do que um bom planejamento estratégico é implantar a
estratégia planejada. Vocé concorda com esta afirmacdo?

5 - Quais sdo os principais beneficios que o Planejamento Estratégico em prol do PPA traz
para o setor publico?

SECRETARIO(A) PUBLICA

1 — Disserte e argumente.

Como o Planejamento Estratégico pode influenciar na elabora¢do do PPA(Plano Plurianual)
do municipio de LAVRAS-MG? E quais beneficios que o Planejamento Estratégico somado
ao PPA traz para o setor publico?



