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RESUMO

SOUZA, Cleber Roberto, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, setembro de
2016. Gestao estratégica dos recursos publicos: superagdo de limitagoes
impostas pelo principio da anualidade or¢camentaria ao Planejamento
Estratégico nas instituicoes federais. Orientador: Dr. Leonardo Pinheiro Deboca.
Coorientadores: Fabio André Teixeira e Telma Regina da Costa G. Barbosa.

A preocupacéao basica deste estudo € explorar a relagdo entre o orgamento publico
e o0 Planejamento Estratégico no contexto de uma organizagéo publica. O objetivo é
compreender as dificuldades que os gestores enfrentam para executar o orgamento
publico e, assim, consolidar o planejamento estratégico da organizagéo,
considerando as limitagdes impostas pelo principio da anualidade. Uma vez que o
principio da anualidade orgcamentaria ndo permite que o 6rgédo poupe e utilize seu
recurso no ano seguinte, eventuais falhas externas ou internas que ocorram
durante o ano podem fazer com que os 6rgados publicos ndo executem a despesa
prevista no orgamento e, por conseguinte, o recurso orgamentario volte para o cofre
do governo central e as agcbes do planejamento estratégico fiquem prejudicadas. A
escolha metodolégica foi o estudo de caso unico, realizado no Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnoldgica do Norte de Minas Gerais (IFNMG), autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educagdo (MEC). Os resultados da pesquisa
apontaram que o principio da anualidade orgcamentaria, embora afete a execugao
do orcamento publico, ndo se apresenta como limitador para a consecugao do
Planejamento Estratégico da organizacao estudada. Foi possivel notar que alguns
campi utilizam solugdes tais como a antecipagdo de compras do exercicio seguinte
e 0 uso do pregao SRP para driblar as dificuldades do principio da anualidade,
cabendo a organizagdo uniformizar o uso dessas praticas em todas as suas

unidades.

VI



ABSTRACT

SOUZA, Cleber Roberto, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, September 2016.
Strategic management of public resources: overcoming limitations imposed
by the principle of budget annuality the Strategic Planning in federal
institutions. Adviser: Dr. Leonardo Pinheiro Debocé; co-advisers: Fabio André
Teixeira and Telma Regina da Costa G. Barbosa.

The primary concern of this study is to explore the relationship between the public
budget and strategic planning in the context of a public organization. The goal is to
understand the difficulties that managers face to run the public budget and thus
consolidate the strategic planning of the organization, considering the limitations
imposed by the principle of annuality. Once the principle of budget annuality does
not allow the public agencies save and use his resource the following year, any
external or internal failures occurring during the year can make public agencies do
not perform the budgeted expenditure and therefore the budget resource back to the
central government safe and actions of the strategic planning become impaired. The
methodological choice was the single case study, carried out at the Federal Institute
of Education, Science and Technology North of Minas Gerais (IFNMG), a federal
agency linked to the Ministry of Education (MEC). The search results indicated that
the principle of budget annuality, although affect the execution of the public budget
is not presented as limiting to the achievement of the Strategic Planning of the
organization studied. It observed that some campuses use solutions such as
anticipation of the purchases of following year and the use of SRP trading to
circumvent the difficulties of the principle of annuality, while the institution to

standardize the use of these practices in all its units.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes publicas brasileiras vém adotando, nas ultimas
décadas, segundo Bresser-Pereira (1999), algumas praticas de gestao
utilizadas na iniciativa privada como forma de implantar o modelo da
administragao gerencial (administragdo do Estado moderno com orientagao
para resultados) na busca de melhoria do atendimento ao cidadao através
da prestagao de servigcos com exceléncia.

Nesse modelo, busca-se combater a ineficiéncia estrutural
causada pelas disfuncdes da administracdo publica burocratica. Tamanha a
necessidade de melhorar a gestdo das organizagdes publicas que a
eficiéncia foi incluida na Constituichio Federal, através de emenda
constitucional em 1998, como principio a ser seguido por elas.

Segundo Certo (2010, p. 60) “uma organizacgéao eficiente é aquela
que, para atingir seus objetivos, desperdica poucos recursos”. E nesse
sentido, o Planejamento Estratégico, ferramenta importada da iniciativa
privada, contribui para ajustamento da quantidade adequada de tempo e
recursos a serem empregados nas atividades organizacionais (KLUYVER,
2010).

Nas organizagbes privadas e publicas, o Planejamento
Estratégico € o instrumento utilizado para racionalizar o processo estratégico
nas organizagdes e permitir o planejamento dos recursos a longo prazo. O
Planejamento Estratégico (PE) tem sido objeto de estudo por varias décadas
dentro da administracdo empresarial. Varios estudos tém tratado sobre a
tematica nas ultimas décadas desde Ansoff (1965), perpassando por Porter
(1980), Mintzberg (1994), Certo (2010) e Sertek (2012), deixando evidente
que o tema continua atual na gestdo de empresas.

O Planejamento Estratégico formal, ndo esta livre de criticas, bem
como outras ferramentas de gestdo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.
355), chegaram a anunciar sua queda: “Precisamos de boa pratica, ndo de
teoria organizada”, devido a alguns problemas identificados no modelo
como a falta de flexibilidade, a incapacidade de prever o curso do ambiente
empresarial, a desconexao entre planejamento e agéo e a incapacidade de

traduzir pensamentos em planos.



Porém, como as organizagdes publicas, em especial as
organizagdes de ensino, tendem a ser altamente burocratizadas, o PE formal
€ bem-visto nessas organizagdes, seja devido ao seu carater prescritivo e
racional, seja para atingir os resultados propostos pela administragao publica
gerencial.

Se no longo prazo as organizagdes publicas podem contar com o
Planejamento Estratégico, no curto prazo, elas tém que observar o disposto
no principio da anualidade do orgamento.

O principio da anualidade orgamentaria € a delimitacdo da
execugdo do orgamento publico para o periodo de um ano, ou seja, “o
exercicio orgamentario devera ser realizado e previsto para periodo de um
ano ao qual a previsao de receitas e a fixagado das despesas registradas na
LOA [Lei Orgamentaria Anual] se referir’ (MACHADO, 2015, p. 27).

De acordo com esse principio, o orgcamento sera executado
dentro do ano civil no caso do Brasil, 1° de janeiro a 31 de dezembro,
devendo ser elaborado no ano imediatamente anterior a sua execucgéo.
Baseado nesse principio, o governo arrecada as receitas no ano enquanto
executa as despesas fixadas no orcamento (BRASIL, 1964).

E nesse ponto em que as organizacdes publicas enfrentam um
dilema: uma vez que o principio da anualidade orgamentaria nado permite
que o orgao poupe e utilize seu recurso no ano seguinte, eventuais falhas
externas ou internas que ocorram durante o ano — como atraso na liberagao
do recurso por parte do 6rgao central, greve no servigo publico, problemas
ocorridos durante o processo licitatorio ou durante a execugéo do contrato —
podem fazer com que os 6rgdos ndo executem a despesa prevista no
orgamento e, por conseguinte, o recurso orgamentario volte para o cofre do
governo central e as agbes do Planejamento Estratégico fiquem
prejudicadas.

Segundo Ribeiro (2010), a obediéncia a esse principio pode
acarretar uma preocupacgao exclusiva no curto prazo, aumentar as chances
de interrupcédo de projetos e até comprometer obras publicas, ja que muitos
gestores acabam realizando gastos desenfreados do recurso para o dinheiro

nao voltar.



Como resultado, as acgdes tragadas no Planejamento Estratégico
da organizagdo podem ficar comprometidas, ja que o saldo do recurso nao
retorna acumulado no exercicio financeiro seguinte.

Diante desse quadro, pretende-se abordar, com presente estudo,
o tema do Planejamento Estratégico e do or¢camento publico, no que diz
respeito as limitacdes decorrentes do principio da anualidade do orcamento
publico que determina a devolugdo do recurso financeiro ao final do
exercicio e nao permite a geragao de poupanga para uso no ano seguinte.

O foco recaira sobre as limitagbes que uma organizagao publica
enfrenta para a execucéo de seu orcamento e como ela faz para supera-las.
Para isso, realizar-se-a o estudo de caso sobre uma organizacao federal de
ensino técnico e tecnoldgico.

O campo empirico escolhido para a pesquisa de campo é o
Instituto Federal de Educacado, Ciéncia e Tecnologica do Norte de Minas
Gerais (IFNMG), autarquia federal vinculada ao Ministério da Educagao
(MEC) e que oferece cursos em varias modalidades de ensino, desde cursos
de formacgéo inicial e continuada até pds-graduacao stricto sensu.

A escolha deu-se por conveniéncia visto que o pesquisador atua
na organizagdo a mais de cinco anos e possui facilidade de acesso a
documentos e pessoas e, principalmente, pela observagao de constantes
devolugdes de recursos orgamentarios por parte da organizagao do periodo
de 2010 a 2014, bem como a realidade multicampi presente na organizagao,
que gera maior esfor¢go de coordenacgao.

Portanto, apesar da busca da eficiéncia valorizada pela
administragdo gerencial e da utilizagdo do Planejamento Estratégico como
ferramenta para alcancga-la, o principio da anualidade impde que os recursos
publicos sejam utilizados dentro do exercicio financeiro a que se destina.
Assim, busca-se, com este estudo, compreender as limitagcbes que as
organizagdes publicas enfrentam para realizar o orgamento e implementar o
Planejamento Estratégico.

Feita essas consideragbes, a seguir, serdao apresentados o
problema a ser investigado, seguido do objetivo geral e dos objetivos

especificos e, por fim, a justificativa da pesquisa.



1.1 O problema

O Planejamento Estratégico deve manter estreita sintonia com o
processo de or¢camentagao, visto que algumas acgdes estratégicas podem
demandar expressiva parcela do orgamento da organizagéo.

Segundo Cunha (1999), existe o predominio da visdo do
orgamento publico como obrigagdo de atender a legislagdo sobre o seu
verdadeiro papel de instrumento de gestao.

Conforme sustentam Souza e Cunha (2012, p. 132), “na
administragdo publica, o orgamento € um critico instrumento para a
implementacgéo da visao estratégica nas organizacgoes”.

Tamanha a importdncia a ser dada para a questdo do
Planejamento Estratégico e do orgamento publico, que foi proposto um
sistema de dual budgeting no qual deveria haver dois orgamentos distintos:
um para os objetivos estratégicos e outro para o orgamento operacional
(JOYCE, 1999).

Nos estudos realizados na Marinha do Brasil, Souza e Cunha
(2012) concluiram que esse processo de integracdo entre Planejamento
Estratégico e orgamento sofre influéncia negativa dos fatores: dissociagao
entre planejamento e execucgdo, restricbes orcamentarias e o
contingenciamento, deficiéncia na comunicagdo da estratégia, influéncia da
gestdo operacional em ignorar o Planejamento Estratégico, e falhas na
formulacdo do Planejamento Estratégico.

No mesmo sentido, Chaer (2010) apresenta algumas barreiras na
implantagcdo do Planejamento Estratégico. Segundo a autora, a néo
vinculagdo do orgamento a estratégia (78% dos casos); a n&o vinculagao de
incentivos e remuneragao para as pessoas envolvidas com a estratégia
(75% dos casos); a falta de mecanismos de monitoramento e controle
eficazes (68% dos casos); e, a ndo compreensao da visao de futuro pelo
nivel operacional (95% dos casos), sdo as principais barreiras encontradas.

Corroborando com o exposto, Ramos (2012) aponta as principais
dificuldades encontradas em seu estudo para efetivacdo do Planejamento
Estratégico em uma organizagédo publica como sendo a falta de integragéo

entre orgcamento publico e Planejamento Estratégico, a falta de servidores



qualificados, o improviso diario, a falta de instrumentos de avaliagcdo e
controle, bem como a falta de participagdo na elaboragdo do Planejamento
Estratégico e do orgamento publico.

Olhando mais estreitamente sobre a falta de integragao entre o
Planejamento Estratégico e o or¢amento, estudos identificaram algumas
causas da nao integragao.

O estudo de Ribeiro (2011) apontou duas causas da nao
integracao, sendo a rotatividade da alta gestdo, cujo mandato de dois anos
prejudica a execugao de agdes no longo prazo, e a falta de integracéo entre
as areas da organizagao no processo de elaboragdo e acompanhamento do
Planejamento Estratégico.

Em outro estudo, realizado por Lima (2012) em uma organizacao
publica, também concluiu-se pela falta de integracdo entre o orgamento
publico e o Planejamento Estratégico. As causas identificadas foram a falta
de conhecimento dos gestores sobre o Planejamento Estratégico vigente e a
falta de indicadores de gestdo para a organizacdo. O estudo também
verificou que a organizagao pouco utiliza o orgamento como instrumento de
gestao.

Diante desse quadro, nota-se que a execugdo do orgamento
publico € essencial para a consecucdo do Planejamento Estratégico, e,
partindo dos pressupostos que a nao vinculacdo do orgamento ao
Planejamento Estratégico esteja relacionada a dificuldade de execugao do
orcamento, e, que a parcela do orgamento que nao foi executada no ano
vigente nado retorna para a organizacdo publica no ano seguinte (nao
poupanga) em virtude do principio da anualidade or¢camentaria, expde-se o
seguinte problema:

Quais as dificuldades enfrentadas pelos gestores do IFNMG
para a execug¢ao do orgcamento publico e a consolidagdo das acgodes

pertinentes ao planejamento estratégico da organizagao?

1.2 Objetivos



Para que se solucione o problema acima, sdo apresentados o
objetivo geral e os objetivos especificos que se pretende alcangar com a
pesquisa.

O objetivo geral deste estudo é: Compreender as dificuldades que
os gestores enfrentam para executar o or¢camento publico e, assim,
consolidar o Planejamento Estratégico da organizagao, visto as limitagdes
impostas pelo principio da anualidade.

Ja os objetivos especificos sao:

a) Caracterizar a Administracdo Publica sob a odtica dos gestores
do IFNMG;

b) Verificar a importancia e aplicabilidade do Planejamento
Estratégico para uma organizacgao publica federal de ensino;

c) Discutir o orgamento publico e as decorréncias do principio da
anualidade orgcamentaria sobre a gestdo estratégica das organizagdes
publicas;

d) Levantar as limitagdes encontradas pelos gestores publicos na
execucao do orgamento publico; e,

e) Analisar as agbes, praticas e ferramentas que os gestores
utilizam como alternativa para executar o orgamento publico e consolidar as

agdes do Planejamento Estratégico.

1.3 Justificativa

Segundo Souza e Cunha (2014), os estudos sobre o
Planejamento Estratégico — e seu condicionante: o orgamento publico — se
justificam pela crescente demanda de servigos publicos e pelo aumento da
complexidade das organizagdes publicas, que passam a utilizar ferramentas
da iniciativa privada para conseguir atender a essa demanda.

Outro fator que justifica o estudo € a escassez de recursos
publicos. Para obter melhores resultados, os gestores precisam superar o
obstaculo da limitacdo de recursos de forma a alocar os recursos de maneira
eficiente (LIMA, 2012).

Contudo, observou-se, na analise preliminar dos documentos, que

mais de um quarto do orgamento da organizagao estudada neste trabalho foi



devolvido entre o periodo de 2010 a 2014 (excluindo-se gastos com
pessoal). Também observou-se que quase R$ 1,5 milhdo de materiais
permanentes (maquinas, moveis e equipamentos) adquiridos ndo estavam
em utilizacdo no final de 2015. Essas evidéncias podem revelar alguma
dificuldade na gestado do orgamento publico por parte do IFNMG.

Estudo do Ministério do Planejamento identificou algumas
restricbes que dificultaram no alcance dos resultados previstos para suas
agdes como: o contingenciamento e atrasos na liberacdo de recursos, a
dificuldade para realizar licitacbes e convénios e a insuficiéncia de pessoal
(BRASIL, 2005).

Neste sentido, € importante destacar que os estudos de Ribeiro
(2010), sinalizaram um forte vinculo entre a anualidade orgamentaria e a
aplicacao eficiente dos gastos publicos.

Para auxiliar as organizagbes a alcangar seus resultados, em
2009, o Ministério do Planejamento (BRASIL, 2011) langou o Programa de
Eficiéncia dos Gastos (PEG) como o objetivo de promover um gasto publico
mais racional e com maior qualidade, além de eliminar o desperdicio. A
intencdo do 6rgao é mostrar aos gestores publicos que existem meios para
melhorar a gestdo das organizagbes publicas por meio da execugao
orcamentaria.

Outra justificativa para esse estudo € a necessidade de integragéo
do orgamento publico com o Planejamento Estratégico, que também figura
como problema nas organizagdes publicas, ora decorrente de problemas no
Planejamento Estratégico (CHAER, 2010; SOUZA; CUNHA, 2012), ora
decorrente de problemas no orgamento (RIBEIRO, 2011; LIMA, 2012).

Registra-se ainda, que a produgado académica e literaria acerca do
tema Planejamento Estratégico em organizagdes publicas é baixa em
relagdo aquelas sobre empresas privadas, ressaltando a necessidade de
aprofundar os estudos dessa tematica (SILVA; GONCALVES, 2011).

Dessa forma, acredita-se que o trabalho se justifica, pois podera
contribuir para que as organizagbes publicas explorem as vantagens
advindas do Planejamento Estratégico, modernizando sua gestao e atuando
de forma eficiente, ao mesmo tempo em que busca superar as possiveis

barreiras geradas pelo principio da anualidade orgamentaria através da



analise das dificuldades enfrentadas pelos gestores publicos, proposta por
este estudo.

Acredita-se ainda que a pesquisa possa reduzir parte da lacuna
acerca da relagcao entre o Planejamento Estratégico e o or¢camento nas
organizagdes publicas federais de ensino.

E ainda, as organizagdes e a sociedade também poderédo ser
beneficiadas com os resultados da pesquisa, haja vista que reformas
politicas podem surgir tentando completar as lacunas apresentadas na
legislacdo atual, tornando os servigos publicos mais efetivos na prestagéo do
servico a comunidade, contribuindo para combater o desperdicio e a ma

aplicagao de verba publica.



2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico deste trabalho, busca-se trazer as
contribuicbes pertinentes ao entendimento das tematicas da gestdo de
organizagbes publicas, do Planejamento Estratégico e do Orgamento
Publico. Sendo assim, dividiu-se o referencial em cinco seg¢des. A primeira
secao trata da gestdo em organizagdes publicas abordando sua evolugéao,
passando do patrimonialismo para a burocracia e desta para o gerencialismo
e sua busca pela eficiéncia.

A segunda sec¢ao trata do Planejamento Estratégico, como ele é e
suas vantagens para as organizagdes que o utiliza. Na terceira segao,
busca-se apresentar o Planejamento Estratégico nas organizagdes publicas,
ou seja, seu uso especifico no setor publico. A quarta segdo apresenta a
questdo orcamento publico, sua origem, além do principio da anualidade e
sua implicagdo na gestao estratégica das organizagdes publicas. Por fim, a
quinta secdo, o estado da arte, apresenta, de forma sintética, algumas

pesquisas na area do Planejamento Estratégico nas organizag¢des publicas.

2.1 Gestao em organizagoes Publicas

A forma de gerir as organizagbes publicas evoluiu
consideravelmente ao longo das décadas. Hoje existe uma tendéncia de
aproveitar as ferramentas da administracdo privada aplicando-as ao setor
publico a fim de tornar as organizagdes publicas mais eficientes. Para
entender essa evolugdo sera apresentado os modelos de gestdo da
administragao publica.

A administragao publica é caracterizada por trés modelos distintos
de gestdo, a administracdo patrimonialista, a administracdo publica
burocratica e a administragcéo publica gerencial.

De acordo com Martins (2007), o modelo patrimonialista de
gestdo da administracdo publica foi herdado culturalmente no Brasil pelos
seus colonizadores portugueses.

O termo patrimonialismo é traduzido como a apropriacdo do bem

publico pelo privado (RAMOS, 1983). Isto €, o patriménio do rei ndo é



separado do patrimdénio publico, o que, de acordo com Costin (2010, p. 31),
ocorreria uma “clara confusdo de publico e privado”.

O modelo de administragdo patrimonialista estd ancorado na
pessoalidade, no interesse privado em detrimento do interesse publico, nas
relagdbes de protecdo, na dominagdo patriarcal, no clientelismo, no
favoritismo e no improviso (FILIPPIM; ROSSETTO; ROSSETTO, 2010).

Nao obstante todos os esforcos para melhorar a administragao
publica, o patrimonialismo continua presente no pais (ABRUCIO, 2007).
Segundo Capobiango et al. (2013), “essa heranga, herdada da Velha
Republica, tem consequéncias prejudiciais internamente a administragao
publica e compromete a qualidade e a quantidade dos servigos ofertados a
populagao”.

A implantacdo da administragdo publica burocratica, ocorrida na
década de 1930, foi a primeira mudangca no sentido de modernar a
administragao publica brasileira com o intuito de profissionaliza-la e superar
o modelo patrimonialista (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Essa modernizagdo recaiu sobre as atividades-meio da
administragdo (seu funcionamento), ignorando as atividades-fim naquele
momento (CAPOBIANGO et al.,2013).

Segundo Bresser-Pereira (2009), a administracdo burocratica,
apoiando-se no modelo burocratico weberiano, surgiu como forma de
aumentar a eficiéncia, reduzir o nepotismo e eliminar a corrupgao da
administragao publica através da racionalizagao.

O modelo de administragcao publica burocratica desenha normas
de funcionamento interno e estabelece formas de bloquear as influéncias
externas, buscando fazer uma separacgao clara entre administragao e politica
(SALM; MENEGASSO, 2009).

Segundo Costin (2010), o modelo de administracdo burocratica
apoia-se em principios como a impessoalidade (0 que interessa s&o as
normas e nao as pessoas), o formalismo (o improviso é substituido por
regras codificadas), a hierarquizagao (as decisdes sao tomadas ao longo da
cadeia de comando) e o rigido controle dos meios (controle concomitante
sobre os procedimentos adotados pelos gestores) para alcangar a eficiéncia

e evitar a influéncia de fatores externos.
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Com a crescente demanda da sociedade por servigos sociais tais
como, saude, educacgao, previdéncia e assisténcia social, o modelo de
administragdo burocratica mostrou-se inadequado, levando os paises a
adotar o modelo gerencial (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Desse modo, surge a segunda mudanga buscando a
modernizagdo da maquina publica, acontecida no Brasil na década de 1990,
que, de acordo com Bresser-Pereira (2007), teve o objetivo de tornar a
administragao publica eficiente: a administragao publica gerencial.

A administracdo publica gerencial € uma forma de administrar o
Estado moderno com foco e orientagdo para o cidadao e para a obtencao de
resultados, e que surgiu como solugdo para a crise fiscal por que varios
paises passavam a partir da década de 1960 (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Segundo Martins et al. (2013), o modelo da administragdo publica
gerencial apresenta como caracteristicas: flexibilidade, descentralizagao
administrativo-financeiro, autonomia das agéncias e departamentos,
delegacao de poder, pressupostos da confianga limitada, administracdo por
objetivos, competicdo administrada, énfase na criatividade, maximizagao da
eficiéncia, reducdo de custos, avaliagdo técnica do custo-beneficio,
participagcdo dos agentes sociais no controle dos resultados e foco na
qualidade do servico.

A utilizag&do de praticas de gestado do setor privado com o objetivo
de modernizagdo da administragdo publica teve inicio na Inglaterra e nos
Estados Unidos e ficou conhecida como Nova Gestdo Publica. Segundo
Bresser-Pereira (1999, p. 16) os beneficios gerados pela administragao

gerencial séo:

A redugdo de quadros, o fim da estabilidade, o teto salarial [...]
maior papel para as organizagbes publicas nao-estatais, aumento
da eficiéncia, foco no cliente-cidaddo, nova politica de recursos
humanos, nova politica de concursos publicos.

De acordo com Abrucio (2007), observou-se cinco movimentos
importantes emergidos a partir da administragdo gerencial: o avango na
questao fiscal com a aprovacdo da lei de responsabilidade fiscal, lei
complementar n° 101/2.000; a agilidade nas politicas publicas e a

participacao social nas agdes dos governos estaduais € municipais; criagao

11



de mecanismos de avaliagao e controle social nas agdes sociais; integragcao
das areas em torno do Plano Plurianual (PPA) e do incentivo ao
planejamento; e, a maior transparéncia publica decorrente da disseminagao
do governo eletrénico.

De acordo com Bresser-Pereira (1998), o modelo gerencial parte
da estratégia de redugdo dos gastos publicos e na tentativa de tornar o
Estado mais eficiente.

Como a norma constitucional nado trazia explicitamente a
exigéncia da eficiéncia, foi necessario a alteragdo do texto da carta magna.
Apos a emenda constitucional n® 19, de 1998, o principio da eficiéncia ficou
incluido no artigo 37 da Constituicao Federal de 1988, que traz os principios
que devem ser seguidos por todos os poderes e entes da administragcao
publica.

Segundo Modesto (2001) define o principio da eficiéncia como
sendo uma “exigéncia juridica, imposta [...] aos que manipulam recursos
publicos vinculados de subvencdo ou fomento, de atuagdo idbénea,
econOmica e satisfatdria na realizacdo de finalidades publicas assinaladas
por lei, ato ou contrato de direito publico”.

De acordo com o Guia referencial para medicdo de desempenho

do Ministério do Planejamento, eficiéncia é:

a relagdo entre os produtos/servigos gerados (outputs) com os
insumos empregados, usualmente sob a forma de custos ou
produtividade. Por exemplo: Uma campanha de vacinagéo sera
mais eficiente quanto menor for o custo, ou seja, quanto menor for
o0 custo da campanha, mantendo-se o0s objetivos propostos
(BRASIL, 2009, p. 19).

A eficiéncia de uma organizagdo esta atrelada ao baixo
desperdicio de recursos para atender seus objetivos (CERTO, 2010).
Segundo Kluyver (2010, p. 17) o Planejamento Estratégico “garante que a
quantidade requerida de tempo e recursos seja alocada ao processo’.

Nesse caso, o Planejamento Estratégico se mostrou adequado
para contribuir nessa tarefa. Desse modo, a proxima secado apresentara a

ferramenta e suas vantagens.
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2.2 Gestao Estratégica e Planejamento Estratégico

O Planejamento estratégico, que €é uma ferramenta da
administragao disponivel para que as empresas melhorem seus resultados
por meio da tomada de decisdo racional, se tornou “uma obsessao”
(MINTZBERG, 2004, p. 21) nas empresas apos os anos de 1960 e passou a
ser utilizado expressivamente desde entao.

Para Martins et al. (2012, p. 18), o Planejamento Estratégico € um
“processo racional de operacionalizagdo da estratégia que esta relacionada
com a criatividade. O Planejamento Estratégico sdo os passos que devem
ser realizados para atingir um objetivo”.

Nesse mesmo sentido, Mintzberg (2004) afirma que o
Planejamento Estratégico deve ser visto como uma a tentativa de
formalizagdo da estratégia, ou de suas partes, e ndo deve ser confundido
com a estratégia em si.

Para compreender os componentes do Planejamento estratégico,
seguem detalhadas as etapas prescritas por Certo (2010).

A primeira etapa € analisar o ambiente, tanto interno quanto
externo, a empresa busca identificar os fatores que possam se transformar
em oportunidades, bem como aqueles que oferecem risco a ela. Nesse
caso, o ambiente pode ser dividido em trés segmentos: o ambiente geral,
composto pelos aspectos sociais, econbémicos, politicos e tecnoldgicos; o
ambiente operacional, composto pelos aspectos fornecedores, internacional,
concorréncia, clientes e mao de obra; e o ambiente interno, composto por
aspectos organizacionais, de marketing, financeiros, pessoal e producdo
(CERTO, 2010).

Na segunda etapa, estabelecimento de diretrizes organizacionais,
sao definidos dois componentes que determinam o rumo da organizagao: a
miss&o, que € a razdo de ser da empresa e 0s objetivos organizacionais,
que sao os desejos concretos que ela possui. Nessa etapa também sao
estabelecidas as metas para a realizagado desses objetivos.

A terceira etapa é destinada a formulacdo de estratégias. Nela
sdo tragcadas o curso das agdes que levardo a empresa a atingir seus

objetivos. Segundo Certo (2010), fora de regimes de monopdlios, a principal
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questdo estratégica que as empresas consideram €& como lidar com a
concorréncia de forma satisfatoria.

Nessa etapa sdo usadas ferramentas como a Matriz de
Crescimento da Participacao criada pelo Boston Consulting Group, ou matriz
BCG', que busca a distribuicdo dos negdcios da empresa em relagdo ao
crescimento do mercado e a sua participagcao neste, e a Analise das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas ou Analise SWOT? (CERTO, 2010).

A quarta etapa, implementacdo de estratégias, consiste em por
em pratica tudo aquilo que foi planejado previamente, para aproveitar os
beneficios das estratégias delineadas. Entretanto, o gestor deve ter em
mente que existem questdes importantes que devem ser analisadas antes
da implantacdo como: quais mudangas na estrutura serdo necessarias;
quais impactos a cultura organizacional sofrera; quais caminhos a
implementagdo pode seguir; e quais conhecimentos e competéncias serao
necessarios para implementar a estratégia.

A Ultima etapa € o controle estratégico. Nela, os componentes
essenciais do Planejamento Estratégico sdo monitorados para que a
organizacdo mantenha o foco sobre seus objetivos e metas e faga as
corregdes necessarias caso ocorra desvio da rota tragada. Aqui sao
combinados elementos de auditoria estratégica e sistema de informacdes
como complementar ao processo de administragdo estratégica (CERTO,
2010).

De acordo com Silva e Gongalves (2011) o Planejamento
Estratégico carrega em si uma gama de beneficios para as organizacoes
qgue o utiliza. Dentre os beneficios pode-se citar o estabelecimento do rumo
para as acgdes principais da organizacao; definindo prazos e metas;
acompanhando o desenvolvimento organizacional através do uso de

indicadores desempenho; e provocando mudanga na cultura organizacional.

1A matriz BCG também conhecida como matriz de portfélio, identifica a posicdo dos produtos e servigos
oferecidos pela instituicho em quatro quadrantes, a saber: estrela (quando o produto é destaque), vaca leiteira
(quando o produto ja possui tradigdo no mercado), crianga problema ou interrogacédo (quando ha o langamento do

produto ou servi¢o) e o cachorro ou abacaxi (quando o produto ndo compatibiliza seus custos).

2A matriz SWOT ou andlise SWOT, desenvolvida na década de 40 por Andrews € uma ferramenta que possibilita
a organizacao a fazer uma analise interna de seus pontos fortes (strengths) e fracos (weaknesses), bem como de

uma analise externa das oportunidades (opportunities) e ameacas (threats).
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Ele também traz a possibilidade de aumentar a taxa de lucro;
conseguir o engajamento dos funcionarios na realizagdo de metas no longo
prazo; permitindo que a empresa se previna frente a movimentos subitos da
concorréncia ou do ambiente externo (CERTO, 2010).

Outra vantagem, destacada por Kluyver (2010), refere-se a
contribuicdo para estabelecer prioridades; integragcdo e coordenagédo das
atividades; e retorno adequado.

Assim, segundo Coelho e Ferreira (2010) ele acaba contribuindo
para o desenvolvimento de vantagem competitiva; contribuindo também para
melhorar a gestdo em setores como finangas, planejamento e comunicagao;
permitindo conhecer o ambiente externo; proporcionando senso de dire¢éo;
permitindo a organizacdo agir proativamente no ambiente; e finalmente
contribuindo para a motivacédo na superacao de obstaculos.

E, por fim, de acordo com Branddo e Las Casas (2014) o
Planejamento estratégico contribui ao gerar o autoconhecimento através da
analise dos pontos fortes e fracos; e possibilitar um maior retorno sobre o

investimento.

2.3 Gestao Estratégica e Planejamento Estratégico em organizagoes

Publicas

Segundo Jesus e Pacheco (2009), o uso do Planejamento
Estratégico nas organizagbes publicas esta estritamente relacionado com o
modelo da administragdo publica gerencial.

Na esteira da Nova Gestdo Publica, os estudos tém sido
contundentes ao afirmar que o setor publico necessita aprimorar sua gestao
para atender com eficiéncia seu publico-alvo e que o Planejamento
Estratégico € o instrumento que pode viabilizar essa empreitada
(DALLABONA; DIRKSEN; HUBLER, 2004; WEINGARTNER; PEREIRA;
BERNARDINI, 2013; PEPE; OLIVEIRA, 2013; CASTELLO BRANCO, 2014;
ANDRADE; MARIA, 2015).

Todavia, ainda nao existe um dispositivo legal obrigando as
organizagdes publicas a usarem essa ferramenta. Uma pesquisa realizada

pelo TCU constatou que apenas 53% das organizagdes publicas possuiam
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Planejamento Estratégico, o que destaca a pouca “cultura de planejar
estrategicamente suas agdes e apenas reagem as demandas e as
mudancas ocorridas no seu ambito de atuacao” (Brasil, 2008, p. 4).

A boa noticia € que tém surgido estudos mostrando que o uso do
Planejamento Estratégico nas organizagbes publicas tem crescido e
avangado para os trés poderes (executivo, legislativo e judiciario) e nas trés
esferas (federal, estadual e municipal).

Estas sdo algumas organizacdes publicas que ja fazem o uso do
Planejamento Estratégico: tribunais de contas, agéncias reguladoras,
ministérios e organizacbes militares (SILVA; GONCALVES, 2011),
organizagbes de saude (WEINGARTNER; PEREIRA; BERNARDINI, 2013),
universidades federais (ESTRADA, 2001; ANDRADE; MARIA, 2015), poder
judiciario (DALLABONA; DIRKSEN; HUBLER, 2004), governos estaduais
(ALMEIDA; CRUZ, 2002), 6rgaos estaduais e empresas publicas em regime
de monopdlio (PEPE; OLIVEIRA, 2013).

Os modelos mais utilizados nas organizagdes publicas para a
implantagdo do Planejamento Estratégico sdo o Balance Scorecard — BSC e
o Planejamento Estratégico Situacional — PES (PAULA; TANAKA; ARAUJO,
2010).

Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC é uma ferramenta para o
Planejamento Estratégico que evoluiu de um modelo exclusivo de medicéo
de desempenho para um modelo de gestao da estratégia. A ferramenta veio
para suprir a lacuna de falta de conexao entre as estratégias organizacionais
e o0 monitoramento dos planos e metas (PEPE; OLIVEIRA, 2013).

No modelo do BSC, os planos e metas sao orientados por quatro
perspectivas: a) A Financeira — apresenta os resultados tangiveis que
traduzem a estratégia por meio de indicadores comuns como o lucro
operacional e retorno sobre investimento, b) A de Clientes — foca sobre
satisfacao, retencéo, crescimento e indicadores sobre a geragao de valor
para os clientes, c) A de processos — evidencia os processos-chave que
estdo diretamente relacionado a perspectiva Financeira e Cliente, d) A de
Aprendizagem e Crescimento — recaira sobre as pessoas, 0s sistemas e o
clima organizacional que apoia as perspectivas anteriores (KAPLAN,
NORTON, 2008).
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Para Paula, Tanaka e Araujo (2010), as principais desvantagens
do BSC séo, por um lado, que esta ferramenta nao leva em consideragcao os
atores envolvidos no planejamento estratégico e, por outro, seu carater
deterministico, visto que nao disponibiliza cenarios alternativos para o futuro
da organizagéo.

Ja o Planejamento Estratégico Situacional (PES) foi desenvolvido
por Carlos Matus para ser utilizado essencialmente nas organizagdes
publicas. De acordo com Silva (2006, p. 15 apud DALLABONA, DIRKSEN,
HUBLER, 2004, p. 8), o PES é:

[..] um método de planejamento estratégico formulado
especificamente para a elaboracdo de planos de governo, de
politicas publicas, e que nasceu no contexto especifico da
realidade social e politica da América latina. Um planejamento
administrativo aos moldes do PES pressupde uma apreensdo da
realidade social e de suas demandas por uma apreciagao
situacional [...] por meio de identificacdo e analise de problemas,
em um exercicio democratico que integra os varios pontos de vista
sobre determinada questéao.

De acordo com Rieg e Araujo Filho (2002, p. 165), existem quatro
momentos que ilustram a elaboragdo do PES. O primeiro momento explica
como nasce e se desenvolve o0 problema e a realidade por intermédio da
apreciagao situacional. No segundo momento, sdo elaborados planos para
atacar as causas do problema mediante operacdes. Nesse momento é
concebido o plano por meio de apostas. Ja no terceiro momento, analisa-se
a viabilidade do plano ou verifica-se 0 modo de construir sua viabilidade.
Aqui também ¢é definido o que €& possivel por intermédio da analise
estratégica. Por ultimo, no quarto momento o problema é atacado na pratica,
realizando as operagdes planejadas, para isso, utiliza-se o calculo, a agdo e
a corre¢ao no dia a dia.

Independente do modelo, a utlizaggo do Planejamento
Estratégico se torna vantajosa para as organizag¢des publicas ao permitir que
elas superem os problemas inerentes a sua area, como, por exemplo, a
descontinuidade e a estabilidade dos empregados publicos. Segundo
Castello Branco (2014), o Planejamento Estratégico contribui para maior

integracéo dos niveis da organizagao e para retirar os servidores da zona de
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conforme a qual estavam acostumados e que agora passam a ter metas a
serem alcangadas.

No mesmo caminho, Almeida e Cruz (2002), afirmam que se o
processo de elaboracado do Planejamento Estratégico for realizado de forma
integrada e democratica existem maiores chances de que os efeitos
negativos da troca de gestores ndo afete a organizagdo. Outra vantagem
citada pelos autores € a de contribuir para que a organizagao publica nao se
distancie de sua missdo mesmo em momentos de restricdo de recursos
financeiros.

O Planejamento Estratégico se mostra como uma vantajosa
ferramenta para reduzir as interferéncias politicas que normalmente ocorrem
em organizagdes publicas e que afetam negativamente seus resultados
(PEPE; OLIVEIRA, 2013).

De acordo com Andrade e Maria (2015), o Planejamento
Estratégico é importante para que as organizagdes publicas gerenciem de
maneira eficaz os recursos limitados. Lembrando que parcela expressiva do
orcamento destas organizagdes vem definida na lei orgamentaria, sendo
seus esfor¢os concentrados para gerir os recursos em prol de alcangar seus
objetivos.

Apesar das vantagens supracitadas, a implantagdo de novas
ferramentas nas organizagbes publicas, como o planejamento estratégico,
nao € tarefa facil, pois se esbarra em varias dificuldades geradas pelo
sistema publico. Carvalho (1978 apud SANTOS, 2006, p. 23) cita as

principais dificuldades como sendo:

[...] a falta de recursos humanos preparados para decisbes de
médio e longo prazos, a instabilidade politica gerada pelas
acirradas contradigcbes de interesses, a visdo imediatista dos
governantes, a escassa Vvisdo politica dos técnicos de
planejamento e burocratismo dos sistemas administrativos, [...]
rigidez das formulag¢des tedéricas para implantagdo do processo de
planejamento.

Segundo Almeida e Cruz (2002), a obediéncia estrita ao principio
da legalidade funciona como limitador ao Planejamento Estratégico, uma vez
que as solucdes inéditas ou procedimentos simplificados e eficientes so6

podem ser implantadas caso encontre respaldo na lei.
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Jesus e Pacheco (2009) concluiram em seus estudos que a falta
de assinatura de Acordos de Resultados entre os membros participantes da
elaboracdo do Planejamento Estratégico, a disputa pelo poder entre os
setores e a desvinculagdo entre a visdo e as metas estabelecidas sao
principais fatores que dificultam a implantagdo do Planejamento Estratégico
nas organizagdes publicas.

Com o proposito de que o esforco da implantagdo do
Planejamento Estratégico nas organizacdes publicas seja substancial e para
que as dificuldades sejam superadas, Estrada (2001), recomenda que
pontos importantes sejam observados antes e durante o processo. S&o eles:
obter apoio total e irrestrito da alta cupula, comunicar de forma ampla os
objetivos, estratégias e metas, incentivar o uso constante do Planejamento
Estratégico para orientar as atividades da organizagdo e aprofundar os
meios de avaliacido e controle das atividades.

Outras recomendagbes para o0 sucesso do Planejamento
Estratégico sao que as compras estejam alinhadas as estratégias e que as
atividades tragadas no PE sejam controladas e monitoras, segundo Andrade
e Maria (2015).

Importante ressaltar que, apesar de nao haver dispositivo legal
que obrigue as organizagdes publicas de usar o PE, é possivel observar o
numero crescente de organizagdes publicas que estdo fazendo uso dessa
ferramenta.

Quando as organizagbes publicas encontram barreiras para
implementar o Planejamento Estratégico, elas podem ficar impedidas de
alcancar a eficiéncia nos servigos prestados. O principal entrave, e que sera
tratado na proxima secao, € a restricdo imposta pelo principio da anualidade

do orgamento publico.

2.4 Orgcamento publico, principio da anualidade e seus impactos sobre

a gestao estratégica das organizagoes publicas no longo prazo

Nesta secao, o foco passa para a questdao do orgamento publico,
na qual se buscara entender o que € orcamento publico, quais sdo os

modelos de elaboracdo de orcamento tradicionalmente utilizados. Em
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seguida, caminhara para o entendimento do principio da anualidade e seus
reflexos na gestdo das organizagdes publicas.

Segundo Giacomoni (2010) o orgamento publico € uma peca de
planejamento na qual o poder publico prevé o montante de receita a ser
arrecada no exercicio financeiro, bem como as despesas necessarias a
realizacdo das agbes de manutengao e investimento do governo a serem
realizadas no mesmo periodo.

Para Machado Jr. (1962, p. 5 apud GIACOMONI, 2010, p. 58),
orcamento “¢ um plano que expressa em termos de dinheiro, para um
periodo de tempo definido, o programa de operag¢des do governo e 0os meios
de financiamento desse programa”.

O orgamento publico € um instrumento da moderna administracéao
publica que prevé e autoriza as despesas do governo em um exercicio
financeiro e que esta ligado diretamente ao “desenvolvimento dos principios
democraticos” do pais (SILVA, 2004, p. 27).

Nas ultimas décadas, surgiram novos modelos de elaboragao de
orcamento, alguns adaptados de empresas privadas, outros desenvolvidos
para o proprio servigo publico. Todos eles com o intuito de integrar as agdes
de planejamento e execugao.

Dentre esses modelos, podemos citar o Planning, Programming
and Budgeting System (PPBS) ou Sistema de Planejamento, Programacao e
Orgamento, modelo americano que buscava agregar a analise do problema,
sua solugdo, os objetivos governamentais, as solug¢des alternativas, bem
como programas, projetos, metas, custos e formas de avaliagcao
(GIACOMONI, 2010).

Outro modelo, o Orcamento Base Zero, ou orgamento por
estratégia, permite que as agdes governamentais “sejam analisadas e
identificadas em pacotes de decisao” e ndo de forma incremental como nos
modelos anteriores (SILVA, 2004, p. 72).

Silva (2004), afirma que o orgcamento base zero tem as vantagens
de concentrar na avaliagdo de objetivos, conjugar planejamento e
elaboracdo orcamentaria no mesmo processo, proporcionar a avaliagao
eficiente da aplicacdo dos recursos e potencializar a participacdo dos

gestores no processo de planejamento das atividades.
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No terceiro modelo, o Orgamento Programa, o planejamento, a
programagao e o orgamento sao tidos em um sistema integrado de
gerenciamento voltado para avaliar “os custos para a consecugao das metas
tracadas em comparacdo com os beneficios a serem esperados dos
mesmos, e assim tornar possivel o uso inteligente de recursos pelo setor
publico” (SILVA, 2004, p. 43).

Para Giacomoni (2010), esse modelo de orgamento esta mais
preocupado com os resultados concretos a serem alcangados do que os

produtos decorrentes das acdes publicas.

Na administragdo governamental, ainda que os produtos — bens e
servigcos produzidos ou providos pelo setor publico — tenham
relevancia por principio, o que realmente importa sdo os
resultados alcangcados em termos econbmicos e sociais
(GIACOMONI, 2010, p. 61).

No entanto, o autor esclarece que em menor ou maior grau, 0s
avangos nos modelos de orgamento publico se esbarram na falta de técnicos
especializados para a sua operacionalizacao, dificuldades politicas ou a
resisténcia interposta pela burocracia quando a eficacia de seus programas.

Se por um lado temos o surgimento de novos modelos de
elaboragao de orgcamento publico que focam sobre os resultados, por outro
temos principios presentes no processo de elaboracédo que limitam as acdes
em longo prazo por parte dos gestores publicos.

O processo de formulagdo do or¢amento publico deve seguir
alguns principios para que seja considerado valido. Para Giacomoni (2010),
principios sao regras capazes de conferir consisténcia ao papel de controle
orcamentario pelos responsaveis por sua verificagao e aprovagao.

Dentre os principios, Silva (2004) cita o principio da unidade, da
exclusividade, da universalidade, do equilibrio, da publicidade e da nao
afetacdo das receitas. Além desses, existe o principio da anualidade, foco
deste estudo.

De acordo com Giacomoni (2010, p. 73), o principio da anualidade
orgamentaria rege que “o or¢camento publico deve ser elaborado e

autorizado para um periodo determinado, geralmente um ano”.
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Caso ocorra arrecadacao inferior ao montante previsto, havera a
limitagdo de empenho, ou seja, havera contingenciamento das despesas
para nao fechar o orgamento no vermelho. Por outro lado, se houver
excesso de arrecadacdo, o governo podera usar mecanismos retificadores
do orgamento para aumentar suas despesas.

Para Silva (2004) a utilizacdo do principio da anualidade esta na
prerrogativa exercida pelo Poder Legislativo em controlar prévia e
subsequentemente os gastos publicos, caso o principio nao existisse, esse
controle seria ineficaz.

Segundo Ribeiro (2010), existem argumentos prdés e contra o
principio da anualidade. Entre os pros estao: a simplicidade do orgamento e
da gestao fiscal, facilidade de execucgao e consisténcia no curto prazo. Ja os

contras sao:

A perda da visdo de médio prazo, o risco de descontinuidade de
projetos iniciados, o retrabalho da apreciacdo legislativa das
autorizacdes que foram canceladas pela auséncia de empenho e a
baixa qualidade dos empenhos, comprometendo o cronograma
fisico e financeiro das obras (RIBEIRO, 2010, p. 32).

Segundo Diamond (2006 apud RIBEIRO, 2010), as organiza¢des
publicas desperdigam recursos quando chega a correria nos ultimos meses
para empenhar as despesas.

Esse “fenbmeno comumente observado na administracao
publica”, para Liernet e Ljungman (2009, p. 3) € visto como uma
oportunidade perdida para gastar a dotagdo ou para mascarar a dotagao
superestimada de recursos. Entretanto, isso leva ao gasto desenfreado, sem
qualidade, e causa sérios danos ao orgamento publico.

Assim, como no atual modelo de orgamento publico ndo é
permitido a renovagao do recurso, as limitagcbes geradas pelo principio da
anualidade podem inibir a realizacdo de determinados investimento em
virtude da morosidade do processo licitatorio, principalmente em relagédo a
obras de grande valor (RIBEIRO, 2010).

Apesar dos empecilnos citados acerca da aplicabilidade do

principio da anualidade, Giacomoni (2010) ressalta que, mesmo diante das

22



limitagbes para realizar projetos de longo prazo, o principio da anualidade

orcamentaria tem aceitacdo praticamente unanime nos paises modernos.

2.5 Estado da Arte em Pesquisas sobre Planejamento Estratégico em

Organizagoes Publicas

Esta ultima secao do referencial tedrico € destinada a apresentar,
de forma sucinta, como andam as pesquisas sobre o tema Planejamento
Estratégico nas organizag¢des publicas.

Para isso, foi realizado o levantamento das publica¢des, na ultima
década, na base de dados dos Periddicos CAPES, através do cruzamento
dos descritores: Planejamento Estratégico e Administracao Publica/Gestéo
Publica/Setor Publico/Servigo Publico e, também, através do cruzamento
dos descritores Strategic Planning e Public Administration.

A busca retornou 124 artigos para os termos em portugués e 892
artigos para os termos em inglés, dos quais foram excluidos os documentos
repetidos e aqueles sem relagcdo direta com o tema, sendo selecionados
artigos que contribuissem para o aprimoramento do PE na gestdo publica,
bem como aqueles que contribuissem para o aprimoramento da gestao
publica através do uso do PE.

Dentro desse universo foram selecionados 20 artigos, que estao
dispostos em cinco quadros, agrupados de acordo com sua principal
motivacao: a formulagao de politicas publicas, o estudo do PE, a elaboragao
e implementacdo do PE, a avaliagdo do PE e, por fim, o alinhamento
estratégico.

Os artigos estédo dispostos, em cada quadro, de acordo com a
ordem cronoldgica de suas publicagdes, apresentando os autores, o0 objetivo
de suas pesquisas, a metodologia empregada e os resultados encontrados.

O quadro 1 apresenta trés artigos com relagdo direta entre o
Planejamento Estratégico e a formulagdo de politicas publicas, cuja fungao
do PE é atuar como facilitador do processo e contribuir para a integragcao
dos varios atores envolvidos. Os estudos foram realizados em municipios e
estados, locais que lidam com a formulagdo e implementagdo de politicas

publicas.
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Quadro 1: Planejamento Estratégico e a formulacao de politicas publicas

Autor(es)

Objetivo

Metodologia

Resultados

Oliveira et Investigar as praticas Estudo de caso no O engajamento nas atividades do

al. (2006) |de gestdo do Plano municipio de Juiz plano contribuiu para romper a
Estratégico de Juiz de de Fora (MG) tipificacdo social que afastava os
Fora, detalhando suas representantes “da prefeitura”,
caracteristicas e sua “‘das ONGs” e “do mercado”. As
estrutura. particularidades de cada campo —
que condicionam a visdao de
mundo e a autonomia deciséria
de seus membros — tornaram-se
evidentes nos momentos de
deliberagdo, assim como a
necessidade da mutua
compreensao de interesses,
possibilidades e limitagdes como
pré-requisito para o dialogo.
Correa Explicitar como o Estudo de caso no A estratégia de entrelagar o
(2007) governo mineiro governo do estado planejamento estratégico a
conseguiu de Minas Gerais gestdo publica por resultados
implementar a logica garantiu ao governo que o0s
de planejamento diversos servidores envolvidos
estratégico publico, em todo o policy cycle estariam
fortalecendo o] individualmente incentivados a
entendimento da contribuir para que o Estado
missdo do Estado e a saisse de um quadro de projetos
atuacdo da sociedade de governo nao-implementados e
civi, aumentando os chegasse a um cenario de
graus de desenvolvimento integrado do
accountability estado.
horizontal e vertical
Birchal, Propor e discutir Estudo de caso Constatou que existe a
Zambalde | praticas de possibilidade de que o método
e Bermejo | planejamento PES venha a trazer contribuigbes
(2012) estratégico da e beneficios para a proposigéo e
seguranga publica discussdo de praticas de
para 0 municipio de planejamento  estratégico da
Lavras (MG), com seguranga publica para o
base referencial no municipio de Lavras (MG). Tais

método de PES.

contribuigbes evidenciam-se, de
forma geral, em trés pontos: a
participagdo dos varios atores
sociais envolvidos no processo
de planejamento; a teoria de
planejamento; o processo de
viabilidade estratégica. Deve-se
destacar que, na metodologia
PES — corroborado pelo estudo
de caso em Lavras (MG) —, os
problemas sao o principal foco do
processo de planejamento, o que
ndo acontece com as outras
metodologias e escolas
apresentadas neste estudo.

Fonte: O autor (2016).
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No quadro 2, é possivel notar dois artigos relacionados ao ensino
do Planejamento Estratégico, observa-se a crescente preocupagdao em
melhorar e aprimorar a gestdo estratégica nas organizagdes através do

ensino, bem como o crescente ensino do Planejamento Estratégico como

pratica.

Quadro 2: O ensino do Planejamento Estratégico

Autor(es) Objetivo Metodologia Resultados
Mattijs Mostrar a utilidade da | Analise das etapas A planilha das etapas do PE é
(2007) planilha com as do PE como parte muito Util em ambientes de
etapas do de um curso de 30 educagao executiva em que eles
planejamento horas sobre a dao aos participantes uma ideia
estratégico e também gestdo estratégica pragmatica do uso e os limites do
as formas que ensinado em planejamento estratégico. Ela
poderiam ser ensino  executivo também é valiosa para médios
melhoradas. Esta de gestado publica.  gestores incumbentes que
avaliagao também aprendem programas, agdes
ilustra os desafios da estratégicas e indicadores de
gestao estratégica desempenho para a qual
como eles se contribuem pode (e deve) estar
manifestam para os relacionado com as metas de
profissionais de nivel superior e valores, desafios
gestéo intermédia que situacionais e questdes.
compdem a maioria da
populagao treinado.
Bryson Analisar as varias Revisao de A ascensdo do planejamento
(2010) previsbes oferecidos literatura estratégico tem sido impulsionada
sobre o futuro da em parte pelo aumento de
pratica de cursos, oficinas e estagios sobre
planejamento o assunto oferecido por escolas
estratégico e de relagdes publicas e
pesquisa. administragdo. Aqui, também, um
maior enfoque na pratica do
planejamento  estratégico vai
ajudar a melhorar o campo,
especialmente no que

conhecimento  académico é
exercida de forma explicita sobre
questdes de como aprender e
melhorar a pratica

Fonte: O autor (2016).

O quadro 3 traz cinco artigos relacionados a elaboragdo e
implementagdo do Planejamento Estratégico em organizagdes publicas,
através do enfoque nos cuidados necessarios na elaboragao, tais como a
comunicagao, o treinamento e a flexibilidade, a necessidade de informacao

para a tomada de decisdo, o uso de tecnologia da informagdo para o
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processamento dessas informagbes, bem como o papel do lider na

implementagéo do Planejamento Estratégico.

Quadro 3: Elaboragao e Implementagao do Planejamento Estratégico

Autor(es)

Objetivo

Metodologia

Resultados

Francesco Analisar

qual

a Estudo de caso Pode-se perceber que os lideres

Kich et al. influéncia do lider no realizado junto ao tém fundamental importancia na

(2008)

processo de condugao
da implementacdo do
planejamento
estratégico.

Hospital
Universitario
UFSC

da

condugao da implementagdo do
planejamento estratégico,
principalmente que diz
respeito ao papel de
influenciar e motivar 0s
individuos, delegar tarefas e
gerar comprometimento por parte
de seus seguidores. Para isso, 0os
lideres tém que sair de suas
torres de marfim, para estarem
cada vez mais juntos de seus
funcionarios, buscando parceiros
e ndo subordinados. Afinal, para
que a implantacao do
planejamento acontegca e para
que sua visdo seja alcancada, é
preciso que as pessoas abracem
essa causa e mobilizem outras
pessoas, a fim de que seu
conteudo se torne realidade.

no
seu

Ugboro,
Obeng
Spann
(2011)

e

Entender como
projetar e implementar
um sistema de
Planejamento
Estratégico com as
dimensbes ou
caracteristicas que
sd0 essenciais para a
sua eficacia como
uma ferramenta de
gestéo estratégica.

Selecao
aleatoriamente dos
sistemas de
transporte publico
nos Estados
Unidos, identificar
aqueles com
experiéncia de
planejamento
estratégico por
meio de
entrevistas breves.

As organizagdes devem
desenvolver procedimentos para
o Planejamento Estratégico e
comunicar  claramente estes
procedimentos para 0s
empregados, especialmente
aqueles que sao cobrados com a
responsabilidade de
planejamento estratégico e
implementacédo. Isto deve ser
seguido de treinamento dos
funcionarios em como
implementar esses
procedimentos durante 0
processo de planejamento
estratégico. Para o PE ser eficaz,
os procedimentos devem ser
flexiveis para permitir desvios ou
adaptacgao ao ambiente
organizacional  diferente, se
necessario. Qualquer tentativa de
fazer o processo mecanico em
gue a énfase é no processamento
de numeros e processo tornara o
PE resultante sem resposta as
mudangas ambientais.

Amorim e Discutir o}
Schimiguel  planejamento

(2012)

estratégico

Estudo de caso na
UNICAMP

0] texto apresentou os
procedimentos utilizados por uma
universidade  brasileira  para
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Autor(es)

Objetivo

Metodologia

Resultados

universitario
considerando o caso

especial da
UNICAMP, hoje vista
como uma das
melhores

universidades

brasileiras e, mais
ainda, uma das
melhores do mundo
dentre as que
possuem menos de
cinquenta anos de

existéncia pelo novo

realizar seu planejamento
estratégico, inclusive discutindo
aspectos relativos a utilizagdo de
sistemas de informagéo. Também
se discutiu como melhor utilizar
solucdes baseadas em “analytics”
para lidar com dados e
informacgdes disponiveis, assim
como se discutiu como
automatizar processos apos a
realizacéo de melhorias neles.

ranking da Times
Higher Education

Cruz et al. Identificagdo das Estudo de caso A indisponibilidade da informacgéao

(2013) demandas necessaria, a falta de
informacionais conhecimento técnico dos
associadas as etapas responsaveis pela busca e
do processo de apresentagdo das informagbes e
planejamento a baixa qualidade das
estratégico, bem como informagdes obtidas foram os
a analise dos mais relevantes problemas
processos auxiliares informacionais identificados. Além
que envolvem a disto, pdde-se verificar que para
coleta, o] se conseguir tomar as decisdes
processamento e o em situagbes em que havia
registro de deficiéncias informacionais, os
informacdes, atores envolvidos desenvolveram
considerando o} estratégias de contorno
comportamento  dos fundamentadas em experiéncias
atores envolvidos em pessoais (empirismo), em
busca do aprendizado generalizagdo, em interpretacao
e da construgdo do (subjetiva) e em utilizag&o indireta
conhecimento, na da informacéo, além da
definicao de realizacdo de entrevistas com
estratégias para a especialistas de forma ad hoc.
obtengdo de insumos
que fundamentem a
tomada de deciséo.

Kiéppel e Realizar um Pesquisa As bibliotecas publicas

Spudeit diagndstico ambiental documental em brasileiras, em especial as

(2015) que sirva de subsidio relatorios €| municipais, sao instituicdbes que

para um planejamento levantamento

estratégico em
bibliotecas publicas

sobrevivem com poucos
recursos. Foi possivel perceber
que o numero de experiéncias de
planejamento  estratégico em

bibliotecas publicas ainda ¢
pequeno. Para que seja realizado
de forma completa, o]

planejamento estratégico de uma
biblioteca publica deve ser feito
por uma equipe composta por
funcionarios da biblioteca e
funcionarios da instituicao
mantenedora, dispostos a ouvir a
opinido de usudrios reais e
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Autor(es)

Objetivo

Metodologia

Resultados

potenciais. Ademais, €& preciso
manter todos os funcionarios
integrados aos processos para
motiva-los a participar do
planejamento e diminuir a
resisténcia para a mudanca.

Fonte: O autor (2016).

O quadro 4 traz oito artigos relacionados a avaliagdo do

Planejamento Estratégico implementado em organizagdes publicas. Algumas

avaliacbes recaem sobre o desempenho da organizagdo e a adaptacao

desta ao ambiente, outras recaem sobre as principais ferramentas utilizadas,

as lacunas encontradas no processo, a necessidade de incentivar o maior

uso do PE nas organizagoes.

Quadro 4: Avaliagdo do Planejamento Estratégico

Autor(es) Objetivo Metodologia Resultados
Poister, Avaliar e sintetizar a Investigacdo sobre Existem alguns achados
Pitts e | literatura sobre gestédo a gestdo consistentes de que a maneira
Hamilton  estratégica do setor estratégica como a organizagdo implementa
Edwards  publico desde 1985. existente no setor estratégia tem consequéncias no
(2010) publico. seu resultado e desempenho.
Estudos descobriram que ligar o
plano estratégico ao orgamento,
usando o plano estratégico para
conduzir o sistema de gestdo de
desempenho global da
organizagédo, e usando medidas
de desempenho para monitorar o
progresso de iniciativas
estratégicas leva a melhores
resultados.
Hansen Investigar quais as Aplicagao de|Ha um aumento na aplicagao de
(2011) ferramentas de gestao questionarios para ferramentas de gestao
estratégica sao diretores de  estratégica nas escolas
aplicadas e se as escolas na superiores dinamarquesas apos a
mudangas ocorrem na Dinamarca reforma de inspiragdo NPM. Isso
aplicagao de mostra que as ferramentas de
diferentes tipos de gestdo estratégica especificas,
ferramentas depois de que nao foram frequentemente
uma reforma de aplicadas antes da reforma,
inspiragcdo NPM. foram significativamente mais

frequentemente aplicada depois.
A aplicagdo de SWOT, as
analises do ambiente de escolas,
posicdo  estratégica, e os
concorrentes aumentaram
especialmente, mas as analises
de clientes e recursos internos,
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Autor(es) Objetivo Metodologia Resultados
bem como a analise financeira de
longo prazo também aumentam
na aplicagdo, embora algumas
das ferramentas ainda nao sao
com frequéncia aplicado, por
exemplo analise dos
concorrentes. Ainda assim, as
ferramentas mais aplicadas sao
estratégia global e objetiva da
escola e valores, missdo e viséo.
Silva e Compreender como Consultas aos | Percebeu-se que existem lacunas
Gongalves ocorrem a formulagéo  planos entre a fase de formulagédo e a
(2011) e implementacdo do estratégicos de fase de implementacdo, uma vez
Planejamento algumas que, nesta  Ultima, foram
Estratégico em organizagdes identificadas as maiores
instituicbes do setor publicas, dificuldades.
publico — Tribunais de entrevistas e
Contas do Brasil. aplicacao de
questionario como
survey.
Al-Zboom Medir a extensdo da Aplicagao de|/A cultura do planejamento
e Hasan aplicagéao do survey em 120 estratégico ainda esta em seu
(2012) planejamento escolas da inicio e ndo é entregue ainda a
estratégico nas Jordania todas as escolas do Reino
escolas  secundarias Hachemita da Jordénia. O
publicas em Ama. Ministério da Educagdo deve
divulgar os programas apoiados a
fim de difundir e aplicar os
curriculos planejamento
estratégico no total, e
acompanhar e avaliar a aplicagao
do planejamento escolar
estratégica nas escola.
Kwon, Medir a extensdo do Realizacdo de Cidades mais estratégicas sao
Berry e uso do planejamento survey para 0s mais propensas a serem cidades
Jang estratégico em vez de gestores gerenciadas  por  conselhos,
(2012) simplesmente municipais nas possuirem populacao
determinar se uma cidades da Flérida | heterogénea, serem menos
cidade “adotou” ou em 2005 dependente de impostos sobre
ndo o planejamento vendas, ter lideranga na tomada
estratégico de riscos, usar mais contratagao
externa, e ter pessoal de staff que
participam de redes profissionais.
Jimenez Investigar  se as Andlise do Os resultados foram
(2013) cidades que questionario inconclusivos, porém demonstrou
implementam o "International City / que os gestores de cidades com
planejamento County planejamento estratégico
estratégico Management abrangente estdo mais confiantes

abrangente adaptam-
se melhor a crise fiscal
atual e minimizam os
seus défices
orgamentarios.

Association’s
(ICMA) 2009 State
of the Profession

Survey" e o0s
relatérios
financeiros anuais
de 1.700
prefeituras em
todo os EUA.

das perspectivas fiscais dos seus
governos em meio a uma piora
geral no clima fiscal local.
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Autor(es) Objetivo Metodologia Resultados
Mizael et Avaliar como o PDI é Analise Considera-se que o PDI das Ifes
al. (2013)  utilizado pelas documental dos do Consorcio Sul-Sudeste de
universidades do PDI's publicados Minas Gerais ainda ¢é utilizado
consorcio sul-sudeste nos sites das Ifes para fins de exigéncias
de Minas Gerais: do Consorcio, no burocraticas, voltadas para fins
como instrumento periodo de 2004 a|de obtengcdo de credenciamento
burocratico para 2010. de cursos. Da analise dos dados
avaliagcdo do governo observou-se que o PDI nao é
federal ou como bem consistente no que se refere
instrumento de gestéo a quantificagdo das metas, na
das Ifes? descricdo das acbes, dos
recursos necessarios, dos prazos
e dos responsaveis por sua
implementacao.
Johnsen Entender como é que Andlise de 35 A analise indica que a gestédo
(2015) as escolas do | processos de | estratégica no setor publico utiliza
pensamento gestdo estratégica extensivamente planejamento

estratégico se
manifestam na pratica
de gestdo estratégica
em organizagbes do
setor publico?

de 29
organizagbes do
setor publico na
Noruega

estratégico, junto com algumas
outras escolas de pensamento, a
despeito das tendéncias de
minimizar o planejamento formal,
mecanicista, na teoria de gestédo
estratégica contemporéanea.

Fonte: O autor (2016).

No quadro 5, observa-se dois artigos relacionados ao alinhamento

estratégico entre o Planejamento Estratégico das organizagbes publicas e

sua estrutura interna e ambiente externo. Os estudos encaminham para a

necessidade de melhoria dos critérios de escolha dos projetos internos, bem

como a necessidade de combinagado de estratégias organizacionais.

Quadro 5: Alinhamento Estratégico

Autor(es) Objetivo Metodologia Resultados

Silva e Analisar a percepgédo Estudo de caso na O alinhamento estratégico entre o
Bassi sobre o alinhamento Fiocruz-PR. PE e a priorizagdo de projetos
(2013) entre o PE e os esta bem-evidenciado na Fiocruz-

critérios utilizados
para priorizar projetos
de pesquisa, uma vez
que é evidente contar

com um  processo
eficaz de priorizagédo
de projetos de

pesquisa que esteja
alinhado ao
planejamento

estratégico (PE), para
que os resultados dos
mesmos  contribuam
para o

PR. Entretanto, estes processos
possuem um carater mais formal
do que estratégico. O processo
de priorizagdo de projetos segue
a mesma logica do PE. Sao
aprovados considerando, além de
aspectos cientificos e financeiros,
a aderéncia dos mesmos as
metas e objetivos do PE. Sugere-
se, assim, avaliar as dificuldades
e oportunidades para a adogao
de uma metodologia de
prospec¢gao com uma maior
participacdo e envolvimento de
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Autor(es) Objetivo Metodologia Resultados

desenvolvimento e outros agentes no processo de
autonomia do pais na PE e priorizagdo de projetos para
sua area de atuagao. a Fiocruz-PR, a fim de formalizar

um contrato politico entre a
instituicho e sociedade, tao
relevante para o planejamento
estratégico das ICTs.

Walker Identificar as principais Revisédo de Achados apontam para a
(2013) licbes recolhidas a literatura importancia da utilizagdo de uma
partir da investigacéao combinagdo de estratégias em
sobre a pratica da organizagobes publicas, ao
gestdo estratégica nas contrario de Miles e Snow. Uma
organizagdes publicas, forte base de evidéncias para a
com base na eficacia associagado entre a Prospector e
das escolhas Defendedor e desempenho e
estratégicas e o] para as relagbes entre tipos de
alinhamento da estratégia, processos e
estratégia com as estruturas. No entanto, nenhuma
condigdes ambientais evidéncia empirica é fornecida
€ processos internos e para o alinhamento entre
estruturas. estratégia, estrutura, processo, e
ambiente.

Fonte: O autor (2016).

ApoOs a leitura dos quadros, € possivel notar que o Planejamento
Estratégico continua em evidéncia na comunidade académica e que o0s
artigos selecionados contribuem para o avango das organizagdes publicas e
para o proprio avango da ferramenta Planejamento Estratégico.

Dos quadros, pode-se notar a utilidade para no Planejamento
Estratégico para entes elaboradores de politicas publicas, como o caso de
estados e municipios, bem como sua utilidade em organizagdes executoras
para melhorar seu desempenho e, com isso, sua eficiéncia através avaliagao
das organizagbes que utilizam o PE e resultados alcangados por estas
organizagdes. Outro ponto importante € a do alinhamento das estratégias a
sua estrutura e ambiente.

Por fim, ndo se pode deixar de notar a preocupacdo da das
instituicbes de ensino em fomentar e incentivar o uso da ferramenta
Planejamento Estratégico.

No proximo capitulo sera abordado a metodologia e os

procedimentos utilizados para a realizagao desse estudo.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS

Nesse capitulo serdo apresentados os métodos e procedimentos
adotados na pesquisa para que se atinja os objetivos que foram
estabelecidos. Primeiro, sera apresentada a classificacdo da pesquisa, em
seguida os procedimentos e instrumentos de coleta de dados, o campo

empirico e, por fim, o tratamento dos dados.

3.1 Classificagao da pesquisa

Segundo a classificagdo proposta por Prodanov e Freitas (2013),
o presente estudo pode ser classificado quanto a forma de abordagem do
problema como uma pesquisa qualitativa, quanto aos objetivos como uma
pesquisa explicativa e quanto aos procedimentos técnicos um estudo de
caso.

A abordagem é qualitativa por propor indagar uma realidade
especifica que reflete posicbes ante a realidade, como preocupacgdes e
interesses de classes e de grupos determinados (MINAYO, 2010). Assim,
procurou-se compreender a realidade especifica do IFNMG do ponto de
vista de sua execugao orgamentaria e seu Planejamento Estratégico com
esse estudo.

O carater explicativo deve-se ao fato de que os dados foram
analisados e interpretados buscando explicar o fenbmeno e suas causas.
Segundo Gil (2010, p. 28) a pesquisa explicativa “aprofunda o conhecimento
da realidade porque explica a razdo, o porqué das coisas”. Essa
classificagao se aplica pois, o estudo pretendeu cotejar a situagdo da gestao
publica, compreendendo as limitagdes enfrentadas pela organizagéo publica
através de levantamento e analise dessas limitagdes.

O procedimento técnico utilizado no estudo é o estudo de caso
unico. Segundo Yin (2001, p. 32) “um estudo de caso € uma investigagao
empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto

nao estao claramente definidos”. Para esse autor, o estudo de caso pode ser
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realizado através de caso unico (utilizado neste trabalho) ou de casos
multiplos.

O estudo de caso foi realizado no IFNMG, buscando compreender
as limitacbes enfrentadas pelos seus gestores para executar o orgamento
publico e consolidar as agdes de seu Planejamento Estratégico. O estudo de
caso nessa organizagao pode contribuir para outras organizag¢des tanto para

conhecer os problemas quanto para propor formas de contorna-los.

3.2 Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

Os dados para o estudo foram coletados através de documentos
e de entrevistas para responder aos objetivos da pesquisa.

Na pesquisa analise documental foram considerados os seguintes
documentos: (a) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) dos periodos
2009-2013 e 2014-2018, coletados diretamente no sitio do IFNMG, para
analise do Planejamento Estratégico e seus desdobramentos, das metas e
das principais dificuldades para alcanga-las; (b) Relatorio de Gestdo dos
anos 2010, 2011, 2012, 2013 e 2014, para levantar a execugédo orgamentaria
da organizacdo (esse periodo contempla os 5 anos de expansao e
consolidacédo do IFNMG); e, (c) Inventario de Patrimbnio atual, para verificar
os bens adquiridos que ainda n&o entraram em uso até o momento,
disponivel no sistema de gerenciamento do patriménio da organizagao.

Quanto as entrevistas, optou-se pela aplicagdo de uma entrevista
semiestruturada, onde foi utilizado como instrumento de coleta de dados o
roteiro de entrevista elaborado pelo autor, disponivel no apéndice A.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 72), com esse instrumento
0 pesquisador “organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que
esta sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva, que o
entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como
desdobramentos do tema principal”.

As entrevistas foram direcionadas aos campi do Instituto Federal
de Educacéao, Ciéncia e Tecnologica do Norte de Minas Gerais (IFNMG),
sendo aplicadas nos campi Almenara, Aracuai, Arinos, Januaria, Montes

Claros, Pirapora, Salinas e na Reitoria por serem unidades com mais de
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cinco anos de implantacido e que passaram ao menos por um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), um planejamento anual e um relatério
de gestao.

Ao todo, foram entrevistados 8 (oito) servidores publicos que
exercem o cargo de Diretor de Administragdo e Planejamento (ou cargo
equivalente), em virtude de sua relagdo direta com o planejamento e o
orgamento da unidade sob sua responsabilidade.

Os entrevistados foram abordados mediante apresentacdo do
TCLE (apéndice B), explicado o teor da pesquisa, participaram da pesquisa
mediante aceitacdo do entrevistado, pela assinatura do TCLE uma vez que
foram obedecidos os critérios de incluséo.

A aplicacdo da entrevista foi na préopria organizacao (IFNMG),
durante o horario de expediente do entrevistado, com horario pré-agendado
por telefone. O entrevistador foi o préprio autor da pesquisa, que tomou

notas enquanto gravava a entrevista para transcrigao posterior e analise.

3.3 Tratamento dos dados

Os dados coletados receberam tratamento qualitativo e buscaram
correspondéncia com o referencial tedrico utilizado no trabalho. A
interpretacdo dos dados foi realizada a luz da técnica de Analise de

Conteudo, que de acordo com Bardin (1979, p. 42) é:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando
obter, por procedimentos, sistematicos e objectivos de descrigdo
do conteludo das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao)
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicdes de producado/recepgdo (variaveis inferéncia) destas
mensagens.

Segundo Bardin (1979), sdo necessarias trés fases para aplicagao
da técnica da Analise de Conteudo. A primeira fase destina-se a leitura
superficial e organizagao inicial, chamada de pré-analise. A segunda etapa
consiste na exploracdo do material na qual os dados sio transformados em
categorias de analise. Na ultima fase ocorre o tratamento e interpretacéo dos
resultados obtidos, etapa em que sado criadas tabelas e/ou quadros para

posterior interpretagéo.
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Durante a analise dos documentos e das entrevistas, buscou-se
nucleos de sentido que explicitassem os problemas e/ou os explicassem.

Para tratamento dos dados dos documentos, foram procurados
descritores que evidenciassem problemas na execug¢ao orgamentaria ou na
consolidagdo do Planejamento Estratégico (ex: dificuldades, problemas, a
meta ndo foi alcangada, insuficiente, incapaz, etc). Também foram
procurados descritores que evidenciem agdes (ou planos) para solucionar
problemas na execucao orgamentaria ou na consolidagdo do Planejamento
Estratégico (ex: implantar, criar, desenvolver, melhorar, aprimorar, etc).

Para tratamento dos dados da entrevista, foi realizada a
transcricdo para texto, da qual serado utilizados fragmentos da entrevista que
trataram dos objetivos da pesquisa. Cada resposta foi condensada em
sentencas breves que foram comparadas entre os respondentes para
identificar similaridades. As sentencas foram tabuladas e apresentadas em
tabelas.

Para garantir o anonimato dos entrevistados, seus nomes foram
substituidos pela palavra Entrevistado, sendo classificados identificados do
numero 1 ao 8.

Buscou-se identificar nas falas dos entrevistados, passagens que
indicassem: quais as limitagbes/dificuldades eles atribuem mais peso; se, em
algum momento, eles entraram em contradigdo nos seus relatos; o que eles
deram mais énfase (execugdo ou planejamento); o grau de
dominio/conhecimento dos entrevistados; se a fala deles condiziam com a
realidade do seu campus e demais fatores relacionados aos objetivos da
pesquisa.

Para realizar a analise dos dados, foi utilizado o software Atlas.ti®
7 como auxiliar na tarefa de codificagdo dos dados dos documentos e

entrevistas.

3.4 Critérios da qualidade do projeto

Procurando atender aos critérios de validade e confiabilidade
propostos por Yin (2001), o estudo em questdo apresenta os principais

aspectos de validade e confiabilidade sugeridos pelo autor.
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Para garantir a validade, foram utilizados fontes multiplas de
evidéncias coletadas em entrevistas, documentos e registro em arquivos da
organizagao. Também estabeleceu-se o encadeamento de evidéncias
através da amarragao entre o problema, os objetivos, o referencial, as
evidéncias de campo e a conclusdo do estudo.

Para assegurar a confiabilidade, elaborou-se o protocolo de
estudo de caso (apéndice C), bem como desenvolve o banco de dado
apropriado para o estudo de caso através da documentagdo dos

procedimentos e arquivamento dos materiais coletados na pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esse capitulo é destinado a analise e discussao dos dados, sendo
organizado em sete sec¢des, a primeira € destinada a apresentagcao do
campo empirico estudado (IFNMG), as trés seguintes sdo utilizadas para
analise da gestao, do Planejamento Estratégico e do Orgamento Publico no
IFNMG. As segbes cinco e seis sao destinadas a explorar as dificuldades
encontradas pelos gestores da organizacdo, tanto para a consolidacdo do
PE, quanto a elaboracdo e execucdo do orcamento no IFNMG. A ultima
secao é destinada a analise das alternativas propostas pelos gestores do
IFNMG para executar o orgamento publico e consolidar as agbes do

Planejamento Estratégico.

4.1 O caso e 0 campo empirico

O caso retratado nessa pesquisa foi o estudo das dificuldades
enfrentas pelos seus gestores para executar o orgamento publico e
consolidar as ag¢des de seu Planejamento Estratégico. A escolha desse
estudo se deu em virtude da devolugdao de recursos orgcamentarios das
organizagdes publicas decorrente do principio da anualidade orgamentaria,
gue nao permite a poupanca de recursos e sua utilizagcdo para o exercicio
seguinte.

Esse fenbmeno foi observado no Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnolégica do Norte de Minas Gerais (IFNMG), devido ao fato
dessa organizagao enfrentar trés situagdes adversas. Primeiro, por funcionar
com uma estrutura multicampi que exige grande esforgo de planejamento e
coordenacgao de seus gestores, além da propria distancia geografica de suas
unidades (chega a 800 quildmetros de uma ponta a outra).

Segundo, pelo fato de a organizagdo estar em expanséo, tanto
em numero de unidades, quanto em estrutura fisica e servidores. A
expansao também requer ampla capacidade de planejamento e

coordenagao, bem como integragao e treinamento dos novos servidores.
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O terceiro ponto € o fato de a organizagéo ter devolvido mais de
um quarto de seu orcamento nos ultimos 5 anos, periodo de expansao
iniciado no ano de 2010.

Acrescenta-se as trés situagdbes mencionadas acima que o
pesquisador atua na organizagdo a mais de cinco anos (conveniéncia) e
possui facilidade de acesso a documentos e pessoas (acesso aos dados).

O IFNMG é uma autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educacao (MEC), criada pela Lei n® 11.892 de 29 de dezembro de 2008, que
surgiu da fusédo entre o Centro Federal de Educagao Tecnologica (Cefet) de
Januaria e da Escola Agrotécnica Federal de Salinas (EAF).

No inicio, o 6rgao era composto pela reitoria e os dois campi. Em
seguida foram instituidos cinco novos campi, a saber: Almenara, Aracguai,
Arinos, Montes Claros e Pirapora. No momento da presente pesquisa, a
organizagao conta com nove campi, duas unidades avangadas e um centro
de referéncia em ensino a distancia, além da Reitoria.

A organizacdo ¢é responsavel por oferecer uma gama de
modalidades de ensino como cursos técnicos integrados, subsequentes e
concomitantes, cursos superiores de tecnologia, bacharelado e licenciatura,
cursos de pés-graduagao, além de cursos de aperfeicoamento. Aliado ao
ensino, o 6rgao também realiza pesquisa e extensao.

A estrutura decisorial da organizagcdo € hibrida pois algumas
decisbes seguem as deliberagdes propostas pelos 6rgaos superiores como o
Conselho Superior e o Colégio de Dirigentes, 6rgaos centralizados na
Reitoria.

Outras decisbes podem ser tomadas de forma autbnoma pelos
Campi, como sua organizagao interna e a aplicagao de recursos, desde que
nao contrariem as disposi¢des propostas por esses 0rgaos.

O Conselho superior € o 6rgao maximo dentro do IFNMG, de
carater consultivo e deliberativo, presidido pelo reitor e membros
representativos dos docentes, discentes, servidores técnico-administrativos,
egressos, representantes da sociedade civil, do Ministério da Educagao e

dos diretores-gerais de campi.
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O Colégio de Dirigentes, de carater consultivo, € 6rgao de apoio
ao processo decisério da Reitoria. E constituido pelo reitor, como presidente,
pelos pré-reitores e pelos diretores-gerais dos Campi.

A figura 1 mostra como esses Orgaos estdo dispostos no
organograma da Reitoria.

Figura 1: Organograma IFNMG Reitoria

COLEGIO DE DIRIGENTES )—
CAMARA DE ENSINO, PESQUISA }_
E EXTENSAD

COMISSAD DE ETICA ’—

PROCESSO0S SELETIVOS

COMISSAO PERMANENTE DE I_
CONCURSOQ PUBLICO

[ COMISSAO PERMANENTE DE ]_

COMISSAO PROPRIA DE AVALIACAD }— |
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COMISSAD PERMANENTE DE PESSOAL
DOCENTE

COMISSAQ INTERNA DE SUPERVISAO
DO PLANO DE CARREIRA DOS CARGOS
TECNICOS ADMINISTRATIVOS EM
EDUCACAO

Fonte: IFNMG (2016).

Aos campi (unidades administrativas), € reservada autonomia
para decisdes que impactam no seu funcionamento, conforme observado no

Regimento Interno do IFNMG, tais como:

a) Organizagéo interna:

Art. 5° A estrutura administrativa dos Campi compreende:

— Outros 6rgéaos (p. ex: setores, sec¢des, nucleos, etc.) definidos
por cada um dos Campi, frente a suas particularidades, desde que
aprovados pelo Conselho Gestor. (IFNMG, 2013a, p. 2).

Art. 127 Os Campi do IFNMG, de acordo com as necessidades,
poderdo constituir érgdos colegiados de natureza normativa e
consultiva, bem como comissdes técnicas e/ou administrativas.
(IFNMG, 2013a, p. 52).

b) Gestao financeira:

Art. 16 As competéncias e atribuicdes do Diretor-Geral, definidas
pelo Regimento Geral do IFNMG sao:
| — ordenar despesas;
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Il - apresentar a Reitoria, anualmente, proposta orgamentaria com
a discriminagdo da receita e despesa prevista para o Campus;
(IFNMG, 2013a, p. 9-11).

Art. 124 Os recursos financeiros dos Campi constam do seu
orcamento, consignando-se como receita as dotagdes do poder
publico e valores de outras origens, inclusive rendas proprias, de
acordo com o disposto no Estatuto do IFNMG.

Art. 125 O orgamento dos Campi é um instrumento de
planejamento que exprime, em termos financeiros, os recursos
alocados para o periodo de um ano, que coincide com 0 ano civil,
nele constando as receitas decorrentes de transferéncia do
Tesouro Nacional e as obtidas por arrecadacbes proprias e
convénios.

Paragrafo unico: As propostas orcamentarias anuais dos Campi
sdo elaboradas pelas respectivas Diretorias/Departamentos de
Administracdo e Planejamento, com base nos elementos colhidos
junto aos representantes de cada area do Campus, nos planos de
desenvolvimento institucional, bem como nas diretrizes
estabelecidas pelo Governo Federal. (IFNMG, 2013a, p. 52).

c) Gestao do ensino:

d) Gestao

e) Gestao

Art. 16 As competéncias e atribuicdes do Diretor-Geral, definidas
pelo Regimento Geral do IFNMG s&o:

Il — propor, acompanhar, supervisionar e avaliar a execug¢do dos
planos, programas e projetos do Campus;

X - propor o calendario anual de referéncia para as atividades
académicas do Campus;

VIII - planejar, executar, coordenar e supervisionar as politicas de
ensino, pesquisa, extensdo e administragcdo do Campus, em
articulagdo com as Pro-Reitorias e Diretorias; IFNMG, 2013a, p. 9-
11).

de pessoas:

Art. 16 As competéncias e atribuicdes do Diretor-Geral, definidas
pelo Regimento Geral do IFNMG sao:

IX - propor ao Reitor a nomeacgdo/desighacdo e
exoneragao/dispensa dos ocupantes de cargos de diregcdo e
fungbes gratificadas, no ambito do Campus;

XVI - instaurar processo administrativo disciplinar ou sindicancia,
nos termos da legislagéo aplicavel;

XVII - baixar atos e designar servidores para o desenvolvimento
das atividades do Campus, com finalidade de zelar pela fiel
aplicagédo deste Regimento; (IFNMG, 2013a, p. 9-11).

do Campus:
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Art. 16 As competéncias e atribuicdes do Diretor-Geral, definidas
pelo Regimento Geral do IFNMG sao:

XI - articular e celebrar acordos, convénios, contratos e outros
instrumentos juridicos com entidades publicas e privadas, no
ambito do Campus, dentro de suas competéncias legais;

XIl - submeter ao Reitor propostas de convénios, contratos,
acordos e ajustes cuja abrangéncia envolva o IFNMG;

XVIII - trabalhar continuamente para a ampliacdo e a melhoria da
estrutura fisica, a expansao e o aprimoramento do quadro de
recursos humanos, bem como o aumento da disponibilidade de
recursos financeiros e de materiais, segundo as demandas
educacionais; (IFNMG, 2013a, p. 9-11).

4.2 Consideragoes sobre a Gestao da organizagao Publica IFNMG

Quando os entrevistados foram questionados a respeito do

modelo de gestédo publica que eles consideravam presentes na organizagao

(patrimonialista, burocratica e gerencial), a resposta sofreu variagées. Mas

todos foram categodricos em afirmar que havia mais de um modelo presente

ao mesmo tempo.

Embora ndo fora perguntado a prevaléncia de cada modelo no

IFNMG, o quadro 6 apresenta que o modelo burocratico € o que mais esta

presente e tem maior peso na organizagao. A excegao de um entrevistado

que atribuiu maior intensidade ao modelo gerencial e menor ao modelo

burocratico.

Quadro 6: Intensidade dos Modelos de Gestao observada pelos entrevistados.

Entrevistado

Percepgao dos Modelos

Patrimonialista Burocratica Gerencial
E1 Ausente Muito Pouco
E2 Pouco Muito Pouco
E3 Ausente Pouco Muito
E4 Ausente Muito Pouco
ES Pouco Pouco Pouco
E6 Ausente Pouco Pouco
E7 Pouco Muito Pouco
ES8 Ausente Muito Pouco

Fonte: O autor (2016).
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O gréfico 1, abaixo, ilustra a intensidade dada a cada modelo

considerando a nota 0 para Ausente, 1 para Pouco e 3 para Muito.

Grafico 1: Percepcgao dos modelos de Administragdao Publica

El

EZ2 E&

Patrimonialista
Burocratica

[

E4 EG

Fonte: O autor (2016).

Alguns entrevistados observaram que ainda ha resquicios de
patrimonialismo na organizagdo. E como afirma Abrucio (2007), nao
obstante os esforgcos para evita-lo, o modelo mantém-se presente nas
organizagoes publicas.

No geral, observa-se que o modelo gerencial esta em fase inicial
na organizacdo. O Entrevistado 2 resume bem os modelos presentes na
organizacdo: “E como se tivéssemos uma cabeca virada para o gerencial, o
corpo burocratico, mas os pés ainda no patrimonialismo”.

O modelo patrimonialista, citado por alguns entrevistados, n&o
esta relacionado ao usufruto da coisa publica para fins privados, mas sim na
pessoalidade presente nas relagdes entre os servidores e entre estes e a
comunidade. A pessoalidade foi descrita por Filippim, Rossetto e Rossetto
(2010), como uma das caracteristicas do patrimonialismo. A fala do

entrevistado 2 evidencia esse trago na organizagao.

Se a gente comparar as fichas de avaliagdo dos nossos
servidores, ndo tem nenhum servidor com menos de 90% de
avaliagdo. Como a gente estd numa instituicdo com um universo
pequeno, as pessoas ainda personalizam muito as agbes
(ENTREVISTADO 2).
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Ja no modelo burocratico, a principal caracteristica mencionada
pelos entrevistados foi o formalismo, que de acordo com Costin (2010, p.
32), é a substituicdo do improviso por regras codificadas. O formalismo,
nesse caso, funciona como uma espécie de “camisa de forga” que limita a
acao dos gestores publicos, conforme esta presente na fala do entrevistado
3:

Por que, querendo ou ndo, ndés temos que nos ater e somos
obrigados a observar essa fase burocratica em fungdo da
legislagéo, vocé é amarrado pelo quantitativo de normas e leis que
te controlam nas suas agbes de administracdo (ENTREVISTADO
3).

O entrevistado 7 mostra como a cultura burocratica esta presente
no pensamento da organizacao: “Nos estamos muito preocupados em fazer
regimento, fazer manual. Estabelecendo procedimentos mecanizados”.

Por outro lado, a burocracia, embora vista como punitiva, também
€ benéfica no sentido de dar ao gestor publico seguranca juridica sobre seus
atos. Essa caracteristica fica evidente nas falas do Entrevistado 4: “A
burocracia € saudavel, até certo ponto, por que vocé, quando é servidor
publico, tem que se resguardar de todas as formas” e também nos dizeres

do Entrevistado 2:

Eu acredito que a fase burocratica tem uma vantagem, que ela
traz uma seguranga com relagao aos atos. A gerencial traz mais
uma questao de risco, em todo momento balizando qual decisao
tomar diante das analises dos riscos (ENTREVISTADO 2).

Ja as caracteristicas mais citadas em relacdo ao modelo gerencial
foram o controle dos resultados, a flexibilidade, a autonomia, os
pressupostos da confianga limitada, a participagdo e o uso eficiente dos
recursos. Todas essas caracteristicas séo citadas por Martins et al. (2013, p.
61) e estao presentes na forma de administrar o Estado moderno, de acordo
com Bresser-Pereira (1998).

O Entrevistado 6 refere-se a algumas delas: “A questdo da
flexibilidade, da descentralizacdo, e o0 quesito também confianga”.
(ENTREVISTADO 6).
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Duas vantagens do modelo gerencial foram evidenciadas pelos
Entrevistados 2 e 3. A primeira diz respeito ao maior engajamento dos

servidores gracas aos pressupostos de confianca e autonomia dada a eles.

Eu acho que essa é a principal contribuicdo que a Gerencial tem,
que é aquilo do servidor se enxergar mais como protagonista e
menos como um integrante do processo que vai simplesmente
compor a discussao (ENTREVISTADO 2).

O outro ponto, diz respeito a participacdo e ao uso eficiente dos
recursos. A fala do Entrevistado 3 evidencia que uma maior participacédo dos
atores leva a melhor solucdo e a aplicacdo dos recursos de maneira
eficiente: “Se nao tivesse a participagao dos setores, algumas atividades nao
poderiam ser ensinadas pois o projeto inicial ndo tinha as dimensdes
adequadas para tais praticas.” (ENTREVISTADO 3).

Muito embora o0 modelo gerencial seja visto com mais entusiasmo
pelos participantes, eles apontam gargalos que inviabilizam o uso do modelo
em sua plenitude na organizagao como a falta de indicadores e instrumentos
eficientes para a melhor tomada de decisdo, bem como a resisténcia na
participagcdo dos agentes sociais, conforme mostram as falas do
Entrevistado 2: “O desafio €& desenvolver indicadores que realmente
permitam auferir a realidade e nos trazer elementos concretos pra gente
poder tomar decisées” e do Entrevistado 7: “Nos temos uma resisténcia
muito grande na participacdo de agentes sociais. Nés ndo gostamos de
sermos cobrados”.

De acordo com Bresser-Pereira (1998), a utilizagdo do modelo
gerencial nas organizagdes publicas torna-se fundamental para que estas
atuem de forma eficiente e atinjam seus objetivos com o menor emprego de
recursos.

Os entrevistados citaram alguns beneficios que as organizagdes
eficientes tém: a reducdo de custos (Entrevistados 1 e 5), emprego
adequado dos recursos (Entrevistado 3) e maior atendimento a comunidade
(Entrevistado 4). Esses beneficios estdo de acordo com Certo (2010), pois
segundo ele, uma organizagao eficiente é aquela que utiliza poucos recursos

para atender seus objetivos.
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A pesquisa de campo revelou que a eficiéncia ndo € pauta
principal nas agdes dos gestores na organizagao ja que os entrevistados que
se consideraram eficientes apresentaram poucas acgbdes concretas para
demonstra-la. Entretanto, todos os entrevistados reconheceram a
importancia da eficiéncia e que a organizagao ainda precisa melhorar nesse
quesito.

O quadro 7 mostra como ficou distribuida a percepcdo da

eficiéncia pelos gestores do IFNMG.

Quadro 7: Percepgao da eficiéncia do IFNMG observada pelos entrevistados.

Intensidade Citagoes
A organizacgéo é ineficiente no quesito controle 1
A organizagéo é eficiente, mas precisa avancar 5
A organizacéo é eficiente 2

Fonte: O autor (2016).

A ineficiéncia foi apontada pelo Entrevistado 4 devido as falha nos
instrumentos de controle e na aplicacdo de recursos em acgdes que nao
trazem beneficios diretos para a organizagéo: “Entao hoje, do ponto de vista
da eficiéncia, tomando como base essa questdo do controle, nés nao
podemos considerar que temos uma gestao eficiente”.

A busca da eficiéncia acontece de forma empirica na
organizagéo, como relatado pelo Entrevistado 7: “Nao é generalizado:
Vamos ver! Vamos medir! Vamos pesar! Ai vamos ver o resultado final”. Ja o
Entrevistado 8 resume a situacdo da eficiéncia na organizagao: “Temos a
intencdo de sermos eficientes, mas infelizmente ainda ndo somos na
pratica”.

O Entrevistado 1 chama a atencgao para o fato de que, ao buscar
a eficiéncia no ambito institucional, as medidas possam restringir a
autonomia dos campi, e isso pode dificultar o avango da eficiéncia na
organizacao: “Infelizmente tem-se encontrado algumas barreiras, pois alguns

colegas pensam que perderao a autonomia administrativa do campus”.

4.3 Consideragoes sobre o Planejamento Estratégico no IFNMG
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Nessa subsecédo, os entrevistados foram questionadas a respeito
do Planejamento Estratégico na organizagdo pesquisada, buscando
entender a importancia dada a ferramenta e a sua aplicagao pratica.

Quando questionados se consideram o Planejamento Estratégico
importante para as organizagbes, privadas ou publicas, apenas o
Entrevistado 7 pbs ressalva na afirmacao, dizendo que o PE se encaixaria
apenas na area administrativa da organizacdo e nao para a area
pedagdgica: “Somente na administracdo deveria ter PE, na eficiéncia da
aplicacao do recurso”.

Os demais entrevistados foram contundentes em afirmar que o
PE é importante para ambas as organizagbes, como se pode depreender
das falas do Entrevistado 5: “Eu acredito que sim, o PE é essencial em
qualquer instituicdo. Numa instituicado publica mais ainda” e do Entrevistado
3: “Independentemente se é publico ou privado, eu vejo que € uma
ferramenta extraordinaria que vai te dar condi¢des de fato executar”.

O reconhecimento da importancia do PE esta relacionado a
preocupagao dos gestores em avancgar para o0 modelo de administragao
gerencial, uma vez que a ferramenta esta estritamente ligada ao modelo, de
acordo com Jesus e Pacheco (2009).

Embora reconhegcam a importancia, os entrevistados tiveram certa
dificuldade em explicar o que € o PE e quais suas vantagens. Apenas o0s
entrevistados 1 e 8 apresentaram o conceito de PE, e chegaram bem
proximo ao citado por Martins et al. (2012): “E através do PE que vocé vai
definir as acgdes que te conduzirdo a um determinado objetivo.”
(ENTREVISTADO 1).

Do mesmo modo, embora presente uma série de vantagens para
as organizagdes que utilizam o PE no referencial tedrico desse trabalho, a
Unica vantagem extraida das entrevistas foi “o estabelecimento do rumo para
as agdes principais da organizagao”, citado por Silva e Gongalves (2011), e

presente na fala do Entrevistado 8:

Ela (organizagdo) tem um PE, que ela pensa no hoje e no
amanha, ela tem condi¢des de chegar nos objetivos a partir do
momento que ela traga os objetivos e metas para conseguir atingir
resultados. (ENTREVISTADO 8).
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Para além da importdncia do PE, o Entrevistado 4 chama a
atengao para as recomendacgdes do Tribunal de Contas da Unido (TCU) para

o uso do PE nas organizagdes publicas:

Importante é, é legal, estd sendo cobrado essa ferramenta, a
implementacdo do PE. [...] Tiveram dérgdos publicos que foram
notificados para determinar um prazo em que esse PE estivesse
funcionando. (ENTREVISTADO 4).

Os entrevistados apresentaram alguns cuidados que devem ser
observados na elaboracdo do Planejamento Estratégico.

No primeiro, que diz respeito a participacdo da comunidade, a
visdo do Entrevistado 3, exposta na fala abaixo, estd de acordo com a
literatura, pois o PE contribui para obter maior integragéo entre os servidores
(CASTELLO BRANCO, 2014) e conseguir maior engajamento deles
(CERTO, 2010).

A partir do momento em que vocé chama as pessoas que estao
envolvidas nos setores, faz com que as pessoas envolvidas,
figuem mais engajados, pois sabem que parte daquilo foi eles
quem sugeriram. (ENTREVISTADO 3).

O outro cuidado diz respeito a necessidade de descentralizar o
processo, visto que a centralizagdo € vista como algo retrégrado, ligado a
burocracia: “Ha uma tendéncia enorme de centralizar isso em um local s6.
Quando vocé centraliza, vocé acaba contribuindo para engessar o
processo.” (ENTREVISTADO 4).

O ultimo cuidado é pertinente a informatizagdo do processo, ja
que as ferramentas de tecnologia e comunicagao facilitam e aumentam a

produtividade dos setores.

Inclusive a gente precisa interagir com a Tl para a gente avangar
nesse sentido para buscar uma eficiéncia nesse
acompanhamento, monitoramento de nossas acdes.
(ENTREVISTADO 6).

Quando questionados sobre como percebem a aplicacdo do
Planejamento Estratégico na organizagdo, pode-se observar trés

classificagdes distintas. Alguns entrevistados consideraram seu
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planejamento orgcamentario como um Planejamento Estratégico. Alguns
entrevistados atribuiram o PE ao PDI, como de fato estd posto na
organizagao, e os demais entrevistados reconheceram n&o haver PE na
organizacdo. O quadro 8 mostra como ficou distribuido a percepgdo da
aplicacao do PE no IFNMG.

Quadro 8: Percepcéao da aplicagédo do Planejamento Estratégico.

Entrevistados Percepcao
3e8 Houve certa confusdo com os termos. Considerou o planejamento
orcamentario como PE
1,2e5 Reconheceram o PE como parte integrante do PDI
4,6e7 N&o reconhecem o PE como instituido

Fonte: O autor (2016).

Para os entrevistados 3 e 8, o PE foi utilizado como sinbnimo para
o planejamento orgamentario, numa clara confusdo entre os termos, como

pode-se extrair da fala do entrevistado 8.

No que se refere a nosso campus, acredito que existe sim um
processo de PE. A gente faz uma avaliagdo das necessidades da
instituicdo para atender os objetivos, e a partir dai, a gente prioriza
as demandas e as necessidades a serem atingidas.
(ENTREVISTADO 8).

No que se refere ao reconhecimento do PE como parte integrante
do PDI, os entrevistados 1, 2 e 5 reconhecem que o PE existe, mas
observam que ndo € a forma mais eficiente de fazé-lo, conforme se

depreende da fala dos entrevistados:

Existe a aplicagcdo do PE (PDI) na instituicao, mas existem falhas
na aplicagdo e no controle. [...] Mas, uma vez definido o PDI, é
definido o nosso PE e ndés trabalhamos em fungido disso.
(ENTREVISTADO 1).

A gente tem o PDI como instrumento, mas que tem sua aplicagéo
restrita. A gente tem uma projecdo do que se quer fazer. [...] Mas
atualmente a aplicagdo nossa € muito incipiente para a nossa
necessidade. (ENTREVISTADO 2).

A minha dificuldade de enxergar esse planejamento é assim, eu
sei que ele existe, que ele esta no papel. Eu ndo consigo enxergar
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muito €& a estratégia para o Instituto com o um todo.
(ENTREVISTADO 5).

Ja para os entrevistados 4, 6 e 7, o processo de PE ndo existe, ou
nao o reconhecem como instituido, visto que a forma como esta posto, ndo
atende as necessidades da organizagdo. Os Entrevistados 6 e 4 falaram a
respeito: “Aqui nés temos nosso planejamento. Um PE propriamente dito, a
gente precisa sistematizar” (ENTREVISTADO 6).

Sobre a questdo do PE, a gente sabe que tem um instrumento na
instituicdo chamado de PDI, e esse PDI traz algumas questdes do
planejamento, mas de forma bem periférica, ndo é um
planejamento. Sado questdes que trazem pra instituicdo, mas que
ndo se pode tratar como Planejamento Estratégico.
(ENTREVISTADO 4).

Essa situacdo de reconhecimento como implantado, mas nao
eficiente, e até mesmo como nao implantado pode se dar por quatro
motivos: a rigidez da formulagdo para a implementagao do PE (SANTOS,
2006); a falta de apoio da alta cupula; a falta de incentivo ao uso constante
do PE para orientar as atividades (ESTRADA, 2001) ou para atender as
cobrangas dos 6rgaos de controle.

O Entrevistado 5 apresenta o por qué do PE nao ser visto como
prioritario na organizagdo. Seu pensamento estd em consonancia com o que
diz a pesquisa realizada pelo TCU (Brasil, 2008, p. 4) que destacou a pouca
‘cultura de planejar estrategicamente suas agbes e apenas reagir as

demandas e as mudangas ocorridas no seu ambito de atuagao”.

O problema que eu vejo € que as pessoas ndo conseguem ver o
PE como importante. Pensam assim: Deixa acontecer, quando
acontecer a gente resolve. E a cultura nossa, do brasileiro, o
imediatismo. Fazer as coisas agora. Aqui no Instituto a gente tem
muito a questédo do apagar incéndio. (ENTREVISTADO 5).

Dentre todas as unidades pesquisadas, sete campi e Reitoria,
apenas uma apresentou um processo mais robusto de implementacdo
efetiva de Planejamento Estratégico. A necessidade fez com que ela
iniciasse a empreitada isoladamente da organizagdo como um todo. O
entrevistado 2, informou que sua unidade comecgou a implementar o BSC

recentemente e contou sua experiéncia. Embora ndo tenham concluido a
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implementagéo ainda, o entrevistado esta confiante nos resultados que virdo

da implementacédo desse modelo de PE:

E ai a gente comegou a discutir a questdo do PE usando a
ferramenta do BSC. A gente fez uma matriz SWOT que a
rotatividade aparece como uma ameaca. [...] A gente fez um
primeiro seminario que constou de um momento inicial que
apresentou como o PE funciona e depois criou-se os grupos de
trabalho para a discussao, a partir do PDI, trazendo para a
realidade do campus, a missao, a visdo e os valores. E um terceiro
grupo que montou a matriz SWOT. [...] Tenho percebido que no
fim desse ciclo que nds conseguimos construir o BSC até o final
pelo periodo de monitoramento, nés teremos gerado dentre de 6 a
8 meses, informagdes importantes que nés faz imaginar como
conseguimos ficar sem o PE até hoje sem essa ferramenta. [...] O
pouco que a gente aplicou até agora tem trazido questdes muito
importantes para administracao. (ENTREVISTADO 2).

A escolha do modelo BSC pelo campus, confirma que o Balanced
Scorecard é um dos modelos mais utilizados nas organizagdes publicas para
a implantacdo do Planejamento Estratégico (PAULA; TANAKA; ARAUJO,
2010).

Dentre os fatores que dificultam a implementacao efetiva do PE
na organizagao, os entrevistados citaram cinco fatores principais, conforme o

quadro 9:

Quadro 9: Principais fatores que dificultam a implementacao do Planejamento
Estratégico.

Dificuldades Citagoes

Desconhecimento da ferramenta PE 1

Necessidade de adequagédo do modelo para o uso no setor publico

2
Necessidade de aprimoramento e revisao do PE 2
2

Necessidade de comunicagao do PE

Fonte: O autor (2016).

Sobre o desconhecimento da ferramenta, motivo elencado pelo
Entrevistado 5, suas causas podem estar relacionadas a falta de apoio da
alta cupula e a falta de incentivo ao uso da ferramenta (ESTRADA, 2001).
“‘Muitos ndo conhecem a ferramenta de planejamento. Principalmente por
ser uma instituicdo de ensino eu vejo essa dificuldade.” (ENTREVISTADO
5).
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Outro motivo citado esta mais relacionado a qual modelo utilizar
no setor publico, visto que o Planejamento Estratégico foi inicialmente
desenvolvido para o uso na iniciativa privada. A necessidade da adaptagao
do modelo é importante, pois o setor publico tem suas especificidades.
Segundo Paula, Tanaka e Araujo (2010), os modelos mais utilizados nas
organizagbes publicas sdo o BSC e o PES (PAULA; TANAKA; ARAUJO,
2010), lembrando que a Perspectiva Financeira no BSC nao ¢é orientada pelo
lucro. Essa preocupacgao esta presente na fala do Entrevistado 4: “Como eu
adequo isso la do setor privado, essa ferramenta gerencial?” e do

Entrevistado 7, conforme nota-se abaixo:

Eu sinceramente, ndo acho que o PE, no servigo publico, deveria
ser aplicado na sua integralidade igual da iniciativa privada. As
instituicbes sdo diferentes das publicas. Empresa privada esta
preocupada com cultura? Em ajudar os menos favorecidos?
(ENTREVISTADO 7).

Outro motivo mencionado foi a necessidade do aprimoramento da
ferramenta atual e sua revisdo. Da forma como esta colocado, o PE da
organizagao esta incorporado ao PDI, cuja vigéncia € de 5 anos (o atual tem
a vigéncia 2014-2018), e elenca macro-objetivos e uma série de metas para
cada Pro-Reitoria. Entretanto, essas metas vem sinalizadas apenas com a
previsdo do ano para serem alcancadas e a previsdao de um indicador de
desempenho, conforme apresentado na figura 2.

Figura 2: Objetivos e metas tragadas no Planejamento Estratégico do IFNMG

Quadro 10 — Objetivos da Pro-Reitoria de Administracéo

OBJETIVO 47: Promover a expansio e modernizagio da infraestrutura fisica.

CRONOGRAMA

META

INDICADOR

2014

2015

2016

2017

Promover a modemizacdo e ampliacdo da . - -
infraestrutura  fisica, mediante aquisicdo de| X X X X Niimero de infraesfrutura fisica &

N SRS . equipamentos.
equipamentos & realizacio de obras;
Realizar coleta_ das _demandas de servicos elou X % X % Nimero de servicos e materiais.
materiais dos cdmpus;
Padronizar as aquisicdes de equipamentos através X X X X Nimero de compras compartilhadas.
de compras compartilhadas.

OBJETIVO 48 : Aperfeicoar a gestio de recursos orcamentarios.

META

2014

2015

CRONOGRAMA

2016

2017

INDICADOR

Elaborar e modernizar, por meic de instrumentos
especificos, um modelo de recebimento das
demandas de recursos de custeio e capital dos
campus e Reitoria para cada exercicio financeiro;

Nimero de recursos de custeio e
capital.

Criar e modernizar instrumentos de gestdo para
facilitar a elaboracio da matriz orgamentaria;

Nimero de instrumentos de gestdo.

Realizar encontros com gestores para discutir as
pricridades durante o processo de aperfeigc
gestio de recursos orcamentarios.

Nimero de reunides.
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Fonte: PDI IFNMG 2014-2018, p. 56 (2013).

O aprimoramento seria no sentido de atribuir elementos
norteadores para cada meta, como por exemplo, os recursos (humanos,
financeiros e materiais) necessarios, o estabelecimento de prazos de inicio e

fim e as principais dificuldades/barreiras para o alcance da meta.

Na verdade a gente se dedica a fazer o Relatério de Gestéo, a
gente analisa quais agbes que a gente fez que estavam alinhadas
com o PDI. Mas a expectativa € que a gente consiga desdobrar o
PDI em estratégias que a gente possa estabelecer controle.
(ENTREVISTADO 2).

Ja quanto a necessidade de revisdo, o questionamento do
Entrevistado 1 traz a tona a questdo do engessamento do Planejamento
Estratégico da organizacdo devido a falta de revisdo periddica. “Existem
falhas na aplicacdo e no controle, por exemplo na revisao de metas, que é
necessaria mas que nao fica muito claro ao longo do processo pra nés”.

Importante notar que o PDI 2014-2018 prevé a possibilidade de
acompanhamento, avaliagdo e revisdo do Planejamento Estratégico, como
pode ser observado no trecho abaixo, o que revela a intengéo do gestor em
permitir o seu aprimoramento, porém esses mecanismos ainda nao foram

criados pela organizagao.

O periodo de vigéncia do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) do Instituto Federal do Norte de Minas Gerais (IFNMG) é de
2014 a 2018, o que permitira o aperfeicoamento do seu préprio
modelo de Planejamento Estratégico, através da adogdo de uma
metodologia participativa de elaboragédo, avaliagao e revisao.
Busca-se, a partir desse plano, a implantacdo de um processo
sistematico de acompanhamento e avaliagao, possibilitando a
revisdo desse planejamento, sempre que necessario, com
contribuigdes para criagdo de um plano que reflita sobre o seu
papel, sua identidade e o contexto regional no qual esta inserido.
(IFNMG, 2013b, p. 23, grifo nosso).

O ultimo motivo, necessidade de comunicagcdgo do PE, é
apresentado no sentido de melhorar a utilizagdo do Planejamento
Estratégico, seja para promover seu conhecimento, seja para incentivar seu
uso. A preocupacgao dos gestores € no sentido de melhorar a gestdo e

aprimorar os resultados da organizagao.
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A necessidade de comunicagdo ampla dos objetivos, estratégias e
metas € apresentado por Estrada (2001) como um importante ponto a ser
observado tanto no inicio quanto durante o processo. Essas necessidades
estdo evidenciadas nas falas do Entrevistado 7: “Aqui € pouco discutido. Nao

é discutido, impregnado. N&o é cultura.” e do Entrevistado 5:

Eu vejo que aqui no campus, a gente sabe que algumas agdes
estdo no PDI, mas ndo vejo como a comunidade toda sabendo da
existéncia. A gestdo sabe, mas se vocé perguntar aos servidores:
O que é PDI? O que tem no PDI? Quais os valores tém 1a? Quais
as obras tém 1a? (ENTREVISTADO 5).

Quando questionados acerca do conhecimento do Planejamento
Estratégico e sua efetiva participacdo na elaboragdo do documento, as
respostas positivas vieram apenas dos entrevistados 1, 2 e 5. E, dentre
esses, apenas os entrevistados 1 e 2 consideram haver monitoramento das
acdes tracadas no PE através dos Relatérios de Gestdao, mesmo assim, de

forma muito superficial, como podemos constatar na fala do entrevistado 2:

Atualmente, partindo do PE como PDI, o monitoramento dele
ainda é muito incipiente. A gente nao tem uma ferramenta de
controle e monitoramento das agbes, sendo que a gente s6 afere
esse monitoramento do PDI através da elaboragao do Relatério de
Gestao. (ENTREVISTADO 2).

4.4 Consideragoes sobre o Orgamento Publico no IFNMG

Por se tratar de uma autarquia vinculada ao governo federal, o
IFNMG nao faz a previsdao de receita, visto que esta tarefa cabe ao
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MPOG). O montante de
sua receita esta atrelado ao valor destinado ao Ministério da Educacgao
(MEC), apds um sistema de rateio entre as instituicbes de ensino vinculadas
a esse ministério.

Os valores sdo rateados levando em conta alguns elementos
como, o numero de alunos, o ciclo do curso, a modalidade de ensino, o nivel
do curso e a categoria da organizagao.

Apos a definicho do orgamento de cada organizacdo, a

informacédo retorna para o MPOG finalizar a proposta or¢camentaria do
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governo federal e encaminha-la para os tramites legais de aprovagao desta.
O papel das instituicdes de ensino, nesse caso, € definir a aplicagcdo do
recurso para atender as suas demandas.

A forma de fixacdo das despesas € parecida em todas as
unidades pesquisadas, primeiro faz-se a reserva dos valores para
atendimento dos custos de manutencao e a parte excedente é destinada ao
investimento em expansao e melhoria.

Cada campi aloca primeiramente seu recurso de manutencao,
buscando garantir o bom funcionamento da organizagédo. Para isso, eles
consideram o histérico de gasto dos anos anteriores, observando o que pode
ser reduzido ou cortado, relacionam os valores dos contratos vigentes e
projetam uma parcela para o crescimento desses gastos, conforme

identificado na fala do Entrevistado 8:

A gente primeiro tem que relacionar as despesas fixas, por
exemplo, a gente relaciona todos os contratos e as nossas
necessidades: limpeza, vigilancia, internet, energia, agua. Todos
esses contratos a gente relaciona primeiro, olhando o histérico do
contrato. Prevendo um aumento de reajustes. (ENTREVISTADO
8).

Essa forma de elaboragcdo do orcamento € conhecida como
Orgcamento Incremental, como proposto por Silva (2004), nela o orgamento é
definido através de um incremento (porcentagem) sobre os gastos
anteriores.

Depois de realizado a definicdo do gasto de funcionamento, os
gestores utilizam-se do PDI para definir as prioridades de gastos com
investimento, seja ela com a expansdo do campus, reformas ou sua
modernizagdo, conforme evidente nas falas do Entrevistado 7: “O que
sobrou, a gente trabalha a renovagao de equipamentos, equipar laboratérios.

Manutencéao e renovacdo.” e do Entrevistado 2:

No que diz respeito aos recursos de investimento, recursos de
capital. As aquisi¢cdes e os gastos de infraestrutura tem que estar
abrangidos no PDI. A gente ndo pode fazer algo que nao esteja
alinhado ao PDI. (ENTREVISTADO 2).

Essa outra forma de elaboracdo de orcamentacdo estda bem

proxima do chamado Orcamento Base-Zero, pois, ao contrario do
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Orcamento Incremental, nele se analisa as demandas de acordo com os
objetivos tragados no planejamento da organizagao, buscando, através das
prioridades, a avaliagao eficiente na aplicagdo do recurso (SILVA, 2004).

Assim, pode-se verificar que a organizagao pesquisada apresenta
um hibridismo na sua forma de elaboracdo do orgcamento: utiliza-se o
Orgamento Incremental para os gastos de manutencgéo e o Orgamento Base-
Zero para os gastos com investimento.

Outra questdo importante foi a analise da inexecugdo do
orcamento. Quando questionados se alguma agdo do Planejamento
Estratégico ja havia deixado de ser realizada na organizagcdo por nao ter
conseguido executar o orcamento dentro do exercicio, 5 dos 8 entrevistados
responderam que Sim, e, por ndo conseguirem empenhar dentro do ano
vigente, o orgamento foi devolvido.

Pode-se extrair cinco motivos que impediram a execugao dentro
do prazo de vigéncia do orgamento: a falta de definigdo sobre a aplicagédo do
recurso de determinada agao, a troca de gestdo, a falta de projeto para
licitacdo de obra, a falta de tempo habil para a instrugdo do processo
licitatorio e o bloqueio de recursos.

O primeiro motivo esta estritamente relacionado com o medo de
os gestores serem punidos quando da auditoria sobre os atos praticados
contrarios ao arcabougo legal. O gestor lida com altos riscos, conforme

evidente na fala do entrevistado 2:

As vezes a gente tem um indicativo do que tem que ser feito, que
existe a possibilidade do recurso, s6 que o peso da decisido recai
sobre o gestor, que ndo tem todas as informag¢des minimas para a
tomada de decisdo naquele momento. Nesse receio de tomar a
decisdo, tanto do ponto de vista administrativo quanto civil, acaba-
se perdendo o0 compasso desse processo de execugao
orgamentaria. (ENTREVISTADO 2).

Ja o segundo motivo, a troca de gestéo, esta relacionado com a
descontinuidade administrativa inclusive a implementagdo do Planejamento
Estratégico, de acordo com Castello Branco (2014).

Os outros 3 motivos citados estdo presentes nos quadros 7 e 8
(descritos na proxima seg¢ao) como as dificuldades para a execugado do

orgamento e consolidagcdo do Planejamento Estratégico.
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Quando questionados sobre a realizacdo de gastos fora do
planejamento para evitar que o recurso fosse devolvido, as respostas dos
entrevistados € que de fato esta pratica ndo ocorre na organizagao. Outro
fator que confirma as respostas € o volume de recurso devolvido pela
organizagao nos ultimos 5 anos.

Trés entrevistados relataram que “gastar sem planejar’ esteve
presente em gestdes anteriores, mas que esse pensamento ndo esta mais
na organizagado, conforme depreende-se da fala do entrevistado 3: “Eu
vivenciei alguns momentos que a execugdo do orgamento acontecia
simplesmente para gastar o recurso”.

Essa informacado mostra que a organizagao esta consciente dos
problemas que podem advir de compras urgentes e mal planejadas apenas
para garantir que o recurso nao seja devolvido, conforme descritas por
Liernet e Ljungman (2009).

O que os entrevistados 3, 6, 7 e 8 relataram foi a utilizagdo de
recursos provenientes de processos que nao conseguiram ser empenhados
e de sobras de recursos do orgamento para antecipar gastos previstos no
orgamento do ano seguinte.

Os gestores iniciam o planejamento do ano seguinte no segundo
semestre do ano corrente e ja tém os macro-objetivos tragcados no PDI. Essa
pratica tem se mostrado estratégica, ja que possibilita ampliar o atendimento

das agdes previstas. Essa pratica é descrita pelos Entrevistados 6 e 7:

Nés tinhamos o recurso para uma finalidade, e ai, como os
colegas nao conseguiram iniciar o processo em tempo habil, nés
utilizamos esse recurso para aquisicdo de equipamentos, que a
gente precisava para um laboratério. A gente fez a aquisi¢do para
que o recurso nao retornasse. [...] A prioridade ndo era para o
exercicio atual, e sim para o seguinte. (ENTREVISTADO 6).

Em um ano sobrou recurso, e ele ia voltar. N6s compramos um
material, que ndo estava como meta para aquele ano, mas que
seria utilizado no ano seguinte. Nao era prioridade do exercicio.
(ENTREVISTADO 7).

Todavia quando se analisou o inventario da organizagao,
percebeu-se que, de um patrimonio total de R$ 40,3 milhdes, R$

1.471.074,99 ainda nao haviam sido colocados em uso, perfazendo um
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montante de 3,64% do patriménio total, em outubro de 2015, data da coleta
desses dados.

Embora reconheca-se que os dados apresentados pela
organizagao possam estar desatualizados, com produtos sendo usados, mas
constando no sistema como em fora de uso ou de produtos que aparecem
em uso, mas que de fato ainda estdo embalados no almoxarifado, a
apresentacao da situagdo do patriménio é util para os resultados da
pesquisa.

Uma questdo que levantou controvérsias foi se o principio da
anualidade orgamentaria dificulta ou ndo a realizagdo das agcées do PE. Os
entrevistados ficaram divididos entre as duas opgdes, conforme mostra o

quadro 10.

Quadro 10: Percepcao sobre a influéncia do principio da anualidade sobre o PE.

Entrevistado Percepcgao
1,2,4e6 Sim, dificulta
3,5, 7e8 Nao, ndo dificulta

Fonte: O autor (2016).

Os motivos para crer que o principio da anualidade dificulta o
alcance das metas tragadas foram os atrasos na liberacdo da LOA e os
gargalos nos processos licitatorios, conforme descrito por Ribeiro (2010).

O atraso na liberacdo da LOA ocasiona dois problemas. Para o
entrevistado 1, a demora na autorizagdo de empenhos dificulta as agbes de

fomento, como as bolsas de assisténcia estudantil:

No caso especifico de agdes que envolvem fomento de bolsas
para alimentagdo de alunos, para transporte, para moradia, ndo
deveriam atender ao principio da anualidade. Eles deveriam ter,
pelo menos, uma flexibilizagdo que ndés pudéssemos estender por
3 meses o recursos em restos a pagar para podermos atender os
3 primeiros meses do ano. (ENTREVISTADO 1).

O outro problema do atraso na liberacdo da LOA esta relacionado
ao pouco tempo em que o orgamento fica disponivel para execugao. O prazo
final para empenho geralmente se encerra no final de novembro, reduzindo

um més de execugao. Entdo qualquer atraso na aprovagao e na liberagao do
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orcamento reduzira consideravelmente o periodo de execucido de fato.
Embora o orgamento seja anual, sua execugéo fica restrita a dez meses ou

menos.

No ano anterior, a gente teve um atraso na liberagdo da LOA. A
divulgacao foi postergada até o més de junho (Do ano de sua
vigéncia), houve um contingenciamento que dependia de um
decreto. Assim, tivemos um ano fiscal que foi de junho a
novembro. Tivemos 5 meses da definicdo do nosso orgamento até
o fechamento do ano. (ENTREVISTADO 2).

Ja os gargalos nos processos licitatorios estdo relacionados com
a burocracia envolvida no processo que faz o processo ficar lento, como nas

licitagbes de obra e de terceirizados e que exige muitas pessoas envolvidas:

Embora os processos tém que ser feitos realmente em tempo habil
para execugao dentro do exercicio, alguns casos ocorrem que, por
um motivo ou outro, as vezes uma morosidade na instrugdo (do
processo), uma deficiéncia no numero de pessoal, vocé deixa de
instruir um processo que é importantissimo para a instituicido e
vocé acaba perdendo esse recurso. (ENTREVISTADO 6).

Ja para os entrevistados que acreditam que o principio da
anualidade orgcamentaria nao interfere no atingimento das metas, eles
reconhecem que o planejamento bem-feito € capaz de neutralizar os motivos
citados anteriormente, conforme mostram as falas do Entrevistado 8: “Se
vocé pensar estrategicamente, esse recurso vocé nao perde.” e do

Entrevistado 3:

N&o, ndo vejo isso, por que se vocé tem uma previsdo, vocé tem
um recurso destinado, vocé tem a obrigacdo de planejar e
executar a aquilo que esta previsto. Até 0 momento eu nao vi
dificuldade, e eu ndo vejo como uma coisa positiva, aquilo que ndo
foi executado ficar em uma poupanca para que se receba
futuramente. (ENTREVISTADO 3).

O entrevistado 7 destaca a complexidade de incluir outras
situacdes no orcamento publico atual, inclusive sobre o “orcamento paralelo”
que ja ocorre na modalidade de Restos a Pagar, cujos saldos de empenho

permanecem aberto no outro ano.

O problema disso aqui (poupanga) é que vocé fica trabalhando em
Restos a Pagar. Se eu fosse Ministro da Fazenda, eu acabava
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com o Restos a pagar. Sdo 2 orgamentos rodando, tem campus
com 2013 ainda em Restos a Pagar. [...] Nao tem quem no mundo
que da conta de gerenciar isso (varios orgamentos ao mesmo
tempo). (ENTREVISTADO 7).

O entrevistado acima confirma a aceitagdo do principio da
anualidade conforme descrito por Giacomoni (2010), seja pela sua

simplicidade ou sua facilidade de execugéo (RIBEIRO, 2010).

4.5 Dificuldades enfrentadas para concretizar as ag¢des tragadas no

Planejamento Estratégico do IFNMG

A partir do estudo preliminar dos Relatérios de Gestao do IFNMG
no periodo de 2010 a 2014, extraiu-se, de acordo com as justificativas
presentes na elaboracdo desses relatérios, as principais dificuldades
apontadas como impeditivas para o alcance das metas estabelecidas no
planejamento da organizagcdo para os periodos analisados, conforme

apresentadas no quadro 11.

Quadro 11: Dificuldades enfrentadas para concretizar as agbes tragadas no Planejamento
Estratégico citadas nos Relatérios de Gestdo 2010-2014.

Categorias Subcategorias Citacoes ii‘:zi?ﬁ

Atraso na implantagéo dos campi 4

Atraso na nomeacgao de servidores 4
Dificuldades relativas ao Distancia Campus/Reitoria 3
Planejamento Falta de Histdrico de Gastos 2 37
Organizacional Necessidade de Obra/Infraestrutura 22

Necessidade de revisdo do Planejamento 1

Planejamento Estratégico Inadequado 1

Burocracia interna 8

Demora na tomada de decisédo 1

Elaboragéo de Projeto de Obras 3
[E)Eiecéﬂggge; é%lra]:ir\é?es a Falta de Instrumentos de Apoio a Deciséo 1 20

Falta de Instrumentos de Controle 3

Falta de Padronizagao de Procedimentos 1

Sistemas de apoio a gestédo inadequados 3
Dificuldades relativas ao | Greve/Paralisacao 11 93
Funcionalismo Pablico Necessidade de Pessoal 55
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Necessidade de Treinamento 15

Resisténcia a mudanca

Rotatividade de Pessoal

Bloqueio de recursos 1

Licitacao 23

Dificuldades relativas a  Limitagéo de gastos com diarias
Legislag@o/Atos Externos | imitagao Orgamentaria 15

Periodo Eleitoral

51

Problemas pés-licitagao

Fonte: O autor (2015).

A partir desse quadro, pediu-se aos entrevistados que
elencassem as trés subcategorias mais importantes para que eles emitissem

suas opinides. Assim, foi possivel criar o quadro 12.

Quadro 12: Dificuldades enfrentadas para concretizar as agbes tragadas no Planejamento
Estratégico citadas pelos entrevistados.

. . o Citacoes
Categorias Subcategorias Citacoes Acurnul.
Dificuldades relativas ao Necessidade de Obra/lnfraestrutura 1
Planejamento Necessidade de revisdo do Planejamento 2 4
Organizacional Planejamento Estratégico Inadequado 1
Burocracia interna 1
Demora na tomada de decisédo 1
Dificuldades relativas a  Definicdo de Competéncias 1 9
Execucao e Controle Elaboragdo de Projeto de Obras 3
Falta de Instrumentos de Apoio a Decisao 2
Falta de Instrumentos de Controle 1
Dificuldades relativas ao  Necessidade de Pessoal 2 5
Funcionalismo Publico Rotatividade de Pessoal 3
Dificuldades relativas a ~ Blogueio de recursos 4 6
Legislagéo/Atos Externos | imitaggo Orcamentaria 2

Fonte: O autor (2016).

Na primeira categoria, Dificuldades relativas ao Planejamento
Organizacional, o Entrevistado 1 citou a Necessidade de Obra/Infraestrutura
por existir instalagbes no campus que ndo cumprem sua finalidade e

impedem o alcance das metas.
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Ja a Necessidade de revisdo do Planejamento e o Planejamento
Estratégico Inadequado foram citados pelos entrevistados em vista da
precariedade do instrumento Planejamento Estratégico adotado na
organizacado. O PE nao é capaz de integrar as unidades, fazendo com que
determinadas atividades acontecam isoladamente, e também nao passa por
revisdes, mantendo-se rigido frente as varias mudangas no ambiente

institucional.

A gente sabe que o planejamento tem que ser flexivel, vocé tem
que estar o tempo todo monitorando, ver o que pode melhorar.
Criaram esse documento, no entanto, ele ndo tem passado por
essa revisdao. De tempos em tempos deveria passar por essa
revisdo para aprimorar esse planejamento (ENTREVISTADO 4).

Na categoria Dificuldades relativas a Execugao e Controle estao
elencadas dificuldades operacionais como a Burocracia interna, a Demora
na tomada de decisdo, a Definicdo de Competéncias, a Elaboragao de
Projeto de Obras, a Falta de Instrumentos de Apoio a Decisédo e a Falta de
Instrumentos de Controle.

A Burocracia interna e a Demora na tomada de decisdo estao
relacionadas a morosidade dos tramites gerados pelas disfungbes da
burocracia, no excesso de papeldrio e na tramitacdo de processos.

A Definigdo de Competéncias ndo apareceu no quadro 7, mas foi
citada pelo Entrevistado 4 como um problema que atrasa o atingimento das

metas pela indefinicdo nas responsabilidades de cada cargo:

Eu penso que o que se tem de estabelecer sdo competéncias,
deixar definido de uma vez por todas as competéncias. A gente
tem uma grande dificuldade nesse aspecto. Isso tem que ser
formalizado e criar uma cultura de institucionalizar, as vezes a
gente coloca no papel e pde de lado e esquece. (ENTREVISTADO
4).

A Elaboragao de Projeto de Obras foi citada como um gargalo,
pois as metas dependem que ampliacdo da estrutura fisica tem que passar
por esse estagio, porém a estrutura atual ndo esta preparada para a

expansao fisica do IFNMG.
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Muitas vezes a gente destina recursos para investimentos em
obras e chega no final do ano, o planejamento (consecugao) néo
foi possivel por que ndo tivemos condigdo de obter os projetos.
(ENTREVISTADO 3).

Os dois ultimos elementos dessa categoria foram a Falta de
Instrumentos de Apoio a Decisdo e a Falta de Instrumentos de Controle,
ambos afetam o atingimento das metas. Primeiro, por que o risco nas
tomadas de decisbes sado elevados quando ndo se tem informagdes
suficientes e, segundo, por que o excesso de demanda faz com que os
gestores tenham pouco tempo para acompanhar a execugao: “A gente inicia
0 processo, ai tem outra demanda que sobrepde este processo e o controle
fica precarizado.” (ENTREVISTADO 2).

A terceira categoria refere-se as Dificuldades relativas ao
Funcionalismo Publico, nela, os entrevistados listaram a Necessidade de
Pessoal e a Rotatividade de Pessoal como principais fatores impeditivos do
alcance das metas tragadas no Planejamento Estratégico da organizacéo.

A falta de pessoal ndo esta referida aqui como baixo quantitativo
de servidores, mas sim a subutilizacdo destes em relacao a falta de sistemas
informatizados, o que leva a um excesso de trabalho manual e, muita das

vezes, repetitivo, conforme evidente na fala do Entrevistado 8:

Eu atrelo a necessidade de pessoal ndo a estrutura atual hoje, de
forma que eu tivesse varios sistemas em cada setor, eu acredito
que seria mais facil e ai talvez essa necessidade de pessoal ndo
seria tdo evidente. Por causa dessa necessidade de retrabalho.
(ENTREVISTADO 8).

Ja a rotatividade de pessoal afeta negativamente alguns campi,
geralmente situados em cidades pequenas e afastadas da cidade da reitoria
do IFNMG, Montes Claros. A rotatividade gera grande dificuldade para os

servidores que permanecem no campi, elevando sua carga de trabalho.

Acho que é uma coisa que a gente sente uma penalizacdo nesse
sentido, por que para formar os profissionais de areas mais
técnicas da administracao leva algum tempo. Entdo a gente tem o
problema de passar por uma formagao, muitas vezes em trabalho,
outras vezes até com investimento em capacitagéo, e quando este
profissional ja esta em um nivel que a gente acredita que ele ja se
emancipou, muitas vezes ele acaba sendo removido ou
redistribuido. (ENTREVISTADO 2).
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As principais causas que levam um servidor a remover-se ou
redistribuir-se estdo relacionadas a estrutura inadequada da cidade (ou do
campus) ou ao desejo de retornar para sua cidade de origem.

A Ultima categoria apresenta as Dificuldades relativas a
Legislagdo/Atos Externos como o Bloqueio de recursos e Limitagao
Orgamentaria. O bloqueio ocorre por falta de arrecadagdo do governo, que

limita a emissdo de empenho, ou atrasa os pagamentos.

Ele atrasa as agbes de uma maneira geral, atrasa chegar a
consecucao dos objetivos daquela acdo. Por exemplo, eu previ
oferecer bolsa, com o recurso bloqueado eu tenho que oferecer
menos bolsas. Aquela agéo vai ser prejudicada. (ENTREVISTADO
7).

Ja a Limitagdo orcamentaria afeta no atingimento das metas por
que algumas demandas da organizagdo nao podem ser atendidas em
virtude falta de verbas. Essa dificuldade ocorre por que o PE traz as metas,
mas nao especifica os recursos necessarios para atingi-las, assim, metas
superdimensionadas ndo conseguem ser atendidas quando necessitam de

altos recursos.

O campus tem hoje um recurso X, e dentro da avaliagdo do
planejamento nosso que estd sendo tragado levando em
consideragao o PDI e também as agdes especificas do campus, o
recurso que temos infelizmente é insuficiente. (ENTREVISTADO

1.

4.6 Dificuldades enfrentadas para elaborar e executar o orgamento no
IFNMG

A partir da analise dos Relatdérios de Gestdo do periodo de 2010 a
2014, periodo em que ocorreu a primeira grande expansao do IFNMG, pode-
se constatar que a organizagdo executou apenas 73% do seu orgamento
discricionario (orgamento bruto — gasto com pessoal), devolvendo quase 75
milhdes para o governo federal no mesmo periodo, conforme pode-se
verificar na tabela 1. O valor é expressivo e interfere profundamente no

atingimento das metas tragadas no PDI.
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Os gastos com pessoal foram excluidos da analise visto que a
forma de execugdo das despesas ndo segue as normas gerais sobre

licitagdes e contratos administrativos impostos pela lei n° 8.666/93.

Tabela 1: Execugao orgamentaria do IFNMG acumulada entre 2010 e 2014

Descrigao Dotacao Inicial Empenhado Execucao
Orgamento Bruto 602.822.980,00 521.978.648,66 87%
(-) Pessoal -328.729.457,00  -322.694.090,04 98%

(=) Orgcamento discricionario 274.093.523,00 199.284.558,62 73%

(custeio + Investimento)
Fonte: O autor (2016).

A tabela 2 detalha, para cada ano de analise, a dotagao final e os
valores empenhados no periodo considerando o orgcamento discricionario da
organizagéo. Dela, pode-se observar a variagdo da execucgdo entre 64%

(menor execugao do periodo) e 86% (maior execugdo do periodo).

Tabela 2: Execugado orgamentaria do IFNMG entre 2010 e 2014

Ano de execucio Dotacéo Final Empenhada Execugao
2010 28.369.804,00 24.270.053,62 86%
2011 39.728.214,00 31.684.580,58 80%
2012 56.377.192,00 36.259.281,17 64%
2013 60.756.134,00 48.720.125,56 80%
2014 88.862.179,00 58.350.517,69 66%
TOTAL 274.093.523,00 199.284.558,62 73%

Fonte: O autor (2016).

Cinco entre os oito entrevistados reconheceram que ja houve a
devolucéo expressiva de valores em um dado momento, cada um atrelado a
motivos especificos naquele momento, como por exemplo: o recebimento
inesperado de recurso extra (Entrevistado 1), a incerteza na aplicagdo de
determinado recurso (Entrevistado 2), a falta de projetos (Entrevistado 3),
equipes reduzidas e a indefinicdo de competéncias para executar o recurso
(Entrevistado 4) e a falta de planejamento (Entrevistado 5).

E importante notar que a Falta de Projetos e Equipes Reduzidas
(necessidade de pessoal), aparecem como dificuldades para implementar as

acgoes tracadas no Planejamento Estratégico da organizacgao.
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Quando os entrevistados foram questionados a respeito das
dificuldades para executar o orcamento publico, apenas um declarou nao ter.
As dificuldades nao foram no sentido de realizar o gasto em si, visto que o
procedimento € normatizado e os gestores ja foram treinados para isso.

As dificuldades foram separadas em duas categorias distintas,
Dificuldades internas e Dificuldades Externas, a primeira dividida em cinco
subcategorias e a segunda em quatro subcategorias. Essas dificuldades
atrasam ou impedem a execugdo dos processos de aquisi¢gdo, conforme

apresentado no quadro 13.

Quadro 13: Categorias e Subcategorias referente as dificuldades para executar o
orcamento publico.

Categorias Subcategorias

Falta de capacitagdo para elaboragdo das compras (E1)

Falta de integracdo dos processos de compra da organizagdo como um
todo (E2).

Necessidade de profissionais com formagao especifica para execugao de

Dificuldades algumas licitagdes (E5).

Internas
Dificuldade para se obter orgamentos (cotagao de pregos) para instrugao

do processo (E6 e ES8).

Dificuldade de se identificar e especificar adequadamente os materiais ou

servigos necessarios para a aquisi¢ao (E6 e E8).

Incapacidade de empresas vencedoras da licitagdo em atender a

demanda da organizacao (E2).

Demora para liberar o remanejamento de recurso, entre as acbes ou

Dificuldades | €ntre investimento e custeio (E4).

Externas Falta de tempo entre a definigdo do orgamento anual (MEC) e a definigéo

e a votacdo do orgamento (E7).

Falta de flexibilizagdo no processo de aquisicdo no que se refere a

generalizagéo da lei (E7).

Fonte: O autor (2016).

A primeira categoria, Dificuldades internas, apresenta cinco
fatores (subcategorias) que dificulta a execugcdo do orgamento, mas que
podem ser facilmente corrigidos pela organizagao.

O primeiro é a Falta de capacitacdo para elaboragcdo das
compras, citado pelo Entrevistado 1, e que faz com que 0s processos

demorem o dobro de tempo médio de um processo para serem concluidos.
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Essa qualificagdo ndo é para todos, apenas quem trabalha em
areas especificas tém esse conhecimento, muito embora é
divulgado como ocorrem as compras. Um processo de compras
convencionais gira em torno de 60 dias cumprindo todos os prazos
necessarios. Mas com essa dificuldade do conhecimento isso
eleva para 100 ou 120 dias. E ai vocé tem uma dificuldade muito
grande para estar executando o orgamento. (ENTREVISTADO 1).

Outro motivo citado foi a falta de integracdo dos processos de
compra da organizagdo como um todo, levando as unidades ter retrabalho
nos processos de compra e consumir tempo importante para execucao das
acdes estratégicas. O retrabalho acontece em varias etapas do processo,
desde a especificacdo do material até a realizagdo julgamento das

propostas.

A dificuldade maior da execugao do Orgcamento é que as agdes da
instituicdo pulverizadas. A gente gasta muito esforco em cada
campus tocando processos que poderiam as vezes ser
compartilhado, ser aproveitado. Aproveitar melhor o esforgo.
(ENTREVISTADO 2).

A necessidade de profissionais com formacado especifica
apresentou-se como outro fazer dificultante, pois para execugao de algumas
licitacbes, por exemplo de obras ou mesmo de bolsa de assisténcia
estudantil, € imprescindivel a presenca de profissionais habilitados, na qual a

falta destes inviabiliza a utilizagdo do recurso.

As dificuldades basicas sdo aquelas de processo mesmo. A
licitagdo que vocé tem que montar. Por exemplo, estou tentando
gastar o dinheiro do PNAE, mas nao estou conseguindo. Eu néo
tenho nutricionista no campus para montar o cardapio.
(ENTREVISTADO 5).

Outro motivo foi a dificuldade para se obter orgamentos (cotagao
de precos) para instrucdo do processo. Embora tem surgido empresas
especializadas em fornecer orcamento para compras publicas, elas nao
atendem por completo a demanda. Nesse caso, os servidores tém que
encontrar pregos na internet ou tentar obté-los em empresas fisicas, o que &
muito dificil: “Uma dificuldade € o orgamento. A outra € a Administracao
Publica colocar no papel aquilo que ela precisa. Especificar detalhadamente
(fase prévia).” (ENTREVISTADO 6).
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O ultimo motivo, dentro da categoria dificuldades Internas, e a
dificuldade de se identificar e especificar adequadamente os materiais ou
servicos necessarios para a aquisi¢cao. Muitas das vezes, o servidor nao
conhece ou ndo consegue detalhar todos os elementos necessarios para a
aquisicdo. Isso pode fazer com que os objetos adquiridos ndo atendam a

demanda da organizagao por “pequenos descuidos”.

Quando vocé tem em mente um objeto, vocé tem que detalhar o
mais especificamente possivel para que qualquer um que leia a
especificagdo entenda aquilo que vocé esta querendo. Tamanho,
material. (ENTREVISTADO 8).

Na categoria Dificuldades Externas, apresentam-se cinco motivos
que dificultam a execug¢ao do orgcamento, mas que nao estido sob poder da
organizagao em repara-los.

O primeiro é a incapacidade de algumas empresas vencedoras da
licitacdo em atender a demanda da organizagdo. Quando uma empresa nao
consegue arcar com o contrato, além de atrasar o atingimento de metas da
organizacdo, faz com que esta tenha mais gastos e retrabalho nas

contratacdes de nova empresa.

A gente passou muito tempo trabalhando no processo de
terceirizagdo, porém algumas empresas se propde a participar da
licitagdo, mas depois ndo assume a responsabilidade e isso gera a
necessidade de se fazer um novo processo. (ENTREVISTADO 2).

Outro motivo citado foi a demora para o Ministério do
Planejamento em liberar o remanejamento de recurso solicitado pelas
organizagoes, seja entre as agdes distintas ou entre investimento e custeio
na mesma acéo. Essa demora acaba inviabilizando a realizagdo de ajustes

no planejamento da organizagao.

O que eles poderiam melhorar seria a rapidez na questao do
remanejamento (burocracia). A forma como o remanejamento é
feito hoje acaba se tornando inviavel. Os remanejamentos
demoram mais de 3 meses. (ENTREVISTADO 4).

A falta de tempo entre a definigdo do or¢gamento anual (MEC) e

aprovagcao final do orgamento é outro motivo citado. Quando esse periodo é
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curto, limita também o tempo da organizagdo para definicdo de suas
despesas, levando a um planejamento atropelado e, muita das vezes,

ineficaz.

No ano passado o orgamento chegou 2 horas da tarde para
mandar no outro dia 10 horas da manha. A matriz veio do CONIF.
Primeiro, eles deviam ter (deixar) mais tempo para fazer isso.
(ENTREVISTADO 7).

O ultimo motivo dentro da categoria Dificuldades Externas, e a
falta de flexibilizacdo no processo de aquisicdo no que se refere a
generalizagao da lei, principalmente nos processos de obra. Como as leis e
normas se aplicam a todos os casos indistintamente, pequenas obras ou
reformas seguem o mesmo tramite de obras complexas, levando a
morosidade nas pequenas construg¢des: “Fazer um sanitario em janauba é o
mesmo que construr a Ponte Rio Niter6i. A lei é genérica.”
(ENTREVISTADO 7).

4.7 Andlise das alternativas propostas pelos gestores do IFNMG para
executar o orgamento publico e consolidar as agdes do

Planejamento Estratégico

Do conjunto da entrevista, direta ou indiretamente, foi possivel
extrair algumas alternativas para que a organizagédo aprimore a execugao de
seu orcamento e consolide as acgbes tracadas no seu Planejamento
Estratégico. Foram encontradas 22 subcategorias, que foram posteriormente
agrupadas em 6 categorias, e finalmente transformadas em 2 classes

tematicas, conforme demonstrado no quadro 14, abaixo.

Quadro 14: Distribuicdo das classes tematicas, categorias tematicas, subcategorias
referente as alternativas para aprimorar a execu¢ao do orgamento e o PE.

Classes

Tematicas Categorias Subcategorias
~ Aderir ao PE
Solugdes PE —
Planejamento o Pensar as estratégias integradas do IF
Estratégico Pensamento Estratégico

Gestéo do Conhecimento (Sistematizar)
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Flexibilizagdo do processo de compras

Legislacao )
Orgamento vigente ao Cronograma

Acompanhamento sistematico da execugéao

financeira

Controle Adotar sistemas de controle eficazes

Gestao de Contratos

Melhorar os sistemas de informatica

Banco de projetos de Obras

Solugbes Contratagado de Engenheiros para o Quadro

relativas ao Obras

Orgamento Melhorar os projetos de Obras

Publico Obras modulares
Ampliar o tempo para discussdao do

orgamento

Antecipacgao do Planejamento de Compras

Utilizagao de SRP

Aquisicdes . o
Institucionalizagdo do processo de Compras

Melhorar as especificagbes de Compras

Compras Compartilhadas

Avocacgéo de responsabilidade

Fonte: O autor (2016).

A primeira classe tematica apresenta as solugbes citadas pelos
entrevistados no que diz respeito ao Planejamento Estratégico. Dividindo-a
em duas categorias: uma para o PE propriamente dito e outra para o
Pensamento Estratégico.

A pequena quantidade de sugestdes para aprimorar o uso do PE
ocorre principalmente pela sua baixa adesdao na organizacdo, conforme
apresentado na subsegcdo “4.2 Observagbes sobre o Planejamento
Estratégico no IFNMG”, representando a falta de cultura de sua utilizagao,
mesmo estando o PE introduzido no PDI da organizagdo. Podemos notar
esta situagcdo presente nas falas do Entrevistado 4: “A primeira coisa €&

defini-lo com ferramenta mesmo dentro da instituicdo” e do Entrevistado 8:

Eu acho que é a implantagdo de uma cultura mesmo, sabe, junto
aos servidores para apresentar a importancia do PE para a
instituicdo. A gente sé cresce a partir de uma boa gestdo do
orgamento publico e do PE. (ENTREVISTADO 8).
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Como movimento alternativo, vé-se movimento isolado de uma
unidade na tentativa de implementar o BSC como ferramenta de PE. Essa
alternativa poderia ser mais bem avaliada pelo conjunto para uma
implementagao de todas as unidades vinculadas.

A outra categoria, Pensamento Estratégico, foi extraida como uma
necessidade latente da organizacédo pensar e agir estrategicamente,
independentemente do plano estratégico formal. A subcategoria Pensar as
estratégias integradas do IF surgiu em virtude da critica do Entrevistado 5
sobre a forma como o Instituto é gerenciado: através de iniciativas isoladas e
muitas vezes concorrentes, carecendo de um pensamento da organizagao
como um todo mesmo que custe parte da autonomia dos campi, conforme

evidente em sua fala:

O que é estratégico para o Instituto? [..] O que é importante para o
Instituto? Alguns campi precisam de mais apoio da Reitoria [...] O
instituto € uma coisa s6 [...] Ndao compensa ter um campus
maravilhoso e o outro campus ndo ter nada. E tudo instituto. [...]
Vamos elencar prioridades dentro do Instituto e ndo dentro dos
campi. [...] Por mais que os campus tenham uma autonomia. Eu
acho que a Reitoria, como um érgdo maximo, tem que fazer isso.
(ENTREVISTADO 5).

Outra subcategoria elencada no Pensamento estratégico foi a
respeito da gestdo do conhecimento, pois a organizagdo poderia avangar
mais rapidamente utilizando meios para sistematizar o conhecimento
presente em cada cargo/departamento de forma que a saida de determinado

servidor ndo afetasse profundamente a organizagao.

As pessoas saem do cargo e ndo passam nada. O que vocé
planejou aqui? Meu coordenador de Extensdo saiu, eles tem que
sentar e passar tudo que aconteceu. A coordenagao de pesquisa a
mesma coisa, se saiu o0 coordenador do almoxarifado a mesma
coisa. Tem que repassar todo o servigo. (ENTREVISTADO 5).

Ja a segunda classe tematica traz as solugdes apresentadas
pelos entrevistados no que diz respeito ao Orcamento Publico. Ela é mais
robusta e foi dividida em quatro categorias: Legislagdo, Controle, Obras e
Aquisicoes.

Na categoria Legislagdo, os entrevistados apontaram duas

medidas que poderiam solucionar problemas pertinentes a execucao do
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orcamento. Entretanto, a alteragdo da legislagdo foge aos poderes da
organizacao, dependendo do congresso para avalia-las e aprova-las. Mesmo
assim, as sugestdes sao uteis e poderiam trazer beneficios para a
organizagao.

A primeira diz respeito a Flexibilizacdo do processo de compras,
pois atualmente, com excecdo a modalidade de dispensa (hoje até R$
8.000,00 para compras e servigos e R$ 15.000,00 para obras), seguem ritos
muito parecidos para se fazer uma compra de 100 mil ou de 1 milhdo. Essa
falta de flexibilidade afeta os campi sediados em cidades que possuem
estruturas menores, como, por exemplo, na falta de grandes construtoras ou,

até mesmo, concessionarias de veiculo.

Fazer um sanitario em janauba é o mesmo que construir a Ponte
Rio Niterdi. A lei é genérica. [...] E necessario elastecer a faixa de
dispensa, aumentar o teto de R$ 8.000. No interior, se tivéssemos
ai até 50.000 de flexibilizagdo. (ENTREVISTADO 7).

A segunda solugéo referente a Legislacdo foi o Orgamento
vigente ao Cronograma, que, de acordo com o entrevistado 4, ja existe em
paises como a Alemanha, alterando o principio da anualidade através da
permissao da vigéncia do orgamento segundo o cronograma da obra. Assim,

grandes obras teriam seu empenho garantido até o fim do contrato.

Um modelo que seria adequado pra gente seria esse. L4,
enquanto tiver o cronograma da obra, o orgamento esta vigente.
Aqui pra gente ndo, vocé tem que respeitar a Anualidade.
(ENTREVISTADO 4).

Na categoria Controle, a primeira solu¢ao foi o Acompanhamento
sistematico da execucéo financeira. Esse item se apresentou importante pois
permite que os ajustes sejam feitos concomitantemente, e evite a devolugao
de recursos. Esse controle pode ser feito por meio de planilhas e de
reunides periodicas.

A segunda solugdo, estd na mesma diregdo, mas nao o
acompanhamento da execucao financeira, e sim dos objetivos, conforme

presente na fala do entrevistado 4.
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O planejar é importante, mas o controlar do ponto de vista do
recurso, que é publico, € muito mais importante. Nao adianta ter
um planejamento excelente se eu ndo tenho controles razoaveis
para medir a utilizagdo desses recursos. [...] cada setor adotar sua
medida, dentro da sua peculiaridade. (ENTREVISTADO 4).

Na categoria de controle também ¢é apontada a Gestdo de
Contratos como uma forma de melhorar a gestdo do orgamento visto que,
quando bem administrados, os contratos funcionam sem imprevistos. Mas
quando mal administrados, exigem retrabalho da equipe e atrasos para a
organizacado. O entrevistado 8 contou sua experiéncia em estruturar um

nucleo de gestdo de contratos eficiente para seu controle.

Uma coisa eficiente na questdo de gestdo, que foi bom, foi a
nomeacgao de servidores fiscais de obra, fiscais administrativos e
fiscais técnicos de contrato. [...] O campus optou for nomear uma
equipe. O gestor de contrato e o gestor administrativo, que séo
fixos, fazem o trabalho, definimos a atribuicdo dessas pessoas, e 0
que muda é o fiscal técnico, que acompanha literalmente a
execugao do contrato. Ai tem varios, um fiscal para cada contrato.
(ENTREVISTADO 8).

A ultima sugestdo dentro da categoria controle foi Melhorar os
Sistemas de Informatica, pois eles podem aumentar a produtividade
(reduzindo a necessidade de pessoal), diminuir os riscos do controle manual

e melhorar a tomada de gestédo, quando funcionam em sua plenitude.

Vocé precisa de ferramentas para tomar decisdo. O protocolo aqui
hoje funciona com um caderninho na mao. E um absurdo. [...] Ta
eu tenho o SIGA, mas ele nunca funcionou. [...] Poderia chegar
mensagem no meu celular, no meu, e-mail, o fulano de tal acabou
de receber o oficio que vocé encaminhou pra ele. Otimo.
(ENTREVISTADO 5).

Na categoria Obras, foram listadas quatro sugestdo de melhorias
para a organizagado. A primeira foi a criagdo de um Banco de projetos de
Obras para que se economize tempo, recurso humanos e financeiros
utilizando projetos disponiveis na organizagdo em vez de se contratar novos
projetos a cada obra. Essa medida & parcialmente usada na organizagéo,
mas nao esta totalmente sistematizada, conforme depreende-se das falas

dos Entrevistados 1 e 7.
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Construimos campus diferentes, nao construimos campus
padronizados. N&o precisa ser igual pra todos pois cada um tem
algumas especificidades, mas deveria ter bancos de projetos, para
a gente ndo estar contratando projetos para construir esse prédio
aqui e estar correndo atras de um ou de outro para pedir um
projeto, a gente deveria ter esse banco especifico, isso poderia
melhorar nossa eficiéncia. (ENTREVISTADO 1).

Temos um exemplo de um prédio que estd em 4 campus nossos,
aquilo é do Parana (sobre o projeto modular do IF Parana).
Quanto é que nao fez de economia nisso? Vocé ja pensou se nos
tivéssemos feito uma planta? Era no minimo 300.000. Sé ai ja
seriam 1,2 milhdo jogados fora s6 em elaboragdo de projetos.
(ENTREVISTADO 7).

Mesmo que o espago geografico ndo seja uniforme em todas as
unidades, economizaria projetos arquitetdnicos, elétricos, hidraulicos,
incéndios e telecomunicagdes se os projetos fossem comuns. Gastando-se
apenas com o estrutural e alguns ajustes nos demais projetos, quando
necessarios.

Outra sugestdo que estd no mesmo sentido € Melhorar os
projetos de Obras para eles tragam o maximo de elementos necessarios
para sua execucdo. Estd medida faz com que se evite aditivos, muito
comuns em obras publicas, ocasionados pela pressa ou falta de atengao em
alguns projetos: “Se vocé nao pegar uma obra aqui com no minimo 5
aditivos.” (ENTREVISTADO 4).

A Contratacdo de Engenheiros para o Quadro efetivo da
organizacgao, vincula a categoria Obras, também foi apresentada como
medida para melhorar a execugdo do orgamento, uma vez que a falta de
banco de projetos faz com que as unidades se esforcem para contratar
empresas para elaborar os projetos. Essa € uma medida que requer
profissionais habilitados para a tarefa. Com engenheiros no quadro,
melhora-se a fiscalizacdo de obra e permite a elaboragdo de pequenos

projetos, inclusive reformas.

Recentemente veio um profissional de engenharia. Hoje ele nos
auxilia muito na fiscalizagao das obras e um apoio nas questdes
menores. Mas, em si tratando de elaboracdo de projetos, o
campus ainda ndo dispde dessa infraestrutura e também desse
conhecimento do corpo de pessoal eficaz para elaborar os
projetos. E uma demanda de pessoal e uma demanda técnica
também. (ENTREVISTADO 6).
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A ultima sugestao para a categoria de Obras foi a construgédo de
Obras modulares e fracionadas, muito comum na construcdo de
condominios residenciais. A medida apresenta duas vantagens distintas.
Primeiramente, ndo é preciso empenhar todo conjunto da obra, podendo
empenhar cada bloco de acordo com a disponibilidade orcamentaria. A
segunda vantagem € que os blocos podem ser utilizados a medida que sao
finalizados, sem a necessidade de entrega da obra total.

A Ultima categoria apresentada foi Aquisicbes, nela foram
apresentadas alternativas para melhorar a execugdo do orgamento.

A primeira solugdo foi Ampliar o tempo para discussdo do
orcamento. Quando o planejamento do orgcamento é trabalhado com
antecedéncia, os gestores ganham tempo precioso para acompanhar a
execucao do orcamento. Outro ponto diz respeito a participacdo da
coletividade, o orcamento, quando participativo, vai demandar mais tempo

pois as discussoes e decisdes sao geralmente mais lentas.

A gente esta dentro de uma instituicdo de ensino, que se pauta
pela gestao democratica e pela discussao. As vezes a gente tem
que encontrar um caminho de conseguir balizar o processo de
gestdo democratica com os tempos administrativos. Eu acho que é
nesse ponto de o Principio da Anualidade impacta muito. Se a
gente, como gestor, se pauta pelo tempo administrativo, teremos a
tendéncia de uma gestédo centralizada. Se a gente se pauta pela
construgcéo de processos democraticos a gente tem o risco de nédo
conseguir concluir o processo de decisdo dentro do orgcamento.
(ENTREVISTADO 2).

Outra sugestdo, e que esta relacionada a anterior, é a
Antecipacao do Planejamento de Compras. Essa solugao ja é realizada em
alguns campi, mas nao esta totalmente difundida. A antecipagcédo esta em
definir as aquisi¢cdes ja no ano de votagao do orgamento e atribuir prazo para
que a equipe responsavel solicite as compras no final ano corrente ou no
inicio do ano seguinte, assim, quando o novo orgamento entrar, as compras

ja estao adiantadas.

No final do 1° trimestre, eu encaminho um e-mail para todos os
servidores do campus solicitando sugestées para incluir no
planejamento do ano seguinte. A inclusdo da necessidade de
alguma agdo que envolva recurso orgamentaria. No 2° trimestre
eles vao pensando e apontando essas necessidades.
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Independente disso nds também vai avaliando o que a gente
precisa. (ENTREVISTADO 8).

Outra sugestdo, na categoria Aquisi¢des, que permite aos
gestores antecipar as compras € a Utilizagdo de SRP para as aquisi¢des. O
Sistema de Registro de Preco (SRP), modalidade de licitagdo publica, € um
pregao eletrébnico que permite aos 6rgaos publicos realizar licitagdes que
servem como levantamento de preco e que ndo geram obrigagado de compra
pelo ente publico.

Outra vantagem do uso do pregédo SRP é a possibilidade de
antecipar as compras (citada ao longo do trabalho) no final do exercicio
quando a organizagao tiver saldo orgamentario, conforme evidente na fala

do Entrevistado 6:

Outra medida que a gente toma aqui é fazer processo mediante
SRP, pois numa situagédo dessa, vocé nao esta adquirindo, apenas
registrando pregco. Numa oportunidade dessa ao final do exercicio,
se vier um recurso de ultima hora disponivel... O campus sempre
teve a estratégia de se antecipar nesses processos que sao
possiveis. NOs ja conseguimos inUmeras aquisi¢des de produtos e
servicos por estar com SRP ja& homologados. (ENTREVISTADO
6).

Para que as medidas anteriores funcione, € necessario
Institucionalizacdo do processo de Compras, outra solugdo proposta pelos
entrevistados. O conhecimento sobre as aquisicdbes € comum para 0s
setores diretamente envolvidos (gestdo e compras), porém, como as
solicitacbes de compras muitas vezes partem de outros setores, é
necessario que estes também conhecem o rito das compras publicas e se
envolvam nessas questdes. A saida, nesse caso, € realizar treinamentos
com todo os servidores para que eles entendam o processo, conforme

realizado pelo entrevistado 3.

Nés elaboramos um formulario e foi definido que o solicitante
deveria preenché-lo. E esse formulario foi elaborado com as
instituicbes de como preenché-lo, e as orientagdes foram com
base naquilo que é necessario para que vocé tenha a menor
quantidade de erros na realizagdo da compra. [...] Isso foi uma
acdo de certa forma acertada, por que alguns colegas
desconheciam totalmente o processo de compras, e € ela hoje que
faz todo esse preenchimento. Foi feito um treinamento, nds
chamamos todos os responsaveis pela aquisicdo, chefes. Foi a

75



partir dai que a gente conseguiu implementar essa planilha.
(ENTREVISTADO 3).

Outra sugestdo apontada foi Melhorar as especificagdes de
Compras, também interligada com a sugestdo anterior, pois como sao raros
os casos de compra direta no servigo publico, qualquer erro ou omissao na
descricdo do produto/servico pode acarretar sua inutilizagdo, ja que a
compra nao pode ser cancelada por falha do comprador. O entrevistado 8
sugere que as especificagdes sejam definidas em grupo para se evitar que
essa falha ocorra, uma solucdo simples e de facil aplicagdo para a

organizagao, mas que € pouco aplicada.

Na minha opinidao, essa especificagdo deveria partir da
especificagdo conjunta do setor. Por exemplo, juntar todas as
pessoas da area, faga uma reunido, para que em conjunto eles
escrevam as especificidades daquele material, de forma que
atenda a necessidade de toda equipe. Todo o trabalho que vocé
faz em conjunto, se o setor determina que aquela especificagéo é
melhor, a possibilidade de errar € menor. Junto ao setor de
compra que conhece as especificagbes de compra.
(ENTREVISTADO 8).

Outra solucao para aprimorar a execugao do orgcamento, que a
organizacgdo tentou implantar anteriormente, mas que teve baixa adesédo a
época por questdes técnicas, e que tem voltado a tona como grande
desafogador dos setores de licitacdo e dos demais setores envolvidos, é o
uso das Compras Compartilhadas.

Hoje, algumas compras tém ocorrido dessa forma, a Reitoria e
alguns campi tém se prontificado a compartilhar algumas de suas compras,
mas ainda nao esta sistematizado e culturalmente difundido na organizacéo.
O modelo é visto como uma pratica que aumentara a eficiéncia do Instituto,
mas que deve ser pensado com cautela para se evitar cometer os erros do
passado. O Entrevistado 1 mostra os beneficios e o Entrevistado 7

apresenta alguns cuidados necessarios:

Algo que esta sendo discutido mas que nao esta efetivamente
sendo utilizado, salvo alguns casos isolados, € a questdo das
compras compartilhadas. Estamos buscando mecanismos para
tornar isso mais eficiente, para que possamos economizar nas
compras, no volume e na qualidade dos produtos adquiridos]...]
Outro aspecto é que vocé vai conseguir padronizar o produto que
vocé esta adquirindo. Um produto de informatica vocé vai adquirir
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de determinada marca, consequentemente se vocé tiver que
realizar um processo de manutengdo no futuro vocé ganha pelo
volume, assim os campi ndo vao precisar fazer uma manutengao
de equipamentos isoladamente. (ENTREVISTADO 1).

Eu acho que funcionaria, se fossem feitas com a devida
antecedéncia. O problema mais sério das Compras
Compartilhadas, nés fizemos aqui uma vez, mas foi somente nés
que levamos o processo até o fim. O grande problema é o atraso
dos campi para agilizar o processo, 0 outro manda a descricdo
errada, falta um documento. SO atrasa o processo.
(ENTREVISTADO 7).

A Ultima sugestdo, apresentada na categoria Aquisi¢des, foi a
Avocacéao de responsabilidade, que ocorreria em ultimas instancias, caso o
gestor verificasse que o setor responsavel pela solicitagcdo ndo conseguiria
atender aos prazos estipulados e apresentasse risco de devolugao de
recursos. Nesse caso, os gestores chamariam a responsabilidade para si, e
conduziriam o processo junto com o setor. Essa medida aumenta as
chances de que os objetivos sejam alcangcados, conforme relata o

Entrevistado 6:

Muitos dos nossos processos ndés encabegamos quando a gente
interage com os setores, e dadas as dificuldades encontradas
pelos colegas, alguns processos ndo chegariam pra gente. A
gente encabega esse processo, antecipa esse processo. A gente
nao consegue fazer todos, mas assim, boa parte dos processos
que a gente percebe que ndo vao sair em tempo habil a gente
monitora, conjuntamente a gente encabeca esse processo e inicia
0 processo auxiliando os colegas em virtude dessa possibilidade
de perca do prazo para a execugdo. (ENTREVISTADO 6).

Essa secdo apresentou os dados da pesquisa e a interpretagao
destes, analisados a luz do referencial te6rico ao mesmo tempo em que se
buscou responder aos objetivos propostos através da analise dos
documentos e das entrevistas. Na ultima secao abaixo, serdo apresentadas

as conclusdes da pesquisa.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo procurou compreender as dificuldades que os
gestores enfrentam para executar o orgamento publico e, assim, consolidar o
Planejamento Estratégico da organizagao, visto as limitagbes impostas pelo
principio da anualidade.

Para isso foi necessario trabalhar as tematicas referentes a
gestao publica, orcamento e Planejamento Estratégico, atendo-se a tentar
compreender a influéncia do principio da anualidade orgamentaria sobre eles
e a responder aos objetivos propostos bem como ao problema da pesquisa.

Sobre a gestdo nas organizagbes publicas, foram apresentados
os trés modelos de gestdo, a administracdo patrimonialista, a administragao
publica burocratica e a administragdo publica gerencial, bem como o tema
da eficiéncia. A pesquisa de campo mostrou que os gestores percebem a
presenca de mais de um modelo ao mesmo tempo, com a predominancia do
modelo burocratico e com um inicio de gerencialismo, preservando um
resquicio de patrimonialismo. A burocracia, a despeito de suas disfuncgdes,
nao é vista como vila, pois da ao gestor publico seguranga juridica sobre
seus atos. Embora visto com entusiasmo, o modelo gerencial néo esta
plenamente consolidado e apresenta alguns gargalos para sua efetivagdo na
organizagao.

Quanto a gestao, faz-se necessario avangar na desburocratizagéo
e propor o avango para o modelo gerencial para se aumentar os niveis de
eficiéncia da organizacgao.

Sobre o Planejamento Estratégico, observou-se que os gestores
consideram-no importante, embora tenha havido certa dificuldade em
explicar o que é o PE e quais suas vantagens, visto que a utilizagdo da
ferramenta nao esta consolidada e bem difundida na organizacédo. Pode-se
constatar que a organizagédo n&o incentiva seu uso e que, da forma como é
realizado, apresenta necessidades de melhoria.

Para contornar as dificuldades apresentadas neste estudo,
sugere-se a organizacao divulgar amplamente a ferramenta Planejamento
Estratégico e seus beneficios, escolher o modelo adequado para

implementagdo e envolver todos na sua construgdo, assim a organizagao
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aproveitara todos os seus beneficios. O modelo utilizado pela organizagéo
atualmente traz as metas e uma indicagao de ano para sua implementacéo,
mas nao especifica os recursos necessarios para atingi-las, assim, os
gestores nao conseguem estimar se as metas sao passiveis de serem
atendidas com os recursos disponiveis na organizagao.

Sugere-se também que ela promova capacitagdo sobre o PE e
incentive seu uso, bem como construa um PE com uma visao estratégica
para todos os campi, gerenciando-o como um so.

E possivel observar que parte das dificuldades relativas a
implementagdo do PE na organizagéo (desconhecimento da ferramenta PE,
Necessidade de adequacdo do modelo para o uso no setor publico,
Necessidade de aprimoramento e revisdo do PE, e Necessidade de
comunicagdo do PE) é explicada pelo hibridismo quanto aos modelos de
administragdo publica, observando que certas caracteristicas do modelo
burocratico, tais como o formalismo e a mecanizagdo dos procedimentos,
limitam o gerencialismo na organizagao estudada.

Sobre o orgamento publico, observou-se que ha um hibridismo em
sua forma de elaboracdo: utiliza-se o Orgamento Incremental para as
despesas fixas (manutengdo da organizacdo) e o Orgcamento Base-Zero
para os investimentos em expansao e melhoria.

Para melhorar a gestdo do or¢amento publico, a organizagéo
deve incentivar o uso do Orgamento Programa, visto que € um modelo
recomendado para aumentar a eficiéncia e melhorar os resultados da
organizagao.

Quanto ao problema da pesquisa, Quais as dificuldades
enfrentadas pelos gestores do IFNMG para a execugdo do orgamento
publico e como estes agem para consolidar as agoes pertinentes ao
planejamento estratégico da organizagao?

Foi possivel levantar 13 dificuldades para a consolidacido das
acdes tragcadas no Planejamento Estratégico da organizagao, divididas em
quatro categorias: Dificuldades relativas ao Planejamento Organizacional
(Necessidade de Obral/lnfraestrutura, Necessidade de revisdo do
Planejamento e Planejamento Estratégico Inadequado); Dificuldades

relativas a Execucdo e Controle (Burocracia interna, Demora na tomada de
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deciséo, Definicdo de Competéncias, Elaboragao de Projeto de Obras, Falta
de Instrumentos de Apoio a Decisdo e Falta de Instrumentos de Controle);
Dificuldades relativas ao Funcionalismo Publico (Necessidade de Pessoal e
Rotatividade de Pessoal) e Dificuldades relativas a Legislacao/Atos Externos
(Blogueio de recursos e Limitacdo Or¢camentaria).

As dificuldades para execucdo do orcamento puderam ser
separadas em duas categorias distintas: a) Dificuldades Internas (Falta de
capacitagdo para elaboracdo das compras; Falta de integragdo dos
processos de compra da organizacdo como um todo; Necessidade de
profissionais com formacao especifica para execug¢do de algumas licitagoes;
Dificuldade para se obter orgamentos (cotagao de precgos) para instrugao do
processo; Dificuldade de se identificar e especificar adequadamente os
materiais ou servigos necessarios para a aquisicdo) e b) Dificuldades
Externas (Incapacidade de empresas vencedoras da licitagdo em atender a
demanda da organizagédo; Demora para liberar o remanejamento de recurso,
entre as acgdes ou entre investimento e custeio; Falta de tempo entre a
definicdo do orgamento anual (MEC) e a definicdo e a votagdo do
orcamento; Falta de flexibilizagdo no processo de aquisicao no que se refere
a generalizagao da lei).

Foi possivel identificar 22 alternativas (subcategorias) extraidas
da entrevista com os gestores para contornar as dificuldades relacionadas
ao Planejamento Estratégico e ao orgamento publico. Embora algumas
sugestdes ndo podem ser implantadas por dependerem de atos externos a
organizacao (categoria Legislagcao), pode-se constatar que varias solucbes
sdo possiveis de serem aplicadas para melhorar sua elaboracdo e
execugao. Algumas mais simples necessitam apenas incentivo, outras sao
mais complexas e necessitam de uma mudancga cultural na forma de gestao
da organizagao. Ressalta-se também que varias delas ja sao utilizadas por
algumas unidades isoladamente, fazendo necessario ampliar o uso para
todas elas.

Quanto ao principio da anualidade orcamentaria, os entrevistados
ficaram divididos sobre sua influéncia na execugdo do orcamento e
consolidacido das acdes do PE, metade afirmou que o principio dificulta e a

outra metade afirmou que n&o, visto que algumas unidades trabalham com
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um maior rigor no planejamento das suas agdes e antecipam as compras
quando possivel.

Conclui-se que o principio da anualidade or¢gamentaria, embora
afete a execucdo do orgamento publico, ndo se apresenta como limitador
para a consecu¢do do Planejamento Estratégico das organizacdes. E
possivel notar que alguns gestores driblam as dificuldades do principio da
anualidade através da antecipagdo de compras do exercicio seguinte e
outras praticas citadas ao longo da analise da pesquisa de campo.

Cabe a organizagao fomentar o uso dessas praticas em todas as
suas unidades, através de uma analise da realidade local (estrutura, cultura
e funcionalismo) de cada unidade, procedendo os ajustem quando
necessarios, bem como incentivar o desenvolvimento de novas praticas que
permitam o avango da eficiéncia na organizagéo.

Essas praticas, quando utilizadas em conjunto, poderdo gerar
sinergia para a organizagao através da diminuigao de custos e de retrabalho
como no caso das compras e projetos compartilhados, que embora gerem
um maior esforgo no inicio, tem seus efeitos potencializados no curto, médio
e longo prazo.

Nao se pode deixar de apontar que a estrutura multicampi,
presente na instituicdo estudada, requer maior esforco de coordenacao dos
gestores, o que, em alguns casos, acaba levando a estratégias
concorrentes, como se vé na pratica. Nesse sentido, é possivel notar que o
Planejamento Estratégico da organizagao nao esta cumprindo seu papel
basico de integragao de suas unidades.

Considera-se que os objetivos bem como a problematica desse
estudo foram atendidos, e que os resultados dessa pesquisa sédo uteis para
compreender o fenbmeno que o cerca, bem como foi possivel propor
sugestdes que podem ser aplicadas em outras organizagdes publicas, néo
somente em instituicbes de ensino.

O estudo limitou-se a compreender os fatores que podem
melhorar a gestdo, sem considerar fatores como o clima e a cultura
organizacional, embora estes sejam essenciais para qualquer intervengao ou

mudanca na atual forma de gerir a organizagéo.
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Para futuros estudos, aconselha-se estudar esse tema sob o
prisma da estratégia como pratica na organizagao ao invés do Planejamento
Estratégico formal através de entrevistas com os servidores de cada
unidade. Avaliar o clima organizacional para implementacdo das praticas
levantadas nesse estudo, através da avaliagdo local de cada pratica
proposta através da aplicagao de surveys.

Aconselha-se também examinar o aumento da eficiéncia e as
melhores praticas de se implementar o Planejamento Estratégico em
organizagdes publicas que tiveram sucesso na sua utilizagdo, bem como,
buscar formas de controles adequadas para que a ferramenta atinja sua

finalidade e melhore a gestdo das organizagdes publicas.
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7 APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

1) Dentre as possibilidades do quadro abaixo, elenque 3 daquelas que vocé
considera como principais dificuldades para concretizar as acdes tracadas
no Planejamento da organizagéo (na ordem de importancia: 12, 22 e 3?):

Dificuldades Enfrentadas Ranking

Atraso na implantagdo dos campi

Atraso na nomeacéao de servidores

Bloqueio de recursos

Burocracia interna

Demora na tomada de decisao

Distancia Campus/Reitoria

Elaboragao de Projeto de Obras

Falta de Histérico de Gastos

Falta de Instrumentos de Apoio a Decisao

Falta de Instrumentos de Controle

Falta de Padronizacdo de Procedimentos

Greve/Paralisacao

Licitagcao

Limitagao de gastos com diarias

Limitacdo Orgamentaria

Necessidade de Obra/Infraestrutura

Necessidade de Pessoal

Necessidade de revisao do Planejamento

Necessidade de Treinamento

Periodo Eleitoral

Planejamento Estratégico Inadequado

Problemas pds-licitagcao

Resisténcia a mudancga

Rotatividade de Pessoal

Sistemas de apoio a gestao inadequados

2) Explique, mais detalhadamente, as 3 principais dificuldades que vocé
elencou no quadro acima:

3) A literatura aponta trés fases da administragao publica:
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Este modelo estd ancorado na pessoalidade, no
interesse privado em detrimento do interesse publico,

Fase patrimonialista nas relagdes de protegao, na dominagao patriarcal, no
clientelismo, no favoritismo e no improviso (FILIPPIM;
ROSSETTO; ROSSETTO, 2010).

Este modelo apoia-se em principios como a
impessoalidade (o que interessa sdo as normas e nao
as pessoas), o formalismo (o improviso é substituido
por regras codificadas), a hierarquizagao (as decisées

Fase burocratica sdo tomadas ao longo da cadeia de comando) e o
rigido controle dos meios (controle concomitante
sobre os procedimentos adotados pelos gestores)
para alcangar a eficiéncia e evitar a influéncia de
fatores externos (COSTIN, 2010, p. 32).

Este modelo apresenta como caracteristicas:
flexibilidade, descentralizagao administrativo-
financeiro, autonomia das agéncias e departamentos,
delegacdo de poder, pressupostos da confianca
limitada, administragdo por objetivos, competicdo
administrada, énfase na criatividade, maximizacao da
eficiéncia, reducdo de custos, avaliagao técnica do
custo-beneficio, participacdo dos agentes sociais no
controle dos resultados e foco na qualidade do servigo
(MARTINS et al., 2013, p. 61).

Fase gerencial

Em qual fase vocé acredita que a sua organizagdo se encontra? Justifique
sua resposta.

4) Como a fase atual da administracdo publica gerencial € aplicada na
gestao da organizagédo?

5) Como esta organizagdo lida com o tema eficiéncia? Vocé poderia
esclarecer com alguns exemplos de agbes que sao praticadas?

6) Em sua opinido, qual a importancia do Planejamento Estratégico para as
organizagdes publicas em geral e para as instituigdes publicas de Ensino em
especifico?

7) Como vocé percebe o processo de aplicagdo do Planejamento Estratégico
em sua organizagao?

8) Vocé participa do processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico
da sua organizagdo? Caso contrario, vocé conhece o Planejamento
Estratégico de sua organizagdo?
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9) As acbes do Planejamento Estratégico da organizagao sdo monitoradas?
Como?

10) Vocé participa do processo de elaboragdo do orcamento da sua
organizagao?

11) Como é o processo de elaboragdo do orgamento? Quais estratégias sao
utilizadas para alocacéo dos recursos?

12) Quando a organizagdo vai elaborar o orgamento anual, leva em
consideragéo o Planejamento Estratégico (PDI)?

13) Alguma agao do Planejamento Estratégico ja deixou de ser realizada na
organizagdo por ndo ter conseguido executar o orgcamento dentro do
exercicio? Em caso positivo, cite exemplo.

14) Na sua organizag&o, em algum momento, ja foi realizado um gasto nao
previsto no planejamento ou fora das prioridades da organizagao para evitar
qgue o recurso orcamentario fosse devolvido?

15) Em sua opinido, o formato atual de gestdo do orgamento publico,
pautado no principio de anualidade, onde ha devolugao ao final do exercicio
e nao poupanga, dificulta a realizagcdo das agdes do Planejamento
Estratégico? Justifique.

16) Existem dificuldades para executar o orgamento publico? Quais sao elas
e como elas afetam a execucgéo do orgamento publico?

17) Na sua organizagao ja foi devolvido grande volume de recursos nao
utilizados durante o ano? Em caso afirmativo, vocé conseguiu associar tal
devolucgao a algum fator especifico? Cite com exemplos.

18) Quais acgdes, praticas ou ferramentas que a organizagao utiliza ou
poderia utilizar para melhorar a gestdo do orgamento publico e do
Planejamento Estratégico?

19) Quais alternativas podem ser aplicadas para contornar as dificuldades
de execugdao do orcamento publico fazendo com que a devolugao de
recursos da organizagao seja minimizada ou diminuida?
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8 APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr.(a) esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa
Gestao estratégica dos recursos publicos: Superagao de limitagoes
impostas pelo principio da anualidade orgamentaria ao Planejamento
Estratégico nas instituicoes federais. Nesta pesquisa pretendemos
Compreender as dificuldades que os gestores enfrentam para executar
o orgamento publico e, assim, consolidar o Planejamento Estratégico
da organizagao, visto as limitagbes impostas pelo principio da
anualidade.. O motivo que nos leva a estudar o tema se justifica pela
crescente demanda de servigcos publicos e pelo aumento da
complexidade das organizagoes publicas.

O procedimento de coleta de material dados sera através de entrevistas
semiestruturadas em unica sessao com duragéo aproximada de 2 horas.

Os riscos envolvidos na pesquisa consistem em: desconforto que o
entrevistado podera sentir durante a entrevista. Como forma de
minimizar esse risco, o participante nao precisara responder a
nenhuma questao com a qual nao se sinta a vontade e podera
interromper a entrevista a qualquer momento, se assim o desejar.

A pesquisa contribuira para “aprimorar o trabalho de execugao do
orcamento e do Planejamento Estratégico, trazendo informacdes uteis
ao exercicio de sua profissao e melhorando a gestao publica da
organizagao em que trabalha.

Para participar deste estudo o Sr.(a) ndo tera nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, caso sejam identificados e
comprovados danos provenientes desta pesquisa, o Sr.(a) tem assegurado o
direito a indenizacdo. O Sr.(a) tem garantida plena liberdade de recusar-se a
participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem
necessidade de comunicado prévio. A sua participagdo € voluntaria e a
recusa em participar nao acarretara qualquer penalidade ou modificacdo na
forma em que o Sr.(a) é atendido(a) pelo pesquisador. Os resultados da
pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. O(A) Sr.(a) n&o sera
identificado(a) em nenhuma publicagdo que possa resultar. Seu nome ou o
material que indique sua participagdo nédo serdo liberados sem a sua
permissao.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
sendo que uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel, no “IFNMG
campus Janauba” e a outra sera fornecida ao Sr.(a).

Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos apos o término
da pesquisa, e depois desse tempo serdo destruidos. Os pesquisadores
tratardo a sua identidade com padrbes profissionais de sigilo e
confidencialidade, atendendo a legislacdo brasileira, em especial, a
Resolucdo 466/2012 do Conselho Nacional de Saude, e utilizardo as
informagdes somente para fins académicos e cientificos.
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Eu, ,
contato , fui
informado(a) dos objetivos da pesquisa “Gestao estratégica dos recursos
publicos: Superagao de limitagbes impostas pelo principio da
anualidade orgamentaria ao Planejamento Estratégico nas instituicoes
federais” de maneira clara e detalhada, e esclareci minhas duvidas. Sei que
a qualquer momento poderei solicitar novas informag¢des e modificar minha
decisdo de participar se assim o desejar. Declaro que concordo em
participar. Recebi uma via original deste termo de consentimento livre e
esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer minhas
duvidas.

, de de 20

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador

Nome do Pesquisador Responsavel: Leonardo Pinheiro Deboca
Enderego: Alameda dos Buritis, 35, Condom. Vila dos Professores, Bairro
Universitario — Rio Paranaiba/MG

Telefone: (34)3855-3030

Email: leonardopd@gmail.com

Em caso de discordancia ou irregularidades sob o aspecto ético desta
pesquisa, vocé podera consultar:

CEP/UFV — Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
Universidade Federal de Vigosa

Edificio Arthur Bernardes, piso inferior, Av. PH Rolfs, s/n — Campus
Universitario

Cep: 36570-900 Vigosa/MG

Telefone: (31)3899-2492 / Email: cep@ufv.br / www.cep.ufv.br
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9 APENDICE C — PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1. Visao geral do projeto do estudo de caso
1.1 Informagdes prévias

Essa pesquisa faz parte do Programa de Pds-Graduagao em Administragao
Publica em Rede Nacional (PROFIAP), necessaria a obtengado do titulo de
Mestre em Administragcado Publica pela Universidade Federal de Vigosa.

A preocupacao basica deste estudo € explorar a relacdo entre o orgamento
publico e o Planejamento Estratégico no contexto de uma organizagao
publica.

O principio da anualidade orgamentaria ndo permite que o 6rgao poupe e
utilize seu recurso no ano seguinte, eventuais falhas externas ou internas
que ocorram durante o ano podem fazer com que os 6rgaos publicos nao
executem a despesa prevista no orgamento e, por conseguinte, o recurso
orcamentario volte para o cofre do governo central e as agdes do
planejamento estratégico fiquem prejudicadas.

1.2 Questoes imperativas

A) Problema de pesquisa

Quais as dificuldades enfrentadas pelos gestores do IFNMG para a
execugcao do orcamento publico e como estes agem para consolidar as
acgdes pertinentes ao planejamento estratégico da organizagéo?

B) Objetivo

Compreender as dificuldades que os gestores enfrentam para executar o
orgamento publico e, assim, consolidar o Planejamento Estratégico da
organizacao, visto as limitagdes impostas pelo principio da anualidade.

1.1 Leituras relevantes

A) Gestao publica

MARTINS, H. F. A ética do patrimonialismo e a modernizacédo da
administragdo publica brasileira. In: MOTTA, F. C. P.; CALDAS, M. P.
(Orgs.). Cultura organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
COSTIN, Claudia. Administracao Publica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.
ABRUCIO, Fernando Luiz. Trajetoria recente da gestdo publica brasileira:

um balango critico e a renovacdo da agenda de reformas. Rev. Adm.
Publica, Rio de Janeiro, v. 41, n. spe, p. 67-86, 2007.
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MATIAS-PEREIRA, José. Curso de administragdo publica: foco nas
instituicoes e agcdes governamentais. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Gestdo do setor publico: estratégia e
estrutura para um novo Estado. In: ; SPINK, Peter (orgs). Reforma do
Estado e Administracdo Publica Gerencial. 2. ed. Rio de Janeiro: Fundacéao
Getulio Vargas, 1998. p. 21-38.

B) Planejamento Estratégico

MINTZBERG, Henry. Ascensdo e queda do planejamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2004.

CERTO, Samuel C. Administracao estratégica: planejamento e implantagao
de estratégias. 3. ed. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2010.

MARTINS, Tomas Sparano; GUINDANI, Roberto Ari; REIS, Julio Adriano
Ferreira dos; CRUZ, June Alisson Westarb. Incrementando a estratégia: uma
abordagem do balanced scorecard . Curitiba: InterSaberes, 2012.

KLUYVER, Corlenis A. de. Estratégia: uma visdo executiva. Tradugdo de
Sonia Midori Yamamoto. 3. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizagdo Orientada para
Estratégia: Como as Empresas que Adotaram o Balanced Scorecard
Prosperam no Novo Ambiente de Negdcios. Rio de Janeiro: Editora Campos,
2000.

C) Orgamento Publico

GIACOMONI, James. Orcamento publico. 15. ed, ampliada, revista e
atualizada. Sao Paulo: Atlas, 2010.

SILVA, Lino Martins da. Contabilidade governamental: um enfoque
administrativo. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

RIBEIRO, Leonardo Cézar. Impactos da anualidade orgamentaria na
alocacao dos recursos publicos. 2010. 42f. Trabalho de Conclusao do Curso
de Especializacdo (Especialista em Orgamento Publico) - Secretaria de
Orcamento Federal — SOF, Instituto Serzedello Corréa — ISC-TCU, Brasilia,
2010.

LIERNET, lan; LIUNGMAN, Gosta. Carry-Over of Budget Authority. FAD
Technical Guidance Notes on Public Financial Management:
INTERNATIONAL MONETARY FUND, FMI, 2009.

2. Procedimentos de campo

O pesquisador devera obter autorizagdo do Reitor da instituicdo para realizar
a pesquisa de campo.
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A pesquisa de campos sera dividida em 2 fases: inspecédo de documentos e
realizacao de entrevistas.

A) Documentos a serem analisados:

(i) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) dos periodos 2009-2013 e
2014-2018, coletados diretamente no sitio do IFNMG, para analise do
Planejamento Estratégico e seus desdobramentos, das metas e das
principais dificuldades para alcanga-las;

(i) Relatorio de Gestdo dos anos 2010, 2011, 2012, 2013 e 2014, para
levantar a execug&o orgamentaria da organizagao (esse periodo contempla
os 5 anos de expanséao e consolidacéo do IFNMG); e,

(iii) Inventario de Patriménio atual, para verificar os bens adquiridos que
ainda nao entraram em uso até o momento, disponivel no sistema de
gerenciamento do patrimdnio da organizagao.

B) Entrevistas

Forma: Entrevista semiestruturada.

Locais: Direcionadas aos campi do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnoldgica do Norte de Minas Gerais (IFNMG), sendo aplicadas nos campi
Almenara, Araguai, Arinos, Januaria, Montes Claros, Pirapora, Salinas e na
Reitoria por serem unidades com mais de cinco anos de implantagcéo e que
passaram ao menos por um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
um planejamento anual e um relatério de gestao.

Numero de entrevistados: 8 (oito) servidores publicos que exercem o cargo
de Diretor de Administracdo e Planejamento (ou cargo equivalente), em
virtude de sua relagéo direta com o planejamento e o orgamento da unidade
sob sua responsabilidade.

Detalhes na aplicagao: Realizar na prépria organiza¢ao (IFNMG), durante o
horario de expediente do entrevistado, com horario pré-agendado por
telefone.

Entrevistador: O proprio autor da pesquisa.

Materiais necessarios: Bloco de nota, roteiro da entrevista e gravador.

3. Questoes do estudo de caso

As principais questdes que nortearéo o estudo sao:

Q. Como a Administragao Publica no IFNMG é caracterizar sob a ¢ética de
seus proprios gestores?

Fonte de dados:

— Entrevistas

Q. Qual a importancia e aplicabilidade do Planejamento Estratégico para

uma organizacgao publica federal de ensino?
Fonte de dados:
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— Referencial tedrico
— Entrevistas

Q. Como o principio da anualidade orcamentéaria afeta a gestao estratégica
das organizagdes publicas?

— Referencial tedrico

— Entrevistas

— Analise de documentos

Q. Quais as limitagdes encontradas pelos gestores publicos na execug¢ao do
orcamento publico?

— Entrevistas

— Analise de documentos

Q. Quais agdes, praticas e/ou ferramentas os gestores do IFNMG utilizam
para superar as limitagbes encontradas na execugéo do orgamento publico e
consolidar as acdes do Planejamento Estratégico.

— Entrevistas

4. Guia para o relatério do estudo de caso

O relatério do estudo de caso sera dividido em se¢des capazes de
evidenciar o objeto, o problema, o objetivo e as questdes norteadoras da
pesquisa. Para tanto, serdo utilizados tépicos para apresentar a realidade
observada na organizagdo e outros para apresentar as dificuldades
enfrentadas, bem como um dultimo, destinado a apresentar as possiveis
solugdes da pesquisa.

Seguem a estrutura prévia das secgoes:

1 O caso e o campo empirico.

2 Consideragbes sobre a Gestao da organizagao.

3 Consideragdes sobre o Planejamento Estratégico da organizagao.

4 Consideragodes sobre o Orgamento Publico da organizagéo.

5 Dificuldades enfrentadas para concretizar as agbes tracadas no
Planejamento Estratégico na organizagao.

6 Dificuldades enfrentadas para elaborar e executar o orgamento na
organizagao.

7 Analise das alternativas propostas pelos gestores da organizagao para

executar o orcamento publico e consolidar as agbes do Planejamento
Estratégico.
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