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RESUMO

Essa pesquisa analisa o nivel de ajuste do processo de elaboracdo do planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito as melhores praticas apontadas pela
literatura na area de estratégia. O problema estudado decorre do fato de que os
orgaos publicos tém dificuldades em dar continuidade aos projetos que foram
planejados. Isso acontece principalmente pelo término de mandato ou pela falta, ou
mau uso, de ferramentas de planejamento com qualidade. Para essa pesquisa foi
realizado levantamento das estruturas do planejamento estratégico e sua relacao
com o setor publico dos autores Drucker, Ackoff, Ferrari, Thompson e Strickland,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, Certo e Peter, Pfeiffer e Matus. O levantamento
conceitual e da estrutura do planejamento serviu de base para a formacdo de
critérios que apresentassem condigdes de avaliar o nivel de ajuste do processo de
planejamento estratégico da Secretaria. Na pesquisa verificou-se que o0s autores
estudados apresentam estruturas de planejamento estratégico com etapas comuns
na sua elaboracédo desde a etapa preliminar do projeto até as etapas de controle,
medicdo e revisdo. Em relacdo ao planejamento estratégico publico algumas
alteracbes sdo necessarias pelas caracteristicas peculiares ao setor publico.
Algumas criticas ao planejamento estratégico foram levadas em consideracdo na
analise, como: a relacdo do beneficio gerado e os custos na realizacdo do mesmo;
se o planejamento realmente motiva boa parte dos envolvidos no processo; e a falta
de explicacdo de como os planejadores devem trabalhar com pressao politica e com
as dificuldades em medir os resultados das politicas publicas. Trata-se de pesquisa
aplicada, de natureza qualitativa, descritiva com uso de pesquisa bibliografica e
documental. A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas néo
estruturadas e nao dirigidas, realizadas em trés etapas. A andlise dos dados
coletados traz os seguintes resultados: dos vinte e um critérios analisados, apenas
cinco critérios foram atingidos de forma satisfatoria. Trés critérios foram atingidos
parcialmente e treze critérios foram considerados como néo atingidos. Os problemas
gque mais chamaram atencdo foram a falta de reunibes que antecederam a
elaboracdo do planejamento, a falta de participacdo de todos os envolvidos e a falta
de revisdo e formulagcdo constante dos objetivos. Ja os pontos positivos estdo na
preocupacdo com a capacitacdo dos envolvidos, o estabelecimento e a divulgacéo
da misséo, a definicdo de objetivos com sentido social e o alinhamento com o
planejamento da Prefeitura. Diante da quantidade de critérios avaliados e do baixo
atendimento a tais critérios, considera-se que o processo de elaboracdo do
planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta baixo nivel
de ajuste as melhores préaticas apontadas pelos autores mencionados nesta
pesquisa. Independentemente do resultado da andlise, os resultados apresentados
podem auxiliar a Secretaria na revisdo do planejamento, fornecendo referéncias
bibliograficas importantes para o aprofundamento de assuntos considerados
essenciais.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Administragcdo publica. Melhores
praticas.



ABSTRACT

This research analyzes the level of adjustment on the preparation of the strategic
planning process of the City Traffic Department to the best practices defined by the
literature in the strategy field. The studied problem stems from the fact that public
bodies have difficulties in continuing the projects that were planned. This happens
because of the mandate termination, lack, or misuse, of planning quality tools. For
this research was conducted survey of the strategic planning structures and their
relationship with the public sector of the authors Drucker, Ackoff, Ferrari, Thompson
and Strickland, Mintzberg, Ahistrand and Lampel, Certo and Peter Pfeiffer and
Matus. The conceptual survey and planning structure was the basis for the formation
of criteria to submit a position to evaluate the adjustment level of the strategic
planning process of the Secretariat. In the survey it was found that the studied
authors present strategic planning structures with common steps in its development
from the preliminary stage of the project up to the steps of control, measurement and
review. With regard to the public strategic planning some changes are necessary
given the features of the public sector. Some critical to the strategic planning were
considered in the analysis, as the ratio of the generated benefits and costs in the
realization of it; if planning really motivates people involved in the process; and the
lack of explanation of how planners should work with political pressure and the
difficulties in measuring the results of public policies. This is applied research,
qualitative, descriptive with the use of bibliographic and documentary research. Data
collection was performed by means of unstructured and interviews not directed,
performed in three steps. The analysis of the collected data gives the following
results: from the twenty-one criteria analyzed, only five criteria were met
satisfactorily. Three criteria have been met partially and thirteen criteria were
considered as not affected. The problems that called more attention were the lack of
meetings leading up to the preparation of the planning, lack of participation of all
involved and the lack of constant revision and formulation of goals. The positive side
is a concern for training people involved, the establishment and dissemination of the
mission, setting goals with social meaning and alignment with the City Hall planning.
Given the amount of evaluated criteria and low attendance to these criteria, it is
considered that the process of developing the strategic planning of the Municipal
Transit has a low level of adjustment to the best practices identified by the authors
mentioned in this research. Whatever the outcome of the analysis, the results can
assist the Secretariat in the planning review, providing important bibliographic
references to the deepening of issues considered essential.

Key-words: Strategic planning. Public administration. Best practices.
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1 INTRODUCAO

Curitiba ja foi considerada a capital ecolégica e a da cidade mais verde da
América Latina. Seu crescimento ocorreu por frequentes planos urbanisticos,
utilizando a regido central como eixo estrutural, sendo que em conjunto com esse
crescimento ocorreu a mudanca da economia estadual de agricola para industrial,
com o aumento gradativo da area comercial e da area de servigos. Cresceu também
a pobreza nas periferias e nas cidades que fazem parte da regido metropolitana de
Curitiba, sendo que boa parte dos moradores da regido metropolitana trabalha na
capital paranaense, aumentando o fluxo de veiculos e do transporte coletivo.
Curitiba foi precursora no estabelecimento de sistema de 6nibus denominado
Veiculo Leve sobre Pneus (VLP), que tem a figura do expresso de cor vermelha
como simbolo, mas hoje esta passando por problemas de saturagcédo nos horérios de
pico e esta estudando mudancas no seu modelo de transporte, sendo uma das
opcdes a construcdo do sistema metroviario. (SINAENCO, 2015).

O transito e o transporte publico de Curitiba sdo os maiores problemas que a
cidade vem enfrentando nos ultimos anos, principalmente em relacdo a quantidade
de mortes no local do acidente. A quantidade de acidentes com e sem vitimas
reduziu 13,67% passando de 27.535 em 2003 para 23.772 em 2010, sendo que
aconteceu reducao de 16,44% na quantidade de feridos que passou de 9.994 para
8.351. O problema é que no mesmo periodo as mortes no local do acidente
aumentaram em 79,31% passando de 87 para 156. A populacdo de Curitiba
aumentou em 55,86% passando de 1.671.194 em 2003 para 1.764.540 em 2013.
(SETRAN, 2014).

A bicicleta é uma das opc¢des como meio de transporte para reduzir a
quantidade de veiculos circulando pela cidade, apresentando reducédo de 43,24%
nas mortes por ano, sendo que em 2003 o numero de mortes era de 37 passando
para 21 mortes em 2011. Essa reducgao pode ter ocorrido pelo motivo da reducdo na
utilizacdo de bicicletas ou por ter ocorrido acbes de educagcdo no transito que
auxiliaram essa reducdo. Na analise das motocicletas como meio de transporte, ao
contrario das bicicletas, verificou-se aumento de 171,74% nas mortes, passando de
46 casos em 2003 para 125 casos em 2011. Por fim, o meio de transporte mais

antigo, o pedestre, que teve acréscimo de 19,16% nas mortes acontecidas por



atropelamento, sendo 120 mortes em 2003 e 143 mortes em 2011. (PROGRAMA
CIDADES SUSTENTAVEIS, 2015).

Os engarrafamentos sdo constantes nas horas de pico e €& provavel
acontecer a saturacdo da capacidade atual do transporte coletivo nesses horarios.
Existem diversos projetos de mobilidade planejados que estédo acontecendo, como a
construcdo de binarios, de anéis viarios, e da possivel construcdo do metrd. Mas
além da demora nestas obras, 0 que estad acontecendo € a falta de continuidade
desses projetos, muitas vezes por problemas politicos, devido ao término dos
mandatos dos prefeitos e vereadores, ou pela falta ou mau uso de ferramentas de
planejamento de qualidade.

Alguns projetos da prefeitura de Curitiba, por meio da Secretaria Municipal
de Transito (SETRAN), estdo conseguindo apresentar resultados positivos na
reducdo de numero de mortes de transito, sendo que o indice reduziu 14% em 2013,
comparando o valor com o ano de 2012. No ano de 2012 foram 263 mortes
passando para 226 mortes em 2013. O numero de mortos por atropelamento
também reduziu percentualmente em 20,37%, passando de 108 mortes em 2012
para 86 mortes em 2013. Na busca em reduzir o nimero de acidentes e de mortes
relacionadas com o transito a administracdo publica entende que deve investir mais
em acbes de educacdo, fiscalizacdo e melhoria da seguranga viaria. (CURITIBA,
2014).

Curitiba participa do projeto Vida no Transito que € uma acado global
denominada Road Safety in 10 Countries, coordenada pela Organizacdo Mundial de
Saude (OMS) e Organizacao Pan-americana de Saude (OPAS). O objetivo é que as
cidades que fazem parte desse projeto enumerem medidas para reducdo dos
indices de acidentes e mortes no transito na década 2011 a 2020, com meta de
reducdo de 30%. Dentro desse projeto a Secretaria trabalha com campanhas, sendo
as mais conhecidas a “Lei Seca — Vai Pegar” e a “V6 Gertrudes”. A Lei Seca é uma
campanha que tem como objetivo conscientizar a populacdo, educando e
prevenindo, sobre os perigos de dirigir sob efeito de alcool e tornar mais rigorosa a
fiscalizacdo desse tipo de infragdo. A campanha Vo Gertrudes também é educativa e
destaca diversos conceitos de seguranca e mobilidade no transito com criatividade.
(CURITIBA, 2014).

Os problemas de mobilidade no transito que vem ocorrendo, resultado do

crescimento desordenado da cidade de Curitiba e regi&o metropolitana, forcam a



administrac@o publica local a apresentar alternativas que melhorem a mobilidade
urbana e reduzam o numero de acidentes e de mortes no transito. As alternativas
estdo sendo transformadas em projetos que estdo obtendo resultados positivos,
reduzindo o numero de acidentes no transito. As acdes dos projetos precisam de
continuidade e de controle independente da pressdo politica e da mudanca de
governo. Para isso sdo necessarias ferramentas de planejamento que auxiliem essa
continuidade e deem capacidade de trabalho para as equipes designadas. Algumas
ferramentas de planejamento estdo previstas em legislacdo, mas nao tem potencial
suficiente para definirem as agbBes que todos os 0Orgdos precisam realizar,
acompanhando os novos desafios que surgem. Para melhorar a continuidade da
execucdo dos projetos alguns oOrgaos publicos estdo se utilizando da ferramenta
planejamento estratégico. O planejamento estratégico tem como objetivo central a
analise do ambiente, estabelecendo o propésito de direcdo que a organizacao
deseja seqguir, prometendo gerar decisdes essenciais a partir da definicdo de metas
e acles. (BRYSON, 2004).

A Secretaria Municipal de Transito elaborou o planejamento estratégico com
0 objetivo de administrar com mais qualidade os projetos de melhoria de mobilidade
no transito, tendo como consequéncia a reducao da quantidade de acidentes e de
mortes. Diante disso, o problema de pesquisa apresentado €: qual € o nivel de
ajuste do processo de elaboracdo do planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito as melhores praticas apontadas pela literatura na area de
estratégia?

Os estudos na area de estratégia apresentam estruturas de planejamento
estratégico de autores que apontam etapas comuns na sua elaboracdo desde a
etapa preliminar do projeto até as etapas de controle, medicdo e revisdo. A primeira
etapa do projeto de elaboracéo do planejamento estratégico é a fase preliminar onde
acontecem as atividades que devem ser realizadas antes do desenvolvimento do
planejamento, por meio da formalizacdo de conceitos essenciais, da definicdo do
objetivo principal do planejamento que servird de base para delimitar os roteiros e
métodos a serem seguidos, da integracdo dos demais planos que a organizagao
esteja utilizando com o planejamento estratégico proposto e da formacgao da equipe
multidisciplinar. A préxima etapa é o desenvolvimento do diagndstico estratégico,
gue é a analise do ambiente interno e do ambiente externo que podem influenciar a

organizacdo, definindo a visdo, os valores, a missdo, 0s objetivos, as metas, as
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acOes e as estratégias. Apos a definicdo das estratégias é necessario detalhar como
elas serdo implementadas e como serdo controladas, medidas e revisadas.
(DRUCKER, 1962; ACKOFF; 1976; FERRARI, 1979; THOMPSON; STRICKLAND llI,
2003; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; KOTLER, 2008; CERTO;
PETER, 2010).

Algumas alteragcdes foram propostas pelos autores no planejamento
estratégico para melhor se adaptarem as atividades dos 6rgaos publicos. Em suma,
o planejamento estratégico deve estar integrado aos instrumentos de politicas
publicas do 6rgéo publico e sempre que possivel deve ter a participagcédo de todos os
envolvidos na elaboracdo do planejamento. Essas alteracdes sdo necessérias
devido a algumas caracteristicas peculiares do setor publico como: os processos de
decisdo democratica sdo caracterizados pela influéncia ativa de grupos com
interesses especiais, que muitas vezes influenciam de maneira consideravel a
elaboracao de politicas publicas; a lucratividade do setor publico é medida por meio
do retorno resultante das politicas colocadas em pratica, como reducdo da
desigualdade de renda, e os recursos vem do recolhimento de impostos ou
empréstimos tomados; as estratégias sdo focadas em um conjunto de acdes que
auxiliam os gestores a cumprirem corretamente 0s seus mandatos; a misséo
definida no setor publico € mais ampla e muitas vezes esta implicita; a visdo muitas
vezes ndo tem coeréncia com 0s recursos disponiveis; o objetivo principal do
planejamento estratégico publico deve estar focado em seu propoésito de atuacao
principal, que é servir o publico; e os objetivos podem ser definidos arbitrariamente e
alterados sem prévio aviso pelos dirigentes com maior poder politico. (MOTTA,
1982; MATUS, 1996; PFEIFFER, 2000; BRYSON, 2004; POISTER; STREIB, 2005;
REZENDE; 2008; HAMALAINEN; KOSONEN; DOZ, 2012; NARTISA; PUTANS;
MURAVSKA, 2012).

Algumas deficiéncias foram apontadas nos estudos realizados sobre
planejamento estratégico, pois 0os autores estudados apresentam o planejamento
estratégico com uma estrutura que serve para qualquer tipo de organizagdo, o que
pode ser perigoso. Um dos pontos que chama atencéo € a participacao de terceiros
no planejamento, pois existem poucas informac¢des sobre como e quando essas
participacdes devem acontecer. O mesmo acontece em relacdo a rejeicdo por parte
de alguns envolvidos com as estratégias definidas, pois existe caréncia de

informacbes sobre como trabalhar de forma eficiente com essas rejeicoes.
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(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; POISTER; STREIB, 2005;
HAMALAINEN; KOSONEN; DOZ, 2012; NARTISA; PUTANS; MURAVSKA, 2012).

Diante das diferencas relativas ao planejamento estratégico do setor privado
e do setor publico e das deficiéncias encontradas, pode-se apontar a importancia da
realizacdo desta pesquisa, que consegue trazer para a Secretaria Municipal de
Transito parametros de revisdo do planejamento estratégico elaborado, com base
em literatura considerada satisfatoria para a analise. Algumas criticas apresentadas
fardo com que os planejadores consigam visdo mais ampla sobre cada documento
elaborado, além de propiciar referéncias bibliograficas importantes para o
aprofundamento no estudo de alguns pontos considerados primordiais para a
evolucdo do planejamento estratégico da Secretaria. Essa pesquisa também
auxiliard a comunidade académica a ter visdo mais critica sobre 0s assuntos
discutidos pelos autores estudados, bem como apresenta de modo sucinto como € o
planejamento estratégico de um 6rgao publico.

O objetivo geral dessa pesquisa é analisar qual é o nivel de ajuste do
processo de elaboracdo do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito de Curitiba por meio de critérios estabelecidos a partir das melhores
praticas apontadas pela literatura da area de estratégia. Para conseguir cumprir
esse objetivo geral sdo necessarios 0s seguintes objetivos especificos: apresentar
conceitos e estruturas de planejamento estratégico e sua relacdo com o setor
publico; explicar o processo de planejamento estratégico utilizado na Secretaria
Municipal de Tréansito; e analisar qual € o nivel de ajuste do processo de elaboracéo
do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito por meio de
critérios estabelecidos a partir das melhores praticas apontadas pela literatura da
area de estratégia.

Essa pesquisa estd estruturada em seis capitulos. O capitulo Introducéo
contextualiza o problema da pesquisa e apresenta 0s objetivos a serem alcancados.
O capitulo Planejamento Estratégico e sua Relacdo com o Setor Publico apresenta a
evolucdo do planejamento estratégico; descreve os fundamentos da estratégia e do
planejamento estratégico, bem como sua estrutura; retrata o planejamento
estratégico publico; e apresenta modelos de planejamento estratégico. O capitulo
metodologia se preocupa em demonstrar como foram realizadas as pesquisas. O
capitulo Planejamento Estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta

como foi elaborado o planejamento estratégico da Secretaria. O capitulo Analise do
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Planejamento Estratégico da Secretaria Municipal de Transito expde como foram
definidos os critérios para a andlise e quais os resultados encontrados na analise. O
altimo capitulo, Consideracdes Finais, mostra qual a contribuicdo da analise
realizada para a Secretaria Municipal de Transito e como isso pode refletir na

revisdo do planejamento estratégico elaborado.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SUA RELACAO COM O SETOR
PUBLICO

Este capitulo discorre sobre o planejamento estratégico e suas variagdes ao
longo do tempo conferindo sustentacdo a andlise do planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito, fortalecendo os conceitos e variaveis da analise

gue constituem o problema de pesquisa proposto.

2.1 EVOLUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Até os anos sessenta as organizacdes se utilizavam das técnicas de
planejamento a longo prazo. A ferramenta planejamento estratégico comecou a ser
delineada nos anos cinquenta, sendo utilizada como maior énfase nas organizacées
privadas, ficando as organizacGes publicas com os planejamentos definidos nas
constituicbes nacionais e nas legislacdes pertinentes. Na metade dos anos sessenta
ocorreram aprofundamentos nos estudos que defendiam a ideia de que o
planejamento estratégico era algo moderno e progressista a ser utilizado nas
organizacdes publicas para que elas tivessem gestdo bem sucedida. (MINTZBERG,
2004).

A escola de design dominou 0s anos sessenta, apresentando o conceito de
administracdo estratégica. A ideia central da escola do design € pensar na formacao
de estratégia como um processo de concepcao. Essa escola sugere modelo de
elaboracdo de estratégia que procura alcancar uma combinacdo entre as
capacidades internas, consideradas as forcas e as fraquezas da organizacao, e as
possibilidades externas, revelando ameacas e oportunidades no ambiente.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Taylor, Fayol e Mayo, considerados o0s pioneiros no estudo da
administragéo, tinham a viséo voltada para a parte interna das organizagoes. Taylor
teve como objetivo o estudo da eficiéncia e da eficacia operacional na administracao
industrial. Fayol contribui para a administracao identificando que planejar, organizar,

controlar, coordenar e comandar eram as principais fungdes da humanidade, além
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de estabelecer pela primeira vez que a administragcdo era uma disciplina e uma
profissdo. Mayo se op0Os ao trabalho exposto por Taylor e por Fayol dando énfase
as pessoas e ndo a estrutura e as tarefas, apresentando a Teoria das Relacbes
Humanas. Apds a segunda guerra mundial ficou clara a influéncia do ambiente
externo na administragdo das organizacoes, principalmente porque a produtividade
nao significava mais o Unico fator de sucesso de uma organizacdo. O periodo pos-
guerra apresentava economia estavel e Ansoff, matematico e gerente de negocios,
comecou a estudar possiveis melhorias na formulacdo da estratégia objetivando
melhora nos processos de planejamento utilizados. (ANSOFF, 1991).

No inicio desta nova fase ocorreu a preocupa¢do em analisar racionalmente
as variaveis oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos de uma
organizacdo produtiva. A préxima etapa consistiu na elaboracdo de estratégia que
apresentasse compatibilidade de forma positiva dos objetivos propostos pela
organizagdo estudada com essas variaveis. Somente com a andlise das variaveis e
a elaboracdo das estratégias ndo era possivel garantir que as estratégias seriam
implantadas e controladas, por esse motivo foram necessarias inclusées de novas
variaveis, sendo uma delas a implantagédo da estratégia. (ANSOFF, 1977).

Os anos sessenta foram marcados pelo forte crescimento econdmico
mundial, mas de maneira desordenada. O problema maior € que as ferramentas
essenciais gue existiam ndo conseguiram manter a coesao dentro das organizacoes.
Com o objetivo de potencializar ao maximo o crescimento das organizagdes,
utilizando-se de disciplina nessa gestdo, Ansoff evoluiu no estudo do planejamento
estratégico influenciado ainda pelas ideias de Drucker e de Chandler. (POISTER,;
STREIB, 2005).

Drucker (1962) que foi professor da Universidade de Nova lorque, explicou
que o planejamento ndo € um ato isolado, diz respeito as implicacbes futuras de
decisdes tomadas no presente. Drucker examinou as tarefas essenciais que a alta
geréncia desenvolvia no comeco do século XXI, afirmando que se a organizagao
definisse de forma equacionada e bem trabalhada a demanda, a venda se tornava
um processo natural. Outro estudo de Drucker dizia respeito a forma como os seres
humanos cuidam da organizacdo das tarefas e como interagem com 0S outros,
definindo que essas atitudes eram tomadas buscando o equilibrio entre as
necessidades que eles tinham no curto prazo com a sustentabilidade saudavel a

longo prazo, analisando também a rentabilidade e as obrigacdes necessarias para a
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realizacdo das tarefas, bem como a relacdo existente entre a missao definida para
cada organizacdo com o bem comum desejavel. Era essencial que a organizagao
definisse o0s objetivos e as metas, pois sem essas definicbes a organizacao ficava
sem rumo. Importante também era a necessidade das metas serem definidas de
maneira integral e generalizada em todos os niveis da hierarquia da organizagéo,
pois somente se os trabalhadores estivessem envolvidos com o estabelecimento das
metas e escolhido o curso de acdo a ser seguido por eles, eles estariam mais
propensos a cumprir as suas responsabilidades. (POISTER; STREIB, 2005).

Chandler foi professor de historia de negocios em Harvard Business School
e estipulou a nocdo da estratégia de negdcios relacionando com a estrutura
encontrada, dando especial atencdo ao apoio interno a estratégia. O pensamento
basico de Chandler era a separacao entre as operacdes e a estratégia, sendo que a
area de operacdes deveria ser responsavel pelas atividades diarias e a area da
estratégia cuidaria do gerenciamento a longo prazo. Chandler afirmou que para
conseguir alcancar o objetivo geral proposto pela organizacdo era necessario
primeiro definir a estratégia global da organizacdo para depois empregar 0s
diferentes processos, as politicas funcionais e as estratégias do produto. (NARTISA;
PUTANS; MURAVSKA, 2012).

Ansoff criou o conceito de gestdo estratégica sendo o responsavel em
estipular o planejamento estratégico como uma atividade de gestédo, analisando que
era necessario estudar os desafios futuros do ambiente da organizacdo por meio de
planos estratégicos ajustados a responder a todos estes desafios. A analise das
oportunidades que o ambiente proporcionava deveria ser a base para a elaboracéo
dos objetivos e das estratégias necessarias para a organizacdo. Ansoff afirmava que
nem todas as estratégias formuladas necessariamente vao resultar em tomada de
decisdo, mas que as decisfes estratégicas devem ser tomadas o tempo todo, pois
sempre se aplicam a situagdes novas. Ansoff agrupou a tomada de decisdo das
organizacdes em tomada de decisdo estratégica, tomada de decisdo da area de
produtos e mercados, tomada de decisdo administrativa e tomada de decisdo
organizacional. Os tomadores de decisdo ficariam responsaveis pela necessidade e
alocacdo de recursos, trabalhando com orcamento e gestdo. A sequéncia de
decisbes tomadas pelos administradores baseadas na expanséo e diversificagao

das organizacgdes foi um dos modelos criados por Ansoff. (ANSOFF, 1977).
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Ainda nos anos sessenta as escolas de administracao focavam a associacao
das forcas e das fraquezas de uma organizacdo e sua qualidade de andlise e
aproveitamento das oportunidades e das ameacas frente ao mercado. Selznick
comecou a ideia sobre a inter-relacdo dos fatores internos da organizacdo com
elementos do ambiente externo. A estrutura estudada ficou conhecida pela sigla
SWOT e pode ser considerado o primeiro momento de se pensar explicitamente
sobre estratégia. A analise SWOT foi desenvolvida principalmente pela Escola de
Harvard, por meio da analise de empresas norte americanas, com o objetivo de
formar conceito sobre o ambiente de competicdo que essas empresas estavam
sujeitas, verificando quais as atitudes que elas deveriam tomar para permanecer no
mercado competitivo. (NARTISA; PUTANS; MURAVSKA, 2012).

Andrews nao definiu um conceito detalhado de estratégia, mas o conceito
que ele apresentou pode ser considerado o primeiro conceito de estratégia de
negécios que foi ensinado. A ideia de Andrews era que o0s administradores
considerados lideres na organizacdo deveriam ser 0S responsaveis em executar
concomitantemente o0s varios papéis que existem nas organizacfes como a area de
pessoal, a area administrativa, a area estratégia e a area ética, bem como o diretor
geral sendo o arquiteto da estratégia, deveria ser o detentor de todos os objetivos da
organizagdo. Andrews considerava também necesséarios dentro do planejamento
estratégico o0s aspectos tecnoldgicos, sociais e politicos do ambiente que a
organizacao participa, e também um resumo sobre as questdes de previsao e de
mapeamento. (ANDREWS, 2001).

Os anos oitenta foram dominados pela andlise da industria e dos seus
concorrentes, estimulada pelas ideias de Porter. Foi 0 periodo em que apareceram
as ideias discutidas na escola do planejamento, que nasceu nos anos sessenta, mas
que teve o seu dominio nos anos oitenta. Nesse periodo ocorreu a formalizacdo das
atividades dentro do planejamento estratégico, o que deixou a ferramenta muito
restrita. Porter apresentou atividades como a utilizacdo de checklist e de tabelas
simples, avaliacbes das estratégias competitivas, analises de riscos, curva de valor,
valor para o acionista e criacdo de valor. Porter era adepto da necessidade da
analise estrutural da organizacdo, com o objetivo de identificar as caracteristicas
para as barreiras de entrada, as ameacas dos concorrentes e dos fabricantes de
produtos semelhantes ou substitutos. Identificar e selecionar as caracteristicas mais

importantes tornava a organizacado mais flexivel ao planejamento, pois deveria levar
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em conta tanto o ambiente da organizacdo como o ambiente dos concorrentes.
Porte resumiu o seu estudo em estratégias genéricas como a lideranca de baixo
custo, a diferenciacdo e o enfoque. Na estratégia de lideranca de baixo custo a
organizacdo faria a analise das vantagens da participagdo no mercado e da
dimensédo e das poupancas nas economias de escala. Para ser lider em custos
Porter considerava que era necessario tempo de experiéncia com administracdo dos
custos operacionais e investimentos em instalacbes para producdo em grande
escala. Ja as estratégias de diferenciacao e de enfoque colocavam em evidéncia as
vantagens em prestar atencdo aos vazios de mercado ou de grupos de produtos
especificos, oferecendo alternativas para o atingimento dos objetivos propostos junto
com as estratégias. Essas alternativas de escolha traziam a sensacao de liberdade
para os administradores responsaveis pela tomada de decisdo. (PORTER, 1992).

No final dos anos oitenta 0 enfoque passou a ser o planejamento por
cenarios, que inclui ambientes mais amplos do que o puramente setorial. O objetivo
estd na relacdo dos varios cenarios com as estratégias alternativas. Antes de
absorver o desenvolvimento de cenarios no planejamento estratégico é necessario
analisar o custo para a realizacdo desses cenarios em relacdo ao beneficio
conseguido com eles. Nessa mesma década a administracdo publica comecou a se
interessar pelos principios de planejamento estratégico que estavam sendo
utilizados nas empresas privadas e tentou implementar esse planejamento em sua
administracdo, com o objetivo de melhorar o seu desenvolvimento. Acreditava-se
gque muitas das solugcdes organizacionais que as empresas privadas tinham
desenvolvido em resposta a crescente complexidade e incerteza do ambiente
poderia funcionar igualmente bem no setor publico.

Na segunda metade do século vinte Mintzberg, professor de Gestdo de
Estudos McGill University, comegou a criticar como era rotulado o planejamento
estratégico, defendendo que essa maneira de pensar estava impedindo o
pensamento estratégico, concluindo que o planejamento estratégico muitas vezes
tem falhas, por ndo ser o mesmo que 0 pensamento estratégico. O planejamento
estratégico se preocupa com a analise, que € a quebra de um objetivo em etapas,
formalizando esses passos e articulando as consequéncias esperadas. Ja o
pensamento estratégico é uma sintese, trabalhando com a intuicdo e a criatividade,

tendo como resultado uma perspectiva integrada, uma visdo ndo muito precisa e
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articulada de direcdo que deve ser livre para aparecer a qualguer momento e em
qualquer lugar na organizacao. (POISTER; STREIB, 2005).

2.2 FUNDAMENTOS DA ESTRATEGIA

Ansoff (1991) define estratégia como um dos varios conjuntos de normas de
decisdo que direcionam o comportamento de uma organizacao para a definicao de
um caminho na busca e criacdo de novas oportunidades. As organizacées devem
construir essas novas oportunidades futuras por meio de um desenho estratégico
bem definido, ou seja, a estratégia deve estar diretamente relacionada com medidas
tomadas analisando a situagao atual da organizagdo. (HAMEL; PRAHALAD, 1995).
Ansoff e McDonnell (1993, p. 38) resumem o conceito de estratégia como “[...] um
conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de
uma organizagao.” Trabalhando com os trés conceitos tém-se que o objetivo da
estratégia é ajudar os administradores a definirem e depois seguirem regras para
tomarem decisdes, analisando a situag&o atual, direcionando a organizagéo a definir
e manter um comportamento, tragando caminho para buscar e criar novas
oportunidades.

A andlise da situacdo atual da organizacdo € de suma importancia e ocorre
por meio de pessoas que representam as diversas informacdes, analisando e
averiguando os aspectos ligados estruturalmente com a realidade interna e externa
da organizacao, criando um plano de acéo que pretende gerar uma posicao Unica e
valiosa para a organizacdo, tendo consisténcia no que diz respeito ao
comportamento no decorrer do percurso. A ideia é procurar um padréo entre o que a
organizacdo tem de conhecimento do passado, projetando o futuro. (OLIVEIRA,
2009).

Andrews (2001) segue a mesma estrutura de conceito, acrescentando que a
estratégia revela e determina os objetivos, metas e produz as principais politicas e
planos. A estratégia define também o tipo de organizacdo que a mesma pretende
ser e a natureza da contribuicdo econbémica e ndo econdmica que pretende
proporcionar aos seus colaboradores e a comunidade. Portanto, considera-se a

estratégia como uma direcdo ou um curso de acéo a ser seguido visando o futuro.
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(MINTZBERG, 2004). Para tudo isso é sempre necessaria uma decisdo estratégica
que resultara em nova maneira de distribuir ou utilizar os recursos basicos
disponiveis da organizacdo. (GRACIOSO, 2010).

A arte de criar estratégias com efetividade € chamada de pensamento
estratégico e consegue-se dominar 0 presente e conquistar o futuro utilizando esse
pensamento e agindo operacionalmente. A estratégia tem em vista vencer o0s
concorrentes, e nada melhor do que utilizar um bom raciocinio estratégico. As
organizacdes tém sempre uma estratégia, formal ou informal, do passado para o
presente, e que ja foi utilizada pelos administradores para tomada de decisfGes
estratégicas, aplicando recursos para aproveitar oportunidades ou enfrentar
desafios. (MAXIMIANO, 2000). Estrategistas que ndo olham além do comportamento
presente para o futuro sdo vulneraveis a surpresas. (ANDREWS, 2001).

O objetivo de se fazer estratégia é definir acdes que serdo executadas para
atingir objetivos e desafios da organizacdo, sendo considerada uma opgao
inteligente, econdmica e viavel de estabelecer correlacdo entre a técnica de utilizar
corretamente os recursos humanos, financeiros, fisicos e tecnoldgicos, procurando
minimizar problemas e maximizar as oportunidades, tornando-a o melhor
instrumento de ataque ou de defesa para a organizacédo. (OLIVEIRA, 2009). Dentro
de tudo isso € necessario que o que for projetado se adapte ao ambiente interno e
externo, com foco no longo prazo e que seja envolvida toda a organizacdo. A gestéo
de recursos humanos é fundamental para que a estratégia da organizacao funcione,
sendo necesséario dotar os colaboradores de conhecimentos e habilidades
relacionadas com a tomada de decisdes, pois trabalhando com pessoas capacitadas
tem-se a chance de ter éxito com a estratégia definida. Os recursos tecnologicos
também sdo importantes porque incentivam os colaboradores a estarem em contato
constante com as novidades, sendo viavel que a organizacao invista em pesquisa e
desenvolvimento das pessoas.

Gracioso (2010) explica que toda decisdo estratégica € de longo alcance,
mas nem sempre de longo prazo, e se distingue das decisdes de nivel tatico ou
operacional, envolvendo a participacdo de forma direta dos administradores
principais da organizacdo. Para a realizacdo de uma boa estratégia é necessario
apresentar claramente como a organizacdo pretende alcancar 0s objetivos
propostos focando em permanecer ativa, sendo que para iSSO a organizagcédo deve

pensar em estratégia de curto e de longo prazo, que é definida segundo Prahalad e
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Ramaswamy (2004, p. 233) como “[...] um processo de experimentacdo continua, de
reducao de risco, de compressao do tempo, de minimizacao dos investimentos e de
maximizacdo de impacto no mercado. A estratégia deve ser um processo de
inovacgao e descoberta.”

Todo processo de elaboracdo de estratégia se inicia com um consistente
diagnostico da situacdo externa e interna da organizagdo (THOMPSON,;
STRICKLAND lII, 2003), sendo que a sua formulacdo é uma atividade l6gica que
inclui subatividades de identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente da
organizacdo, ligando a estimativa ou risco com as alternativas discerniveis.
(MINTZBERG; WATERS, 1985). Por meio das subatividades de andlise das
ameacas e oportunidades séo definidos os objetivos. (MAXIMIANO, 2000).
Mintzberg (2004, p. 34) destaca que “as estratégias se referem as coisas
importantes, as taticas, a simples detalhes.” Mintzberg e Quinn (2001) explicam que
uma estratégia formulada com competéncia ajuda a dispor e alocar os recursos de
uma organizacao, utilizando como base as competéncias e deficiéncias internas e as
mudancas no ambiente.

A transformacdo da estratégia em algo real e bem realizada depende da
compreensao e da aceitacdo de todas as pessoas envolvidas dentro do processo.
Ela fundamenta-se num grupo de mudancas competitivas na area comercial
executadas pelos gestores para chegar ao melhor desempenho da organizacao.
(THOMPSON; STRICKLAND III, 2000). A estratégia auxilia a manter o gestor no
rumo considerado correto, trabalhando com acgbes ofensivas e defensivas que
possam produzir resultados positivos e esperados.

Implantar a estratégia na organizacao € tarefa dispendiosa e sua utilizacéo é
cara, mas ao mesmo tempo € a ferramenta que tem muito potencial para trabalhar
com as condicbes de mudanca que norteiam as empresas. (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993). Thompson e Strickland 11l (2003, p. 2) consideram que “[...]
uma boa estratégia e uma boa execucdo da estratégia sdo os sinais confiaveis de
uma boa geréncia”, mas “[...] uma boa estratégia combinada com uma boa
elaboracao de estratégia nao fornece nenhuma garantia de que a empresa vai evitar
periodos de desempenho fraco.” O que se tem certeza € que com a definicdo da
estratégia, a organizacdo se torna proativa em relagdo ao ambiente que a cerca,
sendo responsavel pelo seu destino. Uma estratégia soélida permite que a

organizacdo destine recursos de forma eficaz, buscando atingir as metas e os
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objetivos, tomando decisbes sobre as prioridades, tracando caminhos para que
ocorra desenvolvimento coeso, melhorando os resultados da organizagdo como um
todo.

Entdo em resumo, a estratégia compreende um conjunto de normas de
tomada de decisao, criando um plano de acédo, que direciona o0 comportamento da
organizacado, definindo a tendéncia na procura e criagdo de novas oportunidades,
determinando o0s objetivos, metas, politicas e planos, considerando as
oportunidades, as ameacas e 0s recursos disponiveis, utilizando o conhecimento
adquirido no passado, projetando e posicionando a organizacao para o futuro. Para
gue se atinjam 0s objetivos e as metas propostos, mantendo a organizagdo sempre
ativa, pensando no futuro, € necessaria a utilizacdo de um planejamento que ordene

0 que a organizacao pretende com o que o ambiente necessita.

2.3 FUNDAMENTOS E ESTRUTURA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico € o processo de elaboragcdo da estratégia. Drucker
(1962) ensina que o planejamento estratégico € um processo continuo, metodico,
ordenado e com competéncia para antecipar o futuro, auxiliando na tomada de
decisdo, com o intuito de reduzir os riscos. Kotler (2008) explica que € um processo
gerencial que desenvolve e mantém de forma mais adequada a relagdo entre os
objetivos e recursos da empresa com as oportunidades e mudancas que o mercado
apresenta. Ansoff e McDonnell (1993, p. 304) incrementam o0 conceito de
planejamento estratégico definindo que € um processo logico e analitico, em que a
organizacdo vai escolher qual sera a sua posi¢cao no futuro tomando como base o
ambiente. Afirmam ainda que “o planejamento estratégico é um processo complexo
e com alto potencial de perturbagado organizacional”, ou seja, as ag¢des resultantes
do planejamento estratégico irdo alterar o fluxo de informacéo entre o sistema e o
meio ambiente. Ja Tachizawa e Rezende (2000) enfatizam que independente do
setor econbmico que a organizacdo pertenca, ela deve considerar que o
planejamento estratégico é um processo permanente e dindmico e nao
simplesmente uma fase estagnada que tem como resultado um relatério ou algo

limitado.
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O planejamento estratégico é o emprego disciplinado de energia com o
objetivo de gerar decisbes essenciais e acfes que formam e orientam o0 que a
organizacao €, o que faz e por que faz. Corresponde a instituicdo de um grupo de
determinacdes que devem ser tomadas pelos administradores procurando que o
futuro da organizacdo seja diferente dos resultados conseguidos no passado.
(OLIVEIRA, 2009). Os planejadores tém como objetivo determinar até que ponto o
planejamento consegue se aproximar das aspiracdes esperadas pela organizacao,
sendo que o planejamento tem como base a crenca dos planejadores de que o
futuro pode ser melhorado com intervencdes ativas no presente. (ACKOFF, 1976).
Para que o planejamento estratégico faca com que o futuro represente um progresso
em relacdo ao passado € necessario que ocorra a andlise das perspectivas da
organizacdo com qualidade, identificando tendéncias, ameacas, oportunidades e
descontinuidades que possam modificar as tendéncias histéricas. Organizacdes que
aprendem a utilizar de maneira mais apropriada o planejamento estratégico
conseguem normalmente resultados acima dos projetados. (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993).

O objetivo do planejamento estratégico € idealizar um caminho para que a
organizagdo desenvolva e encare os problemas do ambiente de forma inteligente e
criativa. Analisando o ambiente e as diretrizes que foram definidas, o0s
administradores sao capazes de tracar cursos de acdo, ou seja, estratégias, que
podem garantir que a organizacao alcance os objetivos propostos. (CERTO; PETER,
2010).

O planejamento pode ser dividido em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional. O nivel estratégico é considerado um processo administrativo que
estabelece a melhor direcdo a ser seguida pela organizacao, buscando melhorar o
grau de relacionamento com os fatores externos, que sdo os fatores nao
controlaveis. O nivel tatico se preocupa em melhorar uma area de resultado
especifica, ndo se preocupando diretamente com o resultado da empresa. O nivel
operacional é aquele que apresenta os planos de acgéo, ou seja, € a formalizagéo por
meio de documentos escritos, das metodologias utilizadas e da apresentacdo dos
resultados especificos esperados pela organizacdo. (OLIVEIRA, 2011).

Rezende (2008) considera que a primeira atitude a ser tomada quando se
pensa em elaborar um planejamento estratégico € a realizacdo preliminar do projeto,

onde acontecem as atividades que devem ser realizadas antes do desenvolvimento
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do planejamento estratégico. E importante formalizar os conceitos que ser&o
utilizados durante o planejamento, fazendo com que a equipe de trabalho tenha
conhecimento sobre esses conceitos e consiga multiplicar essas informagdes. Outro
ponto importante a ser discutido diz respeito a definicAo do objetivo principal do
planejamento, que deve ficar bem claro para todos os envolvidos. A definicdo do
objetivo deve estar relacionada com o conceito assumido e com a razdo da
elaboracdo, auxiliando e direcionando as pessoas envolvidas no planejamento
estratégico organizacional, definindo roteiros e métodos a serem seguidos. Por fim,
deve-se adotar uma metodologia de trabalho e integrar os demais planos que a
organizacgéao esteja utilizando com o planejamento estratégico proposto.

Rezende (2008, p. 20) define que a “metodologia deve determinar fases,
subfases, produtos e pontos de aprovacédo, propiciando uma visao geral do projeto
como um todo”, ou seja, o objetivo e a metodologia do planejamento estratégico “sao
as bases para a elaboragao, a gestdo e a implementacao do projeto”, e afirma ainda
gue esses dois pontos, somados ao conceito e as relacbes com outros planos,
devem ser amplamente divulgados, objetivando a aceitacdo e o engajamento de
todos os envolvidos no projeto. E essencial a formagdo de equipe multidisciplinar
(comité) composta de profissionais com diferentes competéncias e experiéncias, que
possibilitardo a geracdo de produtos consistentes, participando da elaboracdo das
fases e subfases da metodologia. A equipe deve ser mutavel para ajustar ou
redirecionar os objetivos e resultados, podendo existir pessoas com mais de uma
atividade em organizagdes consideradas de pequeno porte, tendo como objetivo o
envolvimento das pessoas com participacdes, discussdes e aprovacdes das fases
gue tratam da metodologia para a realizacdo do planejamento estratégico. Devem-
se definir as atividades de cada integrante das equipes, bem como capacitar todos
os envolvidos em relacdo as atividades, aos produtos ou servicos, as técnicas
necessarias para a realizagdo de cada fase e aos resultados financeiros e néo
financeiros.

A proxima etapa apresenta o diagndstico estratégico que tem como objetivo
determinar como a organizacao esta do momento do diagndstico, identificando as
necessidades e expectativas das pessoas envolvidas em todo o processo,
apresentando o que a organizacdo quer ser em um futuro proximo, ou seja,
identificar a visdo da organizacédo. Ferrari (1979, p. 99) ensina que o diagndstico “[...]

€ a fase do processo do planejamento que consiste em avaliar os problemas cujas



24

causas sao identificadas pela andlise, julgando-as racionalmente, a fim de saber
como atuar, quando atuar e onde atuar”, sendo que o resultado dessa avaliagao
sempre resulta na hierarquizacdo dos problemas, na compatibilizacdo das solucbes
ou diretrizes propostas entre si e na avaliacdo da solucédo mais eficaz.

A visédo estratégica pode ser definida como a visdo que o nivel gerencial tem
sobre o tipo de empresa que se esta buscando criar e qual o tipo de negocio dessa
organizacdo. (THOMPSON; STRICKLAND III, 2003). Oliveira (2009) conceitua a
visdo como os limites que os administradores da organizacdo enxergam dentro de
um periodo de tempo mais extenso e com abordagem mais completa,
proporcionando o delimitador do planejamento estratégico que sera elaborado e
implementado na organizacdo. E essencial identificar os valores que sustentam o
modelo de gestdo da organizacao, pois eles tém elevada influéncia na qualidade do
desenvolvimento e operacionalizagcdo do planejamento estratégico. Os valores
constituem o agrupamento dos principios, crencas e questdes éticas fundamentais
de uma organizacéao, fornecendo sustentacdo a todas as suas principais decisdes.

Uma parcela do diagnostico estratégico faz parte do modelo SWOT que
baseou-se na escola da concepcdo. A escola de concep¢do mostra a estratégia
como um processo que busca o alinhamento entre as capacidades interna (que séao
as forcas e as fraquezas) e as possibilidades externas (que revelam as ameacgas e
oportunidades no ambiente). (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A
organizacao precisa elaborar duas analises distintas, uma externa e outra interna.
Na andlise externa sao verificadas as ameacas e as oportunidades bem como as
melhores maneiras de se evitar ou gozar dessas situacdes. Na analise interna séo
verificados os pontos fortes e os pontos fracos da organizacdo. A juncdo dessa
analise melhora e define a estrutura organizacional da organizacdo, auxiliando a
mesma a alcancar os objetivos propostos de maneira mais adequada. Deve ocorrer
também andlise da organizacdo em relagcdo a sua atividade (se é publica ou
privada), suas funcdes, seus setores, seus clientes, seus fornecedores, seus
concorrentes, seus servigos ou produtos, sua estrutura organizacional, seu modelo
de gestdo, a parte de informatica e seus sistemas. E necessario ainda, analisar as
influéncias como a legislacdo, a economia, as inovacdes e 0 meio ambiente.
Importante conhecer o0s custos incorridos, os beneficios possiveis, 0s riscos e as

viabilidades, criando um mapeamento financeiro. (REZENDE, 2008).
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O ambiente é considerado tudo aquilo que influencia os negdécios da
organizacdo e que nao podem ser alterados pela propria organizagéo.
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991). Certo e Peter (2010) definem que a analise do
ambiente € o processo de monitoracdo do ambiente da organizacdo, que é o
conjunto de todos os fatores, externos e internos, que podem causar influéncias no
desenvolvimento conquistado na realizagdo dos objetivos, identificando as
oportunidades e os riscos presentes e futuros. Fischmann e Almeida (1991)
comungam da mesma definicho de ambiente, mas enfatizam que a organizagao
muitas vezes ndo consegue fazer nada para alterar esses fatores. Toda anélise do
ambiente, inclusive as conclusbes, deve ser fundamentada com informacdes
coletadas ou no minimo com as hipéteses apuradas.

Maximiano (2000) explica que a andlise do ambiente externo é um dos
pilares do planejamento estratégico, e depende do exame mais aprofundado em
relacdo a competitividade, instabilidade e complexidade. Para essa andlise é
necessario identificar os processos sociais e 0s principais agentes, bem como as
demandas que impactam a dinamica da organizacéo, as relacfes da organizacao
com todos os agentes externos e o conhecimento das ameacas e oportunidades
existentes. As ameacas sdo consideradas como qualquer influéncia desfavoravel ao
desempenho da organizacdo, criando obstaculos para a acdo estratégica, que
podem ser evitadas ou administradas quando conhecidas em tempo habil ou devem
ser enfrentadas, procurando neutraliza-las. As oportunidades sao influéncias
externas nao controlaveis que constituem ou venham a constituir favorecimento ao
rendimento da organizacdo e a sua acdo estratégica, quando reconhecidas e
aproveitadas com tempestividade. Uma boa metodologia do planejamento
estratégico depende do componente analise das ameacas e das oportunidades.
Deve-se identificar o ambiente externo, suas interacdes com a organizacao,
construindo cenarios que contemplem possiveis alternativas. Maximiano (2000)
entende gque toda organizacdo, formal ou informalmente, tem uma estratégia, pois
analisa o que aconteceu no passado, procurando mudangas positivas para 0
presente e futuro. Considera que o planejamento estratégico € uma sequéncia de
analises e decisdes, comecando pela analise da situacdo estratégica (onde
estamos?), passando para a analise do ambiente externo (quais ameacas ou
oportunidades?) e dos pontos fortes e fracos (analise interna), definindo os objetivos

e as estratégias necessarias para as mudancas (para onde devemos ir?),
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terminando com a execucdo do planejamento estratégico e a avaliagdo dos
resultados.

A andlise dos recursos disponiveis € necessaria para identificar as
vantagens e desvantagens, bem como as forcas e as fraquezas da organizacdo em
relacdo aos competidores atuais e futuros. (STONER; FREEMAN, 1985). A falta de
recursos liquidos muitas vezes inviabiliza a implantacdo de estratégias, levando a
possivel perda de oportunidades.

Ferrari (1979, p. 156) explica a importancia da existéncia do plano basico
dentro do planejamento estratégico que é “[...] pormenorizado e acompanhado de
todos os elementos necessarios a sua total compreenséo e implantagdo”, devendo
constar o resultado de todas as pesquisas realizadas, o diagnostico dos problemas
descobertos, todas as possiveis solucdes para esses problemas, bem como suas
justificativas. Precisa ter também as projecdes futuras, se possivel, escalonadas no
tempo, preferencialmente de cinco em cinco anos e todos 0s objetivos a serem
atingidos, cuidando para apresentar uma escala de prioridades desses objetivos. Por
fim, deve apresentar no plano basico o conjunto de medidas legais, organizativas,
tributarias e de controle que serdo capazes de assegurarem o0 éxito pleno da
implantagc&o do processo de planejamento.

O proximo passo é a criagdo e a descricao dos planos de trabalho ou dos
cronogramas de acbes do projeto. No cronograma sdo definidas e detalhadas
meticulosamente as atividades que serdo executadas dentro de um tempo
determinado. Para facilitar a elaboracdo e o acompanhamento do cronograma e
conhecer melhor o processo é importante dividir as atividades do planejamento
estratégico e a parte da implementacdo em etapas, sendo que essas etapas ndo sao
rigidas, podendo ser adaptadas a cada situacdo. (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).
Os planos de trabalho devem conter as atividades, as pessoas que vao realizar
essas atividades, o tempo para a realizacdo dessas atividades, 0S recursos
necessarios, bem como as prioridades.

As diretrizes da organizacdo sao estabelecidas quando se estipulam as
vontades sobre 0 que a organizagao “quer ser”, que sdo a missao e os objetivos da
organizacao. Estabelecer a missao € apresentar qual a razdo de ser da organizacgao.
A missdo é que determina o motivo central da existéncia da organizacdo. Nesse
momento referencia-se Kotler (1980, p. 83) quando diz que “a missdo da empresa

deve ser definida em termos de satisfazer a alguma necessidade do ambiente
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externo, e ndo em termos de oferecer algum produto ou servico ao mercado.” Na
missao a organizacao estabelece a postura da estratégia, mostrando a maneira que
a mesma se posiciona no seu ambiente, estabelecendo ainda as macroestratégias e
as macropoliticas, esbocando a missdo que o gestor deve definir, sendo que a
missao trabalha com os propdésitos atuais e potenciais. O consenso e 0 bom senso
de um grupo de lideres resultam na visdo da organizacdo. (REZENDE, 2008). A
definicdo da missdo é de responsabilidade dos administradores da organizacéo,
sendo que eles devem definir a missdo de maneira a tornar clara a finalidade da
organizacgdo, a razado pela qual ela existe, trabalhando também com outros aspectos
considerados fundamentais que conduzirdo e especificardo o negdcio. A definicdo
da missdo dara a possibilidade para a organizacdo estabelecer suas politicas,
desenvolvendo as estratégias, concentrando recursos e dando inicio ao trabalho
propriamente dito. Assim a organizacdo estara preparada para ser administrada
tendo como objetivo o desempenho considerado 6timo para suas atividades.
(DRUCKER, 1962). A declaracao da missdo com qualidade oferece aos empregados
da organizacéao direcdo das acfes a serem tomadas com propdsito Unico, auxiliando
na execucao das tarefas diarias. (KOTLER, 2008). O rumo da organizacdo resulta
do desenvolvimento e publicacdo da missdo e da sua visdo estratégica.
(THOMPSON; STRICKLAND IIlI, 2003).

Os objetivos sdo as vontades concretas, englobando as metas operacionais.
(CERTO; PETER, 2010). Fischmann e Almeida (1991, p. 25) explicam que o0s
“objetivos s@o aspectos concretos que a organizacdo devera alcancar para seguir a
estratégia estabelecida.” Oliveira (2009, p. 141) define objetivo como “o alvo ou
ponto quantificado, com prazo de realizacdo e responsavel estabelecidos, que se
pretende alcancar através de esforgo extra.” Definir os objetivos da organizagao tem
como finalidade transformar a declaragcdo da missdo em objetivos de desempenho
especificos, que poderdo ser medidos para que a organizacdo acompanhe sua
evolucdo. Esse acompanhamento, somado ao desafio de conseguir chegar ao
desempenho projetado, faz com que a organizagdo tenha mais iniciativas para
melhorar o desempenho financeiro e em decorréncia sua posi¢ao no negocio, sendo
mais objetiva e focada nas ac¢des que trardo melhor retorno. Os objetivos devem ser
desafiadores, mas possiveis de serem alcancados, direcionando a equipe de
trabalho nas agbes que devem realmente ser realizadas e o porqué da execucao de

tais tarefas, buscando a estabilizacdo do desempenho da organizacdo. Esses
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objetivos devem ser divididos em objetivos de desempenho de curto prazo, que
apresentam as necessidades de melhorias e de resultados imediatos, e de longo
prazo, que direcionam 0s responsaveis pelo cumprimento dos objetivos a
entenderem que a organizacdo tem desejos de garantir um bom desempenho
também num prazo maior. A estratégia € a forma gerencial de pensamento para
conseguir atingir os objetivos definidos pela organizagdo, ou seja, € a utilizacdo de
acOes e abordagens de negdcios padronizadas por parte dos administradores para
buscarem o atingimento dos objetivos propostos. (THOMPSON; STRICKLAND Il
2003).

O estabelecimento de objetivos faz com que as organiza¢cdes conquistem
senso de direcdo, reforcando a motivagdo dos empregados, servindo de base para a
inspiracdo, auxiliando-os a superar obstaculos diarios. Os objetivos tém foco nos
esforcos necesséarios para a realizacdo das tarefas, servem como guia para a
definicdo dos planos e as tomadas de decisbes e auxiliam na avaliacdo do
progresso da equipe de trabalho. Para que um objetivo se torne padrdo de
desempenho e auxilie os individuos e os administradores a avaliarem seu progresso,
ele deve ser claramente estabelecido e mensuravel, e com prazo final especifico.
Conhecer os objetivos e as estratégias que existem na organizacdo oferece um
banco de dados poderoso para andlise dos recursos disponiveis, bem como para a
definicdo dos aspectos do meio ambiente que influenciardo de maneira direta na
capacidade do controle no atingimento das metas. (STONER; FREEMAN, 1985). O
que se espera da organizacdo é consequéncia da definicdo dos objetivos e servem
de balizador para a elaboracdo do planejamento estratégico. (FISCHMANN;
ALMEIDA, 1991).

Segundo Fischmann e Almeida (1991, p. 25) “metas sao valores definidos
dos objetivos a serem alcangados ao longo do tempo”, ou seja, as metas sédo a
decomposicdo dos objetivos e apresentam os resultados a serem perseguidos para
um periodo especifico. Oliveira (2009, p. 142) reforca esse conceito definindo meta
como “[...] a etapa ou passo intermediario para se alcancar determinado objetivo.”

A administracéo da organizacéo € responsavel em estabelecer politicas, que
sdo planos de acdo que conduzem o desempenho das atividades principais,
obedecendo a estratégia definida de acordo com a filosofia da empresa. (CERTO;
PETER, 2010).
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Logo apos definir a estratégia a ser seguida deve-se detalhar de que forma
ela serd implementada. Os colaboradores precisam conhecer 0s objetivos
estratégicos, para melhor acontecer o processo de implantacéo, sendo que uma boa
divulgacdo da estratégia pode melhorar o alinhamento entre os objetivos da
organizagdo e os objetivos individuais de cada funcionario. A implantacdo das
estratégias ocorre no momento em que se coloca em acdo estratégias que
apareceram de fases anteriores dentro do processo de planejamento estratégico.
(CERTO; PETER, 2010).

Ficam ainda duas etapas a serem realizadas segundo Tachizawa e Rezende
(2000): formulacdo do plano estratégico e a implementacdo e controle do
planejamento estratégico como um todo. A ideia central da formulacdo do plano
estratégico € trabalhar com os resultados colhidos e analisados das etapas
anteriores, cuidando para a necessidade de ajustes ou de andlises mais profundas,
criando assim ferramenta para colocar em pratica o planejamento estratégico. Apés
a aprovacao do plano estratégico deve acontecer o processo de implementacao, que
pode ser considerada a parte mais trabalhosa.

De nada adianta colocar em pratica as acdes e as tarefas se ndo existir um
sistema qualificado de controle e revisdo do plano estratégico, sempre embasado
nas mudancas ocorridas no meio ambiente pertencente a essa organizagao. O
controle estratégico surge quando a organizagdo necessita de monitoramento e
avaliacdo do processo de planejamento estratégico, buscando melhora-lo,
assegurando-lhe funcionamento eficiente e eficaz. (CERTO; PETER, 2010).
Segundo Kaplan e Norton (1997) é essencial criar um sistema de medicdo de
desempenho organizacional com boa qualidade, capaz de alinhar toda a
organizacdo em torno da estratégia organizacional. O objetivo do controle
estratégico é monitorar e avaliar o processo do planejamento estratégico,
funcionando em longo prazo, com conteddo genérico e sintético. O controle é
necessario para manter as atividades realizadas na organizacdo dentro dos
parametros estabelecidos na elaboracédo do planejamento estratégico, podendo ser
atividades de correcao de falhas ou erros existentes e prevencéo de novas falhas ou
erros.

Os beneficios gerados pelo planejamento estratégico devem superar 0s
custos da realizacdo desses esforgos. A implementacdo de iniciativas estratégicas e

a realizacdo de metas e objetivos estratégicos devem conseguir motivar boa parte
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dos trabalhadores envolvidos. Os fatores de sucesso da utilizagdo do planejamento
estratégico sdo demonstrados pela ligacdo de desempenho individual com metas e
objetivos estratégicos, relatando as medidas de desempenho estratégicos para a
populacdo, avaliando a Vviabilidade de estratégias propostas, ocorrendo o
acompanhamento dos dados de desempenho ao longo do tempo, tendo como meta
adquirir novo beneficio no orgcamento para atingir objetivos estratégicos, envolvendo
as partes interessadas externas no processo de planejamento. (POISTER; STREIB,
2005).

Organizagdes que se utilizam do planejamento estratégico estdo propensas
a tornar compreensivel e resolver as grandes questdes da organizagéo,
respondendo com qualidade as solicitacdes internas e externas mesmo sob pressao,
sabendo trabalhar também com mudancas bruscas. (BRYSON, 2004). A utilizacdo
do planejamento estratégico pressupde que a organizacao terd oportunidades de
equilibrar as incertezas por meio do desenvolvimento de planos alternativos,
concentrando a atencdo nos resultados esperados, criando para isso, objetivos,
desafios e metas a serem alcancados. Com isso a organizacgao tera a possibilidade
de aperfeicoar o modelo de gestao implantado, facilitando o controle, a avaliagcéo e o
aprimoramento dos resultados. (OLIVEIRA, 2009).

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PUBLICO

Nos anos oitenta a administracdo publica comeca a se interessar pelos
principios de planejamento estratégico que estdo sendo utilizados nas empresas
privadas e tenta implementar esse planejamento em sua administragdo, com o
objetivo de melhorar o seu desenvolvimento. Acreditava-se que muitas das solucdes
organizacionais que as empresas privadas tinham desenvolvido em resposta a
crescente complexidade e incerteza do ambiente poderia funcionar igualmente bem
no setor publico.

As forcas motrizes sdo em grande parte a mesma nesses dois setores, ou
seja, a nova tecnologia, a globalizacdo, a crescente especializagédo e complexidade,
as interdependéncias crescentes, o aumento da incerteza e as mudangas nas

preferéncias do consumidor ou cidaddo. Todos os sistemas sociais das empresas e
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do Estado partilham caracteristicas comuns independentemente do seu nivel
sistémico ou extensao. Todos envolvem uma comunidade de pessoas com alguns
interesses, objetivos, recursos, politicas e normas institucionais em comum. Mas o
planejamento estratégico do setor publico deve estar intimamente relacionado com o
conceito geral e da cultura da administracdo publica, ou seja, o Estado serve
essencialmente a comunidade e deve seguir as mudangcas na sociedade, seus
valores e necessidades. (HAMALAINEN; KOSONEN; DOZ, 2012; NARTISA;
PUTANS; MURAVSKA, 2012).

Algumas diferengas essenciais sdo capazes de limitar a possibilidade de
transferéncia de solucdes organizacionais do setor privado para o setor publico. O
processo de tomada de decisdo democratica é bastante diferente, pois ao contrario
de formuladores de politicas publicas, os lideres empresariais ndo precisam do
apoio do publico em geral para as grandes mudancas estratégicas. Os formuladores
de politicas publicas tém que frequentemente buscar o apoio da populagcdo para
facilitar o processo de aprendizagem coletiva antes de reformas politicas mais
importantes. Os processos de decisdo democratica também sdo caracterizados pela
influéncia ativa de grupos com interesses especiais, que muitas vezes influenciam
de maneira consideravel a elaboracdo de politicas publicas. Os formuladores de
politicas publicas tém de entender mdultiplos e algumas vezes contraditérios
objetivos, ao contrario do que os tomadores de decisdo do setor privado encontram,
que € visar a lucratividade.

Coutinho e Campos (2001) explicam que o setor publico tem visdo nos
lucros assim como uma empresa privada, sendo que a diferenca esta no que € lucro
para o setor publico e para a empresa privada. Para o setor publico o lucro esta no
retorno sobre o capital investido, ou seja, o retorno € o valor resultante das politicas
colocadas em prética, que podem retornar no formato de reducao na desigualdade
da renda, e o capital investido vem dos valores recolhidos em formato de impostos
ou dos empréstimos tomados pela administracdo publica para sanar dificuldades
financeiras, cumprindo algum servigo considerado importante.

As solucbes do setor publico muitas vezes devem ter abordagem mais
padronizada e igualitaria, servindo diferentes tipos de individuos e organizacgoes,
enquanto as empresas privadas podem selecionar um grupo de cliente preferencial
como prioridade para as suas atividades. Ocorrem também dentro do setor publico

problemas que envolvem conflitos de escolhas, como conseguir simultaneamente



32

escolher a eficiéncia econdmica e os objetivos de equidade social. Outro ponto
critico a ser considerado esta na dificuldade em medir os resultados das politicas
publicas, pois existem varias causas e efeitos que interagem na avaliacdo, e por
esse motivo alguns critérios de entrada e de processos sdo muitas vezes
substituidos por critérios de saida na avaliagcdo de desempenho do setor publico.
(HAMALAINEN; KOSONEN; DOZ, 2012).

As estratégias desenvolvidas pelo 6rgdo publico diferem das organizacfes
privadas, sendo que na area publica a administracdo nao necessita criar estratégias
para eliminar os concorrentes e sim, deve existir um conjunto de a¢des que auxiliem
0S gestores a cumprirem corretamente os seus mandatos. Esse foco sera articulado
para a criacdo dos objetivos gerais e especificos, que ajudem na concretizacdo das
metas.

O planejamento estratégico aplicado ao setor publico possui algumas
diferencas importantes em relacdo ao planejamento estratégico aplicado ao setor
privado, como por exemplo, a definicAo da missdo, que no caso do setor publico
deve ser mais ampla, e que muitas vezes esta implicita. A visdo sera determinada
pela politica de maneira geral, algumas vezes ndo tendo coeréncia com 0S recursos
disponiveis e a organizacdo do planejamento normalmente € mais complexa,
supondo algumas fungfes e politicas. A diferenca principal € que o planejamento
estratégico em um 6rgdo publico deve estar focado em seu propdsito de atuacao
principal, que é servir o publico. (PFEIFFER, 2000). Outra caracteristica esta
relacionada ao baixo poder gerencial dos dirigentes, se comparado com as
empresas privadas, pois a pressdo politica e as normas relacionadas a area
financeira deixam os dirigentes mais frageis e isso deve ser avaliado quando da
elaboracdo do planejamento estratégico publico. Essa caracteristica também é
notada quando da fixacdo dos objetivos, pois eles podem ser definidos
arbitrariamente e serem alterados sem prévio aviso pelos dirigentes com mais poder

politico.
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O 8§ 1°do artigo 1° da Lei Complementar N° 101 define que

a responsabilidade na gestdo fiscal pressupde a acdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de
afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas
de resultados entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e
condi¢cdes no que tange a renlncia de receita, geracdo de despesas com
pessoal, da seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliaria,
operacdes de crédito, inclusive por antecipacdo de receita, concessdo de
garantia e inscricdo em Restos a Pagar. (BRASIL, 2000).

Diante disso, o planejamento utilizado no setor publico tornou-se obrigatério
pelas jurisdicbes governamentais e as organizacdes publicas atuais estdo criando
uma nova cultura da administracado publica, centralizando as atencfes no cliente,
gue é o beneficiario dos servigcos publicos. A técnica € implementar os principios do
negécio privado se preocupando mais na cooperagdo, na reducao de custos e na
obtencao de resultados. Com isso a administracdo publica parece estar mais flexivel
e transparente as necessidades dos beneficiarios dos servicos publicos, em vez de
burocracia. (NARTISA; PUTANS; MURAVSKA, 2012).

O planejamento € considerado como a ferramenta mais importante para o
setor publico, tendo os administradores desse setor como fung¢édo, formular politicas,
engquanto que os gerentes do setor publico devem executar as politicas formuladas
pela administracdo publica da forma mais eficiente possivel. Matus (1996) separa
em trés partes importantes o ambiente do gestor publico, sendo: projeto de governo
ou plano, capacidade do governo e governabilidade. O plano dar4d foco e
direcionamento para o planejamento, a capacidade do governo sera expressa pela
competéncia técnica do pessoal envolvido e pelos recursos financeiros disponiveis,
e a governabilidade apresenta o potencial que 0s governantes tém para articular
com o0s envolvidos no planejamento como um todo. As trés partes se
complementam, pois é necesséario além de um bom projeto de governo, que se
tenham recursos financeiros, pessoal com competéncia técnica e que o0s
governantes tenham apoios politicos para que se consiga atingir todos os objetivos e
colocar o projeto em funcionamento.

Trosa (2002) ensina que o setor publico deve ter correlagédo nas politicas
publicas, definindo os objetivos normalmente com sentido social, diferentemente do
gue ocorre com as empresas privadas. Algumas vezes o0 planejamento estratégico

do setor publico tera foco menos gerencial do que o planejamento estratégico do
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setor privado. Outro ponto importante a ser lembrado tem relacdo com a eficacia e
com a eficiéncia. Ter eficacia dentro do setor publico se resume a alcancar os
objetivos propostos nos orcamentos, sem ter interesse nos meios ou mecanismos
utilizados para esse fim. Ja a eficiéncia no setor publico tem a preocupacdo em
procurar meios mais econémicos e possiveis, utilizando a razoabilidade na parte
econdmica, tentando aumentar os resultados e reduzir os custos. O setor publico
tem estratégias baseadas no alcance dos objetivos sociais, com processo decisorio
relacionado com as normas e procedimentos rigidos e controlados e com poucas
mudancas em relacdo as mudancas ocorridas no ambiente, ficando normalmente
com a estrutura dos processos estavel.

Para Bryson (2004) o perfil desejado para os lideres e gestores que atuam
no setor publico e que vao participar do planejamento estratégico, € que eles sejam
estrategistas efetivos, que consigam cumprir as missdes definidas dentro de
ambientes que tem processo de mudanc¢a duradouro, que deem retornos positivos
pela delegacao de autoridade recebida e, principalmente, que satisfacam os desejos
dos cidadaos, tudo isso baseado em informacdes coerentes e defensaveis que
deem fundamento as decisdes tomadas. Normalmente esses lideres e gestores se
utilizam do modelo politico de decisdo que faz uso da inducdo e nao da parte
racional e de deducéao, trabalhando com conflito e ndo com consenso.

A preparacdo do processo € a etapa considerada primordial para o sucesso
do processo como um todo. O resultado da realizacdo dessa etapa é que dira se o
o0rgdo publico necessita do planejamento estratégico e se o mesmo podera
realmente proporcionar as mudancas necessarias. Definida a necessidade do
planejamento estratégico municipal deve-se fixar a estrutura minima necessaria em
relacdo aos recursos humanos, as tarefas e as responsabilidades de cada
participante e/ou grupo de trabalho. Também se devem definir quais serdo as
instituicbes e as organizagdes que irdo participar, bem como o papel de cada uma
delas. Para fechar essa etapa € necessario definir os recursos financeiros
disponiveis e como serdo empregados. (PFEIFFER, 2000).

O sistema de planejamento estratégico a nivel da administracdo publica
consiste em dois componentes principais: componente de gestdo e componente
orcamento. O componente de gestdo estratégica normalmente consiste da
declaragdo da missao, da visdo, dos valores, da analise do ambiente interno e do

ambiente externo, das prioridades de médio prazo, das direcdes das atividades, do
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monitoramento, da avaliagdo e dos relatérios. O componente orgcamento consiste em
andlise da situacdo atual, dos objetivos, dos resultados e dos indicadores dos
programas or¢camentais, dos programas de financiamento e de desempenho.

O monitoramento das medidas de desempenho do progresso de iniciativas
estratégicas e a garantia do sistema de gestdo de desempenho global da
organizagdo levam a melhores resultados. Para conseguir eficacia da ferramenta
planejamento estratégico em o6rgdos publicos requer que 0s gestores principais
tenham papéis ativos na definicdo da orientacdo estratégica da organizacdo e a
criagdo de ambiente o qual reconhece o planejamento estratégico como ferramenta
de gestdo estratégica. E necessario que exista boa relacdo de trabalho entre a
equipe de planejamento estratégico, 0s setores e a equipe de gestdo que esta no
topo da organizacdo, e que a localizacdo da equipe de planejamento estratégico
seja perto da gestdo geral da organizagédo. (POISTER; STREIB, 2005).

Pfeiffer (2000) explica que o planejamento estratégico € capaz de lidar de
maneira mais adequada com processos enérgicos de mudancas e transformacdes.
O planejamento estratégico que era usado normalmente em organizacdes privadas,
teve que passar por alteracOes e adaptacdes, levando em conta os instrumentos de
gerenciamento de projetos que tem como base as necessidades especificas do
planejamento do desenvolvimento municipal, o planejamento estratégico municipal.

Matus (1996) entende que a articulacdo entre 0os agentes internos e externos
também seja importante na elaboracdo do planejamento estratégico e considera que
deva ser entrelacado o planejamento a gestao publica, e que deva haver integracédo
entre as politicas vindas de diferentes fontes com os diversos atores. Considera
também que “as relagdes de forgcas politicas e econdbmicas, internas e externas,
geradas em torno da equipe de governo e de seu projeto, explicam o balanco da
governabilidade”, ou seja, quanto melhor for o relacionamento entre os agentes
internos e externos, melhor sera o desenvolvimento na elaboragéo e principalmente
na realizacdo de um programa, um projeto e uma acao.

Motta (1982) relaciona algumas vantagens na adocdo do planejamento
estratégico no setor publico, como a relacdo de unido das areas funcionais da
organizacdo quando ocorre a participacdo dessas areas na definicdo da direcdo a
ser seguida pela organizacdo; maior interacdo com o ambiente, por utilizar a
sistematica do planejamento estratégico, transformando em pré-ativa a

administracdo da organizacdo; o0 planejamento estratégico incentiva 0s
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administradores a terem mais a funcao diretiva, orientando o processo de deciséo;
encoraja a utilizacdo de modelos organizacionais que sejam mais eficazes; e
melhora a elaboracdo do processo orcamentario.

Quando o planejamento estratégico € utilizado em 6rgdos publicos em
ambito municipal o mesmo é conhecido como planejamento estratégico municipal
(PEM). O planejamento estratégico municipal € algo recente no Brasil e vem
ocupando espaco devido a utilizacdo de um tipo de férum de conciliacdo de
interesses, melhorando a utilizacdo dos recursos, principalmente por ocorrer a
elaboracdo de objetivos comuns a mais de um setor publico municipal. Esse
planejamento precisa ser um processo dinamico e interativo que determina o0s
objetivos, estratégias e acbes de um municipio, sendo elaborado por meio de
técnicas administrativas, tendo o envolvimento de todos os atores sociais, que Sao
0S municipes, 0s gestores locais e demais interessados no municipio. O
planejamento trabalha com as politicas publicas, com o0s aspectos sociais e
econbmicos, e principalmente com a participacdo dos interessados, procurando
conseguir resultados que gerem qualidade de vida para os municipes. (REZENDE;
CASTOR, 2006). Pfeiffer (2000) coloca como objetivo central do planejamento
estratégico municipal dar eficiéncia para as acdes e as tarefas a serem realizadas
pelo Municipio.

O objetivo da utilizacdo do planejamento estratégico municipal é substituir o
pensamento estatico pela administracdo dindmica da gestédo publica. O estudo mais
acurado dos problemas do Municipio da a chance para que os planejadores
escolham os prioritarios, conseguindo reverter esse problema em algum beneficio
para a comunidade. Ele aparece como um método que apoia e orienta a gestao
municipal para que a mesma consiga chegar aos seus objetivos centrais. A
vantagem na utilizacdo do planejamento estratégico municipal esta na oportunidade
da participacdo da populacdo por meio de entidades representativas, em conjunto
com as secretarias e 6rgdos da administracao publica. O planejamento estratégico
municipal pode utilizar a mesma metodologia de elaboracdo e execugdo do
planejamento estratégico, aproveitando a forte participacdo das entidades
representativas locais, das secretarias e da comunidade, para conhecer o ambiente
interno e externo da administracdo do municipio.

Algumas condi¢cbes devem ser consideradas para que se consiga implantar

o planejamento estratégico municipal, sendo que uma dessas condi¢des diz respeito
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a lideranca. Essa liderangca deve ser exercida com muita competéncia para se
conseguir colocar em pratica e fazer com que o planejamento estratégico municipal
nao perca o foco e nem seja abandonado pelo caminho. O importante é que essa
lideranca seja formada por representantes de organizacdes, tanto publicas como
privadas. Deve-se também vir acompanhada de vontade politica, pois ocorrera alto
grau de mudancas e transformacgdes que necessitam de pessoas influentes para
esse gerenciamento. Outro fator primordial € a capacidade de apresentar recursos,
tanto financeiros como estruturais, que consigam manter as acoes que foram
planejadas. (REZENDE; CASTOR, 2006).

Matus (1996, p. 22) considera que, para a realizacdo do planejamento
estratégico municipal, € necessario, primeiro, a elaboracdo de um plano, que é

considerado por ele

um instrumento tedrico com metodologia pratica, que busca tratar dos
problemas de transformacdo social e deve ser aplicada de forma
sistemética e com rigor no acompanhamento das ac¢des pré-definidas, além
de considerar os agentes que atuam por vezes em cooperagdo ou em
conflito.

O plano é mutivel e devem ser revistas metas e acbes sempre que
necessario. E importante instituir de que maneira as informacées véao fluir, ter um
bom processo de controle, revisar o plano periodicamente, analisar todos o0s
processos e verificar as relacdes existentes entre o que foi programado com a sua
execucao. O plano deve ser detalhado em programas, projetos e acoes.

Pfeiffer (2000, p. 6) deixa claro que “os dois principais instrumentos de
planejamento urbano no Brasil sdo a Lei Organica e o Plano Diretor”, ou seja, a
parte de planejamento dos érgdos publicos esta descrita em legislacdo especifica e
ajuda a manter a padronizagcdo nos processos, lembrando que esses instrumentos
s6 orientam a elaboragcédo do planejamento. Outro ponto importante a frisar € que a
legislacdo sempre foca na participacdo de todos os envolvidos na elaboracédo do
planejamento, seja ele para qual finalidade for. Mas os dois instrumentos séo
limitados e levam muitos anos para serem elaborados e aprovados. Isso faz com
que as informacdes contidas neles possam estar ultrapassadas quando o
instrumento estiver pronto para ser utilizado na pratica. Outro ponto importante
apresentado € que os fatores externos influenciam no desenvolvimento de um

municipio, fazendo com que os administradores mudem um pouco o foco de analise,
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pois os tradicionais instrumentos de planejamento urbano ndo consideram as novas
oportunidades, acreditando que o futuro é linear em relacdo ao que ocorreu no
passado.

Rezende (2006) considera que a premissa mais importante a ser
considerada no planejamento estratégico municipal é a informacgéo e seus sistemas,
sendo que essas informacdes devem ser discutidas e utilizadas nos projetos
elaborados. Considera também que os conceitos de administracéo estratégica e do
pensamento estratégico devem ser vivenciados no momento da elaboracdo do
planejamento estratégico municipal. Outro fator importante é o envolvimento de
pessoas empreendedoras no planejamento, que serdo capazes de ter atitudes e
posicionamentos positivos, com potencial e embasamento em conceitos assentados.

Segundo Pfeiffer (2000) muitos municipios utilizam os planos estratégicos ao
invés do planejamento estratégico. O plano estratégico muitas vezes tem pouco em
comum com o planejamento estratégico, pois 0s planos normalmente se preocupam
em analisar uma situacdo especifica incluindo todos os aspectos sociais,
econdbmicos e ecoldgicos do municipio, e no final da analise o municipio acaba
colocando todos os problemas de todas as areas, prejudicando e sobrecarregando
essas analises. O planejamento estratégico municipal ndo € um Plano Estratégico,
pois o planejamento estratégico municipal € um processo permanente em que deve
ser analisado o ambiente da organizacdo, as acdes devem ser planejadas e
executadas e por fim seus resultados devem ser avaliados e se necessario
alterados. Pfeiffer (2000) considera que para o municipio ter éxito com a utilizacéo
do planejamento estratégico municipal deve existir a vontade politica para iniciar o
processo de transformacdo, encontrando lideranca competente, composta de
representantes que tenham interesse nos resultados, ter recursos minimos,
sensibilidade social e sentido comum. As respostas a questionamentos como: 0
planejamento estratégico municipal estimula um processo de reflexdo sobre o que o
municipio esta fazendo? Quao bem esta realizando isso? E, principalmente, por que
0 municipio esta realizando isso?, sdo consideradas o inicio do planejamento
estratégico municipal e devem envolver todos 0os membros da equipe de
planejamento e todos os demais atores que ser&o envolvidos no processo.

Rezende (2006) demonstra a necessidade de o planejamento estratégico
municipal estar integrado com os instrumentos de politicas publicas como o plano

plurianual e o plano diretor da cidade. Também é importante estar integrado com as
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politicas publicas, os programas de governo e 0s projetos participativos. Pfeiffer
(2000) ensina que deve existir a vinculacdo do planejamento estratégico municipal
com o Planejamento de Projetos, ou seja, 0s objetivos de cada projeto devem fazer
parte dos objetivos do planejamento estratégico municipal como um todo. E
necessério saber individualmente quais sdo os objetivos, os resultados alcangados,
quais indicadores estdo sendo utilizados para o acompanhamento e para a
avaliacdo, pois todos os processos existentes serdo analisados e controlados como
se fosse unico.

O objetivo do municipio em relacdo as suas estratégias é cumprir
adequadamente o mandato por meio de um conjunto de objetivos e de atividades,
voltadas para o mesmo objetivo, compartilhadas por todos os envolvidos. Devido a
diversos problemas na administracdo publica, entre eles a parte politica, a estratégia
do municipio deve ter como objetivo definir as prioridades e encontrar meios para
eliminar ou reduzir os obstaculos ou ameacas. O planejamento pode ser elaborado
com responsabilidade Unica da prefeitura, apresentando o problema de acabar
seguindo a mesma politica e limitagdo dos instrumentos publicos que estdo na
legislacdo, ou pode ser realizado por meio de parceria publico/privado, tentando
colocar em segundo plano os interesses politicos, focando mais nos temas criticos
do municipio. Como o planejamento estratégico municipal tenta fugir das limitacées
dos instrumentos de planejamento expostos pela legislacdo, o segundo modelo é o
mais recomendado, mas também é o que mais necessita de competéncia técnica de
planejamento. A ideia para a elaboracdo desse modelo de planejamento é a
contratacao de assessoria especializada externa, que contribuira para elevar o grau
de neutralidade das questdes locais e um pouco mais de independéncia nas
relacdes politicas. (PFEIFFER, 2000).

Executar estratégias significa criar atividades que atendam os objetivos do
municipio e da prefeitura, sendo que essas estratégias podem definir o futuro
escolhido pelos interessados para 0 municipio. Para conseguir cumprir os objetivos
propostos sera necessario criar agdes detalhadas por meio de planos de acédo, que
organizardo as atividades ou tarefas para um determinado espaco de tempo,
fazendo com que o planejamento estratégico municipal seja executado e tenha um
sistema de controle para que 0 mesmo sempre esteja ativo. O controle e a gestdo do
planejamento sdo considerados por Rezende (2006, p. 99) a dultima etapa do

planejamento estratégico municipal e tem a fungdo de verificar “[...] se as analises
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estratégicas realizadas estavam corretas”, com isso pode-se comegar o fluxo
novamente.

Em relacdo ao controle do planejamento estratégico municipal é importante
salientar que os municipios podem utilizar o conceito de gestdo publica por

resultados apresentado por Corréa (2007) que explica que

a gestdo publica por resultados é viabilizada por diversos mecanismos
gerenciais, comecando pelo planejamento estratégico das acdes
governamentais — sejam elas organizadas em projetos ou programas;
ampliacdo da flexibilidade gerencial; desenvolvimento de indicadores de
desempenho; e, por fim, a avaliacdo de desempenho, que além da medicao
das metas estabelecidas, fornece subsidios para retroalimentacdo de
informacdes para o desenvolvimento de futuras metas gerenciais.

A ideia central da gestdo publica por resultados € a separacdo entre 0s
produtos que, nos Orgdos publicos, sdo os insumos financeiros, humanos e
materiais, e 0s resultados, que sao consequéncia de conseguir atingir os objetivos
de politicas publicas. Analisar os produtos traz para a organizacdo uma Visao
limitada do valor publico empenhado e agrega valor somente para as organizacoes,
enquanto a analise dos resultados demonstra o valor publico empenhado agregado
para a organizacdo e para o ambiente externo. O planejamento estratégico
municipal aponta para os resultados que o municipio deve perseguir, enquanto a
gestao publica por resultados tem como objetivo garantir que esses resultados serédo
alcancados. (CORREA, 2007).

A gestdo publica por resultados € uma estratégia que tem inicio na
elaboracdo do planejamento estratégico, sendo utilizada durante todo o processo de
realizacdo das politicas publicas e dos projetos, terminando quando do periodo de
feedback dos projetos e das politicas publicas. O objetivo central € melhorar a
eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos.

E necessario que os 6rgdos publicos avancem mais na utilizacdo do
planejamento estratégico programando atividades futuras com base em tendéncias
passadas, tentando ser mais criativos, pensando sobre dire¢cdes futuras em resposta
a avaliacBes sinceras sobre as préprias capacidades do 6rgéo, utilizando também
expectativas realistas em relacéo as tendéncias, questdes emergentes e forcas além
de seu controle. Para que o planejamento seja bem feito no setor publico é
imprescindivel que a estratégia seja formulada pelos altos executivos e pelos

gerentes dos setores envolvidos, ficando para os planejadores as fungdes de apoio.
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A formulacdo da estratégia deve ser influenciada pela experiéncia, pela intuicdo,
pela inspiracdo e até mesmo por palpites, bem como pela viabilidade politica. Os
processos de planejamento estratégico precisam facilitar a compreensdo das
questdes de conducdo do processo, explorar as op¢cbes em termos de sua
viabilidade e as possiveis consequéncias, estimulando discuss6es em relagdo aos
custos e riscos associados com as diversas alternativas. Para melhorar a qualidade
no sucesso do planejamento é importante que as avaliagbes ocorram com O
envolvimento dos gestores e da populacdo por meio de representantes,
desenvolvendo o consenso em torno das estratégias, direcionando a organizagéo.

Algumas mudancas s&80 necessarias para que o0s 0Orgdos publicos
concentrem a atencdo sobre os objetivos mais adequados, gerindo de forma eficaz
para conseguir atingir esses objetivos. E imprescindivel que os 6rgdos publicos
alterem a utilizacdo do planejamento estratégico para a gestdo estratégica,
passando a usar o gerenciamento de desempenho, ao invés de medicdo de
desempenho, vinculando estratégia e gerenciamento de desempenho de forma
eficaz. E importante esclarecer a estratégia, traduzindo a visdo de maneira mais
ampla em termos operacionais, elaborando estratégias com maior detalhe,
desenvolvendo planos de agdo que especificam o que deve ser feito para realizar
essas estratégias. (POISTER; STREIB, 2005).

Outros mecanismos organizacionais podem ser utilizados para melhorar a
coordenacao de todo o sistema. O mecanismo do compromisso coletivo pode ser
realizado por meio da atribuicdo de dois papéis diferentes para cada executivo-
chave. O primeiro deles diz respeito a ser lider da unidade funcional e o segundo € o
executivo-chefe ter responsabilidade interorganizacional mais ampla. Além das
estruturas e das responsabilidades organizacionais o sistema de coordenacgao
requer incentivo compartilhados e uma agenda comum. A agenda comum concentra
a atencao da lideranca sobre os desafios comuns, ao invés de se utilizar de agendas
por setores ou departamentos, trabalhando com objetivos e metas de varios setores
ou departamentos de maneira transparente e justa, por meio de discussdes abertas.
Além da sensibilidade estratégica e do compromisso coletivo é essencial que o
orgao publico tenha condi¢cdes de realocar os recursos, como capital e pessoas,
para novas oportunidades e desafios. Para isso é importante que o 6rgdo publico
tenha métodos de medi¢cdo de desempenho e indicadores bem desenvolvidos, para

ter estatisticas claras dos beneficios liquidos esperados das intervencgdes politicas.
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Precisard também o d&rgdo publico trabalhar com as situagbes das dotacdes
or¢camentdérias contra usos alternativos e gerenciar a rea¢do de grupos de interesses
especiais. (HAMALAINEN; KOSONEN; DOZ, 2012).

2.5 NEW PUBLIC MANAGEMENT (NPM)

A crise mundial do petréleo e a faléncia do Estado pelo controle
incompetente dos gastos nos anos setenta foram os motivos para o surgimento do
modelo New Public Management (NPM). O New Public Management € um modelo
produtivo com principios claros que esta baseado na utilizacdo de dispositivos de
gestdo da economia das instituicdes publicas com possivel margem de manobra. E
maleavel na implementacdo de dispositivos de gestdo, funcionando como um guia
para a acdo. O modelo New Public Management tem como objetivos centrais a
melhoria da competitividade do Estado, a divisdo das unidades do setor publico por
produto e a definicdo clara dos objetivos, com a utilizacdo de sistema para medir o
seu atingimento, por meio de indicadores formais de desempenho e sucesso.
(PYUN, 2013).

O modelo New Public Management € uma doutrina da gestdo publica,
derivada da teoria econdmica para ser utilizada na pratica. A utilizacdo do modelo de
gestdo significa mudar da administracdo baseada em procedimentos rigidos com
influéncia politica, conhecido como modelo burocratico, para a gestdo baseada na
economia e avaliacdo da eficAcia no uso de mecanismos de mercado.
(MARCHEWKA-BARTKOWIAK, 2014).

A administracdo publica é vista como a conexdo chave de saida entre o
Estado e a sociedade civil, sendo uma via de mao dupla, incluindo as politicas
publicas e as medidas necessarias provenientes de atores privados para 0sS
tomadores de decisdo. O modelo New Public Management pode ser considerado um
modelo de reorganizacdo, remodelagéo e racionalizacdo do setor publico, utilizando
como base o modelo utilizado pelo setor privado, com o objetivo de tornar o sistema
administrativo mais eficiente. O modelo New Public Management criticou o
gerenciamento burocratico que nos anos oitenta era considerado como eficiente,

colocando a ideia na utilizacdo de gerentes preparados para trabalhar com a
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burocracia. O modelo burocratico estava principalmente preocupado com a
prestacdo de contas do Estado e a manutencdo da ordem publica, se utilizando do
modo hierarquico de governanga. J& o modelo New Public Management tem foco na
gestao, nao politica, e na avaliagdo de desempenho e eficiéncia. (STEURER, 2007).

Um dos problemas da utilizacdo do modelo New Public Management esta na
definicdo pouco clara das responsabilidades de cada ator, podendo causar danos a
qualidade do servico prestado, pela geracdo de erros. Outro problema esta na falta
de diferenciacao clara entre o que é servico publico e servi¢o privado, sendo que em
alguns momentos esses servi¢os sdo realizados por ambos, sem distin¢gédo, seguindo
apenas as regras processuais. (PYUN, 2013).

O modelo New Public Management apresenta como instrumentos de
politicas a terceirizacdo dos servicos prestados pelo setor publico, a possibilidade
dos 6rgaos publicos realizarem competicdo com empresas privadas, a privatizacao
das empresas estatais e a divisdo das estruturas departamentais em agéncias de
servico, cada uma responsavel por um servico especifico. O modelo New Public
Management foca na gestéo intraorganizacional ajudando a aumentar a eficiéncia do
setor publico, mas ignora e dificulta a colaboracdo interorganizacional em todos os
setores, 0 que muitas vezes pode ser considerado como um pré-requisito para a
integracao politica eficaz. (STEURER, 2007).

2.6 BALANCED SCORECARD

O conceito de balanced scorecard foi introduzido por Kaplan e Norton para
motivar e avaliar o desempenho da unidade de negécios, contendo quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Inclui também uma imagem equilibrada de desempenho operacional atual e os
controladores de desempenho futuro previstos para o0 crescimento. As quatro
perspectivas permitem equilibrio entre objetivos de curto prazo e de longo prazo,
entre os resultados desejados e os impulsores desses resultados de desempenho e
entre as medidas objetivas mais rigidas e as mais suaves. A perspectiva financeira
apresenta a estratégia de crescimento, a rentabilidade e o risco da organizacdo, sob
a perspectiva do acionista. A perspectiva do cliente apresenta a estratégia de
criacao de valor e da diferenciagdo. A perspectiva processos de negocios internos



44

cria satisfac@o para os clientes e acionistas cuidando das prioridades estratégicas,
incidindo sobre as operacdes internas da organizagdo e avaliando a eficiéncia
empresarial dos administradores. A perspectiva aprendizado e crescimento cria
prioridades para o desenvolvimento de clima propicio para acontecer as mudancas
na organizacdo, para aparecerem as inovacdes e para a organizagao ter
crescimento. A elaboracgéo disso se da a partir da identificacdo das competéncias de
exceléncia, como capital humano, que a organizacdo deve possuir para poder
aproveitar a criacao de valor que sera gerada. (ZIN et al., 2012).

O balanced scorecard refere-se a implementacdo de uma combinacdo de
entradas, saidas e resultados de medidas de desempenho. As medidas de entrada
servem para controlar as entradas no programa, como o tempo de trabalho de cada
profissional, 0os recursos orcamentarios e 0S recursos naturais necessarios, entre
outros. As medidas de saidas podem ser exemplificadas como, rastrear a
quantidade de pessoas atendidas, quais foram o0s servicos prestados, quais as
unidades produzidas por um programa ou servico. (HOQUE, ADAMS, 2011).

O balanced scorecard pode ser considerado como um sistema de suporte a
decisdo e as medidas financeiras e nado-financeiras dentro do balanced scorecard
devem derivar de uma Unica unidade de negdcio. Os administradores utilizam o
balanced scorecard para articular a estratégia do negdcio, para comunicar essa
estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais na busca em atingir o objetivo comum. Para que isso resulte em
sucesso é necessario que as medidas apresentadas fornecam a representacao clara
da estratégia de longo prazo da organizagdo. (ZIN et al., 2012).

Os governos modernos tém o dever de oferecer mecanismos de gestao que
tenham o potencial de medir e melhorar os servicos publicos. Com a ascenséo e o
uso do balanced scorecard pelo setor privado para medir o desempenho nos anos
compreendidos entre setenta e noventa, 0 governo comecgou a ter interesse nessa
ferramenta para dar respostas as pressées em melhorar o seu desempenho na
administragdo publica. Com isso o balanced scorecard vem se tornando um
instrumento de medicdo lider na conducdo do desempenho e aumento da
responsabilidade da administracdo publica. (WUA et al.,, 2010). A utilizacdo do
sistema balanced scorecard no ambito do setor publico tem o potencial de fornecer a
estrutura de medicdo de desempenho para passar da fase decidir para a fase fazer.

As medi¢Oes de entrada e saida do balanced scorecard para o setor publico focam o
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programa ou servi¢o, como aprendizagem e crescimento dos servidores e qualidade
e consumo de recursos naturais, enquanto as medi¢cdes de resultados se
concentram nos resultados dos programas, em como ele funciona, qual o alcance do
mesmo e como estdo as melhorias nos servicos comunitarios. (HOQUE; ADAMS,
2011).

As organizac¢fes publicas enfrentam dificuldades na aplicagdo da arquitetura
original do balanced scorecard, principalmente devido a perspectiva financeira.
(HOQUE; ADAMS, 2011). A eficacia do balanced scorecard pode ser comprometida
em uma organizacao do setor publico, onde os objetivos corporativos sao diferentes
daqueles das unidades de negocio que governa. O tamanho e a complexidade da
organizacdo podem causar conflitos entre as estratégias implementadas no nivel
corporativo e no nivel da unidade de negdcios. Os objetivos sociais definidos no
balanced scorecard podem ter o efeito de causar prioridades conflitantes, com os
setores perseguindo metas e iniciativas que sobrepdem 0s requisitos operacionais e
as metas financeiras da organizacdo como um todo. Ignorar a diversidade das varias
estratégias dos setores pode resultar em medidas ineficazes e genéricas.

Pode ocorrer a rejeicdo por parte dos servidores em disseminar as
estratégias definidas no balanced scorecard alegando que a aplicacdo no contexto
organizacional atual € inflexivel, pois ndo permite a adaptacao das metas em relagcéo
aos objetivos estratégicos especifico do setor. Pode-se citar como exemplo a
utilizacdo de indicadores de clientes a ser aplicado em um setor que nédo lida
diretamente com o publico. A consequéncia dessas decisdes pode resultar no
entendimento dos servidores dos setores de que o balanced scorecard € um
conjunto de restricées, ou que apresenta configuragcdes com certos limites, ao invés
de ver o balance scorecard como um guia para atingimento dos objetivos. Além
disso, é necessério ter atribuicdo clara do que pertence aos setores e 0 que
pertence a organizacdo como um todo. A relacdo entre as estratégias a nivel
organizacional e de setores € fundamental para a determinacdo e a concepcéo do
balanced scorecard. (UMASHEV; WILLETT, 2008).

Kaplan e Norton (1997) ensinam que é necessario se utilizar de uma ampla
gama de abordagens para se conseguir adaptar as metas dos setores e da
organizacdo como um todo. A escolha de medidas de desempenho deve ser
especifica e depende sempre dos objetivos estratégicos dos setores, sendo que 0s

fatores que determinam o sucesso ou o fracasso da execucao do balanced
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scorecard sdo altamente interdependentes. Uma boa lideranca também ¢é fator
chave para que aconteca excelente comunicag¢do das metas constantes no balanced

scorecard.

2.7 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARTICIPATIVO

s

O planejamento estratégico participativo é considerado uma metodologia
para a realizacdo do planejamento estratégico supondo a participacdo de outros
atores que ndo os da prépria organizacao, desenvolvendo técnicas de trabalho para
serem realizadas em equipe, incentivando a dinamica de grupo, com o objetivo de
produzir simplicidade organizacional e de espaco, de maneira que possam surgir
estratégias. (FERNANDES; SAMPAIO, 2006).

A abordagem do planejamento estratégico participativo requer que o grupo
responsavel pela elaboracdo desse planejamento apresente como serdo agregados
0s objetivos considerados técnicos aos interesses das comunidades atingidas, bem
como deverdo garantir a participacdo e a representatividade politica desses
envolvidos. (MOUR, 1997).

O processo de planejamento estratégico participativo apresenta a
possibilidade de varios grupos de interessados participarem na elaboracdo e
desenvolvimento do planejamento estratégico. A vantagem basica do processo de
planejamento estratégico participativo é a possibilidade de se concentrar sobre os
principais problemas e as formas de solugéao, baseando-se no bom conhecimento da
situacdo atual e nas perspectivas futuras da populagao local. (CIEGIS; GINEITIENE,
2008).

Pode ou ndo ocorrer a orientacdo dos administradores do planejamento
estratégico na participacdo da populacdo, mas independente de acontecer a
orientacdo, o objetivo permanece o mesmo, o de transformar as boas ideias que
fluirem em acgbes efetivas. Ndo tem logica estimular a participacdo da populagéo se
nao se visualiza uma acao efetiva da mesma nas decisbes dos assuntos que estao
relacionados a eles. Dessa forma, a populacdo que é afetada diretamente pelo
projeto de desenvolvimento tem a responsabilidade de participar desse processo de
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planejamento, intervindo na realidade, por meio do planejamento estratégico
participativo. (FERNANDES; SAMPAIO, 2006)

A participacdo da populacdo no planejamento e na implementacdo gera
diversas questdes que podem afetar a pratica do planejamento estratégico, e requer
cuidados e prudéncia por parte dos planejadores e administradores no que diz
respeito ao processamento das informacgfes, sendo necessario clarificar o objetivo e
o alcance da participacdo da populacdo. A participacdo auténtica e eficaz da
populacdo no planejamento e implementacdo requer ferramentas corretas que
facilitem todo o processo, bem como é essencial repensar as funcdes implicitas, as
relacbes entre os administradores e os cidadéos e a participacado dos interessados
na analise dos dados e formulacédo de cursos de acdo. E indispenséavel identificar
cada um dos membros participantes, selecionando o tempo da participacdo de cada
membro, informando aos participantes sobre as questbes, os problemas e as
oportunidades, localizando os recursos primarios para o processo de participacao de
todos, desenvolvendo mecanismos basicos para a tomada de decisdo dentro do
planejamento estratégico. Primordial também é deixar clara as instrucdes
especificas sobre o processo de participacdo nas audiéncias publicas. (BLAIR,
2004).

A participagdo da populagdo por meio de entidades representativas na fase
de elaboracdo tem como objetivo principal efetivar essa cooperacdo como um
instrumento redistributivo para toda a populacdo. Ja na fase de implementacdo o
objetivo da participacdo € o teste em integrar esses representantes no processo
como um todo, buscando credibilidade da populacdo na implementacdo das
estratégias. (MOUR, 1997).

A especificidade de instrucdes do programa afeta a participacao de terceiros,
sendo importante apresentar instrucdes especificas sobre o0s requisitos para a
participacdo da populacédo, das entidades representativas, da area privada com e
sem fins lucrativos e das entidades locais. As pessoas querem participar do
planejamento para o desenvolvimento da populacdo, mas muitas vezes 0sS
processos desse planejamento limitam o envolvimento eficaz e significativo da
populacdo. Elaborar o planejamento estratégico contando com a participacdo da
populacdo permite que a abordagem inclua estratégias de desenvolvimento

econdmico convencionais misturando com estratégias locais. A participacdo da
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populacdo auxilia na determinacdo da estrutura dos planos, afetando os resultados
de planejamento local. (BLAIR, 2004).

E necessario esclarecer o objetivo e o alcance da participacéo da populacio
no planejamento estratégico participativo, identificando os membros que irdo
participar, qual ser4 o periodo que eles irdo participar, como serdo expostas as
guestdes, os problemas e as oportunidades do processo de planejamento, como
serdo obtidos os recursos e como serdo desenvolvidos mecanismos de decisfes de
planejamento estratégico. A participacdo da populacdo requer que os planejadores e
administradores tenham cuidado e prudéncia. (BLAIR, 2004).

Um dos problemas que existem em relacdo a participacdo da populagdo no
planejamento estratégico esta no fato de que a populagcéo acaba participando s6 na
situacdo de como fazer, pois as premissas decisérias dos programas permanecem
centralizadas nas pessoas que participam do alto da estrutura burocratica do
governo. De outro lado, mesmo o governo tendo equipe técnica qualificada para a
elaboracdo do planejamento estratégico, a nao participacdo da populacdo pode
deixar o governo fechado, correndo-se o risco do planejamento estratégico nao

conseguir atender aos objetivos da populagéo. (MOUR, 1997).

2.8 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — VISAO HOLISTICA

Uma abordagem de sucesso para o planejamento estratégico no setor
publico precisa que todos 0os componentes do processo estejam como um sistema
integrado, concentrando a atencdo na solucdo de possiveis lacunas que podem
ocorrer na implementacdo do planejamento. Um desses componentes é o
posicionamento da organizacdo no oferecimento de um servico Unico e
personalizado, orientado pelas necessidades dos seus cidaddos e empresas
privadas. Quando o0s niveis estratégicos e operacionais sdo integrados e
interdependentes em uma abordagem comum, cria-se 0 modelo de planejamento
estratégico holistico. O modelo holistico desenvolve uma visdo estratégica que
envolve a participagdo da populagdo e dos servidores, priorizando 0s objetivos
estratégicos e as iniciativas que estédo alinhadas com a visdo, desenvolvendo planos
de negocios departamentais alinhados com o plano estratégico, medindo e
reportando resultados. (PLANT, 2009).
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Primeiro deve ocorrer a identificagdo da visdo estratégica que engloba todas
as partes interessadas no processo, alinhando a viséo, 0s objetivos e as iniciativas
estratégicas que foram estabelecidas para a implementacdo da visdo. ApOs isso é
necessario o desenvolvimento do plano de negdcio operacional que € descrito em
um documento de planejamento de ac¢les, definindo os objetivos principais para as
operacdes ligados aos objetivos estratégicos fundamentais para todos os niveis da
organizacao. Por fim, deve ser definido o processo de medicdo que sera capaz de
avaliar o sucesso nha realizacdo dos objetivos estratégicos, aprofundando a visdo da
organizacdo. (PLANT, 2009).

O sucesso do plano estratégico esta na implementacdo do plano e depende
da estrutura e da capacidade da organizacdo para monitoramento das acdes da
organizacdo. O setor publico apresenta estruturas diferentes dependendo da
burocracia, podendo ter sua administracdo centralizada ou descentralizada. O
planejamento estratégico deve se tornar um documento dindmico que oriente o
processo de tomada de decisdo. Controlar com que frequéncia ocorrem as
mudancas no planejamento estratégico ajuda a melhorar o foco em direcdo a
execucgao das prioridades estabelecidas. (PFEIFFER, 2013).

E importante em todo o processo do planejamento estratégico a etapa de
avaliacdo dos resultados, entdo a organizacao deve ter capacidade de avaliar se ela
estd alcancando sua visdo estratégica e seus objetivos, para entender como a
organizacdo esta sendo dirigida e se chegou no seu estado futuro. A falta de
capacidade da organizacdo em avaliar os resultados demonstra a incapacidade dela
se comunicar com as partes interessadas para apresentar seus resultados. Essa
importancia demonstra a necessidade do envolvimento da alta administracdo no
processo para estabelecimento de medidas de desempenho para quantificar o
sucesso em alcancar a sua Visdo estratégica e seus objetivos. E essencial que se
criem painéis de medicdo de desempenho para as metas e objetivos principais,
fornecendo indicadores de alto nivel que podem ser referenciados para avaliar o
sucesso estratégico. Deve-se também estabelecer um mecanismo de revisdo que
permita que os tomadores de decisdo de alto nivel possam ser atualizados sobre o
progresso da implementacdo do processo estratégico, estabelecendo datas-chave,
relatos de sucesso e oficinas de planejamento estratégico anuais, garantindo assim
a prestacao de informagdes oportunas sobre a evolugéo na realizagéo dos principais

objetivos e metas estratégicos. Para que o planejamento se torne um documento
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dindmico é essencial o envolvimento das partes interessadas no desenvolvimento e
na gestdo do plano estratégico, monitorando e analisando relatérios de sucessos
estratégicos de maneira completa e regular. (KAPLAN; NORTON, 1997).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os aspectos referentes ao método adotado para
conseguir atingir os objetivos propostos para essa pesquisa. Trata-se de uma
investigacdo com finalidade de compreender o processo de elaboragcdo do
planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito, sendo, portanto
classificada como pesquisa aplicada.

A natureza dos dados utilizados nesta pesquisa é qualitativa, pois foram
empregadas técnicas interpretativas para a andalise do planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito, compreendendo melhor a estrutura e a elaboracao
do planejamento.

Segundo o0 seu objetivo denomina-se pesquisa de cunho descritivo, pois
tentou-se identificar caracteristicas relacionadas a elaboragdo do planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito, bem como avaliar se 0 mesmo
encontrava-se alinhado as melhores praticas apontadas pela literatura na area de
estratégia.

Um dos métodos empregados para a coleta de dados foi a pesquisa
bibliogréfica, sendo utilizados materiais disponibilizados na Internet sobre
indicadores de historico de acidentes, quantidade de mortes e quantidade
populacional entre os anos de 2003 e 2013. Outro método utilizado foi a pesquisa
documental, ja que foi consultado documentos internos da Secretaria Municipal de
Transito, como: Delineamento estratégico da SETRAN; Planilha de projetos;
Desenho do plano de melhorias; Descricdo dos servigos prestados e processos de
trabalho; Modelo de fluxo de descricdo de processo; Planilha de detalhamento de
projetos; Planilha projeto atendimento; Planejamento estratégico; Representacéo
grafica do mapa da estratégia; Manual de procedimentos e Guia de servicos.

Para coletar os dados foram realizadas trés entrevistas na sede da
Secretaria Municipal de Transito de Curitiba com o Diretor de Informacgdes,
responsavel pela convocacdo das pessoas que fizeram parte da primeira reunido da
Secretaria Municipal de Transito, coordenados pela Diretora de Desenvolvimento
Institucional do Instituto Municipal de Administracdo Publica (IMAP) para elaborar o
delineamento estratégico, bem como gerenciou todo o restante do processo de

planejamento estratégico. As entrevistas aconteceram somente com o Diretor de
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Informacbes da Secretaria devido o mesmo ser o responsével principal pela
elaboracdo do planejamento estratégico, sendo possivel coletar todos o0s
documentos e todas as informacfes necessarias a pesquisa, ficando o pesquisador
satisfeito com todas as informacdes coletadas.

A primeira entrevista teve o proposito de obter conhecimento de todos os
aspectos envolvidos no planejamento estratégico, uma vez que o pesquisador ndo
detinha conhecimentos sobre o referido processo. Por isso, a entrevista foi do tipo
nao estruturada e nao dirigida, a qual deu liberdade ao pesquisador de realizar
perguntas e/ou questionamentos que fossem pertinentes sobre o assunto, levando,
assim, a maior entendimento sobre o tema. Também durante esta entrevista foram
fornecidos os documentos mencionados, sendo que 0S mesmos ndo estdo
publicados e ficam armazenados no servidor da Secretaria. Com base nesta
entrevista, foi realizada primeira andlise descritiva dos dados, sendo relatado todo o
processo utilizado para a elaboracdo do planejamento estratégico na Secretaria
Municipal de Transito.

ApoOs esta analise, foram identificados aspectos que necessitavam de melhor
entendimento e, portanto, foi agendada nova entrevista com o mesmo gestor. Nesta
entrevista foram esclarecidas questdes como: quem foram as pessoas que
participaram de cada uma das reunides e oficinas de trabalho; se existem mais
documentos que compdem o0 planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Tréansito, fora os documentos colhidos; se ocorreram reuniées anteriores a oficina de
trabalho que gerou o delineamento estratégico; se foi formada equipe
multidisciplinar; se ocorreram estudos sobre os instrumentos de planejamento
urbano; se foi fixada a estrutura minima de recursos humanos para cada fase do
planejamento; se foram definidos os veiculos de divulgacdo das informacdes; se
foram definidos os formatos de capacitacéo para cada integrante do planejamento; e
se ocorreram problemas politicos no decorrer do planejamento. Os dados obtidos
na segunda entrevista foram utilizados para complementar a analise que estava em
desenvolvimento do planejamento estratégico.

Posteriormente a conclusao das analises dos dados coletados, passou-se a
fase de desenvolvimento dos critérios de analise do planejamento estratégico. Tais
critérios foram elaborados com base na literatura e serviram para realizar analise
comparativa, verificando se o planejamento estratégico da Secretaria Municipal de

Transito atendiam aos critérios.
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Finalizada a andlise comparativa, passou-se para a redacao do relatério final
de analise dos dados. Por fim, foi agendada a ultima entrevista com o gestor com o
intuito de realizar a validacdo da analise do planejamento estratégico da Secretaria

Municipal de Transito com o gestor.
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA SETRAN

A Camara Municipal de Curitiba aprovou e o prefeito municipal sancionou a
Lei n°® 13.877, de 24 de novembro de 2011, publicada no Diério Oficial do Municipio
na mesma data, criando a Secretaria Municipal de Transito, tendo como sigla
SETRAN. A Secretaria Municipal de Transito € um 6rgdo executivo municipal de
transito, ficando responsavel pela realizacdo da gestdo do transito dentro do
municipio de Curitiba. A Lei Federal n® 9.503 (BRASIL, 1997), de 23 de setembro de
1997, denominada Codigo de Transito Brasileiro (CTB), e suas alteracdes e
regulamentos, definem as atribuicbes da Secretaria Municipal de Transito. A
Secretaria, como qualquer 6rgdo publico, deve seguir legislacdes especificas que
definem ferramentas de planejamento como a Lei Organica e o Plano Diretor. O
problema dessas ferramentas de planejamento estd na demora em produzirem
resultados em curto prazo, e uma ferramenta que possibilita reduzir o tempo
necessario para ter resultados em curto prazo € o planejamento estratégico.

Desde a sua criacdo os gestores da Secretaria Municipal de Transito se
preocuparam em apresentar gestdo centrada nas praticas de planejamento e
avaliacdo e tomaram providéncias com o objetivo de elaborar o planejamento
estratégico. A primeira acdo da secretaria, seguindo a preocupacado de apresentar
gestdo centrada nas praticas de planejamento e avaliacdo, foi elaborar o
delineamento estratégico em uma oficina de trabalho, composta pela Diretora de
Desenvolvimento Institucional do Instituto Municipal de Administracdo Publica
(IMAP) e por profissionais da Secretaria Municipal de Transito, responsaveis pelo
transito na capital paranaense, na semana entre o dia 14 e o dia 16 de dezembro de
2011. Participaram dessa primeira reunido representando a Secretaria Municipal de
Transito: o Secretario, o Chefe de Gabinete, o Superintendente, o Diretor de
Fiscalizacdo, o Diretor de Informacdes, o Diretor de Engenharia e o Diretor de
Educacdo. A coordenacdo dessa oficina foi realizada pelo IMAP, que é uma
autarquia da prefeitura de Curitiba, com atuacdo motivada pelo desenvolvimento da
funcdo publica expressa na dindmica e permanente relagdo entre o Estado e
Sociedade. O IMAP coordenou a elaboracdo do planejamento estratégico da

Secretaria Municipal de Transito, pois é responsavel dentro da prefeitura de Curitiba



55

pelo aprimoramento de metodologias e ferramentas que ddo suporte a governanca,
no desenvolvimento da estruturacéo e funcionamento da administracao publica.

A estrutura basica apresentada no delineamento estratégico contém o
diagnoéstico da situacdo atual do transito em Curitiba, a estrutura da Secretaria, 0
mapa da estratégia e o cenario. O mapa da estratégia contém a missao, a visdo, 0s
valores e 0s objetivos estratégicos. O cenario apresenta a andlise das ameacgas e
oportunidades de cada ator envolvido nas ac¢des de transito em Curitiba.

O diagnostico da situacdo atual do transito em Curitiba explica que o
Municipio tem competéncia para executar todas as acdes de transito nos limites de
sua respectiva circunscricdo. Entre os anos de 1997 e 2011 a gestao do transito foi
desenvolvida pela Urbanizac&do de Curitiba S/A (URBS), que teve poderes inerentes
a autoridade executiva de transito municipal. Em novembro de 2011, com a
finalidade de manter o equilibrio e a governabilidade do sistema, garantindo a
seguranca dos cidaddos curitibanos, foi criada a Secretaria Municipal de Tréansito.
Esta foi definida como um 6rgdo executivo municipal de transito, ficando com a
responsabilidade da gestdo plena do transito, que antes era de responsabilidade da
URBS, podendo aplicar penalidades de multa, exercendo diretamente o poder de
policia de transito. O diagnéstico deixa claro que o orcamento destinado a area de
transito passa a integrar o orcamento da administracao direta por meio da Secretaria
Municipal de Transito, mantendo a composicao das fontes de receitas e de custos.
Por fim o diagnostico define que a Secretaria Municipal de Transito funciona com
quatro departamentos: engenharia, educacao, fiscalizacao e informacao.

O diagnéstico apresenta um quadro evolutivo dos indices de seguranca no
transito em Curitiba no periodo entre 1999 e 2010, informando que aconteceu
melhora gradativa na seguranca do transito de Curitiba devido a remodelacdo do
sistema de transporte, as alterac6es no sistema viario e o trabalho duradouro de
educacédo para o transito, relacionando essa melhora com o crescimento da média
de carro por habitante no mesmo periodo.

A préxima parte do delineamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito apresenta o mapa da estratégia dessa Secretaria. Para a definicdo da
missdo da Secretaria Municipal de Transito foram propostas na reunido duas
missdes, sendo a escolhida “proporcionar um transito seguro visando a melhoria da
mobilidade do cidadao”. A Visao foi escolhida apds serem apresentadas quatro

opcoOes, resultando como visdo da Secretaria Municipal de Transito “ser reconhecida
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como referéncia em gestado de transito”. Na reunido foi apresentada relagdo com
dezenove propostas de valores, sendo escolhidos cinco valores, que sdo: “prioridade
as acoes de educagao de transito para humanizagao de transito”; “integracao entre
0s orgaos de transito”; “pré-atividade e razoabilidade nas acGes operacionais e de
fiscalizagdo de transito”; “respeito pelas pessoas e instituicbes e legislagao vigente”
e “agir entendendo a dinamica da cidade respeitando a legislagéo e as diretrizes do
plano diretor”.

No mapa da estratégia da Secretaria Municipal de Transito aparece a
preocupacdo da Secretaria em relacdo ao cliente ou usuario definindo algumas
acdes importantes como: “orientacdo como medida preventiva para o transito
seguro”; “promocao de campanhas educativas por segmento (pedestres, ciclistas,
motociclistas, motoristas, cinto de seguranca, celular, velocidade, bebida, parada na
faixa de pedestre, animais, cadeirantes e idosos)” e “melhora no indice de satisfacéo
da populagédo com o transito de Curitiba”. Em contrapartida a Secretaria Municipal de
Transito definiu no mapa da estratégia o que o cidaddo espera dessa secretaria
como: “melhoria na qualidade dos deslocamentos do sistema viario municipal”;
“‘aumento da seguranca no transito em conjunto com a preservagdo da vida”;
‘melhora na fluidez de trafego” e “melhora na quantidade e qualidade das
informacgdes disponibilizadas aos usuarios”.

Algumas outras acdes foram consideradas importantes para darem suporte
as modificacbes que estavam previstas em relacdo ao transito na area financeira e
na area de processos. Na area financeira o foco fica com a “modernizagdo do
sistema de arrecadacido financeira”, melhorando a arrecadagcdo por meio das
agéncias bancarias e dos correios, procurando sempre reduzir os custos dos
processos. Na area de processos € necessaria a “modernizagdo do processo de
controle, operagdo e fiscalizagdo”, como a instalacdo de parquimetros, a
digitalizacdo de processos e 0 monitoramento da sinalizagcéo vertical e horizontal.
Outros fatores importantes analisados no planejamento estratégico foram:
“‘modernizagao dos canais de atendimento ao usuario” e “planejamento e controle do
transito”. Para que todas essas acdes tivessem resultados e permanecessem no
tempo, constatou-se necessario o aprimoramento das competéncias dos agentes de
transito visando atuagéo pro-ativa quando da operacionalizacdo do transito.

Acentuou-se no mapa da estratégia da Secretaria Municipal de Transito que

o cidadéo espera que ocorra melhora na qualidade dos deslocamentos no sistema
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viario. A Secretaria Municipal de Transito direcionou as ac¢fes de realizacdo de
estudos para a elaboracdo de projetos de sinalizacdo e projetos de corregcoes
geomeétricas para que ocorra a movimentacdo segura de veiculos e pedestres,
prezando pela boa fluidez com conforto. Outra preocupacéo da Secretaria Municipal
de Transito esta focada na solicitagdo do cidaddo para que ocorra o aumento da
seguranca do transito e a preservacao da vida. Para isso a Secretaria Municipal de
Transito desenvolve atividades educativas de conscientizacdo do cidadao na adocéao
de comportamentos adequados frente as diversas situacdes de transito. Ocorrem
também acbes para orientacdo e fiscalizagdo do transito de forma mais efetiva e
eficiente, e melhora no processamento de informagdes, principalmente no controle,
cadastramento e processamento dos autos de infracdo e nas analises de defesa de
autuacao.

O delineamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta
também uma lista de stakeholders, ou seja, pessoas ou grupo de pessoas que tem
interesse, que influenciam e séo influenciados pelas acdes dessa secretaria,
podendo citar como stakeholders mais importantes: os 6rgdos que representam a
sociedade, a midia, outros érgdos publicos e o cidaddo. Para todos os stakeholders
citados no planejamento estratégico foi elaborada analise que apresenta o cenério,
as oportunidades, as acbes sobre essas oportunidades, as ameacas e as agdes
sobre essas ameacas.

Por meio do stakeholder midia, a Secretaria Municipal de Transito considera
como oportunidade a promocao de campanhas educativas em relacédo ao trabalho
voltado para o transito. J4 para as ameacas, a Secretaria Municipal de Transito tem
como acdo principal mostrar ao cidaddo que o governo municipal tem como
prioridade reduzir cinquenta por cento de acidentes e de mortes em acidentes na
década entre os anos de 2011 e de 2020. Essa meta vem ao encontro da meta
mundial da Organizacado Mundial de Saude (OMS).

Em relacdo ao Tribunal de Contas, que é o organismo que aprova as contas
dessa secretaria, a Secretaria Municipal de Transito vé como oportunidade o
aproveitamento desse stakeholder no papel de orientador nos processos de
contratacao de pessoal, obras e servicos.

Direcionar as a¢0es para clientela especifica, como exemplo, 0s idosos e 0s
portadores de necessidades especiais também foi considerado no planejamento

estratégico como stakeholder, bem como o aumento da populagdo em mobilizacdo
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pela cidade, que geram a¢fes de melhoria no transporte coletivo e até se cogitou a
utilizacéo do revezamento de veiculos.

Um dos stakeholders mais importantes é o Departamento de Transito
(DETRAN), que foi marcado no planejamento estratégico como o 6rgdo que serve
de base para as parcerias de qualquer tipo, garantindo a mobilidade e a legalidade
das campanhas desenvolvidas pela Secretaria. Outros 6érgdos ndo menos
importantes que aparecem como stakeholders sdo a URBS, a Secretaria de Obras
Pablicas (SMOP), o Conselho de Transito Estadual (CETRAN) e os 6rgaos policiais
como o Batalhdo da Policia de Transito (BPTRAN) e a Policia Rodoviaria Federal. A
URBS auxilia a Secretaria Municipal de Transito em parcerias, colocando os agentes
de transito e servidores para trabalharem em conjunto conforme as campanhas
realizadas pela Secretaria Municipal de Transito. A SMOP entra no planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito como a secretaria que acompanha e
fiscaliza obras publicas que reflitam em acdes de transito, reduzindo o impacto das
obras na populacdo. A CETRAN também auxilia a Secretaria Municipal de Transito
nas acoes de fiscalizacdo e intervenc¢des no transito, dando maior representatividade
nas acoes elaboradas em conjunto. A BPTRAN auxilia a Secretaria Municipal de
Trénsito na realizagdo de blitz educativa e na fiscalizagdo da Lei Seca, realizando
trabalhos de orientacéo, operacao e fiscalizacao.

A parte representativa do setor politico ndo poderia ficar de fora e diante
disso, a Secretaria Municipal de Transito planeja a realizacdo de parcerias e
campanhas contando com o apoio deste setor. Importante salientar também que a
Secretaria Municipal de Trénsito envolve em suas ac¢des a Camara Municipal, na
pessoa dos vereadores, se preocupando em munir esses politicos com capacitacdes
e informacBes que servirdo de base para a aprovacdo de novas leis que se
direcionam para os problemas do transito.

Em relacdo a participacdo de classes representativas da populacdo, a
Secretaria Municipal de Transito considerou como stakeholder a associacdo de
moradores, buscando nela a participacdo em audiéncias publicas, auxiliando em
acOes que envolvam mais diretamente a populacdo, tendo como objetivo a
aprovacao dessas associag¢des nos projetos elaborados.

Na elaboracdo do delineamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito estdo apresentados 0s objetivos estratégicos da secretaria, como abordar a

‘orientagdo como medida preventiva para o transito seguro”, e “promover
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campanhas educativas por segmento”. Outro objetivo estratégico € “planejar e
controlar o transito”, buscando “melhorar o indice de satisfacdo da populagdo com o
transito de Curitiba”. Esclarece que o controle do transito deve ser realizado por
agentes de transito que tenham competéncia para serem pro-ativos em suas
operacdes. Existem objetivos especificos para a modernizagdo dos processos de
controle, operagéo e fiscalizagdo do transito, bem como para o atendimento ao
usuario, independentemente do canal de comunicacdo. Entende a Secretaria
Municipal de Transito que o importante para as campanhas alcancarem resultados
positivos estd na habilidade de divulgacdo das propostas e na eficiéncia e
racionalizacédo financeira da secretaria.

No resumo do Mapa da Estratégia da Secretaria Municipal de Transito
ficaram explicitos a missdo, a visdo e os valores dessa Secretaria, bem como
ficaram delineados em topicos para cada departamento da Secretaria Municipal de
Transito o que cada um faz, como faz e o que o cidadéo espera do trabalho de cada
departamento. Pode-se apresentar como exemplo o que foi definido para o
departamento de educacdo, sendo que esse departamento tem como funcao
desenvolver atividades de conscientizacdo do cidaddao para a adocao de
comportamentos adequados frente as diversas situacbes do transito. O
departamento de educacédo consegue desenvolver essa atividade focando que a
educacdo no transito € uma atividade continua junto a sociedade, pois a mesma
espera que o trabalho desenvolvido por esse departamento aumente a seguranca no
transito e a preservacéo da vida.

A préxima reunido aconteceu em abril de 2012 tendo como objetivos a
revisdo da missao e a elaboracédo do “desenho do plano de melhorias” e da “planilha
de projetos”. Quando da elaboragdo do delineamento estratégico em 2011, tendo
como participantes o IMAP e a Secretaria Municipal de Transito, foi definida a
missdo, sendo que nessa nova reunido foi revisada a definicdo da missao pelos
coordenadores dos setores de Informacdes, Fiscalizacdo, Engenharia e Educacédo
da Secretaria Municipal de Transito, a Diretora de Desenvolvimento Institucional do
IMAP, o Diretor de Fiscalizacdo da URBS e os responsaveis pela empresa Netpar
Internet Center. A Netpar Internet Center € a empresa contratada pelo Municipio
para prover acesso e servigos relacionados exclusivamente com a Internet. Ficou

acertado que a missédo definida na reunido anterior seria mantida como missao
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oficial da Secretaria Municipal de Transito. A misséo definida e revisada foi a de
“proporcionar um transito seguro visando a melhoria da mobilidade do cidadao”.

O préximo ponto que foi discutido nessa reunido foi a elaboracdo do
documento denominado “Planilha de Projetos” tendo como estrutura a apresentagao
da misséo, da visdo e dos valores, o modelo da “Planilha de Detalhamento de
Projetos” e a relagcéo dos produtos e dos resultados esperados.

A “Planilha de Detalhamento de Projetos” tem como estrutura o cabegalho
composto do nome do programa, do nome do responsavel e do objetivo do
programa. O (QUADRO 1) apresenta o modelo da planilha de projetos tendo como
colunas o nome do projeto, quais sdo os produtos e quem é o responséavel de cada

projeto. As linhas sdo numeradas em ordem crescente de projetos.

Nome do Projeto Produtos Responsavel
01.

02.

QUADRO 1 — PLANILHA DE PROJETOS
FONTE: SETRAN (2012a, ndo publicado)

Os produtos foram separados por projetos: bom governo, educacao,
fiscalizacdo, engenharia e informacdo. Citando como produtos do projeto de
educacado da Secretaria Municipal de Transito que serdo preenchidos na planilha de
projetos: operacdo escola, vida no transito, educacdo (escolas e empresas),
capacitacdo permanente, campanhas educativas e portal educacional.

A equipe que participou dessa reunido teve a preocupacao de colocar na
descricdo da planilha de projetos os resultados esperados para cada projeto.
Citando como exemplo o projeto de educacao, tem-se como resultado: seguranca,
mobilidade, formacéo e cidadania, atualizac&o e qualificagéo, informacao ao cidadéo
e mudanca de comportamento. Esses resultados sdo necessarios para que consiga
acontecer o controle e a avaliacado desses resultados de maneira percentual para o

cumprimento das metas.
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A equipe encerrou a reunido apresentando o “Desenho do Plano de
Melhorias”, que esta disposto no (QUADRO 2) como um dos exemplos elaborados,
tendo esse documento como estrutura nas colunas a apresentacdo das acgfes, as
estratégias para conseguir cumprir as acdes, quais ferramentas sdo necessarias

para isso, em que prazo e quem € o responsavel em desenvolver tal acao.

SISTEMA DE
MONITORAMENTO

FERRAMENTAS DE GESTAO

ACOES BOM GOVERNO

Estratégia

Ferramentas

Prazo

Responsavel

1. Definir metas e estabelecer
responsabilidades.

* Definir atividades
* Definir responsabilidades registrando em atas, buscando
comprometimento e retomo.

1. Plangjamento Estratégico
—revisdo do planejamento,
realizado com o grupo da
SETRAM em dezembro de
2011: missdo, visdo e
definicio de planos

2. Descricdo e Mapeamento
de Processos —normas e
pruced\mentos revisare
publicar,_o Regimento
Interno.

2. Planejamenta SETRAN
(todos os processos)

*Integrando todos os participantes no processo

*Promover o envolvimento e comprometimento;

*Compartilhar informacées

*Comprometimento e participacdo do gabinete nas reunies
operacionais

*Fazer o planejamento e estruturacdo comtempo habil, cronograma e
pardmetros

* Detalhamento sistemético dos processos individualizados e globais

* Implementar programas a exemplo do Vida no Transito e Observatdrio

1. Reunides setoriais

2. Planejamento Estratégico
(estratégico, gerencial e
operacional)

3. Descricdo e Mapeamento
de Processos.

4. Solicitar a visitas das
equipes das areas meios da
PMC {Nicleos) para

QUADRO 2 — PLANO DE MELHORIA — PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO DOS
PROCESSOS
FONTE: SETRAN (2012b, ndo publicado)

O sistema de monitoramento foi considerado importante e necessario pelos
responsaveis pela elaboracdo dessa planilha, pois atribui continuidade aos projetos,
informando aos responsaveis quais as acodes realizadas e qual o resultado atingido,
possibilitando a ocorréncia de possiveis mudancas ou adaptacées.

Em maio de 2012 reuniram-se apenas 0s coordenadores dos setores de
Informacdes, Fiscalizacdo, Engenharia e Educagcdo da Secretaria Municipal de
Transito e elaboraram a “Planilha de Projetos” para o projeto denominado “analise
de infragcbes do transito”, separando esse projeto em seis subprojetos: protocolos de
defesa de infracdo; revisionais em apresentacédo de condutor e autos de infracao;
legislagéo aplicavel; falsificacdo de assinaturas em apresentacdes de condutor;
clonagem de placas de veiculos e controle de relatorios. O objetivo foi colocar em
pratica a utilizagdo da referida planilha.

No mesmo més ocorreu outra reunido com a participacdo do Diretor de

Fiscalizacdo da URBS, da Diretora de Desenvolvimento Institucional do IMAP e dos
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coordenadores dos setores de Informacoes, Fiscalizagdo, Engenharia e Educacéo
da Secretaria Municipal de Transito. Nessa reunido foi elaborada a ferramenta de
“Descricao dos Servicos Prestados e Processos de Trabalho” e a elaboracao e teste
de preenchimento do “Modelo de Fluxo de Descricdo de Processo”. O (QUADRO 3)
apresenta o modelo de “Descricdo dos Servicos Prestados e Processos de
Trabalho” elaborado pelos responsaveis pelo planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito, tendo como campos principais para preenchimento o nome do
servico prestado, o departamento e as informacdes do responsavel, seguido da

descricdo completa do servico e de um campo especifico para observacgdes.

NOME DO SERVICO:
DEPARTAMENTO/GERENCIA/UNIDADE (unidade administrativa):

RESPONSAVEL:

e-mail:

Telefone:

DESCRICAQ DE SERVIGO: Descricéo do Servigo (Em que consiste o servico e suas especificidades?)
AQUEMESTADIRIGIDO?
Requisitos:

Documentos necessarios:

Onde se realiza? (endereco
telefone, fax, e-mail, contato.

Tempo de realizagéo — prazo
(tempo méaxime & minimo).

Taxa de servigo — (custos do
servigo)
Observagdes:

QUADRO 3 — DESCRIGCAO DOS SERVICOS PRESTADOS E PROCESSOS DE
TRABALHO
FONTE: SETRAN (2012c, n&o publicado)

A elaboragcdo do “Modelo de Fluxo de Descricdo de Processo” pode ser
verificada no (QUADRO 4) e apresenta no cabecalho o nome do processo a ser
descrito e nas colunas do modelo o numero do passo, o responsavel, o prazo e a

descricéo do processo.

PASSO |RESPONS.|PRAZO DESCRIGAO DO PROCESSO

3

QUADRO 4 — MODELO DE FLUXO DE DESCRICAO DE PROCESSO
FONTE: SETRAN (2012d, n&o publicado)
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Ainda em maio de 2012 aconteceu a oficina de planejamento com a
participagdo da Diretora de Desenvolvimento Institucional do IMAP e dos
coordenadores dos setores de Informacdes, Fiscalizacdo, Engenharia e Educacao
da Secretaria Municipal de Transito e teve como finalidade a elaboragao da “Planilha
de Detalhamento de Projetos”. Ocorreu também como exercicio pratico o
preenchimento dessa planilha com informag¢dées do projeto “Processamento de

Infragdes do Transito” conforme apresentado no (QUADRO 5).

Nome do Projeto Produtos Responsavel
Processamentode Analise e cadastro indicagdo do condutor Amadeu
Infrages do Transito
Controle, distribuicdo e apropriagdo de talonarios Amadeu
Controle, analise e processamento de autos de infragdo Amadeu

Controle, processamento e conferéncia do Sistema EstaR —| Amadeu
SCVA - Recibos e avisos de infragéo

QUADRO 5 — PLANILHA DE DETALHAMENTO DE PROJETOS
FONTE: SETRAN (2012e, ndo publicado)

Nesta oficina também ficou definido que a equipe da Secretaria Municipal de
Transito responsavel pelo planejamento estratégico faria oficialmente o fluxo de
descricdo de processo do projeto “Atendimento do Transito” em conjunto com a
URBS, que apresenta além do nome do projeto, os produtos e o responsavel pelo

acompanhamento de cada projeto, o que fica evidenciado no (QUADRO 6).
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PROJETO PRODUTOS RESPONSAVEL

Atendimento ao cidad&o, fornecimento de informacfies sobre Autos de Infracio,

Protocolo de Processos e Solicitacdes

Atendimenta do Transito | Solicitaces em geral, copias, processos, autos, AR's, etc
01 PESSOAL

Envio das solicitacdes de capias atraves de email ou de Oficios

Conferéncia e envio de regularizacdo das Indicaces de Condutores - PROREG

Recebimento e conferéncia das regularizactes das Indicacdes de Condutores

Atendimenta do Transito |Venda de Taldes do EstaR

02 ESTAR Regularizacdo de Avisos do EstaR
Atendimento ao cidad&o através de central telefonica
Atendimento do Transito | Recebimento de correspondéncia dos comreios Maria Antunes Cavalheira
03

TELEFONE/CORREIOS |Envio e recebimento de protocolos do DETRAN e autras Orgéos de Transito

Envio e recebimenta de Oficios para usudrios e outros Orgéos

Andlise, instrucdo e encaminhamento das Solicitacdes de Restituicdo de Crédito de Multas

Andlise, instrucdo e encaminhamento das Solicitacdes de Prescricdo de Autos de Infracdo

Atendimento do Transito |Andlise, instrucdo e encaminhamento das Solicitacdes de Desvinculacéo de Infracdes
04 ANALISES
DIFERENCIADAS

Realizacéo de pesquisas e aplicacéo de legislacdo de matéria de transito

Infarmacédo as Unidades afetas & drea de tréansito sobre eventuais mudancas na legislacdo

e de interpretacéo sobre matérias de transito

QUADRO 6 — PLANILHA PROJETO ATENDIMENTO
FONTE: SETRAN (2012f, n&o publicado)

No fim do més de maio de 2012 apds as reunifes e as participacdes em
oficinas, os coordenadores dos setores de Informacdes, Fiscalizagdo, Engenharia e
Educacdo da Secretaria Municipal de Transito apresentaram o planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito que teve como base o delineamento
estratégico realizado em dezembro de 2011. A estrutura do planejamento
estratégico apresentou na primeira parte a missao, visdo e os valores definidos na
oficina de trabalho e revisados em outras reunibes da equipe. Apresentaram
também os programas e o0s projetos em planilhas trabalhadas nas reunifes,
contendo no cabecalho o nome do programa, o objetivo e o responséavel, tendo
como colunas o projeto, 0s respectivos programas, o responsavel e a meta a ser

alcancada, conforme apresentado no (QUADRO 7).
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Programa: Fiscalizagao

Objetivo: atuar na orientagdo, operagéo e fiscalizagdo do trénsito, proporcionande melhoria na mobilidade, buscando a
seguranga no transito.

Responsavel: Lara

PROJETOS PRODUTOS RESPONSAVEL META

Vendas de cartdes de Estar JUCELIA Ampliacdo 10%

ESTAR Credenciamento de comerciantes para venda de talfies de estar JUCELIA Ampliacdo 20% até dez/12
Fiscalizacdo do Estacionamento Regulamentado JUCELIA Fiscalizacoem 100%
Estudos de implantacéo e manutencédo_de vagas do estacionamento JUCELIA Ampliacdo em 30%
rotativo
Informactes e orientacdes a respeito de ESTAR (nas vias, 156 JUCELIA Ampliacdoem 30 %
telefone, intemet)
Informatizacdo implantar venda de taldes de estar pela web JUCELIA Implantacio até dez/12
Desenvolvimento de projeto para implantacio de fiscalizacdo por JUCELIA 100% ate dez/12
equipamento elefronico portatil (pda)
Levantamento de dados balizadores para estudos de JUCELIA 100% até dez/12

remanejamento/ampliacdo e manutencio de vagas de
estacionamento pago e gratuito.

Fiscalizacédo Orientacéo de trénsito LARA 20% ate dez/12
Recursos Fiscalizacdo defransito  (imediata preventiva programada) LARA 10% até dez/12
Humanos Informactes e orientacdes a respeito de transito EDER 10% até dez/12
(nas vias_156_ telefone internet)
Acbes integradas (participacido em eventos/obras/educacéo/ LARA Ampliacdo em 10%
operacéo/fiscalizacéo)
Remocdo de veiculos (conforme medida administrativa CTB) EDER 100 % ate dez/12

Sinalizacdo Mdvel

Fiscalizacédo Fiscalizacdo com equipamentos elefrdnicos
Eletrénica Autuactes

Informacées

Pesquisa de trafego

QUADRO 7 — PROGRAMAS E PROJETOS
FONTE: SETRAN (20129, ndo publicado)

Em junho de 2012 os coordenadores dos setores de Informagoes,
Fiscalizacdo, Engenharia e Educacdo da Secretaria Municipal de Transito realizaram
a revisdo da “Representagao Grafica do Mapa da Estratégia”, conforme apresentado
na (FIGURA 1).

Missdo: proporcionar um transito seguro
com melhoria continua da mobilidade.

Visao: ser reconhecida como referéncia em gestao de transito.

Engenharia ( Fiscalizagdo |
» - R
Educagao . Informagdes
gz Valores e

Respeito, razoabilidade, | 4
legalidade, melhor 4
técnica, comunicagao
adequada, pré-atividade

Bom gc;verno SETRAN »

FIGURA 1 — REPRESENTACAO GRAFICA DO MAPA DA ESTRATEGIA
FONTE: SETRAN (2012h, n&o publicado)

“

Essa representacdo grafica mostra a missao, visao e os valores, bem como

a estrutura interna da Secretaria Municipal de Transito.
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Em agosto de 2012 em reunido com participacdo da Diretora de
Desenvolvimento Institucional do IMAP e dos coordenadores dos setores de
Informacdes, Fiscalizacdo, Engenharia e Educacdo da Secretaria Municipal de
Transito foi concluido o “Manual de Procedimentos de Servicos e Processos de
Trabalho” na sua versdo 00. Nesse documento foram descritos os principais servigos
realizados pela equipe da Secretaria Municipal de Transito e a descricdo dos fluxos
de trabalho dos processos das areas de informacdo, engenharia, educacdo e
fiscalizacdo. O (QUADRO 8) apresenta os procedimentos de arquivo geral, com o
objetivo de definir o que é o arquivo geral e como devem ser realizadas as tarefas
gue dardo suporte ao bom controle de arquivo. A planilha apresenta colunas como o

namero de cada passo, o responsavel, o prazo e a descricdo do processo.

PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA Pag 1
SECRETARIA MUNICIPAL DE TRANSITO

Data da Inclusdo: 04/06/2012 Revisdo: 11/06/2012 Emitente:

Arquivo geral 0 QUE E (DEFINICAQ)

PASSO RESPONS. PRAZO DESCRICAD DO PROCESSO
1 Técnico Imediato | Recebem caixas com documentos para serem arquivados
Administrativo no arquivo geral (defesas da autuacdo, indicacfes de
condutor, recursos a JARI, recursos ao CETRAN, autos de
infracdo, avisos de infracdo, devolucdo de AR, recibos de
regularizacdo, termos de imposicdo de penalidade,
despachos de arquivamento, talonarios de autos de
infracdo, relatorios. etc.)
2 Técnico Imediato | Mantém o arquivo geral, ordenando e organizando por tipo
Administrativo de documento.
3 Técnico Dois dias |Recebem as solicitacbes de busca ou fotocopias de
Administrativo documentos
4 Técnico Umdia |Realizam busca sistémica para localizacdo dos documentos
Administrativo
5 Técnico Imediato | Providenciam os documentos ou fotocapias, desarquivando
Administrativo da caixa origindria e tramitando para as Unidades
solicitantes ou encaminham as fotocopias solicitadas.
6 Técnico Imediato | Recebem os documentos devolvidos para arguivo
Administrativo
7 Técnico 2 dias Arguivam o documento devolvido numa caixa, incluindo a
Administrativo informacdo no sistema MTM e remetendo para o arquivo
geral.

QUADRO 8 — PROCEDIMENTOS DE ARQUIVO GERAL
FONTE: SETRAN (2012i, ndo publicado)

Em resumo, o planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito
comecou a criar corpo quando da elaboracdo do delineamento estratégico em
dezembro de 2011, e teve como suporte o diagnostico da situacdo atual da
Secretaria, a apresentacdo da estrutura fisica, a criagdo do mapa da estratégia,
definindo a misséo, a visdo, os valores e 0s objetivos estratégicos da Secretaria,
terminando com a elaboracdo de andlise para cada stakeholders. Foram elaborados

documentos e ferramentas para controle como: “Desenho do Plano de Melhorias”;
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“Planilha de Projetos”; “Descrigdo dos Servigos Prestados e Processos de Trabalho”;
“‘Modelo de Fluxo de Descricdo de Processos”; “Planilha de Detalhamento de
Projetos”; “Representacdo Grafica do Mapa Estratégico” e “Manual de
Procedimentos de Servigos e Processos de Trabalho”. Finalizando na elaboracéo de
documento contendo a misséo, a visdo, os valores e 0s programas e projetos de
cada departamento. O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito
€ o conjunto do delineamento estratégico e do documento intitulado “programas e

projetos”.
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5 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA SETRAN

Este capitulo esta separado em duas partes: a primeira parte tem o objetivo
de explicar as diretrizes para estabelecer os critérios que serdo utilizados na anélise
do planejamento estratégico e a segunda parte contém a analise do processo de
planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito, confrontando a atual
sistematica do planejamento estratégico utilizado com os critérios que a teoria

apresenta.

5.1 CRITERIOS PARA A ANALISE

Os critérios definidos nesta secdo estdo totalmente embasados na
fundamentacéo tedrica do Planejamento Estratégico e sua relacdo com o Setor
Publico, e serdo utilizados na analise do planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito. Avaliando as diferentes visbes do planejamento estratégico
dos autores citados nesta pesquisa, pode-se concluir em formato de perguntas,
quais contetudos sdo imprescindiveis na elaboracdo do planejamento estratégico.
Essas perguntas foram examinadas uma a uma e transformadas em critérios,

conforme segue:

1. Aconteceram reunifes com a finalidade de formalizar conceitos importantes e
definir o objetivo geral do planejamento com o0s responsaveis pela pré-

elaboracdo do planejamento estratégico?

O inicio da elaboracdo do planejamento estratégico € a etapa mais
importante de todo o planejamento, sendo necessario formalizar conceitos
importantes que serao utilizados no decorrer de todo o processo de planejamento.
Tornar formal o entendimento de conceitos importantes para a elaboracdo do
planejamento estratégico dara credibilidade e continuidade a todo o processo. Além
da formalizacdo de conceitos € necessario definir o objetivo, adotar metodologia e

integrar os demais planos que a organizacdo venha utilizando com o planejamento
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estratégico proposto. Essa etapa deve acontecer antes da primeira reunido para
elaboracdo do planejamento estratégico, para que os responsaveis pela elaboragcéo
tenham conhecimento suficiente sobre os assuntos e consigam repassar aos novos
integrantes que irdo elaborar o planejamento, todas as informacdes basicas
necessarias para o desenvolvimento e a efetivacdo do planejamento.

Esse questionamento foi transformado no critério: formalizacéo de conceitos.

2. Ocorreu a constituicdo da equipe multidisciplinar, também conhecida como

comité?

Compor uma equipe multidisciplinar traz para a elaboracdo do planejamento
estratégico qualidade na elaboracdo das fases e subfases e € interessante que
ocorra na fase de pré-elaboracdo do planejamento estratégico. A equipe
multidisciplinar deve ser composta por pessoas que estardo direta e indiretamente
envolvidas na realizacdo das fases e subfases, sendo a sua composicdo mutavel,
pois podera ser necessario o ajuste ou redirecionamento dos objetivos e dos
resultados esperados. O objetivo principal da existéncia da equipe multidisciplinar é
envolver as pessoas com participacoes, discussdes e aprovacdes das fases que irdo
analisar os meétodos que serdo utilizados para a realizacdo do planejamento
estratégico.

Esse questionamento foi transformado no critério: constituicdo de equipe

multidisciplinar.

3. Foram realizados estudos sobre os instrumentos de planejamento urbano (Lei
Organica e o Plano Diretor) na busca de relacionar as acfes descritas nestes

instrumentos com as acdes incluidas no planejamento estratégico?

A definicdo das acBes que devem constar no planejamento estratégico nao
deve ir contra os dois principais instrumentos de planejamento urbano do Brasil, que
séao a Lei Organica e o Plano Diretor. O planejamento para os 6rgéos publicos esta
descrito em legislacdo especifica devendo ser seguido sempre, e 0 planejamento
estratégico ndo tem forca para invalidar ou simplesmente ignorar as acgfes ja
definidas nessa legislagéo. O planejamento que esta definido em lei auxilia a manter

a padronizacd0 nos processos e possui um conjunto de acbes que apdiam 0s
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gestores no cumprimento correto de seus mandatos. O problema com os
planejamentos definidos em lei € que sao limitados e levam muitos anos para serem
elaborados e aprovados.

O planejamento estratégico aparece como a ferramenta que utilizara de
base as ac¢Oes definidas nos planejamentos definidos em legislacéo, aperfeicoando
e dando agilidade a realizacdo das tarefas que sao consideradas primordiais para
todo o processo, lidando de maneira mais adequada com processos energéticos de
mudancas e transformacdes. A elaboracdo do planejamento tomando como base as
acOes dos planejamentos definidos em legislacao especifica auxilia o érgado publico
a obedecer ao principio da legalidade, que reforgca a obrigatoriedade da estrita
obediéncia a lei, pois os resultados s6 poderéo ser considerados bons se seguirem a
risca a lei.

Esse questionamento foi transformado no critério: estudos sobre os

instrumentos de planejamento urbano.

4. Foi fixada a estrutura minima de recursos humanos para cada fase do
planejamento estratégico, bem como as tarefas e as responsabilidades de cada
participante?

A gestdo de recursos humanos é fundamental para que a estratégia da
organizacdo funcione, sendo que o0s administradores devem definir as
responsabilidades, detalhando o sistema de organizacdo das informacdes,
determinando as atividades, etapas e prazos para melhor direcionar o processo. O
foco principal para a criagcdo da estratégia esta na definicdo das acBes que serdo
executadas, se preocupando em atingir objetivos e desafios da organizacdo. A
técnica de utilizacdo correta dos recursos humanos, definindo as tarefas e
responsabilidades de cada participante, é considerada uma opc¢éao inteligente, que
preza a economia, procurando minimizar problemas e maximizar as oportunidades.

Esse guestionamento foi transformado no critério: fixada estrutura minima de

recursos.

5. Foram definidos os veiculos de divulgagdo das informagBes para todos os

envolvidos no planejamento estratégico?
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O rumo da organizagao resulta do desenvolvimento e publicagdo da missao
e de sua visdo estratégica. Além disso, a propria legislacdo por meio do principio da
publicidade, reforca a necessidade do Orgdo publico ser transparente, dando
publicidade aos dados e fatos da administracdo publica, como forma eficaz de
conduzir as ac¢des tomadas pelo 6rgdo para o controle social. Cumprindo isso, 0
orgdo publico estar4 garantindo que qualquer pessoa tenha o direito de julgar a
administracdo publica. A boa divulgacdo da estratégia pode melhorar o alinhamento
entre os objetivos da organizacao e os objetivos individuais de cada servidor.

Esse questionamento pode ser transformado no critério: definidos os
veiculos de divulgacao das informacdes.

6. Foram definidos os formatos de capacitacdo para o0s integrantes do

planejamento estratégico?

Para que o planejamento estratégico tenha boa estrutura é importante que
sejam definidas todas as atividades dos integrantes das equipes, bem como a
capacitacao de todos os envolvidos. A capacitacdo pode estar relacionada com as
atividades, com o0s produtos ou servigcos, com as técnicas necessarias para a
realizacdo de cada fase e com os resultados financeiros e n&do financeiros. E
necessario dotar os colaboradores de conhecimentos e habilidades relacionadas
com a tomada de decisbes, pois trabalhando com pessoas capacitadas tem-se a
chance de ter éxito com a estratégia definida.

Esse questionamento foi transformado no critério: definidos os formatos de

capacitacao.

7. A andlise do ambiente definida no planejamento estratégico apresenta de forma
objetiva os fatores internos e fatores externos que podem influenciar a realizagao

dos objetivos?

O ambiente da organizacdo € tudo aquilo que influencia os negoécios da
mesma e que ndo podem ser alterados por ela. A analise do ambiente é a fase do
processo do planejamento que consiste em avaliar os problemas cujas causas séo
identificadas nesta analise, julgando-as racionalmente, a fim de saber como atuar,

guando atuar e onde atuar, sendo que o resultado dessa avaliacdo sempre termina



72

na hierarquizacdo dos problemas, na compatibilizagdo das solugbes ou diretrizes
propostas entre si e na avaliagdo da solu¢cdo mais eficaz. A analise do ambiente é
base para que os administradores definam qual sera a posicéo pretendida no futuro
para a organizacao, idealizando um caminho para que a organizacdo desenvolva e
encare os problemas do ambiente de forma inteligente e criativa. A andlise deve
apresentar as perspectivas da organizagdo com qualidade, identificando tendéncias,
ameacas, oportunidades e descontinuidades.

Esse questionamento foi transformado no critério: analise do ambiente da

Secretaria.

8. O planejamento estratégico apresenta analise da capacidade técnica, da
governabilidade e dos recursos financeiros que o 6érgdo necessita para conseguir

cumprir todos os objetivos propostos?

A capacidade técnica de todos os envolvidos em cada tarefa é de suma
importancia, pois de nada adianta elaborar tarefas com alta qualidade se néao
existirem pessoas qualificadas para as executarem. A falta desta andlise pode
ocasionar problemas no momento da execucao das tarefas.

Outro ponto importante no planejamento estratégico é a analise do potencial
gue 0s governantes responsaveis pelas areas que envolvem o planejamento tém
para articular com todos os envolvidos no planejamento. A boa articulacdo dos
governantes somada ao envolvimento de todos que tem relacdo direta com o0s
objetivos, dara oportunidade de haver o cumprimento dos objetivos propostos.

Finalmente deve ocorrer a analise dos recursos financeiros disponiveis para
a implantacdo de estratégias, pois a falta de recursos financeiros inviabiliza essa
implantacéo, levando a possivel perda de oportunidades. A competéncia técnica do
pessoal envolvido somada aos recursos financeiros disponiveis demonstra a
capacidade do governo.

As trés partes se complementam, pois é necessario além de um bom projeto
de governo, que se tenham recursos financeiros, pessoal com competéncia técnica
e que o0s governantes tenham apoios politicos para conseguir atingir todos 0s
objetivos e colocar o projeto em funcionamento.

Esse guestionamento foi transformado no critério: andlise das capacidades.
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9. O planejamento estratégico foi desenvolvido com a participagdo da comunidade
por meio de entidades representativas?

O planejamento estratégico quando tem a participacdo da comunidade por
meio de entidades representativas em conjunto com as secretarias e 0s 6rgaos da
administracdo publica, tornam a administragdo mais dindmica, podendo ser
escolhidas as acOes prioritarias, revertendo os problemas em beneficios para a
comunidade.

Esse questionamento foi transformado no critério: participagcdo da

comunidade.

10. Na elaboracdo do planejamento estratégico foi cogitada a participacdo de

parceria publico-privada?

O planejamento estratégico pode ser elaborado tendo como responsavel
somente o Orgao publico, podendo apresentar com isso 0 problema de seguir a
mesma politica e limitacdo que os instrumentos publicos que estdo na legislacéo.
Pode também ser realizado por meio de parceria publico-privada, tentando colocar
em segundo plano os interesses politicos, focando mais nos temas criticos do 6rgéo
publico. O segundo modelo € o mais apropriado para que o 6rgao publico abandone
as limitacBes dos instrumentos de planejamento impostos pela legislacdo, mas tem
como contra partida a necessidade de maior competéncia técnica dos participantes
do planejamento.

Normalmente o érgdo publico quando se utiliza de parceria publico-privada
contrata assessoria especializada externa, contribuindo assim para a elevagcédo do
grau de neutralidade das questdes locais, ocorrendo um pouco mais de
independéncia nas relacdes politicas.

Esse questionamento foi transformado no critério: participacdo de parceria

publico-privada.

11.0 planejamento estratégico analisado teve a participacéo de todos os envolvidos

para a sua elaboracéo?
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A legislagdo sempre foca na participacdo de todos os envolvidos na
elaboracdo do planejamento, seja ele para qual finalidade for. A participacdo das
areas funcionais na definicdo da direcdo a ser seguida pela organizacdo dentro do
planejamento estratégico acaba demonstrando relacdo de unido e orienta o
processo de decisdo. A unido das areas funcionais, das secretarias, dos gestores e
da comunidade por meio das entidades representativas locais, muitas vezes se
transforma em melhor interacdo com o ambiente interno e externo, transformando
em pro-ativa a administracdo da organizacdo. A participagdo de todos os
interessados na elaboracdo do planejamento estratégico auxilia a procura de
resultados que gerem qualidade de vida para a comunidade.

Esse questionamento foi transformado no critério: participacdo de todos os

envolvidos.

12.Foram verificadas as particularidades que diferenciam o planejamento
estratégico em 0Orgados publicos do planejamento estratégico em empresas

privadas?

Diversas séo as particularidades que diferenciam o planejamento estratégico
em oOrgaos publicos do planejamento estratégico em empresas privadas, comec¢ando
pela definicdo da misséo, que no caso do 6rgao publico muitas vezes estd implicita e
deve ser mais ampla do que no planejamento estratégico para as empresas
privadas. J4 a visdo é definida tendo como base as estratégias politicas, muitas
vezes nédo tendo correlacdo com 0s recursos acessiveis, sendo que a organizacao
do planejamento muitas vezes € mais complexa, supondo algumas funcdes e
politicas. Outra diferenca importante esta no aspecto de lucro, pois para o setor
publico o lucro esta no valor resultante das politicas colocadas em prética, podendo
retornar no formato de reducéo na desigualdade da renda, por exemplo, tendo como
capital investido os valores recolhidos em formato de impostos ou dos empréstimos
tomados pela administracdo publica para sanar dificuldades financeiras, cumprindo
algum servico considerado relevante. O setor publico deve ter correlagdo nas
politicas publicas, e seus objetivos devem ser definidos preferencialmente com
sentido social. A divergéncia central do planejamento estratégico em érgao publico é

que deve estar focado em seu propésito de atuacao principal, que é servir o publico.
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Pode-se citar ainda como diferengas 0 aspecto que existe para 0s termos
eficicia e eficiéncia, sendo que a eficacia no setor publico se concentra no alcance
dos objetivos propostos nos orcamentos, ndo se importando com meios ou
mecanismos utilizados para esse fim. A eficiéncia tem a preocupacdo em encontrar
meios mais econdmicos e possiveis, buscando majorar os resultados e reduzir os
custos. Outra caracteristica que diferencia a elaboracdo do planejamento
estratégico, comparando com as empresas privadas, esta no baixo poder gerencial
dos dirigentes dos 6érgéos publicos, pois existe pressao politica e os 6rgaos publicos
séo limitados & complexidade da &rea financeira.

Existe ainda o principio da impessoalidade que obriga a ocorréncia da
distincdo entre o setor privado e os 6rgaos publicos, pois no 6rgéao publico ndo pode
existir tratamento diferenciado, ficando sujeito somente aos casos previstos em
legislacdo especifica. Esse principio da énfase aos requisitos essenciais do servigco
publico que séo a cortesia, a rapidez no atendimento, a confiabilidade e o conforto,
gue devem ser oferecidos a todos os usuarios sem distincdo alguma.

Esse questionamento foi transformado no critério: ajustado a tematica de

orgéo publico.

13.A missdo definida no planejamento estratégico apresenta nitidamente a

finalidade da organizacédo?

A misséo € a razdo de ser da organizacdo, o que ela procura fazer e se
tornar em um periodo de tempo certo, determinando o negdcio onde ela pretende
atuar de forma resumida, assegurando visdo clara do que realmente ela esta
buscando, orientando e delimitando a acdo da organizacdo. Definir a missao
proporciona a possibilidade de a organizacdo estipular as politicas, elaborar as
estratégias e centralizar os recursos.

A definicdo da misséo € de responsabilidade do gestor, que tem a funcéo de
deixar clara a finalidade da organizagé&o, utilizando todos os aspectos considerados
fundamentais para conduzir e especificar o negocio. A qualidade na declaracao da
missdo disponibiliza aos servidores do 6rgdo publico direcdo das acdes a serem
realizadas com propadsito Unico, assistindo na execuc¢ao das tarefas diarias.

Esse questionamento foi transformado no critério: estabelecimento

apropriado da missao.



76

14.A visédo definida no planejamento estratégico apresenta de forma clara qual é a

direcdo que a organizacdo deseja seguir?

A visédo estratégica pode ser definida como a visdo que o nivel gerencial tem
sobre o tipo de organizacdo que se esta buscando criar e qual o tipo de negdcio
dessa organizacdo. A visao é o limite que os gestores da organizacdo enxergam
dentro de um periodo de tempo mais extenso e com abordagem mais completa,
proporcionando o delimitador do planejamento estratégico que sera elaborado e
implementado na organizagéao.

Esse questionamento foi transformado no critério: estabelecimento

apropriado da viséao.

15.0 planejamento estratégico consegue de forma contundente transformar a
declaracédo da missdo em objetivos de desempenho especifico, que possam ser

medidos?

Os objetivos séo definidos a partir do resultado da andlise do ambiente, por
meio das subatividades de andlise das ameacas e oportunidades. A declaracéo da
missdo é a razdo de ser da organizacdo, orientando e delimitando a acéo,
possibilitando determinar as politicas e elaborar os objetivos. Os objetivos sao
dimensbes concretas que a organizacdo devera alcancar para seguir a estratégia
estabelecida. Os objetivos sdo alvos ou pontos quantificados, com data de
realizacdo e responsavel estabelecidos, que se pretende alcancar por meio de
energia extra. Os objetivos devem ser desafiadores, mas possiveis de serem
alcancados, direcionando a equipe de trabalho nas acées que devem realmente ser
realizadas e o porqué da execucdo de tais tarefas, buscando estabilizacdo do
desempenho da organizacdo. Os objetivos expdem as necessidades de melhorias e
de resultados imediatos, bem como direcionam 0s responsaveis pelo cumprimento
desses objetivos a compreenderem que a organizacdo tem anseios de assegurar
bom desempenho. Os objetivos devem ser claramente estabelecidos e mensuraveis,
com prazo final especifico, tornando-se assim padrdo de desempenho e tendo a

funcdo de ajudar os envolvidos a avaliarem seu progresso.
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Esse questionamento foi transformado no critério: elaboracdo de objetivos
com desempenho especifico.

16.0s objetivos definidos no planejamento estratégico tém como foco principal a
busca da satisfagdo da populacao pelos servicos prestados pelo érgao, ou seja,
0s objetivos tém sentido social?

O setor publico tem estratégias fundamentadas no alcance dos objetivos
sociais, com processo decisério associado com as normas e procedimentos rigidos e
controlados e com poucas mudancas em comparagdo as mudancas que
aconteceram no ambiente, ficando frequentemente com a estrutura dos processos
estavel. As funcdes do setor publico devem ter correspondéncia nas politicas
publicas, determinando objetivos normalmente com sentido social. O setor publico
deve estar centrado em sua finalidade de atuacéo basica, que € servir o publico.

Esse guestionamento foi transformado no critério: objetivos com sentido

social.

17.Existem evidéncias no planejamento estratégico de que a Secretaria se
preocupa com a andlise da relagcédo custo-beneficio, prezando pela solu¢cdo mais

eficaz?

Realizar a hierarquizacdo dos problemas ou das prioridades e a relagéo
custo-beneficio sdo procedimentos consideraveis e devem figurar sempre em
qualquer planejamento estratégico. A relacdo custo-beneficio para os 06rgaos
publicos tem como objetivo encontrar a mais eficiente solucdo dentre muitas
solucdes alternativas. Normalmente o planejamento nos 6rgaos publicos se utiliza do
orcamento anual como base, preocupando-se com a estimacao das receitas e dos
custos, firmando limites para cada item das despesas e voltado para a area
financeira, prejudicando muitas vezes a eficiéncia na aplicagcdo das estratégias,
perdendo-se na execucdo das acdes. Pensando na eficiéncia no setor publico é
necessario que se tenha preocupacdo na procura de meios, 0s mais econémicos
possiveis, utilizando a razoabilidade na parte econémica, buscando aumentar os

resultados e reduzindo os custos.
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No setor publico, eficAcia em sintese estd no alcance dos objetivos
propostos nos or¢camentos, ndo se preocupando com 0S Meios Ou mecanismos
utilizados para esse fim. A eficiéncia no setor publico preocupa-se em buscar meios
mais econdmicos e possiveis, empregando a razoabilidade na parte econdmica,
tentando reduzir os custos e aumentar os resultados. O planejamento estratégico
tem como objetivo principal dar eficiéncia para as acbes e as tarefas a serem
realizadas pelo oOrgdo publico. Tendo o planejamento estratégico essas
caracteristicas, o 6rgado publico estara atendendo ao principio da eficiéncia, que
fundamenta que os servicos devem ser prestados com o maximo de qualidade ao
menor custo possivel, ou seja, deve-se procurar a melhor relacdo entre a qualidade
do servico e a qualidade do gasto.

Esse questionamento foi transformado no critério: analise da relacdo custo-

beneficio.

18. A definicdo das metas e das acfes teve como base 0s objetivos propostos pelo

orgao?

A definicdo conjunta de metas e acdes forma e orienta a organizacdo a
conseguir manter o que esta dando certo e efetuar mudancas em situacdes que nao
estdo sendo consideradas as mais desejaveis. A partir dessas definicbes o
planejamento estratégico cria decisbes essenciais para a continuidade da
organizacdo. Atingir os principais objetivos apresentados pela administracdo da
organizacdo depende que o processo esteja condicionado ao estabelecimento de
metas e acBes. A decomposicdo dos objetivos resulta na definicdo das metas e
apresentam resultados a serem perseguidos para um periodo em particular.

Esse questionamento foi transformado no critério: objetivos como base para

definir metas e acoes.

19.0 planejamento estratégico esta integrado as politicas publicas, aos programas

de governo e aos projetos participativos?

O planejamento deve ser entrelacado a gestdo publica, devendo haver
integracdo entre as politicas vindas de diferentes fontes com os diversos atores.

Quanto melhor for o relacionamento entre os agentes internos e externos, melhor
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serd o desenvolvimento na elaboracdo e principalmente na realizacdo de um
programa, um projeto e uma acao. O planejamento estratégico do setor publico deve
ter correlacdo nas politicas publicas, buscando definir os objetivos comumente com
sentido social, diferente do que ocorre com as empresas do setor privado. O
planejamento estratégico trabalha com as politicas publicas, com o0s aspectos
sociais e econOmicos, e principalmente com a participacdo dos interessados,
procurando conseguir resultados que gerem qualidade de vida para os interessados.
Pode-se citar como instrumentos de politicas publicas o Plano Plurianual e o Plano
Diretor da cidade.

Esse questionamento foi transformado no critério: planejamento entrelacado

a gestao publica.

20.0 planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito tem objetivos,
acoOes e iniciativas que permitem o alinhamento aos objetivos, acdes e iniciativas

do planejamento estratégico de setor subordinado?

Um bom planejamento estratégico deve se preocupar com o alinhamento
dos objetivos, das acdes e das iniciativas entre o planejamento estratégico do setor
subordinante e o planejamento estratégico do setor subordinado. Esse alinhamento
pode auxiliar a gestdo corporativa em suas decisfes e influenciar no desempenho
organizacional, sendo alcancado quando o conjunto de estratégias do setor
subordinado é derivado do conjunto de estratégia da organizacdo ou do setor
subordinante. Outra maneira de verificar se existe alinhamento € procurar evidéncias
de que o planejamento estratégico analisado se preocupa com o0 possivel
alinhamento estratégico de setores subordinados.

Esse questionamento foi transformado no critério: alinhado ao o6rgao

subordinado.

21.0 planejamento estratégico tem evidéncias de agdes especificas para a revisao

e formulacdo constante dos objetivos?

O planejamento estratégico € uma resposta ao ambiente com permanentes
mudancas, sendo inevitdvel a consciéncia de realizar revisbes e formulacdes

periodicas nos objetivos. Esses objetivos estdo fundamentados em trajetéria de
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informagdes que pertencem ao sistema de transagbes entre a organizagdo e o
ambiente.
Esse questionamento foi transformado no critério: revisdo e formulacao

constante de objetivos.

ApOs a realizagdo de todas as etapas, se faz necesséria a revisdo de todas
as respostas para os critérios definidos, apresentando um resumo geral, para se
perceber qual é o grau de qualidade do planejamento estratégico analisado e se ele
esta ajustado as melhores préticas, ou seja, se as préaticas adotadas no processo de
elaboracdo do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito s&o as

mesmas adotadas pelos diferentes autores estudados nesta pesquisa.

5.2 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esta secdo apresenta a andlise do planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito por meio dos critérios definidos, tomando como base a teoria
apresentada no capitulo Planejamento Estratégico e sua Relacdo com o Setor

Publico.

1. Formalizacéo de conceitos

Além de nédo existirem documentos que comprovem a existéncia de um
encontro antes da primeira reunido para elaboracédo do planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito que aconteceu em dezembro de 2011, existe
também a confirmagdo durante a entrevista com o Diretor de Informac¢des. Em
entrevista foi informado que a ideia central na época era a realizacdo da reunido
com a participacdo do IMAP, e dos responsaveis da Secretaria Municipal de Transito
pelo transito na capital paranaense para apresentarem durante a oficina de trabalho
o delineamento estratégico. Diante disso, ndo aconteceram reunides com a
finalidade de formalizar conceitos importantes com o0 objetivo de passar

conhecimentos essenciais para a equipe de trabalho e nem para definir o objetivo
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geral do planejamento, sendo que essas tarefas ocorreram na mesma reunido em
que foi elaborado o delineamento estratégico.

O inicio da elaboracdo do planejamento estratégico € a etapa mais
importante de todo o planejamento, e a falta de reunides anteriores a elaboracéo do
planejamento estratégico para a formalizacdo de conceitos importantes e para a
definicdo do objetivo geral pode prejudicar o desenvolvimento de todo o processo. O
conhecimento claro de todos os conceitos auxilia a equipe no desenvolvimento do
planejamento, principalmente porque 0s responsaveis pela elaboracdo terdo
conhecimentos suficientes para repassarem aos novos integrantes e terdo a sua
disposicdo todas as informagdes basicas necessarias para o desenvolvimento e a
efetivacdo do planejamento.

Percebe-se que o0 planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Tréansito ndo teve reunides que antecederam a elaboragcdo do mesmo, sendo que a
formalizacdo dos conceitos e a definicdo do objetivo geral provavelmente ocorreram
na mesma reunido que foi utilizada para a realizacdo do delineamento estratégico. A
decisdo tomada pela Secretaria Municipal de Transito pode atrapalhar o
desenvolvimento do planejamento estratégico, com possivel tomada de decisdo sem
conhecimento pleno da questéo.

2. Constituicdo de Equipe multidisciplinar

A falta de reunibes anteriores a elaboracdo do planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito veio acompanhada pela falta da constituicdo da
equipe multidisciplinar. A participacdo de alguns responsaveis pela administracéo da
Secretaria Municipal de Transito em uma oficina de trabalho gerou o inicio do
planejamento estratégico, sendo elaborado o0 delineamento estratégico. Em
entrevista com o Diretor de Informagbes verificou-se que n&o foi oficialmente
constituida a equipe multidisciplinar, sendo que o pensamento foi relacionar os
gestores para a participacdo na oficina, sem a verificagdo da necessidade da
participacdo de pessoal mais técnico. Somente a visdo gerencial pode ocasionar

decisOes fora da realidade da Secretaria, podendo gerar servigos inconsistentes.

3. Estudos sobre os instrumentos de planejamento urbano
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Assim como nao aconteceram reunides com a finalidade de formalizar
conceitos e definir o objetivo geral do planejamento, e ndo foi constituida a equipe
multidisciplinar, ndo foram realizados estudos sobre o0s instrumentos de
planejamento urbano. O Diretor de Informacdes confirmou que os estudos sobre os
instrumentos de planejamento urbano aconteceram somente quando necessario e
durante a elaboracdo do planejamento. As melhores préaticas indicam que o0s
elaboradores do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito
deveriam ter realizado a analise das acfes que dizem respeito a Secretaria
Municipal de Transito e foram definidas na Lei Organica e no Plano Diretor, antes da
elaboracao oficial do planejamento estratégico.

Pode-se notar que um dos valores definidos no planejamento pela Secretaria
Municipal de Transito diz respeito a analise do Plano Diretor para verificacdo das
acoes, conforme (QUADRO 9).

1. MAPA DA ESTRATEGIA

VISAO
Ser reconhecida como referéncia em gestio de transito.
MISSAO
Proporcionar um trinsito seguro visando a melhoria da mobilidade do cidadio
VALORES

Pricridade as agdes educagio de transito para humanizacio de transito

Integragio entre os orgdos de transito

Pro-atividade e razoabilidade nas agdies operacionais e de fiscalizagio de transito

Respeito pelas pessoas e institui¢des e legislagio vigente
Agir entendendo a dindmica da cidade respeitando a legislagio e as diretrizes do plano diretor.

CLIENTEUSUARIO
Orientagio como medida preventiva para o transito seguro.

* Promover campanhas educativas por segmento (pedestre ciclista. motociclista. motoristas. cinto de seguranga.
celular, velocidade, bebida, parada na faixa de pedestre, animais, cadeirante, idoso).

» Melhorar o indice de satisfagio da populagdo com o transito de Curitiba.

QUADRO 9 — MAPA DA ESTRATEGIA - VALORES
FONTE: SETRAN (2011)

Leva-se a entender que os responsaveis pela elaboracdo do planejamento
estratégico tinham em mente a necessidade de estudos sobre os instrumentos de
planejamento urbano, mas deixaram essa atividade de planejamento para ser
realizada junto com a atividade de execuc¢do do planejamento, correndo o risco de
ter o planejamento prejudicado. Essa atitude pode ocasionar uma possivel revisao e
até mesmo alteracéo do planejamento, gerando atrasos com o retrabalho.

4. Fixada estrutura minima de recursos
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Em nenhum documento elaborado pelos responsaveis pelo planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito foi possivel verificar a fixacdo de
estrutura minima de recursos humanos para cada fase do planejamento, o que foi
confirmado pelo Diretor de Informacfes. As tarefas foram definidas, mas as
responsabilidades pela execugdo ficaram somente com o0s gestores de cada
departamento. Também ndo foram relacionadas nos documentos as
responsabilidades de cada participante de maneira efetiva e sim somente foram
alocados nomes dos servidores responsaveis.

O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito carece de
informagdes como a definicdo de quais responsabilidades cada um tem, de quantas
pessoas Sao necessarias para o desenvolvimento de uma tarefa, qual o sistema de
organizacdo das informacfes e principalmente quais os prazos de entrega. A falta
da definicdo desses itens pode ocasionar problemas como aumento de gastos e

auséncia da maximizacgéo das oportunidades.

5. Definidos os veiculos de divulgacéo das informacdes

A Secretaria Municipal de Transito apresenta em seu planejamento
estratégico a preocupacdo com a divulgacdo das informacdes para todos os
envolvidos, mas ndo deixa claro quais serdo os veiculos dessa divulgacdo. O
(QUADRO 10) apresenta o Plano de Melhoria para a gestdo de conhecimento e cria
uma acao especifica para a divulgacdo do planejamento, bem como define como
estratégia que vao ser utilizados “todos os meios disponiveis e possiveis, para o
publico interno e externo”, focando a divulgacao da visdo e da missdo da Secretaria
Municipal de Transito. Mas define como ferramentas para a realizacdo dessa
estratégia o sistema de reunifes estruturado, a Secretaria Municipal de Transito
Total e as reunides setoriais, sendo que todas essas ferramentas tém a participacéo
somente do publico interno da Secretaria Municipal de Transito. Preocupa também
nao terem sido definidos o prazo e o responsavel pelo sistema de monitoramento

dessa acéo.



84

FERRAMENTAS DE GESTAQ SISTEMA DE
i MONITORAMENTO
ACOES BOM GOVERNO
Estratégia Ferramentas Prazo Responsavel

1. .Sistema de Reunides
Estruturado

2. SETRAN Total;

3. Reunides setoriais.

*Todos os meios disponiveis e possiveis, para o publico intemo &
extemno (visdo e a missdo da SETRAN)
*Compartilhar informacdes;

1. Divulgacdo do planejamento.

5 Implementar politicas de
divulgacdo e comunicagdo
internas e externas

1. Intranet;
2. SETRAN Total;

QUADRO 10 — PLANO DE MELHORIA — GESTAO DO CONHECIMENTO: DIVULGACAO
FONTE: SETRAN (2012b, ndo publicado)

Pode-se apontar como possivel falha de planejamento estratégico o fato do
planejamento ndo definir com clareza quais sdo os veiculos de divulgacdo das
informacdes para todos os envolvidos, e também por ter essa agcdo uma estratégia
especifica de divulgar a misséo e a visdo da Secretaria Municipal de Transito e nédo
o planejamento como um todo.

Porém quando se trata do item separado “informacéo” dentro da Secretaria
Municipal de Transito o planejamento € mais completo e se preocupa em
implementar politicas de divulgacdo e comunicacao interna e externa, por meio de
troca de experiéncias em reunides periodicas, registro dos resultados dessas
reunibes em atas e a utilizacdo da informatica pela Intranet e Internet, conforme
descrito no (QUADRO 11).

SISTEMA DE
MONITORAMENTO

FERRAMENTAS DE GESTAO

ACOES BOM GOVERNO

Estratégia Ferramentas Prazo Responsavel

1. Trabalharuma melhor
informac3o tanto impressa quantoe
falada

*Troca de experiéncias e informagdes entre dreas;

* Criar metodologias de troca de experiéncias estabelecendo
cronograma;

*Implementar politicas de divulgacio e comunicacdo intermas e
externas

1.Sistema de Reunides
2. Sistema de Atas
3.Intranet

2. Compartilhamento de dados

3. Cooperacdo e troca de
experiéncia, melhorias na

*Troca de experiéncias por meio de reunides periodicas; ambiente
virtual (intranet), facil, simples, rapido e direto.

1. Jorais intemos;
2. Explorarhome Page;
3. Intranet

comunicacdo e disponibilidade
de tempo e apresentagio

4. Criar politicas de divulgacio e
comunicacdo intema e externa

QUADRO 11 — PLANO DE MELHORIA - INFORMAGAO
FONTE: SETRAN (2012b, n&o publicado)

Mas podem-se considerar algumas possiveis falhas nessa divulgacdo das
informacgdes, pois é nitido que ndo foram definidas estratégias e ferramentas para 0s
itens “compartiihamento de dados” e “criar politicas de divulgacdo e comunicacao
interna e externa”, e para nenhum dos itens foram alocados prazos e responsaveis

pelo monitoramento. A falta de definicdo da forma de monitoramento demonstra a
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possivel descontinuidade das estratégias, perdendo o objetivo do planejamento
estratégico que € ser em longo prazo.

O (QUADRO 12) aborda também a preocupacdo do planejamento
estratégico em relacdo a divulgacdo das informacdes em reunides, tendo como
objetivo dessa divulgacdo tornar essas reunides mais eficazes e eficientes para
tomada de decisdes, envolvendo os colaboradores para contribuirem com a
estrutura e organizacdo da secretaria, definindo atividades e responsabilidades e
registrando em atas, repassando resultados, melhorando a integracéo entre todos os

niveis da secretaria.

FERRAMENTAS DE GESTAO SISTEMA DE
MONITORAMENTO

ACOES BOM GOVERNO
Estratégia Ferramentas Prazo Responsavel

1. Tomar as reunifes mais *Envolver, os colaboradores que possam contribuir com a estruturacdo | 1. Sistemas de Atas
eficazes que resultem em e organizagdo da secretaria; 2. Sistema de ReuniGes:
tomada de decisGes. *Envolver ‘todos™ no caso dos departamentos

* Definir responsabilidades registrando em atas, buscando
comprometimento e retorno

* Através de reunides operacionais, proporcionar condicées de melhoria
de capacitacéo técnica.

1. Sistemas de Atas

2. Tomar as reunides mais *Envolvendo “todos™ no caso dos departamentos; 2. Sistema de ReuniGes.
eficazes e mais eficientes e *Repassar resultados e determinar quem serd o intermediador;
entre departamentos. * Definir responsabilidades registrando em atas, buscando
comprometimento e retomo

* Definir atividades.

4. Maior integracdo com outras | * Troca de expeniéncias, por meio de reunies periddicas; ambiente 1. Reunies Periddicas
instituicdes envolvendo todas | virtual (intranet), facil. simples. rdpido e direto

as atividades técnicas e ADTI * Criar metodologias de troca de experiéncias estabelecendo
cronograma

QUADRO 12 — PLANO DE MELHORIA — COMUNICAC}AO
FONTE: SETRAN (2012b, ndo publicado)

Em resumo, existem diversos momentos em gue 0 planejamento estratégico
tenta definir os veiculos de divulgacdo das informacdes para todos os envolvidos no
planejamento, s6 que conforme a analise nos documentos, o fez de maneira
incompleta perante as melhores préticas, podendo prejudicar o alinhamento entre os

objetivos da organizacéo e os objetivos individuais de cada servidor.

6. Definidos os formatos de capacitacao

O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta
claramente quais serdo as estratégias definidas para serem seguidas como
capacitacdo para os envolvidos no planejamento, bem como as ferramentas que
serdo utilizadas. O (QUADRO 13) exp0e o que a Secretaria Municipal de Transito
disponibiliza aos seus servidores, citando como exemplo, o Plano de

Desenvolvimento de Competéncias — PDC que objetiva treinar tanto os servidores
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como os gestores, buscando com isso que todos sigam a direcao definida pela
Secretaria Municipal de Transito como missdo e visdo. Outro posicionamento da
Secretaria Municipal de Transito esta na utilizacdo de benchmarking, ou seja, ela
capacita seus servidores se utilizando das melhores praticas que acontecem com
outros 6rgaos publicos ou até mesmo que acontecem com 0s proprios servidores da
secretaria. Existe também uma ferramenta prevista no planejamento da Secretaria
Municipal de Transito que sdo os foruns de integracdo, que dao oportunidade para
os servidores discutirem suas posi¢cdes sobre determinado assunto, com colegas de
trabalho de diversos departamentos, por meio da troca de experiéncias e

informacdes entre as areas.

FERRAMENTAS DE GESTAQ SISTEMA DE
MONITORAMENTO

AGOES BOM GOVERNO
Estratégia Ferramentas Prazo Responsavel

2. Melhoria na capacitacio das * Aprimorar o processo de capacitagdo 1. Plano de Desenvolvimento
chefias etroca de informaces de *Troca de informac&es de experiéncias & busca de outras de Competéncias - PDC
experiéncias e busca de outras experiéncias. (Desenvolvimento Gerencial
expernencias * Conhecimento técnico das chefias, buscando intercambios; e servidores da SETRAMN);
*Visitas técnicas a outros érgdos de transito. 2. Benchmark

3.Féruns de integracio;

3. Troca de experiéncias e *Criar metodologias de troca de experiéncias estabelecendo 1. Féruns de integraco;
informacgdes entre dreas cronograma;

*Implementar politicas de divulgacdo e comunicagdo interna e
extema;

* Conhecer boas priticas de outras secretarias

4. Cursos e palestras: 1. Plano de desenvolvimento
congressos; treinamento de Competéncias - PDC
(Estratégico, gerencial e
operacional).

QUADRO 13 — PLANO DE MELHORIA — GESTAO DO CONHECIMENTO: CAPACITACAO
FONTE: SETRAN (2012b, ndo publicado)

A Secretaria Municipal de Transito define também em seu plano de melhoria
que é necessario qualificar as formas de capacitacdo dos gestores da secretaria, e
gue devem ocorrer trocas constantes de informacdes de experiéncias e também que
devem ocorrer atividades motivadoras para que 0s gestores busquem novas
experiéncias. Todo esse processo faz parte do conteldo a ser direcionado aos
servidores por meio do plano de desenvolvimento de competéncias. Mas é
importante notar no (QUADRO 14) gue para essa ac¢do nao foram definidas as

estratégias, o prazo e o responsavel em desenvolvé-las.
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FERRAMENTAS DE GESTAO SISTEMA DE
MONITORAMENTO

AGOES BOM GOVERNO
Estratégia Ferramentas Prazo Responsavel

1. Melhoria na capacitacio das 1.Plano de Desenvolvimento de
chefias e froca de informacdes de Competéncias - PDC
experiéncias e busca de outras (estratégico, gerencial e
experiéncias operacional)

QUADRO 14 — PLANO DE MELHORIA — LIDERANCA E RELACIONAMENTO PESSOAL
FONTE: SETRAN (2012b, ndo publicado)

Verifica-se com isso que o planejamento estratégico da Secretaria Municipal
de Transito define os formatos de capacitacédo para os integrantes do planejamento,
mas é necessario que sejam definidas as estratégias e o sistema de monitoramento

em todas as acoes relacionadas.

7. Analise do ambiente da Secretaria

O delineamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito inicia
avaliando a melhora gradativa na seguranca do transito de Curitiba devido a acdes
realizadas, tendo como base os fatores essenciais da politica de transito que sdo a
remodelagem do sistema de transporte, as altera¢cdes no sistema viario e o trabalho
permanente de educacédo no transito. O delineamento deixa bem claro que um dos
objetivos principais da Secretaria € a melhora na seguranca do transito e explica
também o porqué da criacdo e quais sao as atribuicdes definidas. Nota-se com isso
gue o comeco da analise do ambiente estd sendo realizado dentro das melhores
praticas, pois apresenta os fatores que influenciam os negécios da Secretaria
Municipal de Transito e qual a posi¢cao pretendida para o futuro.

Apos isso 0 delineamento parte para a apresentacdo e a analise dos
Stakeholders, dividindo essa andlise em cenario, oportunidades, acfes para as
oportunidades, ameacas e acdes para as ameacas. No item cenario sdo definidos o
que cada stakeholder é, e qual o relacionamento dele com as funcdes da Secretaria
Municipal de Transito. No item oportunidades sdo relacionadas situacdes
convenientes que aquele stakeholder proporciona ou pode proporcionar para a
Secretaria Municipal de Transito, seguido das acdes para as oportunidades, que sao
as atividades que devem ser realizadas para aproveitar as oportunidades
levantadas. No item ameacgas s&o relacionadas situacdes que resultem da agao

deste stakeholder e que possam gerar algum tipo de problema para a organizagéao,
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necessitando de alguma acao para tentar eliminar ou reduzir o risco dessa ameaca,
que estard relacionada no item acfes para as ameacas.

Essas atitudes apresentadas no planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito demonstram que a Secretaria avalia os diversos problemas
que sdo levantados na andlise do planejamento, com o objetivo de saber como
atuar, quando atuar e onde atuar. A analise do ambiente realizada no delineamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito auxilia os gestores a definirem qual
sera a posicao pretendida no futuro, podendo idealizar o caminho para que a
Secretaria Municipal de Transito desenvolva e encare os problemas de forma
inteligente e criativa. (CERTO; PETER, 2010).

O (QUADRO 15) explica bem essa analise definindo como cenario para o
stakeholder midia, “agentes externos que reproduzem as acbes realizadas pela
SETRAN”. A Secretaria espera desse cenario a resposta rapida de divulgagdo das
acOes realizadas. Relaciona também quatro oportunidades: acfes educativas;
promover a acdo Secretaria Municipal de Transito; aproveitar o momento positivo
para a divulgacao e aproveitar a oportunidade da nova visdo do transito em Curitiba
para a divulgacdo. Apresenta por ultimo as acdes que devem ser realizadas para
aproveitar essas oportunidades, que no caso é promover campanhas educativas em

relacédo ao trabalho voltado para o transito.
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[ STAKEHOLDERS: MIDIA |

CENARIO: AGENTES EXTERNOS QUE REPRODUZEMAS ACOES REALIZADAS PELA SETRAN
(jornal, ridio, revistas, midias sociais (twitter, facebook e outras midias). Estamos em ummomento de
conciliacio e de muita divulgacio com resposta rdpida. Estdo na expectativa da nova estruturagio.

OPORTUNIDADES AMEACAS
*  Acdes educativas; e Aimagem “negativa” da DIRETRAN;
* Promoveraagio SETRAN; s Distor¢io dainformacio.

= Aproveitar o momento positivo paraa
divulgacio;

*  Aproveitara oportunidade da nova visdo
do trinsito em Curitiba para a divulgacio.

ACOES /OPORTUNIDADES ACOES /AMEACAS
e Divulgar que a DIRETRAN foi extinta em
* Promover campanhas educativas em funcdo de uma questio legal;
relagdo ao trabalho voltado para o trdnsito. e Mostrar que ¢ uma prioridade do governo

municipal e com a meta_da OMS de reducio
de 50% de acidentes/mortes na década
2011/2020;

e Comunicacio das acdes positivas

* Reforcaraimagem do trinsito em Curitiba—
como referéncia nacional em transito, pelo
trabalho sério/responsavel da administracdo
municipal (fiscalizacdo):

e Divulgarasestatisticas de 1999-2010;

¢ Divulgardados_einformacdes rapidamente.

QUADRO 15 — ANALISE DO STAKEHOLDER MIDIA
FONTE: SETRAN (2011)

Problema com a imagem negativa advinda da ma gestdo do transito
realizada pela DIRETRAN foi considerado como ameaca no planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Tréansito, pois existem distor¢cbes de
informacdes sobre as atividades da nova Secretaria que precisam ser esclarecidos a
populacdo. Para a solucdo dessa situacdo foram escolhidas como acdes para
reduzir o risco dessas ameacas: a divulgacdo da extincdo da DIRETRAN,
considerando que essa divulgacdo pode dar mais credibilidade para a relacédo entre
a comunidade e a Secretaria Municipal de Transito; o reforgo da imagem do transito
em Curitiba como referéncia nacional e a divulgacdo de estatisticas.

O delineamento apresenta também a analise interna preocupando-se com
as areas:. financeira, de processos e de aprendizagem. Na é&rea financeira o
resultado da andlise é a necessidade da modernizacdo do sistema de arrecadacao
financeira. Na éarea de processos verificou-se também a necessidade da
modernizacdo dos processos de controle, operacao e fiscalizacdo, da modernizagao
dos canais de atendimento e do monitoramento do transito. A dltima andlise
realizada apresentou a necessidade do aprimoramento das competéncias dos

agentes de transito.
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O delineamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta
36 stakeholders e para cada um deles foi elaborada analise especifica, no mesmo
padrdao da andlise apresentada no (QUADRO 15), fazendo levantamentos de
algumas necessidades na parte interna de controle.

Com isso, pode-se perceber que a analise do ambiente definida no
planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta de forma
objetiva os fatores externos que podem influenciar a realizacdo dos objetivos, mas
nao apresenta de forma satisfatoria a analise dos fatores internos da Secretaria, que
sdo as forcas e as fraquezas, e isso pode ser considerada possivel falha no

planejamento conforme as melhores préticas.

8. Andlise das capacidades

Oficialmente n&o existe nenhuma evidéncia escrita de que o planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito analisou a capacidade técnica, a
capacidade da governabilidade e os recursos financeiros disponiveis para a
elaboracdo das acdes. O que se verifica é que as acdes foram separadas nos
departamentos: engenharia, educacao, fiscalizacdo e informacgéo, utilizando como
base a estrutura de recursos humanos pelos cargos e funcdes dos servidores
integrantes de cada departamento. Os responsaveis para cada projeto foram
escolhidos conforme as tarefas e o cargo de gestdo do servidor, ou seja, parece que
ndo foi analisada a capacidade técnica de cada servidor do departamento para
escolher quem seria o0 responsavel e quem participaria da equipe de trabalho para a
realizacdo de cada tarefa.

Na andlise da governabilidade o fator preponderante foi a escolha de
representantes de 6rgdos internos e externos que aumentassem o poder de
articulacdo politica, para que desse oportunidade de haver o cumprimento dos
objetivos propostos. Em diversos momentos do processo de elaboracdo do
planejamento estratégico foram chamados para a reunido representantes de alguns
departamentos da Secretaria Municipal de Transito, representantes do IMAP,
representantes da URBS e representantes da Netpar. O IMAP é uma autarquia da
prefeitura de Curitiba sendo responsavel pelo aprimoramento de metodologias e
ferramentas que déo suporte & governanca no desenvolvimento de estruturacéo e

funcionamento da administracdo publica e tem poder de deferimento de
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planejamento, ou seja, € 6rgdo importante para o desenvolvimento do planejamento
estratégico e deve participar de boa parte do processo. A URBS que tinha poderes
inerentes a autoridade executiva de transito municipal antes da criacao da Secretaria
Municipal de Transito e agora faz somente a gestdo da mobilidade urbana, é um
importante parceiro da Secretaria Municipal de Transito em suas agfes e é viavel e
necessaria a participacdo de representantes da URBS em boa parte do processo. A
Netpar € empresa privada contratada pelo Municipio para prover acesso e servicos
relacionados exclusivamente com a Internet e dependendo da necessidade que o
planejamento estratégico venha a necessitar de servi¢cos de Internet € necesséria a
sua participagdo no processo. A participacdo do IMAP, da URBS, e da Netpar
melhora a qualidade do processo do planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito.

A documentacdo do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito em momento algum mostra preocupacdo com a analise dos recursos
financeiros apropriados para cada acdo. A Secretaria Municipal de Transito sabe
antecipadamente qual sera o seu orcamento financeiro para o préximo periodo, mas
trabalha também com patrocinios de empresas privadas para a execucao de alguns
projetos e isso ndo consta no planejamento estratégico, prejudicando o processo.
Mesmo conhecendo essa politica de entrada de recursos financeiros, o
planejamento estratégico ndo apresenta essa analise em momento algum.

Em resumo, tomando como base as melhores praticas, o planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito ndo apresenta de forma satisfatoria a
analise da capacidade técnica, da governabilidade e dos recursos financeiros que o

Orgao necessita para conseguir cumprir todos os objetivos propostos.

9. Participacédo da comunidade

Analisando todos os documentos disponiveis que contém o planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito, o processo de planejamento
estratégico da Secretaria teve como participantes somente representantes de
diversos departamentos da Secretaria Municipal de Trénsito, responsaveis pela
URBS, responsaveis pelo IMAP e representantes da empresa privada Netpar, sendo

gue em momento algum teve a participagdo da comunidade por meio de entidades
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representativas. Esse fato estd comprovado nos documentos de controle de
frequéncia (de posse da Secretaria) e em conversa com o Diretor de Informacoes.

A nao participacdo da comunidade por meio de entidades representativas
pode ser considerada possivel falha no planejamento, analisando a situacdo a partir
das melhores préticas estudadas nesta pesquisa, empobrecendo a qualidade na
escolha das acOes prioritarias, deixando de focar na solugdo de problemas
especificos da comunidade, ndo revertendo os problemas em beneficios para a
comunidade. A participacdo da comunidade no processo de planejamento possibilita
gue a administracao se torne mais dinamica.

A Prefeitura de Curitiba tem em sua estrutura de controle de informacoes
ferramenta que possibilita a participacdo da comunidade e esta participacdo é
prevista em legislacdo. Em conversa com o Diretor de Informacdes da Secretaria, foi
informado que realmente existia vontade dos planejadores em ter a participacao da
comunidade, mas os procedimentos para isso ndo foram aprovados. Informaram
também que ocorreu a participacdo da comunidade quando da elaboracdo dos
instrumentos de planejamento que sdo obrigados por Le para a Prefeitura como um
todo, mas no momento da definicho das acdes somente da Secretaria, essa
participacdo n&o existiu.

Entdo, apo6s andlise dos documentos que compdem o planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito, o planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito foi desenvolvido sem a participacdo da comunidade

por meio de entidades representativas.

10. Participacao de parceria publico-privada

A analise do ambiente externo no processo de elaboracdo do planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito prevé a participacdo de parcerias
publico-privadas somente no momento da realizacdo das acbBes, mas o
planejamento como um todo n&do prevé a participagdo de parceria publico-privada na
elaboracdo do planejamento estratégico. O planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito tem como responsavel somente o préprio orgao publico e
pode apresentar o problema de acompanhar a mesma politica e limitacdo dos
instrumentos publicos definidos em legislacédo especifica. A parceria publico-privada

neste caso poderia ultrapassar as limitacbes dos instrumentos de planejamento
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publico definidos em legislacdo, colocando em segundo plano os interesses
politicos, tendo como resultado de andlise temas criticos do 6rgao publico.

11.Participacao de todos os envolvidos

Apébs andlise dos documentos que compdem o planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito verificou-se que nao ocorreu a participacdo de
todos os envolvidos para a sua elaboracdo, pois em momento algum teve a
participacdo da comunidade por intermédio de entidades representativas, e isso
desqualifica a participacado de todos os envolvidos na elaboracéo do planejamento
estratégico conforme € instituido na legislacdo especifica. As acbes que sédo
destinadas a Secretaria Municipal de Transito e que aparecem nos outros
instrumentos de planejamento designados em legislacdo ndo tem acdes especificas
das atividades da Secretaria Municipal de Transito, e a participacdo da comunidade
por meio de entidades representativas ndo garante qualidade na escolha das acdes
prioritarias da comunidade.

A Secretaria Municipal de Transito pode perder com isso a interacdo entre o
ambiente interno e externo, reduzindo a pré-atividade da administracdo da
organizacdo. Pode também ndo criar resultados com propriedades que possam

gerar qualidade de vida para a comunidade.

12.Ajustado a tematica de érgao publico.

Todos os documentos que fazem parte do planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito foram analisados e em nenhum deles pode ser
verificado que os responsaveis pelo processo apresentaram as particularidades que
diferenciam o planejamento estratégico na Secretaria Municipal de Transito em
comparacao com o conteudo do planejamento estratégico realizado em empresas
privadas. O ndo atendimento a essa situagcéo poderia ter prejudicado a definicao da
missdo e da visdo, aléem de ferir o principio da impessoalidade que obriga a
ocorréncia da distincdo entre o setor privado e o0s 6rgdos publicos, nao
apresentando em hipétese alguma, tratamento diferenciado, a ndo ser o que esta

definido em legislagao.
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Analisando os documentos que compdem o planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito percebe-se que oficialmente ndo foram verificadas
as particularidades que diferenciam o planejamento estratégico em érgdos publicos
do planejamento estratégico em empresas privadas, podendo ter prejudicado a
elaboracdo do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito em

alguns pontos, os quais sdo analisados separadamente em outros critérios.

13. Estabelecimento apropriado da misséo

O Decreto 1.204 (CURITIBA, 2012) aprova o Regimento Interno da
Secretaria Municipal de Transito e define como objetivo principal da Secretaria a
responsabilidade de realizar a gestdo do transito no Municipio de Curitiba. A misséo
da Secretaria Municipal de Transito ficou definida como “proporcionar um transito
seguro com melhoria continua da mobilidade”. Transito representa a utilizagdo das
vias por veiculos motorizados, veiculos ndo motorizados, pedestres e animais de
tracdo, bem como as vagas disponiveis para estacionamento. Diante disso, pode-se
considerar que a missao que foi definida no planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito apresenta com certa nitidez a finalidade da organizacgéo, pois
a gestdo do transito tem relacédo direta com a melhora da mobilidade e o que os
usuarios estao necessitando em conjunto com essa mobilidade esta relacionada a
ter seguranca no transito. Nesse ponto, a definicdo da missdo realizada pela

Secretaria Municipal de Transito esta dentro das melhores préticas.

14.Estabelecimento apropriado da visédo

A visdo definida no planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito € “ser reconhecida como referéncia em gestéao de transito”, o que nao deixa
claro qual direcdo deve ser seguida. Como deve ser medida a gestao de transito em
uma regido especifica para se afirmar que um 6rgao tenha referéncia nessa gestao?
Em nenhum momento na elaboragcéo do planejamento estratégico os responsaveis
citam quais Sdo 0s objetivos necessarios para ser referéncia na gestao de transito.
Por esse motivo ndo se pode considerar que a visado definida no planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresente de forma clara qual é a

direcdo que a organizacéo deseja seguir.
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15.Elaboracao de objetivos com desempenho especifico

A missdo da Secretaria Municipal de Transito € “proporcionar um transito
seguro com melhoria continua da mobilidade” sendo necessario analisar mais
profundamente cada objetivo definido para cada setor relacionando o objetivo ao
projeto, aos produtos e a meta. Tomando como meétodo a analise de um dos projetos
definidos para cada setor, tem-se a possibilidade de verificar se o0s objetivos
definidos tém condicdes de serem medidos.

No setor de Informagcdo o objetivo definido é “prestar atendimento,
processar, analisar, controlar e manter a guarda de documentos relativos a autos e
recursos de infragdes de transito”. Um dos projetos esta descrito no (QUADRO 16),
gue é o Atendimento ao Publico e tem como produtos, por exemplo, venda de talées
de EstaR, com meta de atingimento de 100%. A duvida é: 100% do que? Qual é a

base para esse atingimento dessa meta?

Programa: Informacgéo

Objetivo: Prestar atendimento, processar, analisar, controlar e manter guarda de documentos relativos a autos e
recursos de infragdes do Tréansito

Responsavel. ALVACIR

PRCJETOS PRODUTOS RESPONSAVEL META
Atendimento ao | Protocolizacdo de processos MARIA 100 %
publico Informacées e orientaces (presencial. 156, telefone. interne) MMARIA 100 %

Wenda de Taldes de ESTAR MARIA 100 %
Regularizacdo de Avisos de ESTAR MARIA 100 %
Regularizacdo_das indicacies de condutores MARIA 100 %
Encaminhamento de informacdes/documentos para DETRAN, ORGAOS DE MARIA 100 %
TRANSITO & USUARIOS

(Protocolizacdo. instrucéo e resposta de SOLICITACOES de restituicdo de MARIA 100 %
crédito. prescricdo. desvinculacdo)

Emissdo e renovacdo de credenciais para estacionamento em vagas para MARIA 100 %
deficientes | idosos

QUADRO 16 — PROGRAMAS E PROJETOS — INFORMACAO
FONTE: SETRAN (20129, ndo publicado)

Um fator importante € que a venda de EstaR depende da necessidade e da
quantidade de vagas disponiveis nos locais de estacionamento, e em nenhum
momento no planejamento estratégico aparecem esses dados. Outra meta que nao
tem base suficiente para ser alcancada é a emissédo e renovacdo de credenciais
para estacionamento em vagas para deficientes e idosos. Também nao foram
apresentados no planejamento estratégico numeros que demonstrem quantas
credenciais existem e quantas devem ser renovadas em um determinado periodo.

O setor de Engenharia tem como objetivo “realizar estudos e elaborar
projetos de sinalizacdo horizontal, vertical e semaférica de pequeno porte na cidade

de Curitiba”, tendo como um dos projetos definidos, conforme (QUADRO 17),
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Sinalizacdo Horizontal e Vertical. Nesse projeto especifico nota-se que o
planejamento estratégico consegue transformar a declaragdo da missdo em
objetivos de desempenho especificos, que possam ser medidos, pois a meta, por
exemplo, do produto Fabricacdo de Sinalizacdo Vertical € de 3.000 placas por més.
Essa meta tem a ver com a definicAo da missdo, pois proporciona um transito
seguro e esta definido também que haver4 a melhoria continua da mobilidade, j&

gue essa meta sera realizada mensalmente.

Programa: Engenharia

Objetivo: realizar estudos e elaborar projetos de sinalizacéo horizontal, vertical e semaférica de pequeno porte na cidade
de Curitiba.

Responsavel: Guacira

PROJETOS PRODUTOS RESPONSAVEL META
Sinalizacdo Projetos de sinalizacéo elaborados Mauricio Aprox. 1500 placas / ano
Horizontal e Implantacao de sinalizacéo vertical Zen 500 ud/més
Vertical Implantaco de sinalizacéio horizontal Zen Aprox. 15.000 m? pint/ més
Fabricacio de sinalizacio vertical Alexandre 3000 placas / més
Manutencio da sinalizaco vertical Alexandre 1300 placas / més
Manutencéo da sinalizacéo horizontal Alexandre 6000 m*/ més
Sinalizacdo indicativa direcional Zen 1000 ud/ano

QUADRO 17 - PROGRAMAS E PROJETOS — ENGENHARIA
FONTE: SETRAN (20129, ndo publicado)

Analisando o0 setor de Fiscalizagdo tem-se como objetivo “atuar na
orientacdo, operagéo e fiscalizagdo do transito, proporcionando melhoria, buscando
a segurancga no transito”, sendo um dos projetos o Estacionamento Regulamentado
— EstaR, que esta descrito no (QUADRO 18) e apresenta as metas elaboradas tendo
como base os objetivos, de maneira que possibilita ocorrer de forma clara a medigcao
dos resultados. Pode-se citar a meta da venda de cartdes de EstaR que devem
crescer no periodo 10%, provavelmente sobre a base de vendas do periodo anterior.
Claro que ndo estd bem preciso o atingimento dessa meta, pois poderia ser

colocada como meta a ampliagéo de 10% sobre o més anterior, por exemplo.
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Programa: Fiscalizagdo

Objetivo: atuar na orientagéo, operagdoe fiscalizagédo do trénsito, proporcionando melhoria na mobilidade, buscando a
seguranca no trénsito.

Responsavel: Lara

PROJETOS PRODUTOS RESPONSAVEL META
Vendas de carides de Estar JUCELIA Ampliacio 10%
ESTAR Credenciamento de comerciantes para venda de taldes de estar JUCELIA Ampliacio 20% até dez/12
Fiscalizacdo do Estacionamento Regulamentado JUCELIA Fiscalizacdoem 100%
Estudos de implantacdo e manutencio de vagas do estacionamento JUCELIA Ampliacdoem 30%
rofativo
Informacdes e orientaces a respeito de ESTAR (nas vias, 156, telefone, JUCELIA Ampliacdoem 30 %
infernet)
Informatizac¢do: implantar venda de taldes de estar pela web JUCELIA Implantacéo até dez/12
Desenvolvimento de projeto para implantacéo de fiscalizacio por JUCELIA 100% até dez/12
equipamento eletrénico portatil (PDA)
Levantamento de dados balizadores para estudos de JUCELIA 100% até dez/12
remanejamento/ampliacdo e manutencéo de vagas de estacionamento
pago e gratuito

QUADRO 18 - PROGRAMAS E PROJETOS - FISCALIZACAO
FONTE: SETRAN (2012g, ndo publicado)

Por fim, tem-se o setor de Educagdo com objetivo de “desenvolver
atividades de conscientizacdo quanto a adocao de comportamentos adequados,
frente as diversas situacfes de transito, para aumentar a seguranca de todos e a
preservacao da vida”, que apresenta produtos e responsavel, mas sem motivo claro
ndo tem metas definidas, conforme consta no (QUADRO 19). Esse objetivo até
atende a declaracdo da missdo, mas em hipétese alguma pode ser considerado
como um objetivo de desempenho especifico que possa ser medido, pois sem

definicbes das metas ndo tem como serem realizadas as medicdes.

Programa: Educagéo

Objetivo: desenvolveratividades de conscientizacéoe quanto g adog&o de comportamentos adequados, frente as
diversas situagbes de transito, para aumentar a seguranga de todos e a preservagéo da vida

Responsavel: Mariano

PROJETOS PRODUTOS RESPONSAVEL | META
Estruturacéo da Equipe de frabalho TRED
Atividades com foco em Alcool TRED
Atfividades com foco em Velocidade TRED
Vida no Transito — Prafique essa ideia | Atividades com foco em Seguranca do Pedesire TRED
Alividades com foco em Seguranca dos Motociclistas TRED
Campanhas Educativas TRED
Estimulo ao uso de formas alternativas de mobilidade TRED

QUADRO 19 — PROGRAMAS E PROJETOS - EDUCACAO
FONTE: SETRAN (20129, ndo publicado)

Em resumo, o setor de Informacéo tem definidas as metas, mas as mesmas
estdo prejudicadas em relacdo ao seu atingimento, pois ndo apresentam a base
para ser comparada. O setor de Engenharia tem metas bem elaboradas e que
podem ser medidas, o0 mesmo acontecendo com as metas do setor de Fiscalizag&o.
Ja no setor de Educacéo as metas ndo foram cadastradas e diante disso ndo podem
ser medidas.

Assim pode-se perceber que o planejamento estratégico da Secretaria

Municipal de Transito ndo consegue de forma contundente transformar a declaragéo
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da missdo em objetivos de desempenho especificos, pois tem diversas dificuldades
para que possam ser medidos.

16. Objetivos com sentido social

A Secretaria Municipal de Trénsito estd dividida em quatro setores:
Informacdo, Engenharia, Fiscalizacdo e Educacdo. Cada setor tem definido no
planejamento estratégico, nos Programas e Projetos seu objetivo principal. Os
objetivos de cada setor sdo respectivamente: “prestar atendimento, processar,
analisar, controlar e manter guarda de documentos relativos a autos e recursos de

infracBes do transito”; “realizar estudos e elaborar projetos de sinalizacdo horizontal,
vertical e semaforica de pequeno porte na cidade de Curitiba”; “atuar na orientagao,
operacdo e fiscalizagdo do transito, proporcionando melhoria na mobilidade,
buscando a seguranca no transito” e “desenvolver atividades de conscientizagao
qguanto a ado¢do de comportamentos adequados, frente as diversas situacdes de
transito, para aumentar a seguranca de todos e a preservacdo da vida”. Nota-se
claramente que todos o0s objetivos propostos no planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito tém sentido social. Eles buscam melhorar o controle
do transito, proporcionando a comunidade melhor mobilidade.

No setor de Informacéo o objetivo preza em manter atendimento adequado a
comunidade, cuidando de tudo que se refere aos autos e recursos de infracées no
transito. No setor de Engenharia o sentido social esta em oferecer a comunidade
infra-estrutura de transito qualificada e eficiente. No setor de Fiscalizagdo a ideia
central é melhorar a mobilidade e tornar o transito mais seguro. E no setor de
Educacdo o sentido social esta na preocupacdo de conscientizacdo da populacdo
em adotar comportamentos considerados mais adequados, melhorando também a
seguranca e a preservacao da vida.

O (QUADRO 20) apresenta a preocupacdo da Secretaria Municipal de
Transito com a necessidade da comunidade, estipulando como acao a “pratica para
levantamento das necessidades do cidadao/usuario”, tendo como estratégia a
apresentacao de meio de comunicagcao mais eficiente, por meio de melhor gestao da
Central de Atendimento e Informacdes — 156 e de opgOes de pesquisas

apresentadas no site da Secretaria Municipal de Transito.
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FERRAMENTAS DE GESTAO SISTEMA DE
MONITORAMENTO

AGOES BOM GOVERNO
Estratégia Ferramentas Prazo Responsavel

1. Pratica para levantamento *Implantacéo de uma gestéo de 156 na SETRAN: 1. Gestdo do 156
das necessidades do * Estruturar 156 dentro da SETRAN, criar canais de captacdo das
cidaddo/usuario. necessidades do cidaddo;

* Ampliacio e melhoria da unidade de pesquisa e estatistica

2. Pesquisas locais *Implementar politicas de divulgacdo e comunicagdo intema e 1. Benchmark.

externa. 2. Féruns de integracédo
3. Pesquisano link da
SETRAMN de opinido;

QUADRO 20 — PLANO DE MELHORIA - RESULTADOS
FONTE: SETRAN (2012b, nédo publicado)

Nota-se com isso que todos o0s objetivos definidos no planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito tém sentido social, pois demonstram
preocupacao com as necessidades da comunidade, ndo deixando de realizar todas
as tarefas minimas necessarias para que a Secretaria tenha continuidade

operacional.

17.Andlise da relacao custo-beneficio

N&o se consegue saber com certeza se o0 planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito tem evidéncias concretas de que o 6rgdo se
preocupa com a analise da relagdo custo-beneficio prezando pela solucdo mais
eficaz, somente € possivel verificar alguns indicios disso. Nota-se isso no
delineamento estratégico no stakeholder Correios onde a pretensdo da Secretaria
Municipal de Transito é realizar a revisdo de contratos entre a Secretaria e 0s
Correios, para que as tarifas ndo tenham acréscimos fora do patamar maximo, pois
um custo maior atrapalharia a gestdo do transito e poderia prejudicar a qualidade

nos servicos prestados, conforme informagdes contidas no (QUADRO 21).
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STAKEHOLDERS: CORREIOS

CENARIO: Valores das agentes de Trinsito ndo sio reajustados desde o ano 2000. A tarifa de correio onera
a composicio dos custos de ordenacio/gestio do trinsito.

OPORTUNIDADES AMEACAS

¢ Reajuste de precos EBCT onera e sufoca
a distribuicio dos valores das multas;

+ Monopolio dos correios.

ACOES /OPORTUNIDADES ACOES /AMEACAS
+ Negociacio de contratos;
+ Revisdo dos valores das multas.

QUADRO 21 — STAKEHOLDERS - CORREIOS
FONTE: SETRAN (2011)

Também nao existem evidéncias de que no planejamento estratégico haja a
hierarquizacdo dos problemas ou das prioridades em conjunto com a relagéo custo-
beneficio buscando encontrar a mais eficiente solucdo dentre muitas solucdes
alternativas. Diante do exposto, € fato que o planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Transito ndo tem evidéncias de que o 6rgdo se preocupa com a analise

da relacao custo-beneficio, prezando pela solucdo mais eficaz.

18. Objetivos como base para definir metas e acées

O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta
no (QUADRO 22), Plano de Melhoria — Planejamento e Organiza¢do dos Processos,
a acdo do programa para definicho das metas e estabelecimento das
responsabilidades. A estratégia para conseguir atingir essas acfes foi estabelecida
com a definicdo das atividades, das responsabilidades e com o registro dessas
decisGes em atas, enquanto as ferramentas definidas como meio para o atingimento
dessas metas ndo demonstram de forma clara que devem ter como base a missao

proposta pelo érgao.



101

FERRAMENTAS DE GESTAQ SISTEMA DE
MONITORAMENTO

AGOES BOM GOVERNO
Estratégia Ferramentas Prazo Responsavel

1. Definir metas e * Definir atividades 1. Planejamento
estabelecer *Definir responsabilidades registrando em atas, buscando Estratégico — revisdo do
responsabilidades. comprometimento e retorno. planejamento, realizado
com o grupo da SETRAN
em dezembro de 2011
miss&o, visao e definicdo
de planos
2. Descricdo e
Mapeamento de
Processos —normas e
procedimentos; revisar e
publicar o Regimento
Interno

QUADRO 22 — PLANO DE MELHORIA — PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO DOS
PROCESSOS
FONTE: SETRAN (2012b, ndo publicado)

Na definicdo dos Programas e Projetos elaborados no planejamento
estratégico sao definidos objetivos para cada programa, sendo que cada programa é
um departamento da Secretaria Municipal de Transito. No Programa Informacao
tem-se claro que o objetivo “prestar atendimento, processar, analisar, controlar e
manter guarda de documentos relativos a autos e recursos de infracdes do transito”
tem relagdo com a missdo da Secretaria Municipal de Transito, pois proporciona um
trnsito seguro e seguindo esse objetivo ocorre a melhora continua da mobilidade do
transito.

O mesmo acontece com o programa do departamento de engenharia,
fiscalizagdo e educacdo, que tem como objetivos respectivamente: “realizar estudos
e elaborar projetos de sinalizagédo horizontal, vertical e semaférica de pequeno porte
na cidade de Curitiba”; “atuar na orientacdo, operacdo e fiscalizacdo do transito,
proporcionando melhoria na mobilidade, buscando a seguranca no transito” e
“‘desenvolver atividades de conscientizacdo quanto a adocdo de comportamentos
adequados, frente as diversas situacdes de transito, para aumentar a seguranca de
todos e a preservacao da vida”.

Todos esses objetivos tém como base a missdo da Secretaria Municipal de
Transito, bem como as metas e as acdes apresentadas nos planos de melhorias.
Confirma-se com isso que a definicdo das metas e das acdes tem como base o0s

objetivos propostos pela Secretaria.

19.Planejamento entrelacado a gestéo publica.

Os valores “agir entendendo a dinamica da cidade respeitando a legislacéo e
as diretrizes do plano diretor’ e “respeito pelas pessoas e instituicdes e legislagao

vigente”, bem como o objetivo “monitorar e acompanhar os projetos e as ag¢des que
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envolvam o transito de acordo com o estabelecido no plano de governo’,
demonstram que o planejamento estratégico da Secretaria tem a preocupacao de ter
a sua estrutura entrelacada a gestdo publica, pois pretende respeitar 0s
instrumentos de planejamento definidos em legislacdo. Mas quando elabora a
andlise dos stakeholders e a definicdo dos programas e projetos ndo apresenta de
forma clara que o planejamento estratégico estd integrado as politicas publicas, aos
programas de governo e aos projetos participativos.

Essa possivel falha no planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito pode prejudicar a Secretaria no alcance dos objetivos propostos, pois eles
podem nao estar definidos com sentido social que buscam a satisfagcdo da
comunidade, e também podem ocorrer problemas politicos que venham a prejudicar
todo o processo, ou parte dele.

Da maneira que esta o planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito pode-se entender que existe preocupacado com a integracdo as politicas
publicas, aos programas de governo e aos projetos participativos quando da
elaboracdo dos valores e dos objetivos especificos do planejamento, mas nédo se
consegue observar de forma objetiva essa preocupacao quando se verifica a anélise
dos stakeholders e a definicdo dos programas e projetos.

20.Alinhado ao 6rgéo subordinado.

E importante o planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito
estar alinhado com o planejamento da Prefeitura como um todo, por meio dos
planejamentos apresentados nos instrumentos publicos definidos em legislacao.
Mas importante também € o planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito estar integrado com possiveis planejamentos realizados pelos 6rgaos
subordinados, que no caso da Secretaria Municipal de Transito sdo 0s seus
departamentos de Engenharia, Educacédo, Fiscalizacdo e Informacdo. Claro que
existe a possibilidade do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito incorporar todas as acdes que devem ser realizadas por esses
departamentos, mas importante € que se possivel cada departamento elabore o seu
planejamento de maneira complementar.

O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito apresenta

programas e projetos especificos para cada departamento, informando qual € o
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projeto, quais sdo os produtos que devem resultar desse projeto, quem S&0 0S
responsaveis e a meta especifica para esses produtos. Mas ao mesmo tempo em
qgue define isso ndo deixa claro quais serdo as acdes necessarias para conseguir
atingir essas metas. Essas ac6es podem ser definidas por cada departamento em
um planejamento especifico, seguindo como base os programas e projetos definidos
no planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito. Observa-se no
(QUADRO 23) que existe o projeto Gestdo de Obras da Cidade, com seus produtos
esperados, como exemplo, a Emissdo de Alvaras, sendo que foi definido o
responsavel e a meta. Essas informacdes possibilitam de maneira clara que o
departamento subordinado Engenharia, consiga elaborar todas as acdes que

resultem no atingimento das metas propostas no planejamento.

Programa: Engenharia
Objetivo: realizar estudos e elaborar projetos de sinalizag&o horizontal, vertical e semaférica de pequeno porte na cidadg
de Curitiba.
Responséavel: Guacira
PROJETOS PRODUTOS RESPONSAVEL META
Gestdo de QObras Emissdo de alvaras Rosana] Expedir 100% das
da Cidade solicitactes de alvaras
Divulgacio das intervencgdes nas vias plblicas, para radio transito, | Rosana Divulgar 100% das
SMCS, Regionais, URBS intervencdes em vias
publicas
Fiscalizacao das obras em vias publicas Rosana Fiscalizar 100% dos alvaras
expedidos
Divulgar as obras da PMC as concessionarias de infraestrutura Rosana Divulgar 100% das obras da
PMC
Sinalizacdo Projetos de sinalizacio elaborados Mauricio Aprox. 1500 placas / ano
Honzontal e Implantacéio de sinalizacéio vertical Zen 500 ud/ més
Vertical Implantacéio de sinalizacio horizontal Zen Aprox. 15.000 m? pint/ més
Fabricacéo de sinalizacéio vertical Alexandre 3000 placas / més
Manutencéo da sinalizacio vertical Alexandre 1300 placas / més
Manutencao da sinalizacdo honzontal Alexandre 6000 m?/ més
Sinalizacéo indicativa direcional Zen 1000 ud/ano

QUADRO 23 — PROGRAMA - ENGENHARIA
FONTE: SETRAN (20129, ndo publicado)

Isso demonstra claramente que a elaboracdo do planejamento estratégico
da Secretaria Municipal de Transito tem objetivos, acdes e iniciativas que permitem
o alinhamento aos objetivos, ac¢Bes e iniciativas de um possivel planejamento

estratégico dos quatro departamentos da Secretaria Municipal de Transito.
21. Reviséo e formulag&o constante de objetivos
O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito néo

apresenta evidéncias de ter acgbes especificas para a revisdo e formulagéo

constante dos objetivos. Nem mesmo apresenta em seu delineamento estratégico
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ou no seu plano de melhoria revisdes que devem ser realizadas nos programas e
projetos elaborados.

A falta de revisdo e formulacdo constante dos objetivos pode ocasionar
problemas, pois 0o ambiente apresenta permanentes mudancas que devem ser
acompanhadas pelos gestores. E necessaria a consciéncia dos gestores e de todos
os envolvidos no processo da necessidade em realizar revisbes e formulacdes
periodicas dos objetivos. Isso trarda consisténcia para a continuidade das
informacBes que pertencem ao sistema de transacdes entre a organizacdo e o

ambiente.

Apos analise dos vinte e um critérios, se faz importante e necessaria a
revisdo de todas as respostas para os critérios definidos, para que seja possivel ter
visdo Unica sobre o nivel de ajuste do processo de elaboracdo do planejamento
estratégico da Secretaria as melhores praticas apontadas pela literatura na area de
estratégia. Essa revisdo foi efetuada por meio do (QUADRO 24) que possui trés

possibilidades como respostas: atingido, parcialmente atingido e ndo atingido.

Atingido

Critérios Atingido .
parcialmente

Néo atingido

Formalizacdo de conceitos X
Constituicdo de equipe multidisciplinar X
X
X

Estudos sobre os instrumentos de planejamento urbano

1

2

3

4 Fixada estrutura minima de recursos

5 Definidos os veiculos de divulgacéo das informacdes X
5

=

8

Definidos os formatos de capacitacéo X
Andlise do ambiente da Secretaria X
Andlise das capacidades
9 Participacdo da comunidade
10 Participacio de parceria publico-privada
11 Participacéo de todos os envolvidos
12 Ajustado a tematica de drgdo publico
13 Estabelecimento apropriado da misséo X
14 Estabelecimento apropriado da visdo
15 Elaboracédo de objetivos com desempenhos especificos
16 Objetivos com sentido social X
17 Analise da relagfio custo-beneficio X
18 Objetivos como base para definir metas e acfes X
19 Planejamento entrelacado a gestéo plblica X
20 Alinhado ao drgdo subordinado X
21 Revisdo e formulacdo constante de objetivos X

QUADRO 24 — ANALISE DO ATINGIMENTO DOS CRITERIOS
FONTE: O autor (2014)

|| x|

>x|>x

Estar assinalado como “atingido” significa que na andlise realizada chegou-
se a percepcao de que o critério foi bem atendido pelo planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito. A opgao assinalada como “atingido parcialmente”

demonstra que em alguns momentos o planejamento estratégico da Secretaria



105

Municipal de Transito consegue satisfazer o critério e em outros momentos iSso ndo
acontece. Finalmente a opg¢do marcada como “ndo atingido” confirma que o
planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito ndo conseguiu atingir
todos os parametros solicitados pelo critério.

Dos vinte e um critérios tracados nessa analise, tomando como base as
melhores préticas, o planejamento estratégico elaborado pela Secretaria Municipal
de Transito ndo atinge treze critérios, sendo que consegue atingir plenamente
somente cinco critérios e tem apenas trés critérios atingidos parcialmente. Nota-se
com isso que a qualidade do planejamento estratégico elaborado pela Secretaria
Municipal de Transito é baixa segundo os critérios definidos tomando como base as
melhores praticas.

Analisando os critérios que foram atingidos pelo planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Tréansito, tomando como base as melhores praticas,
entende-se como ponto forte que o planejamento se preocupou em demonstrar
como serdo desenvolvidas as capacitacbes para os envolvidos no planejamento
estratégico, bem como para todos os servidores que deverdo executar alguma tarefa
relacionada ao planejamento. Outro ponto forte a ser relacionado é o fato da
definicdo da missdo estar estabelecida de maneira apropriada, ou seja, a missao
consegue com nitidez expressar a finalidade da Secretaria. Todos 0s objetivos estao
definidos com sentido social, demonstrando preocupacdo com as necessidades da
comunidade em conjunto com o atingimento das necessidades da Secretaria. As
metas e as acgOes foram definidas tomando como base o0s objetivos propostos,
mantendo todas as atividades focadas em um alvo Unico. Por fim, o planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito estd alinhado para servir de base
para a elaboracdo do planejamento estratégico dos seus departamentos, caso
necessario.

Alguns critérios foram atingidos de maneira parcial pelo planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito, tomando como base as melhores
praticas. O planejamento ndo consegue apresentar de maneira satisfatoria os
veiculos de divulgagéo das informagdes e apresenta somente a analise do ambiente
externo, ndo apresentando analise do ambiente interno, ou seja, a analise dos
fatores internos néo foi realizada. O ultimo critério que foi atingido parcialmente é o
de que o planejamento esta entrelacado a gestdo publica, mas somente no que diz

respeito a definicho dos valores e dos objetivos do planejamento, s6 que nao
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cumpre este critério quando efetua a analise dos stakeholders e a definicdo dos
programas e projetos.

O problema maior do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito segundo os critérios analisados nessa pesquisa, tomando como base as
melhores praticas, esta nos critérios que foram considerados “ndo atingidos”. O
primeiro problema apresentado esta na falta de reunides que deveriam ter
acontecido antes do inicio da elaboracdo do planejamento. Essas reunides sao
importantes para formalizar conceitos importantes, para definir o objetivo geral do
planejamento, para constituir a equipe multidisciplinar, para estudar os instrumentos
de planejamento urbano, para fixar a estrutura minima dos recursos que serao
necessarios para realizar cada tarefa e para demonstrar as particularidades que
diferenciam o planejamento estratégico em orgdos publicos do planejamento
estratégico em empresas privadas.

Outro critério que foi considerado como “ndo atingido” tem relagdo com a
analise das capacidades técnica, da governabilidade e dos recursos financeiros.
Faltou no planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito realizar a
andlise da capacidade técnica de todos os envolvidos no planejamento,
principalmente aqueles que véao trabalhar diretamente com a execugao das tarefas.
Também néo foi demonstrada no planejamento a capacidade de articulagdo que os
governantes da Secretaria Municipal de Transito tém para coordenar todos os
envolvidos. A falta da analise dos recursos financeiros disponiveis é considerada
outro ponto fraco do planejamento.

A néo participacao da populacdo por meio de entidades representativas e de
parceria publico-privada no planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Transito pode ser considerada ponto fraco e chamam atencdo, pois as duas
situacdes trariam beneficios para o planejamento, além de estar contido em
legislacdo. A ndo participacdo da comunidade na elaboracdo pode ter prejudicado o
planejamento, pois a comunidade poderia ajudar aos planejadores que se
concentrassem sobre os principais problemas e formas de solucdo, baseando-se no
bom conhecimento da situacéo atual e nas perspectivas futuras da populacao local.

O néo estabelecimento apropriado da visdo e a falta de elaboracdo de
objetivos com desempenhos especificos foram critérios considerados como “nao
atingidos”. A definicdo da visdo no planejamento estratégico da Secretaria Municipal

de Transito ndo apresenta de forma clara a direcdo que a organizacao deseja seguir,
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e 0s objetivos definidos n&o refletem de forma contundente a declaragdo da misséo.
Também faltam no planejamento estratégico analise da relacdo custo-beneficio e a
revisdo e formulacdo constante de objetivos.

E importante deixar claro que a andlise realizada no planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Transito teve como base as melhores praticas
apresentadas pelos autores contidos nesta pesquisa e diante dessa analise
percebe-se que o nivel de ajuste do processo de elaboracdo do planejamento
estratégico da Secretaria as melhores praticas apontadas pela literatura na area de
estratégia € baixo, pois dos vinte e um critérios definidos e avaliados, somente cinco

critérios foram alcancados de maneira satisfatoria.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade que os orgaos publicos tém em dar continuidade a projetos
elaborados e que estdo retornando resultados positivos, faz com que a
administracdo publica necessite de ferramentas de planejamento ageis e com
capacidade de serem implementadas, controladas e mensuradas.

A partir da premissa em dar continuidade aos projetos elaborados, a
Secretaria Municipal de Transito elaborou o planejamento estratégico com o objetivo
de administrar com mais qualidade os projetos de mobilidade de transito, buscando
a reducdo da quantidade de acidentes e de mortes. O controle efetuado pela
Secretaria, antes da elaboracdo do planejamento estratégico, demonstrou que 0s
resultados séo positivos e que realmente os niumeros de mortes e de acidentes no
transito estdo reduzindo no periodo avaliado.

Diante disso, 0 objetivo dessa pesquisa foi avaliar qual o nivel de ajuste do
processo de elaboracdo do planejamento estratégico da Secretaria as melhores
praticas apontadas pela literatura na area de estratégia.

Esta pesquisa abordou conceitos de planejamento estratégico e sua relacao
com o0 setor publico para entender quais estruturas de planejamento estratégico,
voltadas ao setor publico, estavam a disposicao na literatura e serviram de base
para a formacdo de critérios que apresentassem condicdes de avaliar o nivel de
ajuste do processo de planejamento estratégico da Secretaria.

Na pesquisa pode-se deduzir que 0s conceitos apresentados na literatura
para planejamento estratégico se complementam, formando uma base Unica, e que
0 mesmo acontece com a parte estrutural do planejamento estratégico.

O planejamento estratégico recebe algumas criticas que devem ser
analisadas quando da utilizacdo e elaboracdo do planejamento. Algumas criticas
dizem respeito aos beneficios gerados, pois como calcular de forma mais correta se
0s beneficios gerados superam os custos da realizagdo desses esforcos? Até que
ponto a implementagao de iniciativas estratégicas e a definicdo de metas e objetivos
motivam boa parte dos envolvidos no processo? (POISTER; STREIB, 2005). Outras
criticas vém da utilizacdo do planejamento estratégico pelos 6rgdos publicos. A
literatura ndo demonstra de forma clara como os planejadores devem trabalhar com

a presséo politica na formulagéo do planejamento estratégico, ao mesmo tempo em
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que devem servir a comunidade. (NARTISA; PUTANS; MURAVSKA, 2012). A
literatura também néo explica como lidar com a dificuldade em medir os resultados
das politicas publicas, para realmente saber se as ac¢des do planejamento
estratégico estdo sendo atingidas. (HAMALAINEN; KOSONEN; DOZ, 2012).

Apos andlise de vinte e um critérios considerados importantes para definir
qual o nivel de ajuste do processo de elaboracdo do planejamento estratégico da
Secretaria as melhores praticas apontadas pela literatura na area de estratégia, foi
verificado que treze critérios foram considerados como nao atingidos. Isso significa
que esses critérios ndo atingiram de maneira satisfatéria todos os parametros
solicitados.

Os critérios que apresentavam relacdo com a falta de reunides que
antecederam a elaboracdo do planejamento estratégico para a formalizacdo de
conceitos importantes, para a definicAo do objetivo geral, para a constituicdo da
equipe multidisciplinar, para estudar os instrumentos de planejamento urbano, para
fixar a estrutura minima dos recursos e para demonstrar as particularidades que
diferenciam o planejamento estratégico em oOrgdos publicos do planejamento
estratégico em empresas privadas, foram considerados ndo atingidos e impactaram
no nivel de ajuste do processo de elaboracdo do planejamento estratégico da
Secretaria as melhores préticas apontadas pela literatura na area de estratégia. Isso
demonstra que os responsaveis pelo planejamento estratégico provavelmente nao
conseguiram colher todas as informacdes importantes para elaborar o planejamento,
e estao correndo o risco de ndo conseguir alcancar os objetivos propostos.

O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito néo
apresenta a andlise da capacidade técnica de todos os envolvidos no planejamento,
gue se faz necesséria para definir quem séo os profissionais que irdo desenvolver
cada atividade. Nao apresenta também analise sobre a capacidade de articulacédo
dos governantes da Secretaria Municipal de Transito na coordenagao do processo,
bem como ndo apresenta andlise dos recursos financeiros disponiveis para
realizacdo do planejamento. A boa articulagdo dos governantes somada ao
envolvimento de todos, distribuidos por capacidade técnica entre as tarefas, com
recursos financeiros suficientes, dardo oportunidade de haver o cumprimento dos
objetivos propostos, 0 que parece nao estar ocorrendo com o planejamento

estratégico da Secretaria Municipal de Transito.
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O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito ndo tem
descrito a participagédo da comunidade por meio de entidades representativas e nem
a participacdo de parceria publico-privada, deixando o planejamento carente de
ideias e privado da escolha das melhores acBes para resolver problemas da
comunidade. O planejamento também nao consegue definir de forma clara, por meio
da visdo, qual é a direcdo que a Secretaria Municipal de Transito pretende seguir
para 0s proximos anos, e também nao tem objetivos que consigam refletir de forma
contundente a declaracdo da missdo. Por fim o planejamento ndo apresenta a
relacdo custo-beneficio em seus objetivos e ndo tem ac¢des que demonstrem o
interesse na revisdo e formulacdo de objetivos.

Trés critérios foram classificados como atingidos parcialmente, pois a
Secretaria Municipal de Transito ndo consegue definir de maneira satisfatoria quais
serdo os veiculos de divulgacdo das informagcbBes, ndo apresenta andlise do
ambiente interno e ndo consegue demonstrar no decorrer de todo planejamento que
ele esta entrelacado a gestao publica.

Definiu-se na andlise que cinco critérios foram atingidos de forma
satisfatéria. O planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Transito
demonstra como serédo desenvolvidas as capacitacdes para todos os envolvidos e a
missdo da Secretaria Municipal de Tréansito foi definida de maneira apropriada e
consegue expressar com nitidez a finalidade da Secretaria. Todos 0s objetivos
definidos tém sentido social, buscando resolver problemas que melhorem a
qualidade de vida da comunidade, e serviram de base para o estabelecimento das
metas e das acgoes.

Diante da quantidade de critérios avaliados e do baixo atendimento a tais
critérios, considera-se que o processo de elaboracédo do planejamento estratégico da
Secretaria Municipal de Transito apresenta baixo nivel de ajuste as melhores
praticas apontadas pelos autores mencionados nesta pesquisa. Esta andlise
realizada nao invalida o planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Tréansito, servindo apenas para alertar aos responsaveis pela elaboracdo do
planejamento, que a utilizacdo das informacgdes contidas nesta pesquisa auxilia a
revisdo do planejamento, para que o mesmo tenha uma estrutura baseada nas
melhores praticas utilizadas pela literatura e de acordo com o perfil da Secretaria. Os
julgamentos realizados pelo pesquisador possibilitardo aos elaboradores do

planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Trénsito visdo mais abrangente
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sobre cada documento elaborado e analisado, fornecendo também referéncias
bibliograficas essenciais para o aprofundamento em assuntos considerados
importantes pelos planejadores na melhora do planejamento estratégico elaborado
pela Secretaria.

Ressalta-se que a andlise elaborada nesta pesquisa contemplou somente
autores mais relevantes e que a interpretacdo da teoria, das estruturas e a
elaboracdo dos critérios foram realizados somente pelo pesquisador, tendo assim
visao limitada se comparada a critérios definidos em grupos de discussao.

Fica como sugestdo para pesquisas futuras a andlise do planejamento
estratégico de outras secretarias da Prefeitura de Curitiba, utilizando os mesmos
critérios de avaliacdo definidos nessa pesquisa, para verificar se esses critérios tém
qualidade suficiente para suprir qualquer analise de planejamento em 0Orgaos
publicos municipais. Outro assunto interessante € a realizacdo de pesquisa tedrica
abordando o que a legislacdo apresenta em relacéo a obrigatoriedade da elaboracao
de planejamento para os 6rgaos publicos, se alguma legislacdo sugere a utilizacdo
de alguma ferramenta de planejamento que seja utilizada também por empresas
privadas, e se existe alguma legislacdo que expligque como deve ser a
implementagdo do planejamento. O estudo poderia também relacionar o resultado
desta pesquisa com a andlise do planejamento estratégico de outro municipio,

utilizando os critérios definidos nesta pesquisa.
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