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Apresentacao

A Administracao Publica no Brasil caracteriza-se pelas circunstancias de sua
atuacao, em um contexto mediado pelo poder e pela acao das empresas privadas e
das organizac6es no ambito da sociedade civil.

Esta mediacao vem estimulando, nos dltimos anos, os pesquisadores com o
intuito da busca por melhorias ao estado, baseando-se na ideologia e crenca de
que é possivel fazer a Gestao Publica acontecer.

0 mencionado ebook reline artigos cientificos fruto de trabalhos e pesquisas
realizadas na area de Administracdo com énfase na Gestao Publica. Contando com
50 artigos, este foi dividido em 2 volumes, sendo no Volume 1 as subareas de a)
Financas, Controladoria e Auditoria Publica; b) Educacao Publica; c) Inovacao
Plblica; d) Sustentabilidade Publica e e) Gestdo de Pessoas e no Volume 2 com as
subareas de a) Planejamento e Gestao Publica; b) Politicas Publicas; e ¢) Compras
e Licitagoes Publicas.

Os artigos a seguir foram desenvolvidos com o intuido de apresentar ao
leitor experiéncias, conhecimento e informacao, desejo assim uma boa leitura.

Rudy de Barros Ahrens
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RESUMO: O planejamento estratégico, em suas diversas variacoes, se aplica como
instrumental a administracao publica gerencial. Independente do modelo, a
utilizacao do planejamento estratégico se torna vantajosa para as organizacoes
publicas ao permitir que elas problematizem e superem questdes inerentes a sua
area. No entanto, algumas instituicbes nao o utilizam ou apenas o elaboram por
modismo, ao passo em que aquelas que tentam utiliza-lo de fato, podem defrontar-
se com limitacoes para uma implementacao efetiva. O caso de uma instituicao
publica de ensino superior € abordado neste artigo, considerando o contexto de
expansao organizacional e a situagao multicampi da organizagao. De natureza
qualitativa, com pesquisa documental e por entrevistas, o estudo traz elementos
referentes as dificuldades inerentes a pratica do planejamento estratégico. Foi
possivel identificar treze distintas categorias de dificuldades para a consolidacao
das acdes tracadas no planejamento estratégico da organizacao estudada, bem
como, elencar algumas alternativas para contornar tais dificuldades.

PALAVRAS CHAVE: Planejamento Estratégico, Organizacoes Publicas, Institutos
Federais de Ensino Superior.

1. INTRODUCAO

A utilizacao de praticas de gestdao do setor privado com o objetivo de
modernizacao da administracao publica teve inicio na Inglaterra e nos Estados
Unidos e ficou conhecida como Nova Gestao Publica.

Essa forma de administrar o Estado moderno, com foco e orientacao para o
cidadao e para a obtencao de resultados, surgiu como solugao para a crise fiscal
por que varios paises passavam a partir da década de 1960 (BRESSER-PEREIRA,
1998).

A administracao publica gerencial - mudanca buscando a modernizacao da
maquina publica - aconteceu no Brasil na década de 1990. De acordo com
Bresser-Pereira (1998), o modelo gerencial parte da estratégia de reducao dos
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gastos publicos e na tentativa de tornar o Estado mais eficiente.

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

Nesse contexto, estudos sobre o planejamento estratégico se justificam pela
crescente demanda de servicos publicos e pelo aumento da complexidade das
organizacoes publicas (SOUZA; CUNHA, 2014), bem como a escassez de recursos
publicos (LIMA, 2012).

Estudo do Ministério do Planejamento, por exemplo, identificou restricoes
que dificultam as organizagdes publicas a alcancarem os resultados previstos para
suas acoes como o contingenciamento e atrasos na liberacao de recursos, a
dificuldade para realizar licitacoes e convénios e a insuficiéncia de pessoal
(BRASIL, 2005).

O objetivo do presente trabalho foi identificar limitacdes encontradas pelos
gestores publicos para consolidar as agoes do planejamento estratégico em uma
organizacao publica, para tanto, realizou-se estudo de caso no Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologica do Norte de Minas Gerais (IFNMG), autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educacao (MEC).

A escolha deu-se por conveniéncia, visto que um dos autores mantém
vinculo profissional com a organizagcao, com facilidade de acesso a documentos e
pessoas e, principalmente, pela observacao de constantes devolucoes de recursos
orcamentarios por parte da organizacao do periodo de 2010 a 2014, e também,
pela realidade multicampi, que gera maior esforco de coordenacao.

2. REFERENCIAL TEORICO

Segundo Jesus e Pacheco (2009), o uso do planejamento estratégico nas
organizacoes publicas esta estritamente relacionado com o modelo da
administracao publica gerencial.

Na esteira da Nova Gestao Publica, estudos vem convergindo ao afirmar que
0 setor publico necessita aprimorar sua gestao para atender com eficiéncia seu
publico-alvo e que o planejamento estratégico € um instrumento que pode viabilizar
essa empreitada (DALLABONA; DIRKSEN; HUBLER, 2004; WEINGARTNER; PEREIRA;
BERNARDINI, 2013; PEPE; OLIVEIRA, 2013; CASTELLO BRANCO, 2014; ANDRADE;
MARIA, 2015).

Todavia, ainda nao existe um dispositivo legal obrigando as organizacoes
publicas a usarem essa ferramenta. Uma pesquisa realizada pelo TCU mostra que
apenas 53% das organizacées publicas possuiam planejamento estratégico,
denotando a pouca “cultura de planejar estrategicamente suas acdoes e apenas
reagem as demandas e as mudancas ocorridas no seu ambito de atuacao”
(BRASIL, 2008, p. 4).

No entanto, tém surgido estudos mostrando que o uso do planejamento
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estratégico nas organizagdes publicas tem crescido e avancado para os trés
poderes (executivo, legislativo e judiciario) e nas trés esferas (federal, estadual e
municipal).

Dentre organizacoes publicas que ja fazem o uso do planejamento
estratégico, estao tribunais de contas, agéncias reguladoras, ministérios e
organizacoes militares (SILVA; GONCALVES, 2011), organizacbes de salde
(WEINGARTNER; PEREIRA; BERNARDINI, 2013), universidades federais (ESTRADA,
2001; ANDRADE; MARIA, 2015), poder judiciario (DALLABONA; DIRKSEN; HUBLER,
2004), governos estaduais (ALMEIDA; CRUZ, 2002), 6rgaos estaduais e empresas
publicas em regime de monopdlio (PEPE; OLIVEIRA, 2013).

Os modelos mais utilizados nas organizacoes publicas para a implantagcao
do Planejamento Estratégico sao o Balance Scorecard - BSC e o Planejamento
Estratégico Situacional - PES (PAULA; TANAKA; ARAUJO, 2010).

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

No modelo do BSC, os planos e metas sao orientados por quatro
perspectivas: a) A Financeira - apresenta os resultados tangiveis que traduzem a
estratégia por meio de indicadores comuns como o lucro operacional e retorno
sobre investimento, b) A de Clientes - foca sobre satisfacao, retencao, crescimento
e indicadores sobre a geracao de valor para os clientes, ¢) A de processos -
evidencia os processos-chave que estao diretamente relacionado a perspectiva
Financeira e Cliente, d) A de Aprendizagem e Crescimento - recaira sobre as
pessoas, 0s sistemas e o clima organizacional que apoia as perspectivas anteriores
(KAPLAN, NORTON, 2008).

Para Paula, Tanaka e Araujo (2010), as principais desvantagens do BSC sao,
por um lado, que esta ferramenta nao leva em consideracao os atores envolvidos
no planejamento estratégico e, por outro, seu carater deterministico, visto que nao
disponibiliza cenarios alternativos para o futuro da organizacao.

Ja o Planejamento Estratégico Situacional (PES) foi desenvolvido por Carlos
Matus para ser utilizado essencialmente nas organizacdes publicas. De acordo com
Silva (20086, p. 15 apud DALLABONA, DIRKSEN, HUBLER, 2004, p. 8), o PES é:

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

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

Independente do modelo, a utilizacao do planejamento estratégico se torna
vantajosa para as organizacoes publicas ao permitir que elas superem os
problemas inerentes a sua area, como, por exemplo, a descontinuidade e a
estabilidade dos empregados publicos. Segundo Castello Branco (2014), o
planejamento estratégico contribui para maior integracao dos niveis da organizacao
e para retirar os servidores da zona de conforto a qual estavam acostumados e que
agora passam a ter metas a serem alcancadas.

No mesmo caminho, Almeida e Cruz (2002), afirmam que se o0 processo de
elaboracao do planejamento estratégico for realizado de forma integrada e
democratica existem maiores chances de que os efeitos negativos da troca de
gestores nao afete a organizacao. Outra vantagem citada pelos autores é a de
contribuir para que a organizacao publica nao se distancie de sua missao mesmo
em momentos de restricdo de recursos financeiros.

0 planejamento estratégico se mostra como uma vantajosa ferramenta para
reduzir as interferéncias politicas que normalmente ocorrem em organizacoes
publicas e que afetam negativamente seus resultados (PEPE; OLIVEIRA, 2013).

De acordo com Andrade e Maria (2015), o planejamento estratégico €
importante para que as organizagoes publicas gerenciem de maneira eficaz os
recursos limitados. Lembrando que parcela expressiva do orcamento destas
organizacoes vem definida na lei orgcamentaria, sendo seus esforgos concentrados
para gerir 0s recursos em prol de alcancar seus objetivos.

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

[...] a falta de recursos humanos preparados para decisdes de médio e
longo prazos, a instabilidade politica gerada pelas acirradas contradigcdes
de interesses, a visdo imediatista dos governantes, a escassa visao
politica dos técnicos de planejamento e burocratismo dos sistemas
administrativos, [...] rigidez das formulacoes teéricas para implantacédo do
processo de planejamento.

Segundo Almeida e Cruz (2002), a obediéncia estrita ao principio da
legalidade funciona como limitador ao planejamento estratégico, uma vez que as
solucdes inéditas ou procedimentos simplificados e eficientes s6 podem ser
implantadas caso encontre respaldo na lei.

Jesus e Pacheco (2009) concluiram em seus estudos que a falta de
assinatura de “acordos de resultados” entre os membros participantes da
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elaboracao do planejamento estratégico, a disputa pelo poder entre os setores e a
desvinculacao entre a visao e as metas estabelecidas sao principais fatores que
dificultam a implantacao do planejamento estratégico nas organizacoes publicas.

Com o proposito de que o esforco da implantacao do planejamento
estratégico nas organizacoes publicas seja substancial e para que as dificuldades
sejam superadas, Estrada (2001), recomenda que pontos importantes sejam
observados antes e durante o processo. Sao eles: obter apoio total e irrestrito da
alta cupula, comunicar de forma ampla os objetivos, estratégias e metas, incentivar
0 uso constante do planejamento estratégico para orientar as atividades da
organizacao e aprofundar os meios de avaliacao e controle das atividades.

Outras recomendacoes para o sucesso do planejamento estratégico sao que
as compras estejam alinhadas as estratégias e que as atividades tracadas no
mesmo sejam controladas € monitoras (ANDRADE; MARIA, 2015).

Importante ressaltar que, apesar de nao haver dispositivo legal que obrigue
as organizacoes publicas a usarem o planejamento estratégico, é possivel observar
gque seu uso tem crescido nessa esfera. Quando as organizacdes publicas
encontram barreiras para implementar o planejamento estratégico, elas podem
ficar impedidas de alcancar a eficiéncia nos servigos prestados.

3. METODO E PROCEDIMENTOS

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

A abordagem € qualitativa por propor indagar uma realidade especifica que
reflete posicoes ante a realidade, como preocupacoes € interesses de classes e de
grupos determinados (MINAYO, 2010).

O carater explicativo deve-se ao fato de que os dados foram analisados e
interpretados buscando explicar o fenbmeno e suas causas. Segundo Gil (2010, p.
28) a pesquisa explicativa “aprofunda o conhecimento da realidade porque explica
a razao, o porqué das coisas”.

O procedimento técnico utilizado no estudo é o estudo de caso Unico.
Segundo Yin (2001, p. 32) “um estudo de caso € uma investigacao empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto nao estao
claramente definidos”.

Os dados para o estudo foram coletados através de documento e de
entrevistas. Na pesquisa analise documental analisou-se os relatorios de gestao
dos anos 2010 a 2014, para levantar a execucao orcamentaria, periodo que
contempla os 5 anos de expansao e consolidagdo do IFNMG. Quanto as
entrevistas, optou-se pela aplicacao de entrevista semiestruturada.

As entrevistas foram direcionadas aos campi do IFNMG, sendo aplicadas
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nos campi Almenara, Aracuai, Arinos, Januaria, Montes Claros, Pirapora, Salinas e
na Reitoria, por serem unidades com mais de cinco anos de implantacao e que
passaram ao menos por um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), um
planejamento anual e um relatério de gestao.

Ao todo, foram entrevistados 8 (oito) servidores publicos que exercem o
cargo de Diretor de Administracao e Planejamento (ou cargo equivalente), em
virtude de sua relacao direta com o planejamento e o orcamento de sua respectiva
unidade.

Os dados coletados receberam tratamento qualitativo e buscaram
correspondéncia com o referencial teérico utilizado no trabalho. A interpretacao dos
dados foi realizada a luz da técnica de Analise de Conteldo, definida por Bardin
(1979, p. 42) como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacoes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objectivos de descricao do contelido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
inferéncia de  conhecimentos relativos as condigbes de
producao/recepcao (variaveis inferéncia) destas mensagens (BARDIN,
1979, p. 42).

Durante a analise dos documentos e das entrevistas, buscou-se nucleos de
sentido que explicitassem os problemas e/ou os explicassem. Para garantir o
anonimato dos entrevistados, seus nomes foram substituidos pelo termo
“Entrevistado”, acrescido da identificacdo numérica de 1 a 8. Para realizar a
analise dos dados, foi utilizado o software Atlas.ti® 7 como auxiliar na tarefa de
codificacéo dos dados dos documentos e entrevistas.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1. Dificuldades enfrentadas para concretizar as agoes tragadas no planejamento
estratégico do IFNMG

A partir do estudo preliminar dos Relatérios de Gestao do IFNMG no periodo de
2010 a 2014, extraiu-se, de acordo com as justificativas presentes na elaboragao
desses relatoérios, as principais dificuldades apontadas como impeditivas para o
alcance das metas estabelecidas no planejamento da organizacao para os periodos
analisados, apresentadas no quadro 1.

Quadro 1 - Dificuldades enfrentadas para concretizar as acoes tracadas no planejamento
estratégico citadas nos Relatérios de Gestao 2010-2014.

Categorias Subcategorias Ocorréncias Ocorréncias
Acumuladas
Dificuldades relativas ao Atraso na implantacao dos campi 4
Planejamento Atraso na nomeacao de servidores 4
Organizacional Distancia Campus/Reitoria 3
Falta de Historico de Gastos 2 37
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Necessidade de Obra/Infraestrutura 22
Necessidade de revisao do
Planejamento 1
Planejamento Estratégico
Inadequado

Dificuldades relativas a
Execucao e Controle

Burocracia interna
Demora na tomada de decisao

W] |-

Elaboracao de Projeto de Obras

Falta de Instrumentos de Apoio a

Decisao 1
Falta de Instrumentos de Controle 3
Falta de Padronizacao de
Procedimentos 1
Sistemas de apoio a gestao
inadequados 3 20
Dificuldades relativas ao Greve/Paralisagéo 11
FLfngionalismo Necessidade de Pessoal 55
Publico - -
Necessidade de Treinamento 15
Resisténcia a mudanca 5
Rotatividade de Pessoal 7 93
Dificuldades relativas a Bloqueio de recursos 1
Legislacao/Atos Tioitacao >3
Externos —— —
Limitacao de gastos com diarias 5
Limitacao Orcamentaria 15
Periodo Eleitoral 2
Problemas pos-licitacao 5 51

Fonte: Os autores (2017)

A partir desse quadro, pediu-se aos entrevistados que elencassem as trés
subcategorias mais importantes para que eles emitissem suas opinides dai se
extraiu o quadro 2, a seguir:

Quadro 2 - Dificuldades enfrentadas para concretizar as a¢des tracadas no planejamento
estratégico citadas pelos entrevistados.

Ocorréncias

Categorias Subcategorias Ocorréncias Acumuladas
Dificuldades relativas ao Necessidade de Obra/Infraestrutura 1
Planejamento Necessidade de revisao do
Organizacional Planejamento 2
Planejamento Estratégico
Inadequado 1 4
Dificuldades relativas a Burocracia interna 1
Execucao e Controle Demora na tomada de decisdo 1
Definicao de Competéncias 1
Elabora¢ao de Projeto de Obras 3
Falta de Instrumentos de Apoio a
Deciséo 2
Falta de Instrumentos de Controle 1 9
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Dificuldades relativas ao Necessidade de Pessoal 2
Funcionalismo

Puablico Rotatividade de Pessoal 3 5
Dificuldades relativas a Bloqueio de recursos 4

Legislacao/Atos

Externos Limitagao Orgamentaria 2 6

Fonte: Os autores (2017)

Na primeira categoria, Dificuldades relativas ao Planejamento
Organizacional, o Entrevistado 1 citou a Necessidade de Obra/Infraestrutura por
existir instalagcdes no campus que nao cumprem sua finalidade e impedem o
alcance das metas.

Ja a Necessidade de revisao do Planejamento e o Planejamento Estratégico
Inadequado foram citados pelos entrevistados em vista da precariedade do
instrumento planejamento estratégico adotado na organizacao. O PE nao é capaz
de integrar as unidades, fazendo com que determinadas atividades acontecam
isoladamente, e também nao passa por revisdoes, mantendo-se rigido frente as
varias mudancgas no ambiente institucional.

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

Na categoria Dificuldades relativas a Execucao e Controle estao elencadas
dificuldades operacionais como a Burocracia interna, a Demora na tomada de
decisao, a Definicao de Competéncias, a Elaboracao de Projeto de Obras, a Falta de
Instrumentos de Apoio a Decisao e a Falta de Instrumentos de Controle.

A Burocracia interna e a Demora na tomada de decisao estao relacionadas a
morosidade dos tramites gerados pelas disfuncdes da burocracia, no excesso de
papelorio e na tramitagao de processos.

A Definicao de Competéncias nao apareceu no quadro 7, mas foi citada pelo
Entrevistado 4 como um problema que atrasa o atingimento das metas pela
indefinicao nas responsabilidades de cada cargo:

“Eu penso que o0 que se tem de estabelecer sdo competéncias, deixar
definido de uma vez por todas as competéncias. A gente tem uma grande
dificuldade nesse aspecto. Isso tem que ser formalizado e criar uma
cultura de institucionalizar, as vezes a gente coloca no papel e poe de
lado e esquece” (ENTREVISTADO 4).

A Elaboracao de Projeto de Obras foi citada como um gargalo, pois as metas
dependem que ampliacao da estrutura fisica tem que passar por esse estagio,
porém a estrutura atual ndo esta preparada para a expansao fisica do IFNMG.
“Muitas vezes a gente destina recursos para investimentos em obras e chega no
final do ano, o planejamento (consecucao) nao foi possivel por que nao tivemos
condicao de obter os projetos” (ENTREVISTADO 3).
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Os dois Ultimos elementos dessa categoria foram a Falta de Instrumentos de
Apoio a Decisao e a Falta de Instrumentos de Controle, ambos afetam o
atingimento das metas. Primeiro, por que o risco nas tomadas de decisbes sao
elevados quando nao se tem informacbes suficientes e, segundo, por que o
excesso de demanda faz com que os gestores tenham pouco tempo para
acompanhar a execucao: “A gente inicia o processo, ai tem outra demanda que
sobrepde este processo e o controle fica precarizado” (ENTREVISTADO 2).

A terceira categoria refere-se as Dificuldades relativas ao Funcionalismo
Pdblico, nela, os entrevistados listaram a Necessidade de Pessoal e a Rotatividade
de Pessoal como principais fatores impeditivos do alcance das metas tracadas no
planejamento estratégico da organizacao.

A falta de pessoal nao esta referida aqui como baixo quantitativo de
servidores, mas sim a subutilizacao destes em relacdo a falta de sistemas
informatizados, o que leva a um excesso de trabalho manual e, muitas das vezes,
repetitivo, conforme evidente na fala do Entrevistado 8: “Eu atrelo a necessidade
de pessoal nao a estrutura atual hoje, de forma que eu tivesse varios sistemas em
cada setor, eu acredito que seria mais facil e ai talvez essa necessidade de pessoal
nao seria tao evidente. Por causa dessa necessidade de retrabalho”
(ENTREVISTADO 8).

Ja a rotatividade de pessoal afeta negativamente alguns campi, geralmente
situados em cidades pequenas e afastadas da cidade da reitoria do IFNMG, Montes
Claros. A rotatividade gera grande dificuldade para os servidores que permanecem
no campus, elevando sua carga de trabalho.

“Acho que é uma coisa que a gente sente uma penalizacdo nesse
sentido, por que para formar os profissionais de areas mais técnicas da
administracao leva algum tempo. Entdao a gente tem o problema de
passar por uma formagdo, muitas vezes em trabalho, outras vezes até
com investimento em capacitacao, e quando este profissional ja esta em
um nivel que a gente acredita que ele ja se emancipou, muitas vezes ele
acaba sendo removido ou redistribuido” (ENTREVISTADO 2).

As principais causas que levam um servidor a remover-se ou redistribuir-se
estao relacionadas a estrutura inadequada da cidade (ou do campus) ou ao desejo
de retornar para sua cidade de origem.

A Ultima categoria apresenta as Dificuldades relativas a Legislacao/Atos
Externos como o Bloqueio de recursos e Limitacao Orcamentaria. O bloqueio ocorre
por falta de arrecadacao do governo, que limita a emissao de empenho, ou atrasa
os pagamentos. “Ele atrasa as acoes de uma maneira geral, atrasa chegar a
consecucao dos objetivos daquela acao. Por exemplo, eu previ oferecer bolsa, com
0 recurso blogueado eu tenho que oferecer menos bolsas. Aquela acao vai ser
prejudicada” (ENTREVISTADO 7).

Ja a Limitacao orcamentaria afeta no atingimento das metas por que
algumas demandas da organizacao nao podem ser atendidas em virtude da falta
de verbas. Essa dificuldade ocorre por que o PE traz as metas, mas nao especifica
0S recursos necessarios para atingi-las, assim, metas superdimensionadas nao
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conseguem ser atendidas quando necessitam de altos recursos. “O campus tem
hoje um recurso X, e dentro da avaliacao do planejamento nosso que esta sendo
tracado levando em consideracao o PDI e também as acoes especificas do campus,
o0 recurso que temos infelizmente é insuficiente” (ENTREVISTADO 1).

4.2. Andlise das alternativas propostas pelos gestores do IFNMG para consolidar
as agoes do Planejamento Estratégico

Do conjunto das entrevistas, direta ou indiretamente, foi possivel extrair
quatro alternativas para que a organizacao aprimore e consolide as acoes tragadas
no seu planejamento estratégico. Foram encontradas quatro subcategorias,
posteriormente agrupadas em duas categorias, conforme demonstrado no quadro
3, a seguir:

Quadro 3 - Distribuicao das categorias e subcategorias referente as alternativas para aprimorar a
execucgao do orgcamento e o PE.

Categorias Subcategorias
PE Aderir ao PE
Utilizacao de BSC
Pensamento Estratégico Pensar as estratégias integradas do IF

Gestao do Conhecimento (Sistematizar)
Fonte: Os autores (2017)

A pequena quantidade de sugestdoes para aprimorar o uso do PE ocorre
principalmente pela sua baixa adesao na organizacao, representando a falta de
cultura de sua utilizacdo, mesmo estando o PE introduzido no PDI da organizagao.
Podemos notar esta situacao presente nas falas do Entrevistado 4: “A primeira
coisa é defini-lo como ferramenta mesmo dentro da instituicao”, e do Entrevistado
8: “Eu acho que € a implantacao de uma cultura mesmo, sabe, junto aos servidores
para apresentar a importancia do PE para a instituicdo. A gente sb cresce a partir
de uma boa gestao do orcamento publico e do PE” (ENTREVISTADO 8).

Como movimento alternativo, vé-se movimento isolado de uma unidade na
tentativa de implementar o BSC como ferramenta de PE. Essa alternativa poderia
ser mais bem avaliada pelo conjunto para uma implementacao de todas as
unidades vinculadas.

A outra categoria, Pensamento Estratégico, foi extraida como uma
necessidade latente da organizagcdao pensar e agir estrategicamente,
independentemente do plano estratégico formal. A subcategoria Pensar as
estratégias integradas do IF surgiu da critica sobre a forma como o Instituto é
gerenciado.

“O que € estratégico para o Instituto? [..] O que é importante para o
Instituto? Alguns campi precisam de mais apoio da Reitoria [...] O instituto
€ uma coisa s6 [...] Ndo compensa ter um campus maravilhoso e o outro
campus ndo ter nada. E tudo instituto. [...] Vamos elencar prioridades
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dentro do Instituto e ndo dentro dos campi. [...] Por mais que os campus
tenham uma autonomia. Eu acho que a Reitoria, como um 6rgao maximo,
tem que fazer isso” (ENTREVISTADO 5).

Outra subcategoria elencada no Pensamento estratégico diz respeito a
gestao do conhecimento. A organizagcao poderia avancar mais rapidamente
utilizando meios para sistematizar o conhecimento presente em cada
cargo/departamento de forma que a saida de determinado servidor nao afetasse
significativamente a organizacgao.

“As pessoas saem do cargo e nao passam nada. O que vocé planejou
aqui? Meu coordenador de Extensao saiu, eles tem que sentar e passar
tudo que aconteceu. A coordenacao de pesquisa a mesma coisa, se saiu
o coordenador do almoxarifado a mesma coisa. Tem que repassar todo o
servico” (ENTREVISTADO 5).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo procurou compreender as dificuldades que os gestores
enfrentam para consolidar o planejamento estratégico da organizacao, para isso foi
trabalhado o planejamento estratégico nas organizacdes publicas no contexto de
uma instituicao federal de ensino.

Foi possivel levantar 13 dificuldades para a consolidagcdo das acoes
tracadas no planejamento estratégico da organizacao, divididas em quatro
categorias: Dificuldades relativas ao Planejamento Organizacional (Necessidade de
Obra/Infraestrutura, Necessidade de revisdo do Planejamento e Planejamento
Estratégico Inadequado); Dificuldades relativas a Execucao e Controle (Burocracia
interna, Demora na tomada de decisao, Definicao de Competéncias, Elaboracao de
Projeto de Obras, Falta de Instrumentos de Apoio a Decisao e Falta de Instrumentos
de Controle); Dificuldades relativas ao Funcionalismo Publico (Necessidade de
Pessoal e Rotatividade de Pessoal) e Dificuldades relativas a Legislacao/Atos
Externos (Bloqueio de recursos e Limitacao Orcamentaria).

Foi possivel identificar quatro alternativas (subcategorias) extraidas da
entrevista com o0s gestores para contornar as dificuldades relacionadas ao
planejamento estratégico. Algumas mais simples necessitam apenas incentivo,
outras sao mais complexas e necessitam de uma mudanca cultural na forma de
gestao da organizacao.

Ressalta-se também a alternativa Utilizacao de BSC ja esta sendo utilizada
por uma unidade isoladamente. Cabe a organizacao fomentar o uso dessa pratica
em todas as suas unidades, através de uma analise da realidade local (estrutura,
cultura e funcionalismo) de cada unidade, procedendo o0s ajustem quando
necessarios, bem como incentivar o desenvolvimento de novas alternativas que
permitam o avanco da eficiéncia na organizacao.

Essas alternativas, quando utilizadas em conjunto, poderao gerar sinergia
para a organizacao através da diminuicao de custos e de retrabalho, que embora
gerem um maior esforgo no inicio, tem seus efeitos potencializados no tempo.
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Nao se pode deixar de apontar que a estrutura multicampi, presente na
instituicao estudada, requer maior esforco de coordenacao dos gestores, o que, em
alguns casos, acaba levando a estratégias concorrentes, como se vé na pratica.
Nesse sentido, € possivel notar que o planejamento estratégico da organizacao nao
esta cumprindo seu papel basico de integracao de suas unidades.

Para futuros estudos, aconselha-se avaliar a aplicacao das alternativas
propostas de forma ampla, tais como as mudancas requeridas na estrutura da
organizacao para seu bom funcionamento, bem como 0s recursos necessarios para
sua aplicacao, levando em consideragao os principais atores para essa mudanca.
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ABSTRACT: Strategic planning, in its variations, applies as an instrument to the
managerial public administration. Regardless of model, use of strategic planning
becomes advantageous for public organizations by allowing them to problematize
and overcome issues inherent in their area. However, some institutions do not use
it or only elaborate it by fad, while those who actually try to use it, may face
limitations for effective implementation. The case of a public institution of higher
education is studied in this paper, considering the context of organizational
expansion and the multicampi organization. In qualitative nature, with documental
research and interviews, the study presents elements related to the difficulties
inherent in the practice of strategic planning. It was possible to identify thirteen
different categories of difficulties for the consolidation of the actions outlined in the
organization strategic planning, as well as to list some alternatives to overcome
these difficulties.

KEYWORDS: Strategic Planning, Public Organizations, Federal Institutes of Higher
Education.
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