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RESUMO

Neste trabalho estudamos os modelos de gestdo implementados nas cidades de Belo
Horizonte, Fortaleza e Porto Alegre, as quais, através da intervencdo administrativa, buscaram
produzir melhores resultados na atuacdo governamental, bem como atender as demandas da
sociedade através de politicas publicas. Para isso, esses modelos basearam-se no
Planejamento Estratégico, Gestdo para Resultados e Balanced Scoredcard. O objetivo deste
trabalho consiste em analisar os modelos empiricos a luz do referencial teérico metodolégico,
verificando, assim, se os modelos implementados convergem com a teoria utilizada para sua
criacdo. Por fim, uma breve analise comparada é realizada, permitindo a criacdo de um ensaio
de modelo empiricos-geral. Para fundamentar este trabalho foram realizados levantamentos
bibliograficos, valendo-se de conteudos fornecidos pelas administragdes municipais, com

caréater descritivo sobre os modelos de gestéo.

Palavras-chave: politicas publicas; modelos de gestdo; planejamento estratégico; gestdo para

resultados; balanced scorecard.



ABSTRACT

The present monograph resides in the study of the management models implemented in the
Brazilian municipalities, especially in the cities of Belo Horizonte, Fortaleza and Porto
Alegre, in which, through administrative intervention, the aim was to produce better results in
government performance, as well as meeting the demands of society through public policies.
For this, the administrations were based on Strategic Planning, Managing For Results and
Balanced Scorecard. The main objective of this research is to analyze the empirical models in
the light of the theoretical methodological referential, in this situation, verifying whether the
implemented models converge with the theory used for their creation. Finally, a brief
comparative analysis is carried out, allowing the creation of an Empirical-general model
essay. In order to substantiate this work, bibliographical surveys, using content provided by
the municipal administrations, with descriptive character on management models were

accomplished.

Keywords: public policy; management models; strategic planning; managing for results;

balanced scorecard
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1. INTRODUCAO

A exigéncia da sociedade por melhores servigos, mais transparéncia, profissionalismo
e efetividade no uso dos recursos publicos, € uma das principais pressdes realizadas sobre a
administracdo publica. Sendo beneficiarios diretos da acdo governamental, os cidadaos fazem
valer do seu poder de cobranca sobre os 6rgaos publicos. No sentido oposto, o Estado tem a
funcdo de atender as demandas socais com a maior qualidade possivel, entretanto, devido a
dificuldades institucionais e a escassez de recursos, em muitas situagdes a agdo governamental
deixa a desejar.

Nesse sentido, para melhorar sua atuagdo, é necessario que sejam adotadas ferramentas
que orientem a melhora de seu desempenho. Diante disso, buscar novos instrumentos para
melhorar sua atividade se fazem necessarios. Assim segundo Souza (2010), a elaboracdo de
um modelo de gestdo tem como objetivo principal fornecer direcionamento comum a ser
sequido, identificando responsabilidades, garantindo alinhamento e oferecendo meios para
medicdo do sucesso da estratégia, visando o alcance dos objetivos institucionais e a
maximizacdo dos resultados. De tal modo, sua implementacdo torna-se essencial, como
proposta técnica consistente para a execucdo de politicas, contribuindo para uma organizacao
dos servigos publicos em termos quantitativos e qualitativos. Nesse sentido, contribuindo para
que o fortalecimento do ambito institucional, a partir de uma melhor gestdo da cidade torne
possivel com que politicas publicas sejam formuladas e implementadas com a qualidade
necessaria para atender as demandas sociais.

O objetivo deste estudo € identificar quais sdo os caminhos trilhados pela
administragdo publica municipal para obter melhores resultados em suas atividades
governamentais e administrativas. Assim, a partir de uma analise dos planejamentos
implementados pelas 26 capitais das unidades federativas, foram escolhidas as trés cidades em
que os resultados encontrados satisfizeram requisitos para a realizagdo desta monografia.
Estes requisitos sdo formados pela consisténcia dos materiais encontrados, seu detalhamento e
conteudo, em suma as cidades deveriam possuir documentos que tornassem possivel que seu
modelo de gestdo fosse analisado. Nesse sentido, foram selecionados para a analise dos
modelos de gestdo, os modelos utilizados pelas prefeituras municipais de Belo Horizonte,

Fortaleza e Porto Alegre.
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Para proporcionar a devida analise dos modelos de gestdo implementados, serdo
utilizados dados oriundos de fontes oficiais, desenvolvidos pelas administragcfes municipais,
que expressam as propostas implementadas para qualificar a gestéo da cidade. Assim, o Plano
Plurianual 2014-2017 de cada capital se tornard o fio condutor para a elaboracdo desta
monografia, encaminhando para a exploracdo dos documentos e portais eletrénicos que
representavam o Plano Estratégico BH 2030, Plano Fortaleza 2040, e o Modelo de Gestédo de
Porto Alegre. Esses por sua vez, orientaram na compreensdo dos modelos tedricos
concernentes, expressados pelos diferentes autores aqui estudados.

Reunidas as informacdes necessarias para identificar os modelos de gestdo, o presente
trabalho iniciara seu processo de producdo. No segundo capitulo serdo apresentadas as
referéncias tedrico-metodoldgicas que orientam a implementacdo dos modelos de gestdo
analisados. Posteriormente, no terceiro capitulo, as experiéncias vividas pelas trés cidades
estudadas serdo apresentadas, criando um referencial empirico, no qual havera a
sistematizacdo dos instrumentos utilizados por cada cidade, apresentando os elementos que
compdem cada modelo de gestdo. Por fim, o quarto capitulo, serd realizado o objetivo
principal do trabalho, ou seja, analisar os modelos empiricos a luz do referencial teérico, bem
como suas caracteristicas e peculiaridades, verificando assim, se eles estdo em consonancia

com suas propostas, e principalmente, com o referencial tedrico utilizado.
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2. REFERENCIAL TEORICO-METODOLOGICO

A atitude de tomar decisbes esta relacionada ao fato de escolher entre opcoes,
caracterizando trade-offs cotidianamente. O resultado dessas escolhas, geralmente, é racional
e tem como objetivo optar pela melhor alternativa.

Em diversas circunstancias a orientacao pela escolha de “x ao invés de “y” tem como
sustentacdo uma teoria ou conceito que corrobora 0 motivo de determinada acdo. Nesse
sentido, este capitulo apresentara o conteido tedrico que sustenta e orienta 0s modelos de
gestdo adotados e implementados pelas administracbes municipais de Belo Horizonte,
Fortaleza e Porto Alegre.

O capitulo possui como proposito realizar caracterizagdo dos modelos teoricos, e
principalmente, fornecer o contelido necessario para a identificacdo do uso tedrico frente ao
empirico, fornecendo 0s insumos necessarios para o propasito final deste trabalho.

As metodologias que serdo apresentadas a seguir visam proporcionar mudancas em
diferentes aspectos de empresas ou instituicbes publicas, alterando seu comportamento na
busca pelo sucesso. Consequentemente, fornecem a estratégia que resultara na consecucdo de
seus objetivos.

A estratégia, no que lhe diz respeito, segundo Mintzber et al., (2010), a da o rumo que
deve ser seguido pela instituicdo. Servindo como de bussola, orientando a organizacdo na
busca por coordenacdo interna e canalizacdo de esforcos, sendo a fonte de coeréncia interna,
dando sentido as atribuicdes, e compreensdo das razes de determinada acdo (MINTZBERG,
2001). Ainda, segundo o autor, ela pode ser vista como uma estrutura cognitiva destinada a
simplificar e aprender, facilitando a acdo (MINTZBERG, 2001). De modo complementar, a
estratégia ¢ “o processo de decisdo dos objetivos, das mudangas nos objetivos, dos recursos
utilizados para atingi-los e das politicas que deverdo governar a aquisi¢do, utilizacdo e
disposicao desses recursos” (ANTHONY, 1965 apud LEMOS 2009, p. 14).

Para alcancar 0S empreendimentos estrategicamente estabelecidos,
independentemente, do modelo tedrico utilizado trés elementos sdo fundamentais para
dominar as agdes. Assim, objetivos, metas e indicadores permeiam quaisquer intervencoes

realizadas que buscam alterar uma situacao.
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Os objetivos séo os alvos que a instituicdo pretende atingir, encaminhando para onde
os esforcos devem ser dirigidos (OLIVEIRA, 2001). Enquanto as metas correspondem as
etapas quantificadas, com prazos para alcangar os objetivos (OLIVEIRA, 2001), sendo
orientadas por indicadores em relacdo a um padréo de comportamento a ser alcancado durante
determinado tempo (MARTINS e MARINI, 2010). De forma mais complexa, os indicadores,
segundo Jannuzzi (2002) sdo medidas que operacionalizam os conceitos. Sua funcéo €
apontar, indicar, aproximar e traduzir em termos operacionais as dimensdes sociais definidas
a partir de escolhas tedricas ou politicas publicas realizadas. Suas atividades realizam o
subsidio das atividades de planejamento puablico e formulacdo de politicas publicas,
possibilitando o monitoramento das condi¢bes de vida e bem-estar (JANNUZI, 2002).

Portanto, informando sobre as mudancas que estdo sendo processadas.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (PE)

Planejar é uma pratica essencial na administracdo devido aos beneficios que sua
utilizacdo tras as organizagcbes (MATIAS-PEREIRA, 2008). Sendo desenvolvido para o
alcance de situacBes desejadas no futuro por meio da elevacdo da eficiéncia, eficacia e
efetividade da organizacdo, pois contribui para evitar a desorganizacdo das operacoes,
reduzindo os riscos e aumentando a possibilidades de alcancar os objetivos da organizacao,
através da melhor concentracdo de recursos e esforcos (MATIAS-PEREIRA, 2008; STEINER
1969, apud OLIVEIRA, 2001).

Com o propdsito de mudar os rumos da instituicdo, o planejamento divide-se em trés
niveis: planejamento operacional, planejamento tatico, e planejamento estratégico, seguindo
uma hierarquia piramidal, em que o Planejamento Estratégico estd localizado no topo, e 0
Operacional na base. Conforme demostrado na figura 1.
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Figura 1 - Hierarquia Piramidal do Planejamento

Estratégico

Tatico

Operacional

Fonte: Elaboragdo prépria (Adaptado de Oliveira, 2001)

No topo da pirdmide, o Planejamento Estratégico (PE) é projetado no longo prazo, e
esta voltado para as relagdes entre a empresa e seu ambiente, envolvendo-a em sua totalidade
(CHIAVENATO, 2007). Recebendo a atribuicdo de ser o planejamento do nivel institucional,
inclui em sua estrutura a defini¢cdo da missdo institucional, da visdo de futuro, os valores, a
andlise do ambiente e os objetivos, metas e projetos (LEMOS, 2009; CHIAVENATO, 2007).

Na faixa intermediaria, o Planejamento Tatico (PT) representa a ligacdo entre o
Planejamento Estratégico e Operacional; sendo projetado para atividades em nivel
departamental, otimizando determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo
(OLIVEIRA, 2001), e esta relacionado com o controle e integracdo das operacdes atuais,
focalizando a alocacdo de recursos (CHIAVENATO, 2007). Enquanto isso, na base da
piramide, o Planejamento Operacional (PO) preocupa-se basicamente com o que fazer e como
fazer, e estd voltado para a otimizacdo e a maximizagdo de resultados. Tem carater
imediatista, e abrangéncia local e se caracteriza pelo detalhamento que estabelece suas tarefas
e operacdo (CHIAVENATO, 2007), nesta etapa tém-se os planos de ac¢do ou planos
operacionais (OLIVEIRA, 2001, p.46). A figura 2, localizada abaixo apresenta o

desenvolvimento das etapas do planejamento.
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Figura 2 - Decomposi¢do do Planejamento

Planejamentos
Taticos

Recnliad,

R‘- Tiad
Planejamentos esperados pelas
operacionais unidades
organizacionais

Planejamento
estratégico

| apresentados
| pe].ls unidades
organizacionais

Retroalimentacdo e avaliacdo

Fonte: Serpa (2011)

Comumente, o Planejamento Estratégico é responsabilidade dos niveis mais altos da
instituicdo, possuindo uma abordagem top-down, e diz respeito tanto a formulacdo de
objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para a sua realizacdo, levando
em conta as condicdes internas e externas da instituicdo (OLIVEIRA, 2001).

Segundo Rasmussen (1990) o Planejamento Estratégico é uma ferramenta que a gestao
de empresas utiliza para obter vantagens sobre seus concorrentes, e conseguir identificar
oportunidades em seu macroambiente.

O Planejamento Estratégico e a consequente gestao estratégica ajudam a alta gestéo
a identificar as ameacas, e a capacitam a maximizar os beneficios e minimizar as
surpresas no microambiente turbulento e imprevisivel dos anos 90 e do inicio do
século XXI. Planejamento Estratégico, por definicéo, significa planejar o futuro
perante as limitagcBes psicoldgicas e fisicas e os pontos fortes e fracos de uma
organizacdo, considerando as alteracbes do comportamento do macroambiente
referente aos segmentos econdmicos, politicos, tecnoldgicos, sociais, ecolégicos,

legais, geogréaficos, demograficos e, principalmente, competitivos (RASMUSSEN,
1990, pp.33-34).

O Planejamento Estratégico ndo pretende adivinhar o futuro, mas, sim tracar objetivos
viaveis e propor a¢des para alcanga-los. Ou seja, ndo se busca prever o que acontecerd, mas
sim o que se deve fazer para evitar ser surpreendido com as incertezas (MULLER, 2014. p.
12), ou ainda, de forma complementar ele ndo se preocupa em antecipar as decisdes a serem
tomadas no futuro, mas sim em considerar as implicagdes futuras das decisdes que devem ser
tomadas no presente (CHIAVENATO, 2007).
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E possivel identificar, conforme os autores supracitados, que a definicdo de
Planejamento Estratégico varia de acordo com defini¢ces propostas pelos diferentes autores,
entretanto, € possivel identificar nas distintas propostas, a convergéncia em relagdo ao seu
objetivo final. Ademais, outros autores validam esta afirmacao, atraves da observacdo de suas
propostas de Planejamento Estratégico.

Para Oliveira (2001) consiste em no processo gerencial que permite estabelecer o
rumo a ser seguido, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relagdo da empresa e seu
ambiente. Segundo Matias-Pereira, (2008) constitui-se de uma ferramenta e uma técnica para
gerenciar o caminho a ser seguido até os objetivos desejados por uma organizacdo. Conforme
Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992 apud Muller, 2014, p. 12), “o Planejamento
Estratégico é o processo através do qual a instituicdo se mobiliza para atingir o sucesso e
construir o seu futuro, por meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente
atual e futuro”.

Igualmente a defini¢do tedrica, as etapas e fases de implantacdo do Planejamento
Estratégico também sdo passiveis de diferentes abordagens por parte dos diferentes autores.
Logo, é possivel verificar, através de Wadsworth e Staiert (1993), Oliveira (2001),
Chiavenato (2007), Martins e Marini (2010) e Muller (2014) que o0s autores possuem
diferentes propostas, também, para a execucdo do Planejamento Estratégico, portanto, abaixo
sdo apresentadas as propostas de cada um dos autores mencionados.

Para Wadsworth e Staiert (1993 apud SILVA et al., 2013, p. 92) O Planejamento
Estratégico é constituido da seguinte maneira: definicdo da missdo — desenvolver uma missao;
analise do ambiente — identificar as oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos; objetivos
e metas — de curto e longo prazo; formulacdo de estratégias — permite que a organizagdo
combine seus pontos fortes e fracos com as oportunidades do ambiente; plano de agdo —
desenvolver planos para implementar as estratégias escolhidas; e execucdo das acdes
planejadas e realizac&o de atividades de controle estratégico.

Em sua abordagem Oliveira (2001) defende que o Planejamento Estratégico €
constituido por quatro fases, as quais s&o:

1) Diagnoéstico Estratégico — Fase em que se analisa e verificam todos os
aspectos da realidade externa e interna da instituicdo; busca-se saber sua realidade. A partir: a)

identificacdo da viséo, b) analise externa, c) analise interna, d) analise dos concorrentes;
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2) Missdo da Empresa — em que se estabelece a razdo de ser da empresa, bem
COMO 0 seu posicionamento estratégico. a) estabelecimento da missao, b) estabelecimento dos
propdsitos atuais e potenciais, c) estruturacdo e debate de cenérios, d) estabelecimento da
postura estratégica, e) estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas;

3) Instrumentos prescritivos e guantitativos — Fase em que deve ser explicito o
que deve ser feito pela empresa para que se direcione ao alcance dos propdsitos estabelecidos
dentro da sua missdo, de acordo com a sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas,
e suas respectivas acgoes. a) estabelecimento de objetivos, desafios e metas, b) estabelecimento
de estratégias e politicas funcionais, c) estabelecimento dos projetos e planos de acéo; e

4) Controle e avaliacdo — Fase em que se verifica 0 encaminhamento da situacéo
desejada pela instituicdo, onde se realiza a avaliagdo do desempenho institucional, perante
acOes corretivas que aumentam a eficiéncia do modelo, perante a comparacao dos objetivos,

metas e projetos estabelecidos, realizando sua retroalimentacéo.

De acordo com proposta desenvolvida por Chiavenato (2007) o Planejamento
Estratégico é constituido por seis etapas: Determinacdo dos Objetivos (onde queremos
chegar); Analise Ambiental externa (o que ha no ambiente); Andalise Organizacional Interna
(o que temos na empresa); Formulacdo de Alternativas (0 que fazer); Elaboracdo do
Planejamento (como fazer); Implementacdo e Execucao (como tornar realidade); e Avaliacéo
dos Resultados (como estamos indo).

Para Martins e Marini (2010), devem ser atendidos trés critérios basicos: legitimidade,
coeréncia e foco. Sendo assim, desdobrando-se em trés fases que detalham sua elaboracéo. A
primeira, denominada “Conhecendo o ambiente constitucional” consiste em utilizar a analise
SWOT! (Strenghts, Weakness, Opportunities and Threats) traduzido para portugués como
(Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas); a construcdo de cenarios; e a gestdo de
Stakeholders. A segunda, “Estabelecendo o proposito” consiste no estabelecimento das
definicbes de misséo, visdo e valores da institui¢do. E por ultimo “Definindo resultado”, onde

se estabelece a construcdo do mapa estratégico através do Balanced Scorecard; modelagem

! Ferramenta de delineamento das acoes estratégicas, onde se faz o relacionamento (matriz) entre os ambientes
externo e interno.
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dos indicadores e metas; e o estabelecimento de esforcos de implementacdo. Como sera visto
na secéo 2.3.

Por ultimo, e ndo menos importante, a proposta de Muller (2014) divide-se em trés
momentos, onde o autor propGe uma metodologia geral. O primeiro momento estd baseado
na visdo geral da instituicdo, em termos de propoésito e conduta, sendo nomeado como
“Identidade organizacional”, onde se estabelecido o negdcio da instituicao, a visdo, a missao,
e os valores. O segundo consiste na “Analise do Ambiente”, em que se estabelecem as areas
estratégicas de negdcio, a analise ambiental interna, e analise ambiental externa. Por fim, ha
um “Delineamento da estratégia”, momento em que os objetivos, estratégias e planos de acao

sdo desenvolvidos juntamente com a sustentacdo da vantagem competitiva e a analise SWOT.

2.1.1 Elementos Basicos do Planejamento Estratégico

A partir das metodologias apresentadas, sustenta-se a afirmacdo de Matias-Pereira
(2009), em que o autor defende a implantacdo do Planejamento Estratégico de acordo com as
particularidades de cada instituicéo.

E sabido que existem distintos modelos para a concepgdo do Planejamento

Estratégico, dessa forma, dada organizacdo deve procurar elaborar um processo que
possa atender as suas caracteristicas e vocagfes (Matias-Pereira, 2008, p.100).

Entretanto, € necessario para o sucesso do Planejamento Estratégico, que sejam
respeitadas, segundo Oliveira (2001), premissas basicas que a instituicdo deve utilizar para
gue a estratégia tenha coeréncia e sustentacdo. Em vista disso, a seguir sdo apresentados 0s
principais aspectos que formam a estrutura para a implantacdo do Planejamento Estratégico,

em relacdo aos diferentes autores.

Andlise do Ambiente Institucional

A Analise Ambiental, segundo Ansoff e McDonnel (1993 apud Muller, 2014),
também denominada de Diagndstico Estratégico é o procedimento necessario para responder
a duas perguntas: Primeira: Como diagnosticar os desafios ambientais futuros com os quais se
defrontara a instituicdo? Segunda: Como determinar a reacdo estratégica da instituicdo que
garantira 0 sucesso? Para esses autores, a importancia da Analise Ambiental reside em:

Descobrir a esséncia da organizagdo; criar um contexto para a formulacdo das estratégias;
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conhecer os aspectos importantes da situacdo da empresa que ndo estdo sob seu controle; e
revelar as forcas e as fraquezas da empresa em seu momento atual.

Martins e Marini (2010) preservam a compreensdao de Ansoff e McDonnell (1993) de
que o ambiente no qual a organizacdo opera e com o qual estabelece inUmeras interacdes
constitui atividade fundamental da construcéo da estratégica.

Através dos mecanismos de analise externa e interna, apresentam-se 0s componentes,
que contribuem para a formagdo da analise ambiental da instituicdo. Esta analise da
instituicdo € formada por:

. Pontos fortes — sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma
condicdo favoravel para a empresa, em relacdo ao seu ambiente;

. Pontos fracos — sdo as variaveis internas e controlaveis que provocam uma
situacdo desfavoravel para a empresa, em relacdo ao seu ambiente;

. Oportunidades — sdo as variaveis externas e ndo controlaveis pela instituico,
que podem criar condi¢des favoraveis para a instituicdo, desde que a mesma tenha condic6es
e/ou interesse de usufrui-las;

" Ameacas — sd0 as variaveis externas e ndo controlaveis pela instituicdo que

podem criar condicdes desfavoraveis para a mesma.

Neste sentido, os pontos fortes e fracos compdem a analise interna da empresa,
representando as variaveis controlaveis pela instituicdo, podendo ser alteradas pelas suas
préprias acdes; enquanto as ameagcas e oportunidades formam a andlise externa, representando
varidveis ndo controlaveis pela instituicdo, e estdo sob influéncia de agentes externos
(OLIVEIRA, 2001).

Visdo de Futuro

O propésito da visdo é gerar convergéncia e fornecer um ideal de superacdo e
transformacéo para o direcionamento dos esforcos organizacionais (MARTINS E MARINI,
2010, p.101).

A visdo de futuro envolve a construcdo de cenarios e objetivos a serem buscados pela
instituicdo, considerando as atuais tendéncias e influéncias, visando a sua competitividade
(MULLER, 2014). Portanto, constitui-se em estabelecer uma imagem de um estado futuro,

ambicioso e desejavel, onde se quer que a instituicdo chegue, e o que se quer que ela seja.
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A visdo proporciona o delineamento do Planejamento Estratégico a ser desenvolvido e
implementado (OLIVEIRA, 2001). De forma complementar, segundo Muller (2014) a viséao é
ponto de partida para o0s objetivos organizacionais. Sendo possivel, realizar seu
desdobramento em objetivos estratégicos, respectivamente baseados em indicadores e metas

para alcance estratégico, e da estratégia em geral.

Missdo Institucional

O Planejamento Estratégico é aceito como um documento dindmico de gestdo, que
sinaliza as decisfes que devem ser adotadas sobre a trajetoria de atuacdo a ser seguida pela
organizacdo no esforco de cumprir a sua missdo (MATIAS-PEREIRA, 2008).

“A declaragdo da missdo deve ser inspiradora, fornecendo energia ¢ motivagdo a
empresa” (KAPLAN E NORTON, 1997, p.25).

A Missdo é a determinacdo do motivo central do Planejamento Estratégico, ou seja,
determina onde a instituicdo quer ir. Corresponde a um horizonte dentro do qual a instituicdo
atua ou poderd atuar (OLIVEIRA, 2001, p. 71). Representando em ambito corporativo a razao
de ser da instituicdo; e em ambito de negocio, o papel que a empresa deve desempenhar
(MULLER, 2014, p. 25)

Missdo € um conceito utilizado que pretende exprimir o proposito da organizacao,
informando o que ela € e 0 que ela ndo é; ela atua como uma identificacdo a ser seguida, € ndo
algo a ser alcancado. Uma boa missdo identifica claramente a organizacdo que pertence, além
de ser sucinta e comunicativa. A missdo é um intenso debate estratégico sobre o que a
organizacdo gera (seus produtos, seja bens ou servicos), para que ela os gera (quais 0s
impactos visados no meio que atua), como ela 0s gera (quais 0S processos ou requisitos
envolvidos) e para quem os gera (quais sao os beneficiarios) (MARTINS E MARINI, 2010,
p.99). Segundo Kotler (1983 apud Oliveira, 2001, p. 71) a missdo deve ser definida em termos
de satisfazer as necessidades do ambiente externo, e ndo em termos de oferecer algum produto

0U Servigo.
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Principios ou Valores

Os valores, juntamente com a visdo e a missdo, devem orientar a pratica de todos os
membros da organizacgdo e construir o conjunto de regras que rege a conduta organizacional
(MARTINS E MARINI, 2010). Ainda segundo os autores, 0s valores atuam como guias de
comportamentos, atitudes e decisdes das pessoas no exercicio das suas responsabilidades, e na
busca dos resultados estabelecidos no Planejamento Estratégico. Scott et al. (apud Oliveira,
2001) sustentam que hoje, com mais poder e uma esfera maior de autonomia para cada
empregado, as pessoas precisam ser guiadas ndo por regras ou supervisdes, mas pela
compreensdo dos mais importantes valores sustentados pela organizacéo.

A importéncia e os objetivos dos Valores sdo, entre outros: explicitar a ética e moral
da organizagdo; motivar as pessoas a agdo; orientar o comportamento; clarificar as
responsabilidades sociais; e impulsionar para conquistas extraordinarias. O desafio das
organizacgOes esta em transformar os valores, aos poucos, em politicas, praticas e padrdes para
0 comportamento de uma organizacdo ou grupo, devendo influenciar positivamente o

comportamento das pessoas em todas as suas atividades.

2.1.2 Pardmetros de Avaliacdo

A partir da analise dos autores citados na secdo 2.1 deste capitulo, € possivel visualizar
os elementos definidores do Planejamento Estratégico. Todavia, é possivel visualizar que ndo
h& consenso entre os diferentes autores em relacdo a ordem das etapas da implantacdo do
Planejamento Estratégico, apresentando aspectos diferenciados em suas estratégicas.
Entretanto, alguns caminhos basicos sdo comuns a grande maioria deles: analise ambiental;
diagnostico ou identificacdo das questfes mais importantes a frente da organizagéo; definicao
da missdo; criacdo da visdo; desenvolvimento de uma estratégia para realizar a visdo e 0s
objetivos; elaboragdo de um calendério para mensuracéo e avaliagdo dos resultados.

Neste sentido, s&o utilizados como elementos definidores do Planejamento
Estratégico, com intuito de facilitar sua identificagdo perante os modelos empiricos estudados,

a presenca dos seguintes critérios:

| — Planejamento de longo prazo

Il - Anélise Ambiental (analise interna, analise externa);
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I11 - Visdo de Futuro;
IV - Misséo Institucional;
V - Principios ou Valores;

VI — Estruturas de monitoramento e avalia¢do de desempenho

2.2 GESTAO PARA RESULTADOS (GPR)

A origem da Gestdo por Resultados esta vinculada a obra de Peter Drucker (1954)% e
(1964)%, na qual formularam-se as expressdes: “managings by objectives e manangings for
results, cuja traducdo significa, gestdo por objetivos e gestdo para resultados, ou, dirigir por
objetivos para conseguir resultados” (SERRA, 2008, p.23). De modo complementar, para
Chiavenato (2011), a partir da metade do século XX a Teoria Neocléssica* mudou seu foco de
atuacdo, antes concentrada nas atividades-meio, para 0s objetivos ou finalidades da
organizacdo. Em consequéncia disso, as obras de Drucker sdo consideradas como o inicio de
uma administracdo por resultados, ou administracao por objetivos (CHIAVENATO, 2011).

Neste contexto, Drucker (1998) argumenta que toda organizacdo deve organizar-se
numa equipe com esforcos em comum. “Seus esfor¢cos devem todos estar dirigidos no mesmo
sentido, e suas contribuicbes devem harmonizar para produzir um todo, sem duplicacédo
desnecessaria de esforcos” (Drucker, 1998, p. 115). Ainda segundo o autor, os objetivos,
metas e alvos sdo baseados em antecipagfes do futuro, servindo para determinar quais
medidas deverdo ser tomadas para resultados. Para Chiavenato (2011), uma administragdo por
objetivos € um método que estabelece a construcdo de metas e indicadores ou padrdes de
desempenho, que permitem comparar os resultados alcancados, com os esperados.

Sendo assim, conforme o exposto é possivel dizer que “uma boa gestdo é aquela que

alcanca resultados” (MARTINS E MARINI, 2010 p.33). Significando no ambito do setor

% The Practice of Management
¥ Managing for Results: Economic Tasks and Risk-Taking Decisions.

* Reorganizacéo da Teoria Classica, enfatizado as funcdes do administrador: planejamento, organizacéo,
direcdo e controle.
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publico atender as demandas, 0s interesses e as expectativas dos beneficiarios da acédo
governamental, criando valor pablico (MARTINS E MARINI, 2010).

Para SERRA (2008) a Gestdo por Resultados no setor publico busca orientar as
organizacOes na direcdo do processo de criagdo de valor publico, além da consecucdo dos
objetivos de governo e a melhoria continua de suas institui¢cbes. Ainda para o autor, GpR esta
caracterizada por ser uma estratégia na qual se definam os resultados esperados na mudanca
social e na producdo de bens e servigos

A partir do exposto, € possivel identificar uma relacdo de causalidade entre a
implementacdo da Gestdo por Resultados e a criacdo de valor publico, no sentido de que a
primeira gera a ocorréncia da segunda. Nesta perspectiva, € importante a compreensdo do
conceito de valor pablico para a devida definicdo de Gestdo para Resultados.

Portanto, “a criagdo de valor é algo que enriquece a organizacdo ou contribui
fortemente para o seu processo” (CHIAVENETO, 2007, p 391). No ambito do setor publico,
0 processo de criacdo de valor consiste em, segundo a abordagem desenvolvida por Moore
(1995 apud Martins e Marini, 2010), em oferecer respostas efetivas a necessidades ou
demandas que possuam legitimidade politica, promovam mudancas sociais, e atuem na
coletividade da populacdo modificando diferentes aspectos da sociedade.

Neste sentido, a Gestdo para Resultados é uma estratégia de gestdo focada no
desempenho e em melhorias sustentaveis dos impactos das politicas (LEMOS, 2009 apud
MARRAKECH, 2004), ou ainda no alcancem de um bom resultado, ou o melhor resultado
(SERRA, 2008). Proporcionando uma estrutura coerente para o desenvolvimento efetivo no
qual as informacdes sobre o0 desempenho séo usadas para aperfeicoar o processo de tomada de
decisdo (MARRAKECH, 2004 apud LOPES, 2009).

De acordo com Martins e Marini (2010) um modelo de Gestdo para Resultados deve
ser dinamico, no sentido de ndo se limitar apenas a definir, monitorar e mensurar resultados
(BOUCKAERT; HALACHMI, 1996; NEELY, 2007 apud Martins e Marini 2010). O modelo
deve ser abrangente e multidimensional (BONY et al., 2006; NEELY, 2007 apud Martins e
Marini 2010) e basear-se num conceito amplo de desempenho que englobe as dimensdes de
esforco (processos, estruturas, recursos e pessoas) e dos resultados propostos, promovendo-
Ihes alinhamento e respeitando o pressuposto de que esforcos desalinhados promovem
desempenho dados pelo acaso (MARTINS e MARINI, 2010).
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Em relacdo a sua implementacéo, a mesma deve ser flexivel, sem um modelo rigido a
ser seguido, ainda que haja uma clara estruturacdo do processo de criagcdo de valor a ser
produzido (LOPES, 2009), todavia, é necessario que possibilite a realizagdo dos mecanismos
de monitoramento e avaliacdo, promovendo a transparéncia, responsabilidade e aprendizado
MARTINS e MARINI (2010). Sendo assim, com muitas variaveis, cada aplicacdo da proposta
e cada processo de implantacdo serdo distintos e exigirdo um desenho préprio, o que fica
explicito na afirmagéo de Serra (2008) e Lopes (2009) em que a heterogeneidade do conceito
séo observadas na aplicagdo do modelo, onde cada instituicdo realiza sua implementacdo de
acordo com suas proprias perspectivas.

Assim, para que a gestdo para resultados seja efetiva, e seu alcance esteja em
consonancia com o defendido por Martins e Marini (2010) e Serra (2008), é necessario
discutir alguns fatores de éxito. Neste sentido, torna-se indispensavel que o modelo se baseie
em um conceito de desempenho, que inclua a dimensdo de esforcos e dos resultados
(MARTINS E MARINI, 2010). Sendo uma cultura e um conjunto de ferramentas de gestdo
orientado a melhoria da eficécia, da eficiéncia, da produtividade e da efetividade no uso dos
recursos para uma melhora dos resultados no desempenho das organizacBes publicas
(SERRA, 2008)

Em consequéncia disso, de forma anéloga o instituto Publix; elaborou a cadeia de
valor e os 6 E’s, que permitem a construgdo de defini¢des especificas do desempenho de
multiplos objetos® de modo que fiquem visiveis a dimensdo dos resultados e a dos esforcos
(MARTINS e MARINI, 2010). Os quadros 1 e 2, abaixo apresentam as definicGes na
dimensao de esforco, e na dimensdo de desempenho, que conforme os autores, possibilitam a

realizacdo de resultados desejaveis.

® 0 Instituto Publix é uma organizac&o que atua no mercado de consultoria. Seu desafio é gerar aprendizado
para resultados, integrando consultoria, pesquisa, educacéo e publicagdes. Sua equipe combina experiéncia no
setor pablico e em consultoria organizacional com atuacdo académica, unindo teoria e pratica com presenca
em notdrias iniciativas de melhoria da governanca publica e no debate contemporaneo

® Organizagdes politicas, governos, programas e projetos
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Quadro 1 - Dimensdes do Esforgo

Processo de captacdo e uso dos recursos

o com o menor 6nus possivel, respeitando os
Economicidade . : .

requisitos e a quantidade de insumos

necessarios.

Refere-se aos padrGes de qualidade, com

vistas & realizagdo dos  processos,

Exceléncia
atividades, buscando a melhor execucao,
eficiéncia, eficacia.
Realizagdo de processos e atividades em
Execucéo relagdo as normas estabelecidas (prazos e

requisitos)

Fonte: Martins e Marini (2010)

Quadro 2 - Dimensdes do Resultado

Relacdo entre os produtos (outputs) e os
insumos empregados na  busca de melhor
Eficiéncia desempenho das atividades, processos e
projetos com relagdo ao custo envolvido e

ao tempo destinado.

o Quantidade e qualidade de produtos e
Eficacia ) .
Servicos entregues ao usuario

o Impactos gerados pela acdo da organizacao
Efetividade .
(produtos, processos ou projetos)

Fonte: Martins e Marini (2010)

Conforme visualizado nas duas dimensdes apresentadas, € possivel trilhar um caminho
em busca dos resultados desejaveis estabelecidos na Gestdo por Resultados, principalmente

pela orientacdo que ambas fornecem para a conquista dos resultados desejados.
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De modo complementar, Corréa (2007) defende que a GpR é viabilizada por diversos
mecanismos gerenciais, comecgando pelo Planejamento Estratégico; ampliacdo da
flexibilidade gerencial, desenvolvimento de indicadores de desempenho; e, por fim, a
avaliacdo de desempenho, que além da medicdo das metas estabelecidas, fornece subsidios
para retroalimentacdo de informacdes para o desenvolvimento metas, habilitando o governo
na realizacdo de resultados satisfatorios dentro de suas acoes.

A gestdo por resultados é uma estratégia que tem seu inicio no Planejamento
Estratégico e vai até o processo de feedback das politicas publicas, tornando-se uma

prética de boa governanga e desenvolvimento institucional, respeitando principios da
distribuicdo eficiente de recursos publicos e accountability (Corréa, 2007, p. 12).

Em consonancia com o proposto por Corréa (2007), Horwitch (apud Matias-Pereira,
2008) defende que o bom planejamento deve ser orientado para 0s objetivos e baseado na
informacdo disponivel e nas expectativas do ambiente, bem como cumprir de forma integrada
as funcbes basicas como obter resultados mediante a atribuicdo de responsabilidades e tarefas
especificas. De modo complementar, para Martins e Marini (2010) é preciso harmonizar todas
as dimensdes que geram resultados, fazendo uso, principalmente de tecnologias gerenciais
que permitem enfrentar o desafio de gerar resultados. Nesse sentido, para Martins e Marini
(2010) é possivel gerenciar para resultados através de metodologias de desempenho, tais
como o Balanced Scorecard, Bain & Company, Gestdo da Qualidade Total, Cadeira de Valor
de Porter e o Supply Chain.

Em vista disso, entrelacar a Gestdo por Resultados ao Planejamento Estratégico, e
demais mecanismos de desempenho é uma estratégia que possibilita ao governo incentivar os
agentes publico, em todos os niveis hierarquicos, a contribuir na busca de um Estado eficiente
e eficaz, chegando a um cenario de longo prazo, em que um melhor desempenho institucional

possibilite um crescimento econdmico, social e politico (CORREA, 2007).

2.2.1 Pardmetros de Avaliacdo

A Gestdo para Resultados busca facilitar as instituicdes no processo de criacdo de
valor, a partir da consecucdo dos objetivos, e a melhora continua das instituigcdes. Para tal,
baseia-se na elaboracdo de indicadores, periodicamente acompanhados e avaliados, que

possuem como objetivo mensurar o alcance dos resultados pré-fixados (SERRA, 2008).



27

A partir do conceito defendido por Serra (2008) parece simples definir a GpR, todavia,
sua parametrizacdo torna-se uma atividade ardua devido a amplitude do seu conceito, uma vez
que ndo existe uma definicdo Unica, conforme ja mencionado.

Em consequéncia disto, neste estudo serd usado como forma de parametrizacdo da
Gestao por Resultados, o seu objeto de trabalho, ou seja, 0 processo que assegure a criacao de
valor pablico, mediante a transformacao dos recursos em produtos e mudancas sociais.

Portanto, sdo utilizados como elementos definidores da Gestdo por Resultados, com
intuito de facilitar sua identificacdo perante os modelos empiricos estudados, a presenga dos

seguintes critérios:

| — Planejamento Estratégico ou Metodologias de Desempenho;
I — Objetivos ou resultados pré-fixados
Il — Metas e Indicadores para avaliacdo e monitoramento dos resultados

Assim, a presenca de um Planejamento Estratégico, fornecerd objetivos a serem
alcancados, sendo balizados por metas e planos de acdo para seu alcance, e por fim,
mecanismos de monitoramento, e avaliagdo das politicas publicas implementadas, que

fornecerdo os elementos de retroalimentacdo para atingir os objetivos finalisticos.

2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

Desenvolvido na década de 1990, pelos professores da Harvard Business School,
Robert Kaplan e David Norton, o Balanced Scorecard (BSC), consiste em um quadro de
medidas que facilitam o entendimento das estratégias, melhorando sua implantacdo através da
comunicacdo entre os diferentes niveis hierarquicos da instituicao.

Para os criadores do Balanced Scorecard, medidas somente financeiras sdo
insuficientes, na era da informacdo, para orientar e avaliar a trajetoria das instituicdes,
tornando-se necessario investir em geracdo de valor futuro, através dos clientes, fornecedores,
funcionarios, dos processos, tecnologias e de inovacao (Kaplan e Norton 1997. p. 8).

Para tanto, o Balanced Scorecard é uma ferramenta que traduz a visao e a estratégia da
organizacdo num conjunto de medidas de desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997 p. 24).

Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um nimero de temas estratégicos
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amplos, como o crescimento da empresa, reducdo de riscos e aumento da produtividade
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. 44).
O Balanced Scorecard ¢ como a curva da demanda: nos mostra 0 que cria a
demanda, porém é muito mais complexo e abrangente do que uma curva de
demanda tradicional, porque as quantidades estdo sendo encomendadas ndo apenas
funcdo do preco, mas também em funcéo da qualidade do produto, da inovagdo, da
funcionalidade e da natureza do relacionamento empresa-cliente. O BSC é uma

tentativa de se construir uma curva de demanda multidimensional (KAPLAN E
NORTON, 1999, apud REZENDE, 2003, p. 77).

Segundo Franco et al., (2009 apud Costa, 2006) o Balanced Scorecard tem como alvo
alinhar-se ao Planejamento Estratégico com as acdes operacionais da instituicdo, atraveés da
realizacdo das seguintes acOes: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas, melhorar o aprendizado estratégico e o feedback.

Conforme Kaplan e Norton (1997); Martin e Marini (2010), o BSC consolida a
traducdo da visao e da estratégia em objetivos e indicadores, que podem ser comunicados aos
diversos atores da organizacdo. Por sua vez, estes atuam na consolidacdo da sua estrutura
basica, focalizando o desempenho organizacional, sob quatro perspectivas: financeira;
clientes; processos internos; e aprendizado e crescimento, de modo que as expectativas e
interesses dos principais stakeholders sejam atendidas (HERRERO, 2005).

De acordo com o contexto da instituicdo, suas necessidades e particularidades as
perspectivas podem sofrer alteracdes, recebendo outras nomenclaturas ou variando sua
guantidade organizacional. Entretanto, de acordo com seus criadores, e demais estudiosos as

perspectivas classicas do Balanced Scorecard sdo:

Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros orientam o desempenho financeiro esperado no longo prazo,
servindo também como meta para 0s objetivos estratégicos para as demais perspectivas
(MULLER, 2014). Os indicadores dessa perspectiva mostram se a estratégia de uma
organizacgéo, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros (FRANCO, 2009).
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Perspectiva dos Clientes

Defini em que segmentos a organizacdo deseja atuar, traduzindo sua estratégia em
objetivos para esses segmentos, a fim de oferecer servicos valorizados pelo cliente
(MULLER, 2014). Dessa perspectiva, adotam-se medidas que indicam se uma estratégia foi
bem formulada e implementada, tais como nivel de satisfacdo do cliente, indice de retencéo
de clientes, aquisicdo de novos clientes e participacdo de segmentos-alvo (GALAS, 2004
apud FRANCO, 2009).

Perspectiva dos Processos Internos

Procura identificar os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos
clientes, ou seja, processos em que a instituicdo deve alcancar exceléncia para que a estratégia
seja bem-sucedida (KAPLAN e NORTON, 1997). As medidas dos processos internos estao
voltadas para aqueles que permitem a organizacdo: atrair e reter clientes em segmentos-alvo
de mercado e satisfazer as expectativas em relacéo os retornos financeiros (FRANCO, 2009).
A analise dos processos internos, incluindo a identificacdo de recursos e das capacidades
necessarias para elevar o nivel interno de qualidade (HERRERO, 2005).

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Tem como objetivo fornecer infraestrutura que a organizacdo necessita para dar
suporte as outras perspectivas (MULLER, 2014). Essa perspectiva esta direcionada a
capacidade dos colaboradores organizacionais, bem como a motivacdo e a participacdo dos
funcionarios nas decisdes da organizacdo (MARTINS e MARINI, 2010).

A partir do suporte fornecido por esta perspectiva, 0 BSC inicia seu processo de
consolidacdo da estrutura organizacional. Este processo sera apresentado no decorrer da

Secdo. A Figura 3 apresenta as relagdes entre as perspectivas.
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Figura 3 - Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Nesta situacdo, partir das perspectivas a estrutura basica do BSC € criada. Todavia,
conforme Kaplan e Norton (1997) um Balanced Scorecard, deve possuir componentes que
promovem o desempenho de cada perspectiva na traducdo da visao e estratégia da instituicdo,
esses por sua vez sdo:

Objetivo Estratégico - o que deve ser alcancado, € 0 que é critico para 0 sucesso da

organizacdo (FRANCO et al., 2009). Implica a traducdo da visdo de futuro em objetivos
organizados em relagdes de causa-efeito

Indicadores - determina como sera mensurado e acompanhado o alcance do objetivo
(Franco et al., 2009), permitindo avaliar como as atividades da organizacdo estdo progredindo
(HERRERO, 2005).

Metas - permite avaliar a evolucdo da empresa em direcdo aos objetivos estratégicos
definidos nas quatro perspectivas (HERRERO, 2005).

Iniciativas (planos de acéo) - acdes realizadas, dentro das perspectivas, para alcancar

0s objetivos estratégicos; e intervencdes para que as metas sejam alcangadas (FRANCO et al.,
2009).
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Ademais, a partir da estruturacao das perspectivas e de seus componentes é criado um
dos aspectos fundamentais do Balanced Scorecard, que interliga os indicadores das
perspectivas a estratégia e a visdo, definidos no Planejamento Estratégico, sendo esse ponto
fundamental as relacbes de causa e efeito (MULLER, 2014, p. 115). Segundo Kaplan e
Norton (1997) as relacGes de causa-efeito devem permear todas as perspectivas, sendo
responsaveis por contar a trajetdria da estratégia. De acordo com Kaplan e Norton (1997) toda
medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma cadeia de
relacfes de causa e efeito que comunique o significado da estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1997), ao tomar explicitas as hipdteses de causa e efeito da
estratégia, 0s gestores podem testd-las e adapta-las a medida que aprendem melhor sua
implementacdo e eficicia. Para seus criadores, Kaplan e Norton, (1997) sem as relacdes de
causa e feito, ndo existe aprendizado estratégico, sendo este o principio do BSC, a
necessidade de retroalimentar informacdes, que o diferencia dos demais sistemas gerenciais,
gue ndo possuem um processo para implementar e obter feedback sobre a estratégia
implantada (KAPLAN e NORTON, 1997). De maneira complementar, Herrero (2005)
defende que as relagOes de causa e efeito buscam atingir os objetivos da organizagéo, por
meio do desmembramento dos objetivos, obrigando os executivos da instituicdo a fazer
escolhas cruciais para o sucesso do negdcio, conduzindo, desta maneira, até a realizacdo da
visdo da instituicéo.

Para tanto, 0 mapa estratégico descreve a estratégia da instituicdo, pois representa
graficamente as relacdes de causa e efeito dos objetivos, e dos indicadores das perspectivas
(MARTINS e MARINI, 2010; FRANCO et al., 2009). O mapa estratégico fornece um modelo
que mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que criam valor
(KAPLAN e NORTON, 1999). Portanto, sua construcdo permite a visualizagdo das relagdes
de causa-efeito dos objetivos estratégicos, a partir de suas perspectivas. Estas, que possuem
em seus componentes de desempenho, o esforco para a realizacdo da estratégica. As figuras 4
e 5 apresentam respetivamente, a estrutura do mapa estratégico e 0s componentes de
desempenho das perspectivas; e 0 mapa estratégico criado e implementado pela Companhia
de Saneamento de Minas Gerais — COPASA/MG.
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Figura 4 - Mapa Estratégico e aplica¢do dos componentes de desempenho.
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Fonte: 1ZIDORO et al., (2009)

Figura 5 - Mapa Estratégico da Companhia de Saneamento de Minas Gerais
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Fonte: COPASA/MG
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2.3.1 Parametros de Avaliacéo

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve ser utilizado como um
sistema de comunicacdo, informagdo e aprendizagem, ndo apenas como um sistema de
controle. Suas perspectivas equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados
desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas e as medidas
subjetivas mais imprecisas presentes na estratégia.

Para Herrero (2005) o Balanced Scorecard, como visto nos demais modelos tedricos
abordados, pode ser adaptado de acordo com a realidade da instituicdo, definindo um numero
maior ou menor de perspectivas para traduzir sua visao em objetivos tangiveis.

Em vista disso, possiveis adaptagdes referentes as necessidades dos modelos empiricos
sdo devidamente consideradas, em relacdo as perspectivas propostas por Kaplan e Norton.
Neste sentido, sdo utilizados como elementos definidores do Balanced Scorecard, com intuito
de facilitar sua identificacdo perante os modelos empiricos estudados, a presenca dos

seguintes critérios:

| — Planejamento Estratégico

Il — Mapa Estratégico

Il — Perspectivas Organizacionais e Relacdes de Causa e Efeito

V - Estruturas de desempenho — objetivos, indicadores, metas, iniciativas ou planos de

acao.
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3. MODELOS EMPIRICOS

Empirico é o fato que se baseia na experiéncia, nos acontecimentos Vvividos.
Anteriormente, o capitulo 2 apresentou referencias tedricas sobre modelos de gestdo, que
projetam mudar o futuro a partir das atitudes do presente.

Em contrapartida, o presente capitulo apresenta as experiéncias administrativas em
trés capitais brasileiras. Belo Horizonte, Fortaleza, e Porto Alegre foram escolhidas para que
seus modelos de gestdo fossem analisados, sofrendo uma avaliagdo de como estdo sendo
implementados, quais suas particularidades, que objetivos séo estabelecidos, e principalmente,
como alterar a realidade da administracdo municipal em prol dos cidaddos, a partir de suas
orientaces teoricas.

Para sua devida realizagdo, foram usados materiais oriundos das administrages
municipais, sendo as principais fontes de dados para a realizacdo deste trabalho. Portanto,
todo conteudo presente neste capitulo tem como origem informagdes retiradas de publicacdes

realizadas pelas prefeituras municipais de Belo Horizonte’, Porto Alegre® e Fortaleza®.

3.1 BELO HORIZONTE

Em busca de estratégias que indicassem um caminho para alcancar um futuro
desejavel, Belo Horizonte a partir de 2008, em razdo da eleicdo do entdo candidato Marcio
Lacerda/PSB (2009-2016), buscou implementar mecanismos para atingir uma maior eficacia
na gestdo publica e a possibilidade de projetar uma cidade no futuro, conforme os anseios de
seus cidad&os.

A partir do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado’® e a colaboracéo de um
conjunto de especialistas e pesquisadores, a Prefeitura Municipal de Belo Horizonte (PMBH)

” Plano Estratégico BH 2030; Plano Plurianual 2014-2017.
¥ Manual de Gestéo de Porto Alegre; Plano Plurianual 2014-2017.
° Plano Fortaleza 2040; Plano Plurianual 2014-2017.

19 Documento que contém o Planejamento Estratégico do Estado e orienta a construg&o do futuro num
horizonte de longo prazo.
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planejou consolidar um modelo de gestdo para a cidade. Como resultado, a construcdo de uma
proposta de Planejamento Estratégico foi desenvolvida, para encaminhar a identificacdo e
antecipacgéo das tendéncias e desafios em todos os setores da cidade, proporcionando que 0s
resultados desejados fossem alcangados.

Visando projetar a cidade para as proximas duas décadas, Belo Horizonte, prépos de
acordo com suas publicacdes, dois niveis de planejamento para a cidade, um de curto e médio
prazo, e outro de longo prazo. Em nivel de curto e medio prazo foi estabelecido o BH Metas e
Resultados, no qual foram abrangidos, de 2009 a 2012, 12 Areas de Resultados e 40 projetos
sustentadores que balizaram as politicas e acfes da Prefeitura. Com ele, buscou-se uma maior
eficacia nas acGes, politicas urbanas e sociais e em todos 0s servigos prestados pela Prefeitura.
Ja no nivel de longo prazo, dando continuidade ao planejamento de curto e médio prazo, foi
visado o horizonte futuro, procurando definir e estabelecer indicadores e objetivos para a
cidade no ano de 2030.

Deste modo, para dar inicio ao planejamento a PMBH precisou realizar um
mapeamento dos principais desafios e possibilidades a constru¢do do futuro desejado,
antecipando oportunidades e riscos a sua concretizacdo. Assim, através da Avaliacdo
Retrospectiva Situacional realizou-se o propdsito de proporcionar uma visao ampla da cidade,
indicando seus principais gargalos e potencialidades. Tornando possivel a construcdo de

cenarios para o futuro da cidade.

3.1.1 Referéncias do Modelo

Conforme o Plano Estratégico BH 2030, assim como o Plano Plurianual de Acéo
Governamental (PPAG) 2014-2017, os conceitos que orientam a gestdo municipal estdo
balizados, respectivamente, no Planejamento Estratégico e na Gestdo por Resultados. Sendo
as politicas, programas e projetos, desde sua formulacdo até a implementacdo e avaliacdo

balizados nestes conceitos.
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3.1.2 Operacionalizacdo do Modelo

De acordo as publicacGes referentes ao Planejamento de Belo Horizonte, 0 modelo de
gestdo € um marco referencial para a construcdo da agenda de iniciativas estratégicas que
contribuird para que Belo Horizonte empreenda uma trajetéria de desenvolvimento
sustentavel nos proximos anos, o Plano BH 2030, tem como objetivo que 0s consensos e
escolhas feitas no presente sejam a formacéo da Belo Horizonte desejada para 2030, para isto,
possui na Visdo de Futuro "cidade de oportunidades, sustentavel e com qualidade de vida" o
rumo a ser empreendido pela cidade. Além de empreender o futuro cobicado, a Visdo do
Plano de BH ramifica-se através de Atributos de Valor, os quais representam um
detalhamento especifico para a agenda de trabalho rumo a 2030. Deste modo, os atributos sdo
condicBes basicas e indispensaveis para as transformacdes e o alcance do objetivo final, que
permitem explicitar os desafios e metas a serem enfrentados, organizam e ddo norte as acoes
estratégicas a serem empreendidas ao longo dos préximos anos.

Portanto, o Plano Estratégico BH 2030, tem sua execucdo atrelada a realizacdo dos
atributos de valor da visdo de futuro, esses que por sua vez dividem-se em quatro, que sdo:
Cidade Prospera, Atrativa e Inovadora; Cidade Sem Miséria e Inclusiva; Cidade Bem
Desenhada, com Mobilidade e Sustentavel; e Cidade Saudavel, Escolarizada e Segura. A

figura 6, abaixo apresenta o fluxo da visao de futuro.

Figura 6 - Visdo de Futuro de Belo Horizonte

VISAO DE FUTURO PARA 2030

CIDADE DE OPORTUMIDADES, SUSTEMTAYEL E COM QUALIDADE DE YIDA

> Cidade préspera, > Cidade sem > Cidade bem » Cidade saudivel,
atrativa e miséria e desenhada, escolarizada
inovadora inclusiva com mobilidade e segur:i

e sustentédvel

| DESAFIOS, METAS E ESTRATEGIAS PARA 2030 |

Fonte: Plano Estratégico BH 2030

Para desenvolver uma cidade com multiplas oportunidades de trabalho e negocios, e

gerar desenvolvimento urbano sustentavel, com melhor qualidade de vida, é imperativo que o
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modelo implementado venca sete desafios ao longo do planejamento. Estes desafios
representam focos prioritarios, de alta relevancia e de elevado potencial, e por isso, devem
nortear as diversas politicas publicas em dire¢do ao futuro. Os 7 Desafios sdo: Belo Horizonte
como municipio de muito alto desenvolvimento humano; Economia municipal em continuo
crescimento sustentavel; Cidade sem miséria, inclusiva e com moradia digna para todos;
Cidade compacta, integrada, inclusiva e conectada com a mobilidade sustentavel; Cidade
resiliente e ambientalmente sustentavel; Cidade em que se vive mais, com saude, seguranca e
educacdo de qualidade; e Belo Horizonte com gestdo transparente, compartilnada e de
exceléncia.

Devidamente estabelecidos, e com seus respectivos propdsitos cada um dos Desafios a
serem enfrentados por Belo Horizonte possui metas para sua concretizagdo. Em sua
totalidade, por meio dos 7 Desafios, as metas sdo alocadas em 43 itens, que tem como fungéo
estabelecer seu objetivo para 2030, sendo mensuradas por indicadores e referéncias (ano,

valor e fonte). A figura 7, abaixo mostra com maior detalhamento o Desafio 1.

Figura 7 - Amostragem dos Desafios do Plano Estratégico BH 2030

DESAFIQ |

BELO HORIZONTE COMO MUNICIPIO DE MUITO ALTO DESENVOLVIMENTO HUMANO
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de habitantes. municipios com mais de um 0,824) (PNUD,FlP e
milhdo de habitantes. IPEA)

Fonte: Plano Estratégico BH 2030

A partir dessa sequéncia que conduz a um determinado efeito final, a materializagéo
da Visdo de Futuro desdobra-se em novos procedimentos. As Estratégias de Desenvolvimento
iniciam este processo, possibilitando a execugdo de novas intervengdes, atuando como guias

para politicas adotadas nos desdobramentos seguintes.
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Para realizar a traducdo das Estratégias de Desenvolvimento em resultados concretos e
mensuraveis, a atuacdo da Prefeitura de Belo Horizonte esta organizada em Areas de
Resultados e Areas de Sustentacdo. Essas sdo areas tematicas, com um foco finalistico, que
orientam a concentracdo dos esforcos e recursos da administracdo municipal para que a cidade
alcance as transformacGes sociais, econdmicas, ambientais e institucionais desejadas,
produzindo resultados diretos para os cidaddos em direcdo a visao de futuro e as metas do
Plano Estratégico.

Para representar as Areas de Resultado, 11 temas foram criados: Prosperidade; Cultura
Cosmopolita e Local; Cidade com Reduzida Pobreza; Cidade de Todos; Cidade com Todas as
Vilas Vivas; Vida Urbana Sustentavel;, Cidade Resiliente e Ambientalmente Sustentavel;
Cidade Saudavel; Educacdo de Qualidade; e Cidade Segura.

Atuando simultaneamente as Areas de Sustentacdo lidam com a gestdo, ou seja, sdo
internas a estrutura publica, que precisa também ser alvo de transformacGes estratégicas, de
modo a sustentar os avancos nas areas finalisticas. Para tanto, 5 Areas de Sustentacdo foram
criadas, para atuar em conjunto com o Desafio 7 (Belo Horizonte com gestdo transparente
compartilhada e de exceléncia), sendo elas: Exceléncia na Gestdo Orcamentaria e Financeira;
Gestdo Institucional Estratégica e Inovadora; Cidade Inteligente; Cidade Compartilhada; e
Integracdo Metropolitana e Interfederativa. A figura 8 apresenta os Desafios e suas Areas de

Resultado e Sustentacéo.



Figura 8 - Desafios, Areas de Resultado e Areas de Sustentagéo.
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Fonte: Plano Estratégico BH 2030

Deste modo, as Estratégias de Desenvolvimento atuam como guias das Areas de
Resultado e Areas de Sustentagdo, somando um conjunto de 36 estratégias, que permeiam as
duas Areas. Conforme demonstrado na figura 9.
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Figura 9 - Estratégias de Desenvolvimento conforme suas Areas.
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Fonte: Plano Estratégico BH 2030

Tanto as Areas de Resultado como as de Sustentacdo, possuem em sua estrutura
organizacional elementos que fornecem os contornos de suas atuagdes. Essas estruturas que
compdem ambas as areas sdo: Alcance Estratégico — medidas politicas e resultados
contribuem para o enfretamento dos desafios e, assim, para a construcdo da visdo de futuro
preconizada no Plano; Principais acdes realizadas e em andamento — realizacdo e andamento
dos projetos sustentadores e demais acdes; e Diretrizes — conjunto estruturado para a
elaboracdo de suas futuras acdes, programas e projetos, rumo ao futuro.

Em consequéncia dos desdobramentos anteriores, as Areas de Resultado, e de
Sustentacdo possibilitam a sequéncia final da materializacdo da Visdo de Futuro. Para tanto,
as duas Areas viabilizam os 40 Projetos Sustentadores, que sdo empreendimentos que
mobilizam recursos, tanto financeiros quanto humanos, visando concentrar os esforcos

gerenciais para obter as transformacdes planejadas. Cada Projeto Sustentador tem objetivos
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especificos, populacdo a ser beneficiada, resultados, indicadores, prazo definido para sua total
implantacdo, metas fisicas, 6rgdos e equipes envolvidas na sua execucdo e um gerente
responsavel pela sua condugéo.

Nesse sentido, atuando de forma vinculada a materializacdo da Viséo é realizada pelos
elementos estratégicos dependentes entre si, que em acao conjunta realizam seu objetivo final,
tornando Belo Horizonte uma cidade de oportunidades, sustentavel e com qualidade de vida.
Assim, sdo entendidos como elementos estratégicos, de modo gradiente, os 7 desafios, 43
metas para 2030, as 36 estratégias de desenvolvimento, as 11 areas de resultado e as 5 areas
de sustentacdo, que ao final do processo estrutural possuem como produto os 40 projetos
sustentadores.

Todavia, para que esses objetivos do Plano Estratégico BH 2030 sejam concretizados,
é necessario que o planejamento de curto e médio prazo estejam circunscritos no longo prazo.
Para tanto, o Plano Plurianual Acdo Governamental de 2014-2017, tem a funcdo de dar
continuidade ao processo iniciado em 2009, e que se concluira em 2030.

Nesta conjuntura, as caracteristicas do PPAG 2014-2017 do Municipio de Belo

Horizonte, sao:

l. Apresentacdo de um conjunto de programas coerente com o Plano de Governo
e com o Plano Estratégico de Longo Prazo BH 2030;

Il. Definicdo, em cada programa, dos objetivos a alcangar, os resultados e seus
indicadores, metas e prazos, 6rgdo responsavel, bem como os recursos financeiros alocados
para 0s quatro anos;

II. Alocacdo de recursos ao conjunto de programas de modo consistente com 0s
cenarios de disponibilidade de recursos orcamentarios e ndo orgcamentarios para o periodo de
quatro anos;

V. Agrupamento dos programas em Areas de Resultados, definidas a partir do
desdobramento do Plano de Governo e do Plano Estratégico de Longo Prazo, para as quais
seja possivel definir resultados finalisticos globais, para fins de monitoramento, avaliacédo e
coordenacao das acdes de governo;

V. Constituicdo de um instrumento efetivo de gerenciamento, monitoramento,
solucdo de restri¢Oes, avaliagdo periodica de resultados e revisdes, quando necessario, dos

programas e do PPAG;
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VI. Geracdo de correlagdes diretas entre os recursos alocados e os resultados

pretendidos ou alcangados, para atribuir transparéncia as a¢des de governo

Deste modo, conforme as caracteristicas do PPAG, os 40 Projetos Sustentadores
presentes no Plano 2030 tém sua execucdo reforcada na elaboracdo do PPAG. Além disso,
para a concretizagdo dos desafios do Plano 2030 torna-se necessaria a articulagdo dos
principais instrumentos de gestdo da administracdo municipal, constituido por: Plano
Estratégico de Longo Prazo, PPAG, Orcamentos Anuais e Projetos Sustentadores. A Figura
11 mostra a interagao entre os instrumentos.

Nesse sentido, é possivel identificar uma sinergia entre 0s instrumentos de
planejamento. Essa interacdo entre ambos confere um foco estratégico e integrado, para que
sejam efetivamente alcancados os resultados mais relevantes para a sociedade e para que

reflitam os compromissos assumidos pelo governo municipal.

Figura 10 - Interacdo entre os instrumentos de planejamento

Plano Estratégico de Longo Prazo

1
T

1 4 20 anos

Fonte: Plano Plurianual de A¢do Governamental 2014-2017.

3.2 FORTALEZA

Para inserir Fortaleza no caminho do desenvolvimento, a atual gestdo municipal do
prefeito Roberto Claudio/PDT (2013-2020), buscou incluir a populacdo no processo decisorio

para juntos realizar a construcdo de uma cidade melhor. Para tal, de acordo com o a Prefeitura
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Municipal, os cidaddos de Fortaleza participaram da elaboracdo de um conjunto de diretrizes,
e propostas com o objetivo de Renovar Fortaleza''. Como resultado, surgiu a elaboracdo do
“Fortaleza 2040, um plano estratégico de desenvolvimento urbanistico, economico e social,
que orienta as acdes publicas e privadas para transformar Fortaleza em uma cidade com maior
qualidade de vida, com oportunidade de negdcios, e que preserva e valoriza seu patriménio
cultural e ambiental.

Desenvolvido a partir de 2014, o plano tem como objetivo dotar Fortaleza de um
planejamento de longo prazo que oriente a execu¢do de politicas publicas, e que pretende
buscar a construcdo de uma cidade melhor para sua populacao até 2040. Para tanto, de acordo
com os documentos que expressam a implementacdo do modelo, em sua fase inicial realizada
entre 2014-2016, o projeto foi dividido em trés fases sequenciadas: Fortaleza Hoje; Fortaleza
que queremos; e Plano Estratégico. A primeira fase, “Fortaleza Hoje”, compreendeu uma
diagnostico da cidade, através de analise das tendéncias, oportunidades e cenarios possiveis.
Em sequéncia, a fase, “A Fortaleza que Queremos”, foi realizada partir dos estudos
desenvolvidos sobre Fortaleza, esta fase compreende a formulacdo da visdo de futuro, bem
como os objetivos a perseguir em busca do futuro desejado. Por fim, a terceira fase, “Plano
Estratégico” tem como objetivo a identificacdo e escolha das estratégias, iniciativas e
projetos, baseados nos desafios apresentados nas duas etapas anteriores.

Diante desta contextualizacdo da cidade, foi produzido um plano de desenvolvimento
para a cidade de Fortaleza com estratégias a serem implementadas no curto, médio e longo
prazo.

Sendo uma iniciativa da Prefeitura Municipal de Fortaleza (PMF), sob coordenacdo do
Instituto de Planejamento de Fortaleza — IPLANFOR e Fundagdo Cearense de Pesquisa e
Cultura (FCPC), o projeto almeja que a cidade de Fortaleza em 2040 seja uma das melhores
cidades do Brasil para viver, com boa qualidade de vida, economia competitiva e dinamica,

reducdo da pobreza, e meio ambiente preservado.

" Diretrizes Gerais para elabora¢do do Plano de Governo “Para Renovar Fortaleza” do entio candidato
Roberto Claudio (PSB).
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3.2.1 Referéncias do Modelo

Conforme o Plano Fortaleza 2040, assim como o Plano Plurianual 2014-2017, os
conceitos que orientam a modelo gestdo municipal estdo balizados, respectivamente, no
Planejamento Estratégico e na Gestdo por Resultados, pautados no compromisso de executar
Politicas Publicas para o alcance de resultados efetivos que melhorem a condicdo da

qualidade de vida da populacéo.

3.2.2 Operacionalizagdo do Modelo

Em 2040, de acordo com a Prefeitura Municipal, Fortaleza sera uma das melhores
cidades do Brasil para viver e para empreender. Com boa qualidade de vida, economia
competitiva e dindmica, meio ambiente recuperado e conservado, bem arborizada, com
equidade de acesso aos servigos publicos e infraestrutura urbana, servicos de saude e
educacdo de qualidade, forte reducdo da pobreza e distribuicdo mais equitativa da renda e das
oportunidades econdmicas, onde as pessoas circulam com conforto e seguranga, espagos e
equipamentos publicos que facilitem a acessibilidade, estimulem a conectividade e integracao
social, com vida comunitaria fortalecida pela gentileza e cordialidade, valorizando a
diversidade e diferentes identidades.

Com base nas expectativas supracitadas a visdo de futuro para a cidade é: “Fortaleza
de oportunidades, mais justa, bem cuidada e acolhedora”. Em consequéncia disso, Fortaleza
tem como desejo, torna-se uma cidade que diminua a reducdo das desigualdades
socioeconémicas, e garanta uma cidade melhor para sua populacdo. Além da Visdo, o Plano
de Fortaleza, possui orientacdes que estabelecem a direcionalidade estratégica do seu
planejamento, e que inspiram e orientam a elaboragé@o de programas e projetos, a mobilizacéo
de recursos e o envolvimento de sua sociedade. Essas orientagdes estratégicas, que orientagdo
0 Plano 2040 séo:

Missdo da Administragdo Municipal: Promover o bem-estar da populagdo com
servigos publicos de qualidade e de forma ética, participativa e humana.
Valores da Administracdo Municipal: Justica - transparéncia, compartilhamento e

equidade nas politicas publicas; Cuidado - zelo pela coisa publica com honestidade e
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dedicacdo; Acolhimento - respeito, solidariedade e valorizagdo das pessoas; e
Comprometimento - prontiddo, compromisso com a cidadania e exceléncia nos servigos.
Devidamente estabelecidas as orientacGes estratégicas para 0 modelo de gestdo, o
Plano Fortaleza 2040 é estruturado em Eixos e Objetivos Estratégicos. Os eixos sdo as
prioridades e escolhas que definem o caminho para o futuro, estdo organizados em blocos que
articulam os objetivos estratégicos e organizam as iniciativas do governo e da sociedade, de
modo a assegurar a convergéncia e complementaridade, para a construcdo da visao de futuro
de Fortaleza no longo prazo. Circunscritos nos eixos, 0s objetivos séo os principais resultados
perseguidos, sua funcdo € antecipar as acles, as iniciativas e 0S projetos necessarios e
adequados ao seu alcance no médio e longo prazo, para sua operacionalizacdo estdo

organizados e agrupados por afinidade.

Tabela 1 — Eixos e Objetivos Estratégicos

Eixos Objetivos Estratégico

0 — Equidade Territorial, Social | Comunidades valorizadas e integradas a sociabilidade
e Econdmica. urbana; Atividades promotoras de inclusdo produtiva
dinamizada; Cultura de paz e seguranca cidada;
Oportunidades de emprego e renda distribuidas no

conjunto do territorio municipal.

1 -~ Cidade Conectada, | Cidade Compacta, acessivel e conectada; Espagos
Acessivel e Justa. Pablicos alocados amplamente no conjunto do
territorio municipal; Centro Urbano reabilitado;
Espacos publicos equipados, seguros e integradores.

Transporte publico de qualidade.

2 — Vida Comunitaria, | Comunidade Saudavel, Comunidade acolhedora
Acolhimento e Bem-Estar. inclusiva com valorizacdo e respeito a diversidade;
Comunidade com elevado senso de pertencimento e

afeicdo a cidade.

3 — Desenvolvimento da | Educagdo de qualidade e capacitagdo para o trabalho;
Cultura e do Conhecimento. Desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; Valorizagao

e desenvolvimento cultural.
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4 — Qualidade do Meio | Recursos naturais; Resiliéncia e conforto ambiental;

Ambiente e dos Recursos | Saneamento basico ampliado; Seguranca Hidrica;

Naturais. Energias renovaveis e eficiéncia energética.
5 - Dinamica Econbmica | Estrutura produtiva de servicos ampliada e
e Inclusdo Produtiva. diversificada; Setores econdmicos consolidados mais

competitivos e de alto valor agregado.

Modelo de acompanhamento e avaliagédo do Fortaleza

6 - Governanga Municipal. . - o .
2040; Gestdao publica participativa e eficiente;

Observatorio da Cidade.

Fonte: Criacdo Prdpria (Adaptado de Plano Fortaleza 2040).

Para alcancar os resultados esperados para cada Eixo, como também dos Objetivos
Estratégicos, o Plano de Fortaleza tem no Plano Plurianual 2014-2017 o mecanismo para
monitoramento e avaliacdo das politicas pablicas, uma vez que este, através da Gestdo por
Resultados, busca executar as Politicas Publicas para o alcance de resultados efetivos que
melhorem a condicdo da qualidade de vida da populacdo. Sendo os resultados medidos com
indicadores que, orientam a organizacdo dos programas e acdes prioritarias de investimentos.
Portanto, de modo complementar, o Plano Plurianual estd estruturado em Eixos, Resultados
estratégicos quantificados através de indicadores com metas estabelecidas.

Segundo o Plano Plurianual 2014-2017, essa idealizacdo metodologica instituida para
seu processo de elaboracdo atende as orientagdes de um direcionamento estratégico, partindo
das propostas contidas no plano de governo da alianca "Para Renovar Fortaleza” e
consequentemente, atende os desafios relacionados as caréncias e possibilidades da cidade,
cujo equacionamento aponta para a construcdo de solugbes que constituiram 0s insumos
estruturantes e norteadores do Planejamento Estratégico da Prefeitura Municipal de Fortaleza.
Neste sentido, a relacdo entre o planejamento de médio e longo prazo, instituido pelo Plano
Fortaleza 2040, com o planejamento de curto prazo, presente no Plano Plurianual torna-se
visivel. Em consequéncia disto, de modo complementar ambos documentos convergem em
relacdo aos resultados esperados. A seguir sdo apresentados os Eixos Estratégicos do Plano
Fortaleza 2040, e do Plano Plurianual 2014-2017, que corroboram essa relagéo.
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Tabela 2 — Eixos e Resultados Estratégicos PPA 2014-2017.

Eixo

Resultados Estratégico

Melhoria da Qualidade de Vida e

Justica Social

Fortaleza Saudavel; Fortaleza do Conhecimento;
Fortaleza Segura, Inclusiva e Justa; Fortaleza da

Juventude.

Crescimento Sustentavel

Fortaleza Produtiva e Inovadora; Fortaleza
Sustentavel; e Fortaleza da Mobilidade e da
Acessibilidade.

Gestdo Transparente, Participativa

e Transformadora.

Fortaleza Planejada e Participativa

Fonte: Criacdo Propria (Adaptado de Plano Plurianual 2014-2017).

A partir dos eixos presentes tanto no Plano Fortaleza 2040, quanto no Plano

Plurianual, identifica-se a intengdo de munir a administracdo municipal com uma ordem

temporal de planejamento. Enquanto, no longo prazo macro objetivos estratégicos sdo

estabelecidos através do Fortaleza 2040, no ambito do curto e médio prazo, as acdes tornam-

se mais especificas e pontuais atraves do PPA. Isto fica evidenciado na aproximacao entre o

objetivo estratégico "Transporte publico de qualidade”, presente no eixo Cidade Conectada,

Acessivel e Justa, do Plano 2040, com o resultado estratégico Fortaleza da Mobilidade e da

Acessibilidade, do PPA, que tem como objetivo “promover maior mobilidade e acessibilidade

com qualidade e seguranca para os cidaddos de Fortaleza”, e “priorizar, ifi
qualidad guranga p dad de Fortal “priorizar, qualificar e

democratizar 0 acesso ao transporte publico em Fortaleza” (Figura 11).
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Figura 11 - Proximidade entre Objetivos Estratégicos e Resultados Estratégicos

Fortaleza da Mobilidade e da Acessibilidade

‘Objetive: Promowver maior mobilidade e acessibilidade com gualidade & seguranga.
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Objetivo: Priorizar, gualificar e democratizar o acesso ac transporte pablico em Fortaleza.
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Fonte: Plano Plurianual 2014-2017

Neste contexto, o Plano Plurianual referente ao periodo 2014-2017 possui grande
importancia na realizacdo do Plano Fortaleza 2040, uma vez que inaugura o primeiro, dos seis
modulos de quatro anos, que coincidirdo com o cronograma das seis proximas gestdes do
Executivo Municipal: 2017/2020, 2021/2024, 2025/2028, 2029/2032, 2033/2036 e
2037/2040, possibilitando a realizacdo de avaliagGes, monitoramento e discussdes em relagdo
ao planejamento de longo prazo.

Portanto, em relacdo a operacionalizagcdo do modelo implantado por Fortaleza, o Plano
2040 apresenta o futuro desejado para a cidade, e sua orientacdo estratégica para 0 seu
respetivo alcance, no entanto, deixa sobre responsabilidade do Plano Plurianual o conjunto de
programas e acdes, que resultardo nos objetivos estabelecidos para o futuro.

Assim, orientado pela Gestdo para Resultados, o Plano Plurianual de Fortaleza possui
um monitoramento fundado em objetivos, indicadores e metas que demonstrem ndo apenas o
nivel de execucdo do que fora planejado, mas, principalmente, o impacto das iniciativas na

vida da comunidade, no meio ambiente e na economia. O monitoramento e avaliacdo do
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Plano Plurianual sdo instrumentos fundamentais para balizar a atuacdo governamental por
meio dos programas e projetos adotados, possibilitando o realinhamento das intervengdes
realizadas, e implicando, cada vez, na renovacdo das estratégias adotadas para o alcance dos
resultados.

De modo complementar, o0 Governo Municipal de Fortaleza, no &mbito da Secretaria
de Estado do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (SEPOG), e do Instituto de Planejamento de
Fortaleza (IPLANFOR) dispde de instrumentos e mecanismos de monitoramento e avaliacao
dos programas e projetos que permitem a tomada de decisfes, permitindo ao Governo rever
suas atitudes e decisdes, em prol da eficacia e efetividade das politicas implementadas, sendo
principalmente, através do Observatorio da Governanga Municipal, a coordenacdo do
planejamento da cidade, de forma sistémica, compartilhada e participativa, devidamente
fundamentado em estudos e pesquisas.

3.3 PORTO ALEGRE

Berco do Orcamento Participativo, Porto Alegre deu inicio a propagacdo da
participacdo cidada pela América Latina e Mundo (SINTOMER et al., 2012). Defendendo seu
pioneirismo, também foi uma das primeiras cidades brasileiras que implementou novos
padrdes de planejamento e acGes para modernizar a maguina administrativa, baseando-se em
um Modelo de Gestdo que tem como premissas a Transversalidade, Territorialidade,
Transparéncia e Lideranca.

Em prol do setor publico, a Prefeitura Municipal com base no Manual do Modelo de
Gestdo buscou qualificar a gestdo publica, tendo como parceiros e apoiadores para
concretizacdo do Modelo de Gestdo, o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade
(PGQP)* e o Movimento Brasil Competitivo (MBC)™, que contribuiram para adocéo de

12 Liderado pelos empresarios gadchos Jorge Gerdau Johannpeter e Ricardo Felizzola, o Programa Gatcho da
Qualidade e Produtividade, o PGQP atua ha 20 anos na promo¢do da competitividade do Rio Grande do Sul
para melhoria da qualidade de vida dos cidad&os, nos setores publico, privado e terceiro setor.

'3 O Movimento Brasil Competitivo (MBC) atua como um grande agente mobilizador entre os diferentes
segmentos e setores do pais na busca pela exceléncia em gestdo e melhoria da competitividade brasileira, a
instituicdo persegue o desafio de fomentar e implantar programas e projetos para o desenvolvimento
socioeconémico nacional.


http://www.seplan.ro.gov.br/
http://www.seplan.ro.gov.br/
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conceitos, revisao de processos e incorporacdo de novas ferramentas. Neste sentido, buscou-
se modernizar administracdo publica municipal, melhorando a situacéo financeira para gerar
novos investimentos, e consequentemente, qualificar a prestacdo dos servigos publicos a
populacéo.

Nesta conjuntura, a Prefeitura de Porto Alegre (PMPA) passou a adotar uma
metodologia gerencial apoiada na identificacdo de desempenhos, objetivos e metas,
permitindo a Prefeitura ampliar e eficiéncia, eficacia e efetividade no que se refere a
qualidade de sua capacidade de execucdo das politicas publicas.

Essa nova cultura administrativa iniciou-se em 2005 no governo José Fogaca/PMDB
com a implementacdo do Modelo de Gestdo desenvolvido a partir da participacdo cidada, no

qual teve sua evolucdo a partir de trés fases, conforme a figura 12 apresenta.

Figura 12 - Evolugéo do Modelo de Gestéo

&

CONSOLIDACKO/EXPANSAC

Revisdo ﬂu Mapa,
reforma administra-
APRENDIZADO tiva, contratualizacso
Refinamento dos g allnhamento da
MONTAGEM contelidos. revis3o dos estratégla com
programas, termtonal- orgamento.
zagao e definicio das
competénclas.

Desempenho

|Fase Atual|
2014

2005 2012
| FASE | [ FASE Il [ FASEN

Fonte: Manual do Modelo de Gestdo de Porto Alegre.

A primeira fase, compreendida entre os anos de 2005-2008 no Governo José Fogaca,
recebeu a contribuicdo do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade e o Movimento
Brasil Competitivo, conforme mencionado anteriormente. Primordialmente, esta fase,
compreendeu a montagem do Modelo de Gestéo, foram estabelecidas as diretrizes expressas

no Mapa Estratégico e a estruturacio da Visdo Sistémica'®. Programas e acBes foram

% A Visgo Sistémica do Modelo de Gest&o expressa a forma como o governo se articula para atender aos
interesses da populagdo. Essa Visdo Sistémica adota como premissas aTransversalidade, a Territorialidade, a


http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=28
http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=28
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desenvolvidos pelo governo visando recuperar o equilibrio das financas publicas e possibilitar
mais investimentos em politicas sociais. Para a execucdo das estratégias, foram definidos 21
programas estratégicos que compuseram o Plano Plurianual 2006-20009.

Na segunda fase (2009-2012) no governo José Fortunati/PDT ocorreu um
aprimoramento dos conteudos, revisdo dos programas, territorializacdo e definicdo das
competéncias a serem desenvolvidas junto aos servidores municipais. A partir dessa revisdo o
Modelo passou a abranger 12 Programas, divididos em quatro eixos. Em 2010, quando Porto
Alegre tornou-se host city da Copa do Mundo de 2014, mais um programa foi incluido: Porto
Alegre Copa 2014.

Atualmente, Porto Alegre encontra-se na terceira fase, no governo José Fortunati/PDT
compreendida entre 2013-2016, e o objetivo a ser alcancado é a consolidacdo e expansdo do
Modelo. Com isso, iniciaram-se atividades, de revisdo do Mapa Estratégico, reforma
administrativa, a contratualizacdo de metas e o alinhamento do Planejamento Estratégico com
0 orcamento, sendo realizados através da Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e
Orcamento, cuja qual foi responsavel pela elaboracdo do Plano Plurianual 2014-2017, em que
foram revisados os 13 Programas Estratégicos ja existentes, e posteriormente, estruturados a
partir de trés eixos: Social, Ambiéncia e Gestdo.

O Modelo de Gestdo de Porto Alegre pode ser entendido como um novo olhar de
Porto Alegre em direcdo aos seus municipes. A partir do momento, que a implementacéo do
Planejamento Estratégico possibilitou acdes mais integradas na educacdo, saude, assisténcia
social e meio ambiente, envolvendo todos os 6rgdos da administracdo municipal num objetivo

conjunto para explicitar a gestdo e atender as demandas da populacdo porto-alegrense.

3.3.1 Referéncias do Modelo

Conforme o manual do Modelo de Gestdo, os conceitos que orientam o modelo

utilizado por Porto Alegre estdo baseados no Planejamento Estratégico e na metodologia do

Transparéncia e a Lideranca. As ferramentas que apoiaram a implementacéo de um Modelo de Gestdo com esta
Visdo Sistémica, sdo a Gestao da Estratégia (com uma viséo de longo, médio e curto prazos, que inclui a Gestao
de Programas), a Gestdo de Processos (com uma visdo mais funcional das rotinas) e a Gestdo do Conhecimento
(alinhado ao conceito de desenvolvimento de competéncias).


http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=28
http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=28
http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=130
http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=128
http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=129
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Balanced Scorecard e na configuracdo do Processo de Gestdo da Estratégia Orientado a
Resultados, entendida como Gestéo para Resultados.

Adaptando-os as caracteristicas do setor pablico, a prefeitura de Porto Alegre, parte do
principio que essas experiéncias tém como objetivo permitir a geracdo de resultados
previamente estabelecidos, a partir da melhor utilizacdo dos recursos disponiveis para a
eficiéncia, eficacia, e efetividade na definicdo e execucdo das politicas publicas.
Conjuntamente, com o propdsito de tornar mais claros e ageis 0s processos de execucdo da
gestdo, é utilizado o Ciclo PDCA™, no qual a estratégia é revisada sistematicamente, em
busca de uma filosofia de melhoria continua orientando a organizacdo em busca de padrdes de
exceléncia

O Balanced Scorecard foi escolhido como ferramenta para garantir a qualidade na
execucao e monitoramento das acbes do Modelo, permitindo a atuacéo integrada das areas
para a analise e tomada de decisédo, a racionalizacdo do orcamento publico, e o impedimento

da duplicacdo de atividades, potencializando os resultados.

3.3.2 Operacionalizagdo do Modelo

A Visdo apresenta onde a instituicdo quer chegar no futuro, orientando a estratégia a
ser seguida. E para tanto, 0 Modelo de Gestdo de Porto Alegre, conforme publicado pela
PMPA, possui como Visdo: “Ser referéncia em qualidade de vida, com reconhecimento pela
exceléncia na prestacdo dos servicos, construindo um ambiente sustentavel e participativo,
garantindo a pluralidade, por meio da Governancga Solidaria Local ”. Adicionalmente, apds
sua escolha para tornar-se host city da Copa de 2014, uma visdo complementar foi criada,

“Ser a melhor cidade-sede da Copa do Mundo de 2014 quanto a participagdo popular e

15 0 ciclo 6 um método para controlar e obter resultados eficazes e tem quatro importantes etapas:

Plan (Planejar) — estabelecer missao, visao, objetivos, estratégias que permitam atingir as metas ou os
resultados propostos. Vai desde o Planejamento Estratégico até a validacdo das ag0es.

Do (Executar) — executar o que foi planejado através de Programas Estratégicos e suas ac¢des.

Check (Verificar) — acompanhar e avaliar resultados, a fim de fazer ajustes necessarios.

Act (Agir) — Buscar acdes corretivas entre os resultados obtidos e o que havia sido planejado. Elaborar novos
planos de acéo, de forma a melhorar a qualidade, a eficiéncia e a eficacia, aprimorando a execugao e
corrigindo eventuais falhas.
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promocdo de acdes de desenvolvimento econdmico, social e ambiental que geram beneficios
duradouros”.

Em consequéncia disto, 0 modelo utilizado pela prefeitura municipal, tem através do
Balanced Scorecard, e o Mapa Estratégico a representacdo visual do Planejamento
Estratégico, traduzindo, a visdo de futuro em diretrizes estratégicas, e posteriormente, em
objetivos estratégicos. Por conseguinte, 0 Mapa Estratégico de Porto Alegre é composto por
Eixos de Atuacdo e Objetivos Estratégicos, que estdo distribuidos pelas trés perspectivas
presentes no mapa (Alavancadores, Foco de Atuacdo, e Resultado para a Sociedade). Os
respectivos Indicadores; e Metas de Desempenho, que medem o desempenho da atuacdo do
Modelo de Gestdo, estdo presentes no Plano Plurianual 2014-2017. A figura 13, apresenta do

Mapa Estratégico de Porto Alegre.

Figura 13 - Mapa Estratégico de Porto Alegre.
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Fonte: Prefeitura Municipal de Porto Alegre.

Agrupados de acordo com a area de resultado, os Eixos possuem sua temaética

especifica, que fornece o conteldo a ser trabalhado, resultando nas proximas fases do Modelo
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de Gestdo, e consequentemente em busca dos resultados almejados. Nesse sentido, 0 Eixo
Ambiéncia explicita os Objetivos Estratégicos relacionados a infraestrutura e ambiente que se
deseja implementar. Entre os pontos tratados, podem ser ressaltados 0s seguintes:
Planejamento Urbano e Ambiental, Desenvolvimento Metropolitano, Desenvolvimento
Econdmico, Infraestrutura, Servicos, Mobilidade e Inovacao.

Em relacdo ao Eixo Social, este agrupa todos os Objetivos Estratégicos da Prefeitura
relacionados a questdo social, que precisam ser trabalhados de forma a tornar realidade a
visdo proposta, assim como o alcance dos objetivos que traduzem os resultados esperados
pela sociedade.

Por fim, o Eixo Gestdo explicita todos 0s objetivos estratégicos que devem ser
trabalhados no que se refere aos instrumentos de acompanhamento e gestdo, como: Gestao de
Pessoas, Gestdo Financeira, de Tecnologia da Informacgéo, de Informacdes, de Processos e
Gestdo de Projetos, além de Relacdo com a Sociedade e Comunicacdo. Esse tema é de
fundamental importancia, uma vez que pode ser considerado a base de toda a Estratégia, ou
seja, cria as condi¢des necessarias para que os outros dois Temas Finalisticos (Ambiéncia e
Social) possam ser trabalhados.

Como consequéncia do desdobramento dos Eixos de Atuacdo em Objetivos
Estratégicos, ha também, a realizacdo dos Programas Estratégicos. Sua execucdo que
corresponde as acOes para 0 alcance dos Objetivos Estratégicos. Essas acdes sdo pensadas
para 0 melhor aproveitamento dos recursos e para a garantia de maiores resultados para a
sociedade (Figura 13). Os Programas Estratégicos respeitam as premissas da
Transversalidade, Territorialidade, Transparéncia e Lideranca, envolvendo todos os érgdos da

PMPA num objetivo conjunto para explicitar a gestdo e atender as demandas da populacéo.

Figura 14 - Desdobramentos do Modelo de Gestéo.

Eixos de Obijetivos Programas
Atuacao Estratégicos Estratégicos

Fonte: Criacdo propria
O Manual de Gestdo destaca a importancia da sustentabilidade dos resultados, fazendo

com que os resultados de curto e médio prazo, tornem-se uma etapa do planejamento de longo
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prazo. Assim, a integracdo entre 0 modelo de gestdo, e o Plano Plurianual 2017-2017 é
estabelecida, em razéo de que no Plano Plurianual esta estruturado e detalhado a execucdo dos
Programas Estratégicos, originrios dos Objetivos Estratégicos estabelecidos no Modelo de
Gestao.

Outro aspecto relevante para a operacionalizacdo do modelo esta na sua
informatizacdo. Utilizando-se de mecanismos de transparéncia, acesso a informacdo, e
gerenciamento do modelo de gestdo, foi instituido o Portal de Gestdo. Sua criacdo surgiu
devido a necessidade de manter uma continua comunicacdo interna e de disponibilizar meios
de informacdo e qualificacdo adequados, permitindo o acompanhamento da execucdo por
Programa e por Acdo. Desta maneira, o portal permite o registro de informacbes e dados
relativos ao Modelo de Gestdo, realizando sua operacionalizagdo, como também servindo

como mecanismo de acompanhamento das politicas publicas para os cidadaos
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4. ANALISE DE DADOS

Encontrar novos caminhos para qualificar a administragdo municipal tornou-se uma
atividade de relevante importancia, conforme visto neste trabalho. Implementar novos
processos, procedimentos e intervencBes marcam essa atitude dos governos em busca de
desenvolvimento institucional no ambito municipal, e consequentemente, gerar melhores
condigdes de vida para seus municipes. Conforme visto nos capitulos 2 e 3 esse trabalho
abordou o referencial tedrico-metodol6gico, e o referencial empirico em relagdo aos Modelos
de Gestdo implementados por Belo Horizonte, Fortaleza e Porto Alegre. A abordagem
realizada nos dois capitulos anteriores, além de apresentar e caracterizar os modelos
conceituais e experimentais tem um objetivo imprescindivel, cujo qual tem a funcdo de
cumprir a finalidade deste trabalho, ou seja, realizar a avaliacdo dos modelos empiricos a luz
do referencial tedrico-metodoldgico, e consequentemente, identificar quais as caracteristicas
permeiam as experiéncias municipais, verificando suas convergéncias e divergéncias em
relacio a suas respectivas fundamentacbes tedricas, permitindo examinar a sua
funcionalidade.

Portanto, este capitulo é um produto dos modelos tedricos e empiricos abordados,
onde sera analisado se os modelos de gestdo implementados estdo em consonancia com a
teoria utilizada. Para tanto, de forma indispenséavel, os Pardmetros de Avaliacdo, criados no
capitulo 2, atuam como o ponto referencial para identificacdo dos componentes tedricos
diante dos modelos empiricos.

Por fim, sera realizada a analise comparativa entre as experiéncias realizadas pelas trés
capitais, com a intencdo de identificar suas semelhancas e diferencas, como também, se

possivel, um ensaio de um contetdo empirico-geral.
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4.1 BELO HORIZONTE

Belo Horizonte, a partir de 2009 iniciou seu processo de projetar um futuro conforme
os anseios de sua populacdo, e principalmente, da nova administragdo municipal, que no ano
anterior foi eleita. Para tanto, implementou mecanismos para atingir uma maior eficacia na
gestdo publica, e assim alcangar um futuro melhor para sua cidade e seus municipes.

Esse futuro cobicado teve seu inicio em 2009, onde procurou-se estabelecer a cidade
desejada para 2030. Assim, ao ser lancado o0 BH Metas e Resultados e o Plano Estratégico
Belo Horizonte 2030, a PMBH assumiu o compromisso de buscar uma Idgica de eficacia dos
servicgos publicos, identificando e antecipando as tendéncias, desafios, limites e possibilidades
para as proximas duas décadas da administracdo belo-horizontina.

Este compromisso assumido pela prefeitura municipal consolidou um modelo de
gestdo para cidade, em uma perspectiva de longo prazo, que foi desenvolvida para atingir a
cidade desejada para 2030. Assim, uma proposta de Planejamento Estratégico foi
implementada na administracdo municipal, visando orientar Belo Horizonte em direcdo a
maior eficicia de sua administracdo publica, e consequentemente, atingir seus objetivos e

resultados estabelecidos.

4.1.1 Belo Horizonte versus Parametros de Avaliacdo

Conforme descrito nas trés versdes do Plano BH 2030 e no Plano Plurianual de Acéo
Governamental 2014-2017, a orientacdo tedrica do planejamento de Belo Horizonte esta
respectivamente conceituada no Planejamento Estratégico, e na Gestdo para Resultados.
Sendo assim, 0 modelo de gestdo de BH deve respeitar aos parametros criados para ambas as

orientacgdes teoricas, estando em concordancia conceitual.

4.1.1.1 Planejamento Estratégico — Plano Estratégico Belo Horizonte 2030

Para transformar-se em uma cidade com multiplas oportunidades de emprego e
negdcios, onde os niveis de salde e educacao sao elevadissimos, em que seus cidadaos gozem

do bem-estar e da infraestrutura urbana, é necessario que os caminhos que levam para a
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realizacdo dos objetivos e resultados desejados sejam trabalhados arduamente, e
principalmente, de um horizonte de tempo para que as mudangas sejam efetivas, uma vez que,
grandes mudancas ndo acontecem devido ao acaso, muito menos do dia para a noite. Assim,
iniciado em 2009, o Plano Belo Horizonte 2030, visou um planejamento de longo prazo,
realizando sua agenda estratégica em uma perspectiva de 20 anos, conforme estabelecido pela
missdo de construir uma visédo de futuro para a cidade que seja compartilhada por todos os
que podem e estdo dispostos a contribuir.

Esse horizonte de tempo exige da capital mineira uma capacidade de atuar além dos
prazos definidos pelos mandatos eletivos, tornando necessario que o planejamento seja
respeitado, independentemente, dos proximos resultados eleitorais. Com isso, o Plano BH
2030 possui em sua composi¢cdo elementos que realizam sua definicdo como modelo de
gestdo, estruturando de forma objetiva, como também, estabelecam seu cumprimento sem
restringir a atuacao das administracdes futuras.

Para construir esse planejamento que traspem mandatos eletivos rumo ao futuro
melhor, o Plano de BH precisou responder dois questionamentos para seu sucesso. Onde
estamos? e Aonde podemos chegar? A resposta para ambos 0s questionamentos foi
equacionada através da realizacdo da avaliacdo retrospectiva e situacional da cidade, a partir
do mapeamento dos desafios e possibilidades para a construcdo do futuro desejado, assim,
realizando uma antecipacdo das oportunidades e riscos para a concretizacdo do plano. De
forma complementar ao diagndstico realizado, foram produzidos cenarios explanatérios que
simularam as condic@es e as principais incertezas da caminhada rumo a 2030.

Em consequéncia desta analise ambiental, verificou-se o contexto em que Belo
Horizonte estava inserida, permitindo desenvolver, a partir dos resultados encontrados, a
construgédo da viséo de futuro para a cidade, na qual sua materializagdo permite organizar e
orientar as acOes estratégicas a serem empreendidas ao longo do planejamento. Nesse sentido,
reside na orientacdo e organizacdo a importancia estrutural para execugdo do Planejamento
Estratégico, fornecendo densidade e coeréncia ao Plano BH 2030.

Entretanto, em sua realizacdo, ndo é possivel identificar de forma clara e especifica um
elemento que somado a Visdo e a Missao, atue na estruturacdo do Planejamento Estratégico.
Presente nos Pardmetros de Avaliacdo, esse elemento tem sua constituicdo a partir dos
principios ou valores da instituicdo. Todavia, conforme Matias-Pereira (2009), a
implementacdo do Planejamento Estratégico deve estar de acordo com as particularidades da
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instituicdo, assim, através de uma analise por proximidade de conceitos, é possivel identificar
os Atributos de Valor como correspondente aos principios ou valores, em que ambos atuam
em busca dos resultados estabelecidos no Planejamento Estratégico, motivando a acdo das
pessoas e clarificando as responsabilidades sociais. No mesmo sentido, ha também outro
ponto a ser abordada em relacéo a composicdo estratégica do Plano BH 2030. O Planejamento
Estratégico possui em sua formatacdo béasica quatro aspectos (Analise Ambiental, Viséo,
Missdo e Valores) que tornam sua realizagdo possivel e fornecem coeréncia ao o que €
planejado. Todavia, além da adaptacdo identificada em relacdo aos principios ou valores, é
possivel identificar uma lacuna a ser preenchida neste Planejamento Estratégico. Esta lacuna é
correspondida pela Missdo do Plano 2030, que ndo é apresentada de forma clara, havendo
apenas uma passagem sobre a “razdo de ser”” do Plano BH 2030, e que devido a proximidade
conceitual foi adotada como a redacdo que define o que o Plano BH 2030 quer ser e onde
deseja chegar. Nesse sentido, embora a Missdo nao seja explicita a passagem que define sua
razdo de ser tem a mesma funcionalidade, ndo causando maiores danos a consecucao dos
objetivos propostos.

Devidamente estruturado o Plano BH 2030, torna-se necessario mensurar os efeitos
produzidos pela sua implementacdo. Nesse sentido, 0 monitoramento e avaliacdo do Plano de
Belo Horizonte, sdo realizados em primeiro momento, de forma a orientar a organizacéo para
2030, através de metas que deverao ser atingidas até o ano de concluséo, todavia, as mesmas
ndo possuem um acompanhamento ostensivo, pois s&o metas globais de orientagdo. Assim,
complementarmente a Area de Sustentagdio “Exceléncia na Gestdo Orcamentaria e
Financeira” possui dentro do seu alcance estratégico o estabelecimento de um sistema de
monitoramento e avaliacdo. No qual, a intencdo de melhorar a eficiéncia e eficacia da gestdo
municipal, levou a PMBH a instituir um modelo capaz de realizar o aperfeigoamento da
formulacdo e execucdo de politicas puablicas municipais. Esse modelo de monitoramento e
avaliagéo, consiste no Plano Plurianual de Acdo Governamental, que a partir de 2009, com a
implementacdo do BH Metas e Resultados, tem a orientagdo tedrica da Gestdo para
Resultados.
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4.1.1.2 Gestéo para Resultados - Plano Plurianual de Acdo Governamental

Em um horizonte de longo prazo, as metas para 2030 atuam como uma estrutura de
avaliacdo do Plano Estratégico em seu prazo de conclusdo, verificando seus resultados através
de indicadores. Todavia, de modo amplo e ostensivo o Plano de BH possui no Plano
Plurianual a ferramenta necessaria para gerar continuidade ao processo que se concluira em
2030, através de um Monitoramento e Avalicdo intensivos dos programas implementados.
Em vista disso, desde 2009 o Plano Plurianual de Belo Horizonte possui essas caracteristicas
da orientacdo para resultados, as quais foram mantidas para o periodo 2014-17. Assim, em sua
orientacdo estratégica o PPAG 2014-17 tem como referéncia tedrica a Gestdo para
Resultados.

Conforme os autores abordados sobre Gestdo para Resultados, sua realizacdo é
viabilizada pelo Planejamento Estratégico, e outros procedimentos gerenciais, possibilitando
0 incentivo aos agentes publicos a contribuir por um Estado mais eficiente e eficaz em um
cenario de longo prazo. Portanto, neste ambiente é possivel analisar que o Plano Estratégico
BH 2030, através de sua integracdo com o Plano Plurianual, busca o instrumento para dar
continuidade, e revisdo ao planejamento de longo prazo.

Essa interacdo realizada por Belo Horizonte tem como seu elo os 40 projetos
sustentadores, que estdo presentes tanto no Plano BH 2030, como também no PPAG 2014-
2017. Assim, desenvolvidos no Planejamento Estratégico, com auxilio dos elementos
estratégicos que realizam sua estruturacdo, os projetos sustentadores, possuem no Plano
Plurianual a sua execucdo detalhada, em que cada projeto possui em sua estrutura: objetivo a
alcancar, publico-alvo e justificativa, e 6rgdo responsavel, bem como os recursos disponiveis.
Desta maneira, sdo estabelecidos objetivos/resultados pré-fixados, que balizaram a
operacionalizacéo de cada projeto sustentador.

No Plano Plurianual, cada Projeto Sustentador possui, além da sua composicao
supracitada, elementos que contribuem através do direcionamento das ac¢Ges, para a obtencdo
do resultado estabelecido, e principalmente, possui mecanismos para sua avaliagcdo e
monitoramento. Sendo assim, cada projeto sustentador possui indicadores, que atuam na
definicdo do resultado esperado, e metas, que sdo as defini¢es quantitativas das intervencoes

realizadas, atuando como unidade de medida das acOes, que buscam alcangar o resultado
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definido para cada indicador, e consequentemente, de forma somatdria, atingir os objetivos

estabelecidos para o Projeto Sustentador em sua totalidade.

4.2 FORTALEZA

Através da participacdo cidada Fortaleza iniciou seu projeto para torna-se uma das
melhores cidades para viver no Brasil. A partir de 2014, o Plano Fortaleza 2040 criou um
horizonte para alterar a realidade da capital cearense. Essa projecdo de futuro, estabeleceu a
perseguicdo de uma cidade com boa qualidade de vida, economia dinamica, ambientalmente
saudavel, com bons servi¢os publicos, sejam eles de saude ou educacdo, além de uma

infraestrutura urbana de qualidade.

4.2.1 Fortaleza versus Parametros de Avaliacédo

O Plano Fortaleza 2040 possui publicagdes que apresentam as a¢des que fomentaram,
contribuiram e balizam sua criacdo e execucdo, no entanto, em nenhuma € declarada, de modo
explicito, a orientacdo tedrica para o planejamento. Todavia, 0 mesmo possui elementos que
orientam o Plano 2040, e estdo convergéncia com o que é apresentado no capitulo 2, em
relacdo ao Planejamento Estratégico. Entretanto, na contracapa de cada publicacdo o0s
elementos do Planejamento Estratégico sdo apresentados, o que confere certa desorganizacao
na montagem dos documentos, bem como dificultam sua interpretacéo.

Embora exista esse problema no Plano 2040, o Plano Plurianual 2014-2017, em sua
contextualizacdo faz referéncia ao Planejamento Estratégico presente no Plano 2040, bem
como sua propria orientacdo, direcionada para a Gestdo para Resultados.

Sendo assim, 0 modelo de gestdo de Fortaleza deve respeitar aos parametros criados

para ambas as orientacdes tedricas, estando em concordancia conceitual.
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4.2.1.1 Planejamento Estratégico — Plano Fortaleza 2040

Possuindo como principal funcdo projetar a cidade desejada para o futuro, o Plano
Fortaleza 2040, tem em seu horizonte o projeto de uma cidade melhor, onde Fortaleza torne-
se uma local com boa qualidade de vida, meio ambiente saudavel, com educacéo e saude de
qualidade, e que todas as necessidades do cotidiano de seus cidadaos sejam atendidas.

Para alcancar essa cidade esperada em 2040, foi necessaria uma perspectiva de tempo
suficiente para atender aos objetivos e resultados tracados. Assim, a partir de 2014 Fortaleza
comegou a trilhar seu caminho, através de um planejamento de longo prazo rumo a 2040.

Nesse sentido, com a necessidade de entender Fortaleza e saber como desenvolver-se
nessa passagem de tempo, foi necessario que um ponto de partida fosse criado para a
Fortaleza de 2040, sendo necessaria a realiza¢do do “Fortaleza Hoje”. Nesta etapa, realizou-se
uma leitura da cidade atraves de uma anélise da realidade atual de Fortaleza no &mbito social,
econémico e de mobilidade urbana. O produto deste diagnéstico resultou na identificacdo dos
problemas e das possibilidades da cidade, fornecendo as tendéncias, oportunidades, e ameacas
existes ou potenciais para o estabelecimento da cidade do futuro.

Em consequéncia da andlise do ambiente de Fortaleza, foi possivel verificar o
contexto de sua inser¢do, permitindo desenvolver “A Fortaleza que Queremos”. Na qual, com
base nos resultados encontrados, foi possivel a formulacdo da visdo de futuro, em que
Fortaleza sera uma cidade de oportunidades, mais justa, bem cuidada e acolhedora. Onde a
busca pelo cumprimento dos principios desta triade fornecerd o conjunto de operacbes que
organizara e orientara as acOes estratégicas a serem empreendidas ao longo do planejamento.
Em vista disso, fornecendo a estrutura para a execucdo do Planejamento Estratégico, e
sustentacdo ao Plano Fortaleza 2040.

Ainda sobre esse aspecto fundamental para o desenvolvimento do Planejamento
Estratégico de Fortaleza, a visdo de futuro da cidade possui em sua formatagdo, além do
desejo de tornar-se uma cidade com mais oportunidades, justa, bem cuidada e acolhedora,
possui também, visdes especificas para determinadas tematicas urbanas e sociais, tais como
meio ambiente, cultura e esportes, que de forma convergente se somam a visdo geral. O que
no entendimento deste trabalho, ndo onera ou dificulta a realizacdo da visdo de futuro
principal, devido ao fato de as visbGes especificas servem apenas como orientacdo, e

convergem em direcdo a visdo do planejamento de longo prazo.
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Enquanto que de forma ambiciosa e desejavel a visdo estabelece a imagem do estado
futuro, a misséo geralmente defini a raz&o de ser da organiza¢cdo, como 0 que ocorre com 0
Plano 2040, em que a Prefeitura Municipal de Fortaleza possui como missdo, “Promover 0
bem-estar da populacdo com servicos publicos de qualidade e de forma ética, participativa e
humana”. Assim, através da missdo, o Plano 2040 estabelece uma orientacdo para o
direcionamento da atuacdo governamental e das politicas publicas que serdo executadas, uma
vez que ela promove uma identificacdo a ser seguida, e ndo necessariamente algo a ser
alcancado.

Somando-se aos elementos mencionados, hd ainda outro elemento complementa a
estrutura do Planejamento Estratégico. Entende-se por esse elemento, como sendo 0s
principios ou valores, pois orientam juntamente com a missdo e visdo, 0 ambiente
organizacional, e servem como guias na busca dos resultados estabelecidos no Planejamento
Estratégico. Respeitando essas premissas, Fortaleza busca fomentar os resultados esperados
para 2040, a partir da justica, cuidado, acolhimento e comprometimento.

Com sua estrutura empirica formatada, e os elementos do Planejamento Estratégico
bem definidos e claros, embora escondidos na contra-capa das publicacfes, o Plano Fortaleza
2040 segue sua direcdo em busca do cumprimento das premissas desenvolvidas, para assim,
gerar melhores condicBes sociais, econdmicas e urbanas para os cidaddos fortalezenses.
Entretanto, é necessario mensurar o desempenho destas acfes que levam ao estabelecimento
de um objetivo final.

O Plano Fortaleza 2040 esta estruturado em trés Planos-Eixo: Plano Mestre
Urbanistico; Plano de Mobilidade; Plano de Desenvolvimento Econdmico e Social, estes trés
dédo origem a sete Eixos especificos e seus respectivos Objetivos Estratégicos. Conforme essa
estrutura, o Plano 2040 apresenta um desmembramento para que a perspectiva de macro
objetivos seja transformada em acdes menores, facilitando sua execucdo, e consequentemente
um possivel acompanhamento de desempenho. No entanto, de acordo com as publicagdes que
caracterizam, condicionam e criam o arcabougo do Plano 2040 ndo sdo estruturados
movimentos de monitoramento e avaliacdo para o mesmo. Todavia, é possivel notar, devido
aos aspectos de conexdo entre o Plano Fortaleza 2040 com o Plano Plurianual,
principalmente, devido aos mddulos de governo, e ao fato do PPA estar conceituado no

Planejamento Estratégico, que a realizacdo da avaliacdo e monitoramento das politicas
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publicas sdo “secundarias”, uma vez que, em sua totalidade sdo delegas sob a

responsabilidade do Plano Plurianual.

4.2.1.2 Gestao para Resultados — Plano Fortaleza 2040

O planejamento de longo prazo presente no Plano Fortaleza 2040 ndo apresenta
estruturas para realizar de forma intensiva a avaliacdo e monitoramento das politicas
publicas, sua funcdo principal é estabelecer a cidade que serd desenvolvida até 2040. Nesse
sentido, e principalmente a partir dos modulos de gestdo, o Plano 2040, transforma o Plano
Plurianual no mecanismo de monitoramento e avaliagdo das a¢des planejadas para o longo
prazo. Assim, através da Gestdo para Resultados, o PPA tem em sua orientacdo a funcédo
possibilitar a continuidade do plano, de modo que realize sua retroalimentacao.

Para realizar essa tarefa atribuida, o Plano Plurianual 2014-2017, além de ser
integrado, teve sua elaboracdo fundamentada no Planejamento Estratégico presente no Plano
Fortaleza 2040, dado que, segue seus elementos estratégicos (Visdo, Missdo e Valores) para
considerar como norte para o desenvolvimento da sua orientacao para resultados.

Em uma perspectiva ampla de desenvolvimento, presente no Plano 2040, os Objetivos
Estratégicos sdo definidos para buscar uma cidade desejavel no futuro, entretanto, no Plano
Plurianual, em uma perspectiva mais detalhada os Resultados Estratégicos foram elaborados
para em um horizonte de curto e médio prazo, e assim efetuar as mudancas através dos
modulos de gestdo, que ao término do planejamento de longo prazo, irdo conferir éxito ao
proposto por cada Objetivo Estratégico.

Para que este universo estratégico criado para Fortaleza seja eficaz, o Plano Plurianual,
além de possuir a¢cbes mais pontuais, também dispde de um maior detalhamento das a¢Ges que
serdo realizadas, através de objetivos/resultados pré-fixados. Logo, esta etapa do
planejamento compreende um refinamento dos Resultados Estratégicos, visto que para seu
sucesso, em cada Resultado Estratégico um objetivo € estabelecido, e com base nisso
indicadores sdo desenvolvidos para buscar os resultados esperados, e posteriormente, como
forma de avaliar o desempenho de cada indicador, sdo criadas metas anuais, que vigoram no

periodo do Plano Plurianual vigente, e possuem como ponto inicial o ultimo ano do PPA
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anterior. Dessa maneira, a cada ano resultados sdo preé-fixados, através das metas, permitindo
a manutencdo de cada Resultado Estratégico, e consequentemente em uma cadeia de valor,
resultado no cumprimento dos Objetivos Estratégicos, e consequentemente no sucesso do
Plano Fortaleza 2040.

4.3 PORTO ALEGRE

Em 2005, Porto Alegre implementou novos padrdes de planejamento e acles para
modernizar sua maquina administrativa. Através do Manual do Modelo de Gestdo, foram
desenvolvidas para a cidade acbes mais integradas nas areas de interesse da populacéo,
envolvendo todos os érgdos da administracdo municipal num objetivo conjunto para explicitar
a gestdo e atender as demandas da populacdo porto-alegrense. Baseado nas premissas da
Transversalidade, Territorialidade, Transparéncia e Lideranca, 0 modelo esta baseado em uma
metodologia apoiada na identificacdo de desempenhos, objetivos e metas, permitindo a
Prefeitura ampliar a eficiéncia, eficacia e efetividade na execuc¢do das politicas pablicas. Para
tanto, o Modelo de Gestdo de Porto Alegre apresenta-se complexo, uma vez que integra
diversos mecanismos administrativos para aumentar a sua eficiéncia e eficacia, valendo-se do
Ciclo PDCA, bem como ferramentas de e-governance que contribuem para a execucdo do

planejamento em todas suas esferas.

4.3.1 Porto Alegre versus Parametros de Avaliagdo

O Manual do Modelo de Gestdo de Porto Alegre, através do seu estabelecimento tem
como funcdo transformar a vida em Porto Alegre, tornando-a uma referéncia na prestacdo de
servicos publicos, sendo uma cidade com qualidade de vida, ambiente sustentavel, e
garantindo a pluralidade por meio da Governanca Solidéaria Local.

A orientagdo teorica apresentada no Manual, estd conceituada no Planejamento
Estratégico, para desenvolver a cidade através um planejamento de longo prazo, e no
Balanced Scorecard, em conjunto com a Gestdo da Estratégia Orientado a Resultados, para
juntos implementar, monitorar e avaliar a estratégia. Estas duas Ultimas orientacOes, sdo
entendidas neste trabalho, como complementares e ao mesmo tempo redundantes, visto que o

Balanced Scorecard é uma das ferramentas de desempenho que podem ser utilizadas para
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administrar para resultados, assim, € possivel analisar apenas a implementacdo do BSC,
fazendo com que as duas metodologias sejam analisadas. Contudo, embora exista essa
ponderacdo ao Modelo de Gestdo, ha também a necessidade de ressaltar que Porto Alegre,
dentre as cidades estudadas, foi a Unica a implementar uma metodologia especifica de

desempenho para administrar por resultados.

4.3.1.1 Planejamento Estratégico - Manual do Modelo de Gestéo

Sendo um novo olhar da Prefeitura Municipal de Porto Alegre para com seus cidadaos,
0 Modelo de Gestdo busca mudar os contornos da cidade, transformando-a em um lugar
melhor para os porto-alegrenses. Para tal, sendo implementado em 2005, o Modelo de Gestao
apresentou ao longo de mais de uma década, trés fases que possibilitaram a evolucdo do
modelo, desde sua implementacdo em 2005 até sua revisdo e reforma administrativa em 2012,
para que ao chegar em 2016 fosse possivel concluir que Porto Alegre tornou-se um lugar
melhor.

Executado de modo continuo, 0 modelo ndo prevé um ano determinado para sua
conclusdo, sua vigéncia esta relacionada ao atual Plano Plurianual. Assim, ao longo do tempo,
é possivel indicar que o modelo tornou-se um planejamento longo prazo, uma vez que era
continuado a cada passagem de tempo.

Embora ndo determine uma linha de tempo para sua execucdo, o Modelo de Gestéo,
completou uma década de atuacdo, e em seus primeiros passos, a Visdao de Futuro foi
estabelecida, na qual o objetivo é possibilitar um novo desenvolvimento para capital dos
gauchos. Deste modo, foi projetada uma reforma administrativa, e consequentemente uma
melhor realizacdo de servigos publicos.

No entanto, um questionamento € levantado sobre o Modelo de Gestdo de Porto
Alegre, como as intervengfes desenvolvidas foram possiveis, visto que ha supressdo em um
dos principais elementos do Planejamento Estratégico? Isto é, o modelo implementado por
Porto Alegre ndo realizada uma anélise ambiental. As fontes de dados que fomentaram a
analise de Porto Alegre, em momento algum citam a realizacdo de um diagnéstico com a
finalidade de descobrir os pontos fortes ou fracos da cidade, bem como oportunidades e
ameacas a consecuc¢do do planejamento que seria desenvolvido a partir de 2005. Com isso, 0

Modelo de Gestdo de Porto Alegre, desenvolve sua proposta de Planejamento Estratégico as
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cegas, visto que conhecer o contexto de insercdo da cidade é fundamental para poder saber em
que lugar se pode chegar, e quais caminhos escolher.

Independentemente da existéncia desta lacuna, o Modelo de Gestdo é executado, e
projeta seu estado futuro com base na epigrafe “Ser referéncia em qualidade de vida, com
reconhecimento pela exceléncia na prestacdo dos servigos, construindo um ambiente
sustentavel e participativo, garantindo a pluralidade, por meio da Governanca Solidaria
Local” fornecesse a orientacdo do que deve ser buscado pelo Planejamento Estratégico, sendo
0 ponto de partida para a transformacdo da cidade.

Através das possibilidades que a visdo de futuro fomenta, a implementacdo do
Planejamento Estratégico vai ganhando seus contornos. Assim, surgem para complementar a
estrutura do Planejamento Estratégico, a misséo e os principios ou valores.

Em sua esséncia a missdo determina o motivo central do Planejamento Estratégico,
estabelecendo onde a instituicdo quer ir. Todavia, no modelo empirico de Porto Alegre, a
Missdo € apresentada para cada 0rgao, ou instituicdo que compdem a Prefeitura Municipal, ao
invés de ser uma passagem direcionada para a cidade como um todo. Assim, o0 modelo de
maneira geral, ndo possui uma misséo global, o que ndo interfere na convergéncia tedrica, ou
com o0s parametros de avaliacdo, pois 0 modelo possui 0 elemento em questdo, no entanto, a
mesma existe para todas equipes de trabalho da PMPA. Neste contexto, na interpretacdo
deste trabalho, a existéncia de varias missdes no Manual do Modelo de Gestdo, apresenta falta
de coeréncia do modelo, podendo gerar divergéncias entre os Orgdos e instituicdes,
consequentemente, atrapalhando na execucédo do planejamento.

Somando-se a visdo e missdo, 0s principios ou valores completam a estrutura do
Planejamento Estratégico formatada para este trabalho. Os mesmos possuem a funcéo de atuar
como guias de comportamentos, atitudes e decisdes das pessoas no exercicio das suas
responsabilidades, e na busca dos resultados estabelecidos no Planejamento Estratégico.
Nesse sentido, o0 modelo de Porto Alegre, de acordo com seu contexto e necessidades,
apresenta quatro premissas que se aproximam quanto a funcionalidade, e que assumem tal
funcdo na realizacdo de todos os programas estratégicos que permeiam o Modelo de Gestéo.
Portanto, entende que as premissas da Transversalidade, Territorialidade, Transparéncia e
Lideranca, atuam de forma a orientar a realizacdo do Planejamento Estratégico, mais

necessariamente em seu ambiente operacional, ndo havendo uma padronizagdo no
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comportamento moral da Prefeitura, de modo a influenciar positivamente seus funcionarios
em busca dos resultados estabelecidos.

Entretanto, dentro das premissas, e mais precisamente em relacdo a Transparéncia, ha
no Modelo de Gestdo a notavel importancia que a sociedade possui na construcao da Porto
Alegre desejada, isto €, sua participacdo é fundamental para o desenvolvimento da cidade, e
por isso, como modo de inser¢do da sociedade no planejamento, o Portal da Gestdo permite
que os cidaddos acessem as informacdes e dados sobre o andamento do modelo, servindo
como uma ferramenta de monitoramento, por parte da sociedade, das politicas publica que
estdo sendo realizadas. Essa atitude da administracdo local, torna-se de grande valor, uma vez,
que além de promover a transparéncia, também promove a inclusao social dos cidaddos que
muitas vezes podem sentir-se alheios ou marginalizados em relagéo aos chamados burocratas.
Todavia, além de promover a transparéncia, o Portal de Gestdo também fornece a
possibilidade de realizar 0 monitoramento e avaliacdo por parte dos servidores municipais,
tornando-se assim uma ferramenta de grande importancia na implementacdo do modelo
empirico.

Sendo assim, devidamente estruturado, 0 Modelo de Gestdo de Porto Alegre, apesar de
promover o monitoramento e avalicdo através do Portal de Gestdo, possui no Balanced
Scorecard e na Gestdo Orientada a Resultados as ferramentas necessarias para sua realizacdo
em longo prazo. Assim, deixando sob responsabilidade das duas metodologias, 0s

compromissos necessarios para realizar o monitoramento e avaliagdo do Modelo de Gestéo.

4.3.1.2 Balanced Scorecard — Manual do Modelo de Gestdo

O Balanced Scorecard é alinhado ao Planejamento Estratégico, pois é uma ferramenta
que traduz a visdo e a estratégia da organizacdo num conjunto de medidas de desempenho.
Nesse sentido, a PMPA adotou a metodologia para melhor traduzir a estratégia presente no
Manual do Modelo de Gestéo.

Para realizar essa fungdo, foi criado o mapa estratégico da Prefeitura de Porto
Alegre. Assim como na teoria, 0 modelo empirico de Porto Alegre possui no Mapa
Estratégico a representacdo grafica do Planejamento Estratégico, que orienta a definicdo das
politicas publicas para a cidade. Nesse sentido, com a fungdo de consolidar sua estrutura
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béasica e focalizar no desempenho organizacional, 0 mapa estratégico de Porto Alegre esta
orientado sob trés perspectivas, que representam as necessidades da cidade: Alavancadores,
Foco de Atuacdo, e Resultado para a Sociedade. Nelas estdo inseridos os Eixos de Atuacdo, e
0s Objetivos Estratégicos.

Por sua vez, as trés perspectivas interligam-se através das relacdes de causa e efeito,
cumprindo uma das premissas basicas do BSC, e consequentemente dos parametros de
avaliacdo. Sendo responsaveis por contar a trajetoria da estratégia, as perspectivas presentes
no Mapa Estratégico de POA iniciam as relacdes de causa-efeito a partir da perspectiva
Alavancadores. Cuja qual possui em sua funcdo a realizacdo de atividades de suporte ao
planejamento. Contendo em sua estrutura o Eixo Gestdo, que atua na estruturacdo de toda
base do Planejamento Estratégico, uma vez que cria as condi¢des de trabalho para os demais
Eixos. Assim, através das condi¢es geradas pelo Eixo Gestdo, surge na perspectiva Foco de
Atuacdo a insercdo do Eixo Social, e do Eixo Ambiéncia, que sdo viabilizados pela atuacdo
dos orgaos da prefeitura, fornecendo o contexto necessario para a implementacdo de politicas
publicas. Sucessivamente, a perspectiva Foco de Atuacdo fomenta a consecucdo da
perspectiva seguinte, Resultados para a Sociedade, que estabelece seus trés grandes objetivos
a alcancar. Assim, por meio dos desdobramentos realizados, um fluxo de empreendimentos €
criado, em que ao atingir a perspectiva Resultados para a Sociedade, ha consequentemente, na
etapa subsequente, a realizacdo da Viséo de Futuro de Porto Alegre.

Todavia, para que realizacdo das relacbes de causa e efeito sejam completas, é
necessario que as perspectivas possuam componentes que contribuam na promoc¢do do seu
desempenho, na traducdo da visdo e da estratégica. Nesse sentido, em nivel operacional, cada
Programa Estratégico possui indicadores, planos de acdo e metas de desempenho. No
entanto, essas estruturas estdo presentes apenas no Plano Plurianual 2014-2017.

Conforme defendido no Manual, o0 Modelo de Gestdo busca manter um planejamento
de curto prazo como uma etapa do planejamento de longo prazo, o que confere uma
continuidade na implementacdo das politicas puablicas. Assim, nessa logica o Mapa
Estratégico possui orientacGes especificas para o periodo 2014-2017, criando a necessidade
do Balanced Scorecard estender-se até o Plano Plurianual, para realizar o gerenciamento das
estruturas de desempenho do que fora planejado

Neste contexto, € possivel verificar que o Modelo de Gestdo de Porto Alegre, busca

usufruir das técnicas do Balanced Scorecard para implementar seu planejamento, torna-lo
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mais fluido, e visivelmente compreensivel, favorecendo as equipes de trabalho. No entanto
seus componentes de desempenho ndo acompanham o Modelo de Gestdo, estando presentes
apenas no Plano Plurianual. Deste modo, criando a necessidade de a cada PPA, o Mapa
Estratégico, e seus componentes de desempenho sejam revisados, possibilitando que o BSC se
torne confuso ao longo do tempo, perdendo sua coeréncia inicial, uma vez que ele esta sendo

projetado em médio prazo.

4.4 ANALISE COMPARADA

Em busca de desenvolver sua administracdo, sua gente e seu espaco urbano, Belo
Horizonte, Fortaleza e Porto Alegre buscaram qualificar suas administragdes, para no futuro
orgulharem-se das escolhas feitas no passado. Independentemente das nomenclaturas,
periodos de tempo ou organizacao institucional, ambas as cidades possuiam a vontade de
tornarem-se diferentes no futuro.

Assim, trés capitais de estados brasileiros, uma localizada no Nordeste, outra mais ao
centro do pais, e a ultima sendo a capital mais austral dos estados brasileiros, buscaram
inovacdo a partir de trés modelos de gestdo diferentes, mas ao mesmo tempo semelhante em
sua finalidade.

Nesse contexto, o que é possivel depreender sobre o Plano Estratégico BH 2030, o
Plano Fortaleza 2040, e 0 Modelo de Gestdo de Porto Alegre, quais séo as suas semelhancas
ou diferencas, quais criticas podem ser realizadas com base no Referencial Teorico-
Metodoldgico, ou ainda, é possivel montar um modelo hibrido com base nos trés modelos

empiricos? O equacionamento destas questfes esta contido nessa subsecao.

4.4.1 Empirismo Convergente

Em Belo Horizonte, Fortaleza e Porto Alegre, as estruturas maximas de cada executivo
municipal, com base em uma perspectiva top-down, implementaram um planejamento

institucional, em busca de instrumentalizar as implicacdes futuras das decisbes presentes,
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desenvolvendo uma proposta de Planejamento Estratégico, nas quais valeram-se de sua
conjuntura e particularidades para alterar seus horizontes.

Assim, as trés experiéncias analisadas possuem no Planejamento Estratégico a
sustentacdo para alcancar seus objetivos em uma perspectiva de longo prazo. Deste modo,
criando o ambiente necessario para o amadurecimento das propostas desenvolvidas. Este no
que Ihe diz respeito possuem em Belo Horizonte e Fortaleza um planejamento de longo prazo
em que € vislumbrado um ano especifico para sua conclusdo, deste modo, criando um
perimetro de tempo em que o planejamento deverd atingir seu éxito.

Este ambiente tem seu amadurecimento relacionado ao conhecimento do contexto de
insercdo da cidade, tornando possivel verificar suas oportunidades e ameacas. Nesse sentido,
o Plano BH 2030, através da Andlise Retrospectiva, e o Plano Fortaleza 2040, através da
realizacdo do “Fortaleza Hoje”, realizaram a andlise ambiental de suas cidades, tornando
possivel identificar os pontos fortes e fracos, e assim, resultando na construcdo do
planejamento para a cidade.

Nesse sentido, partir dos resultados encontrados, € possivel produzir a visdo de futuro,
onde os trés modelos empiricos buscam através de sua materializacdo, as transformacdes
contidas em sua definicdo. Uma vez que Belo Horizonte deseja ser uma "cidade de
oportunidades, sustentavel e com qualidade de vida". Para Fortaleza, seu desejo é ser "uma
cidade oportunidades, mais justa, bem cuidada e acolhedora”. E Porto Alegre, possui sua
imagem de futuro em "ser referéncia em qualidade de vida, com reconhecimento pela
exceléncia na prestacdo dos servicos, construindo um ambiente sustentavel e participativo,
garantindo a pluralidade, por meio da Governanga Solidaria Local”. Assim, a consecugéo
destas epigrafes fornece a combustdo necessaria para o desenvolvimento das estruturas
estratégicas que buscam atingi-las. Essas por sua vez, foram criadas de acordo com contexto
e particularidades de cada cidade, possuindo nomenclaturas diferentes, porém, possuem em
sua esséncia a mesma finalidade, permitindo a organizacéo e orientacdo das acdes estratégicas
a serem empreendidas ao longo do planejamento.

Desenvolvidos para alcancar os objetivos estabelecidos, torna-se necessario mensurar
os efeitos produzidos pelas suas implementagdes, e nesse sentido, 0 monitoramento e
avaliacdo dos modelos empiricos é fundamental. Eis que neste ponto, surge as demais
convergéncias em relacdo as trés experiéncias. Belo Horizonte, Fortaleza e Porto Alegre,

possuem limitadas ferramentas de monitoramento e avaliagdo dentro de seus planejamentos,
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gue muitas vezes sdo utilizadas apenas como prestacdo de contas ao cidaddo, como
ferramenta intranet, ou como orientacdo para o futuro, o destaque nesse quesito é Porto
Alegre, que dentre as trés cidades, possui 0 melhor meio eletronicos de comunicagéo interna e
externa, através do Portal de Gestdo.

Todavia, os mesmos deslocam tal responsabilidade para o Plano Plurianual, criando
uma valorosa relacdo entre o planejamento de curto e médio prazo e sua circunscricdo no
planejamento de longo prazo. Esta relagdo tem sua maior evidencia em Fortaleza, a partir da
previsdo dos seis mddulos de gestdo, que preocupam-se com as proximas administracdes do
executivo, e servem como blocos de continuidade ao Plano Fortaleza 2040. Contudo, esse
vinculo entre as esferas de planejamento também € estendido ao planejamento de Belo
Horizonte, através do Plano Plurianual de A¢do Governamental, que atua no monitoramento e
avaliacdo do Plano BH 2030. E do mesmo modo, Porto Alegre também se faz valer do seu
planejamento de curto e médio prazo na realizacdo do monitoramento e avaliacdo do Modelo
de Gestéo.

Portanto, os modelos empiricos utilizam em seus respectivos Planos Plurianuais o
instrumento para realizar a avaliagdo e monitoramento das estratégias implementadas, fazendo
com que no curto e médio prazo o planejamento seja bem-sucedido, tornando possivel que no
contexto de longo prazo seja possivel atingir todos objetivos esperados. Além dessa
caracteristica, é de extrema importancia, mencionar que todos os Plano Plurianuais estudados,
além de realizar as atribuicbes mencionadas, também possuem em sua estrutura uma
flexibilidade em relacdo ao planejamento de longo prazo, uma vez que possuem em sua
composicao o direcionamento para cumprimento do modelo de gestdo adotado, bem como as
politicas criadas pelas novas administracdes municipais, que no uso de suas atribuicdes

buscam exercer suas propostas de governo.

4.4.2 Empirismo Divergente

Inicialmente os trés modelos empiricos possuem no Planejamento Estratégico a sua
orientacdo teorica, valendo-se de seus elementos estratégicos para buscar os resultados
esperados. Todavia, embora as trés experiéncias analisadas possuam essa metodologia como

seu norte tedrico, ndo ha consenso entre as implementacdes em relacdo a alguns elementos
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formadores do Planejamento Estratégico. Isto é, divergem em determinados aspectos
metodoldgicos.

Esses elementos, em atuacdo conjunta com a visdo de futuro, realizam a execugdo do
Planejamento Estratégico em sua totalidade. Nesse sentido, torna-se possivel o delineamento
do caminho que sera tracado para atingir os resultados esperados. Assim, a visdo de futuro
possui na interacdo com a analise ambiental, a misséo e os valores ou principios a formacéo
da estrutura necessaria para a construcdo do Planejamento Estratégico.

Neste sentido, o Plano BH 2030, Fortaleza 2040 e o Modelo de Gestdo de Porto
Alegre, apresentam divergéncias na implementacao dos elementos supracitados, uma vez que
cada administracdo municipal optou por uma proposta, que em determinadas circunstancias
ndo estd em conformidade com o referencial tedrico-metodolégico, seja por divergéncia de
conceitos, ou pela supresséo de elemento.

Essas ocorréncias sdo verificadas em Belo Horizonte, no que tange a missdo e 0s
valores ou principios, visto que no Plano BH 2030 ndo ha& uma proposta evidenciada para
ambos elementos, todavia os mesmos foram identificados de acordo com a proximidade
tedrica e sua funcionalidade no Planejamento Estratégico. Do mesmo modo, Porto Alegre
também realiza sua alteracdo, em relacdo ao referencial tedrico-metodolégico, uma vez que ao
invés de possuir uma missao global para o Modelo de Gestdo, sdo criadas diversas missoes,
mais precisamente, uma para cada Secretaria e Orgdo pertencente a Prefeitura Municipal,
conferindo assim, falta de coeréncia ao planejamento e tornado possivel que interesses sejam
conflitantes. Porto Alegre, também, possui um gravissimo erro de formulacdo do
Planejamento Estratégico para a cidade, em razdo de suprimir a execucdo da Analise
Ambiental, criando assim, a possibilidade de um ambiente instavel para o planejamento, bem
como um possivel equivoco no momento de definir as prioridades na definicdo de politicas
publicas. De modo contrario, Fortaleza possui dentre as cidades estudadas, em nivel do
referencial tedrico-metodologico, a melhor implementacdo de Modelo de Gestdo, pois
respeita 0s elementos presentes nos parametros de avaliacdo, todavia, ndo equivale dizer que o

Plano Fortaleza 2040 é o mais efetivo e eficiente.
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4.4.3 Modelo Empirico Hibrido

Com base no contetdo apreciado no desenvolver do trabalho, utilizando-se das
referéncias tedricas e empiricas, tornou-se possivel identificar quais eram os elementos que
juntos forneceriam uma proposta de modelo empirico-geral para ser implementada. Nesse
sentido, 0 ensaio proposto extrai de cada modelo empirico analisado suas principais virtudes e
qualidades, assim, buscando um modelo que seja construido com base nos melhores
fragmentos das experiéncias de Belo Horizonte, Fortaleza e Porto Alegre. Sua criacao,
também, cria a possibilidade de uma proposta de planejamento a ser utilizada em
administracdes municipais, cujas quais, estejam a procura de melhorar sua atuacao.

Para sua construcao é primordial que o seu objetivo final seja tornar a administracéo
municipal mais efetiva, em um contexto que aprimore seu arcabouco institucional, e
consequentemente, seja possivel a partir de politicas publicas melhorar a vida na cidade em
todos os aspectos.

Nesse sentido, a construcdo de um modelo hibrido é baseado na experiéncia de Belo
Horizonte e Fortaleza, como suas orientagdes teoricas, fundamentadas no Planejamento
Estratégico para a perspectiva de longo prazo e a Gestdo para Resultados na
operacionalizacdo do Plano Plurianual. Essas duas metodologias foram escolhidas por
permitir, respectivamente, produzir um planejamento de longo prazo, que se decompde dos
niveis mais altos, até os mais baixos, produzindo um planejamento que afeta a organizacdo
como um todo; e por produzir uma gestdo que tem em sua esséncia a producdo de valor
publico.

Definidas as bases tedricas, € necessario entender o contexto de insercdo da cidade,
buscando encontrar seus pontos fortes e fracos. Nesse sentido, a analise ambiental mostra-se
com grande potencial ao fundir os diagndsticos realizados por BH e Fortaleza. Valendo-se da
andlise retrospectiva, bem como da participacdo cidada para promover seu parecer sobre a
realidade da cidade.

Em relacéo a epigrafe que traduz todo planejamento, a visdo de futuro pode também
ser baseada em Belo Horizonte e Fortaleza, pois ambas sdo inspiradoras, e fornecem um ideal
a ser buscado. Porto Alegre possui 0 mesmo padréo, todavia, sua visdo perde credibilidade, a
partir do momento que surge a criagdo de uma visao auxiliar, projetada especialmente para a
Copa do Mundo 2014.
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Iniciando nos niveis mais altos da instituicdo, o Planejamento Estratégico, utiliza-se de
sua decomposicdo para atingindo todos os setores da organizagdo. Para tanto, € preciso fluir
pela organizacgdo e possuir facil compreensdo por parte de todos os niveis hierarquicos, nesse
sentido, devido a sua objetividade o desenvolvimento da misséo e dos principios ou valores
adotados para o modelo hibrido seguem a proposta do Plano Fortaleza 2040, onde estdo
fixados de forma clara, através de sentencas que realizam sua definicéo.

Estabelecidos o0s quatro elementos que dao contextualizam o Planejamento
Estratégico, ¢ fundamental definir as estratégias que nortearam aos resultados esperados,
nesse sentido, a estrutura de Porto Alegre torna-se interessante, pois através de seus Eixos de
Atuacdo, Objetivos e Programas Estratégicos, as estratégias para alcancar a Visdo
apresentam-se retilineas e com menos volume em comparacdo ao implementado por BH e
Fortaleza.

Devidamente estruturado o modelo hibrido, € necessario mensurar as estratégias
implementadas. Nesse sentido, assim como ocorre em Belo Horizonte e Porto Alegre, a
conducdo de um portal de informagdes mostra-se atraente, no sentido de atuar como uma
ferramenta de acompanhamento da gestao, fornecendo informacdes necessarias aos servidores
municipais, e como meio de transparéncia para a populacéo.

N&o obstante, embora o0 a implementacdo da informatizacdo contribua para o feedback
do planejamento, a necessidade de realizar o monitoramento e avaliagdo do planejamento
ainda tem importancia indiscutivel. Nesse sentido, assim como no planejamento de longo
prazo, o Plano Plurianual assume tal pressuposto, a partir do detalhamento das estratégias para
o referido periodo, conferindo continuidade ao planejamento de longo prazo. Além disso,
igualmente aos modelos empiricos, em que o Plano Plurianual é a ferramenta que viabiliza o
Planejamento Estratégico, o0 modelo hibrido possui a mesma orientacdo, e adicionalmente
orientado na gestdo para resultados. De forma complementar, o presente trabalho recomenda a
utilizacdo de metodologias de desempenho para atuar em conjunto e gerenciar os resultados
esperados, tais como o Balanced Scorecard, Bain & Company, Supply Chain, em que a
selecdo de uma metodologia em detrimento das demais sera pautada nos resultados

encontrados na analise do ambiente.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Atender demandas da sociedade é uma tarefa ardua, bem como gerir uma cidade é um
processo que precisa do envolvimento de diversos atores, mas em especial de recursos
humanos e financeiros para a concretizacdo de um planejamento. Os modelos empiricos
analisados buscaram vencer essas dificuldades, e dar um salto de qualidade nas suas
administragdes, provendo o desenvolvimento de suas instituicbes, e consequentemente a
realizacdo de politicas publicas eficazes. Suas implementacfes tiveram como objetivo ser uma
bussola para ndo se perder no imediatismo desorganizador para no futuro colher os frutos das
escolhas feitas no presente.

Nessas circunstancias, devido ao potencial de alcancar situagdes desejadas para o
futuro, o planejamento tornou-se uma pratica nas cidades estudadas. Embora possuissem suas
diferencas e semelhancas, todas tinham um objetivo em comum: desenvolver sua localidade.
Assim, no uso de suas atribui¢Bes, buscaram metodologias que possuissem em seu arranjo
uma projecdo para qualificarem-se, alterando as relagcbes da administragdo municipal para
com seu ambiente social, econdmico e urbano.

A finalidade do trabalho ndo esta contida em apontar qual modelo tedrico, ou empirico
¢ superior ou mais vantajoso. Durante sua execuc¢do, entendeu-se que cada unidade possuli
suas particularidades, necessidades e recomendacfes, bem como sua implementagéo varia de
acordo com o contexto de sua inserg¢éo. Portanto, o trabalho ndo tem com finalidade produzir
uma resolucdo sobre qual modelo de gestdo é mais adequado, embora tenha realizado um
modelo hibrido com as melhores caracteristicas de cada proposta empirica. Este, no que lhe
diz respeito, apenas foi criado para demonstrar como seria um modelo que reunisse 0S
melhores fragmentos de cada experiéncia implementada, e deste modo, de forma ambiciosa
fornecer um modelo empirico-geral.

Conforme explicito ao longo do trabalho, sua fungéo foi analisar os modelos empiricos
a luz do referencial tedrico-metodologico, e com base nisso, verificar a esséncia e a qualidade
da experiéncia de cada cidade, possuindo como consequéncia, um diagnostico sobre a
construcdo tedrica do modelo, no qual foi necessério verificar o cumprimento de principios

tedricos-metodoldgicos.
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Em relacdo aos momentos em que os modelos empiricos ndo estavam absolutamente
em concordéncia com a teoria utilizada, entende-se nesse trabalho, que esses desacertos néo
sdo determinantes para o fracasso do modelo de gestdo implementado, pois conforme exposto
ao longo do texto, cada organizacdo molda a estrutura tedrica de acordo com suas
particularidades e necessidades. No entanto, cabe salientar, que uma alteracdo significativa
em sua abordagem, invertendo conceitos pode descaracterizar o modelo conceitual, fato que
ndo ocorreu nos modelos experimentais estudados. Embora Porto Alegre possua uma
supressdao da andlise ambiental para desenvolver seu Planejamento Estratégico, ndo foram
encontrados danos aparentes na realizacdo do Modelo de Gestdo, no que tange sua anélise a
partir de dados secundarios.

Em consequéncia disso, a concluséo deste trabalho possui como principal legado o
desejo das administracbes municipais em desenvolver suas respectivas cidades, buscando a
criacdo de um cenario que possibilite a implementacdo de politicas publicas de qualidade em

prol do cidad&o beneficiario da acéo publica.
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