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RESUMO

No ambito da Administracdo Publica, verifica-se um recorrente problema de
planejamento nascido a partir da dificuldade dos gestores publicos em selecionar quais
s80 as estratégias prioritarias. Em um contexto permeado por recursos escassos, torna-se
essencial a busca criteriosa por priorizacdo de acdes a serem empreendidas. Priorizar
significa, sobretudo, decidir o que ndo sera feito, para que seja possivel destinar mais
tempo e recursos na implantacao das atividades estratégicas selecionadas. Neste sentido,
a presente dissertacdo analisa o planejamento estratégico da SEF/MG sob o prisma do
funcionamento da “Governanga por Comités” como suporte a selecdo de prioridades
bem como o monitoramento de tais estratégias. Com vista a subsidiar a presente analise,
o trabalho recorre a referenciais tedricos relativos ao processo decisério e gestdo
estratégica. Sob o ponto de vista da tomada de decisdo, o estudo busca compreender e
avaliar as potencialidades da sistematica “Governan¢a por Comités” no intuito de
auxiliar na tomada de decisdo estratégica da alta geréncia da SEF/MG para definir
prioridades a partir da selecdo da carteira de projetos estratégicos da organizacdo. Ja o
suporte buscado nas teorias de planejamento estratégico e gestdo de projetos, visa
buscar sustentacdo da relevancia do sitematico monitoramento/acompanhamento da
execucdo das iniciativas priorizadas com base na tomada de decisdo da alta geréncia
como uma das condi¢Oes capaz de assegurar o alcance de resultados. Assim, para
realizacdo do trabalho e construcéo de toda a analise, foram levantadas na SEF/MG as
documentacgdes acerca da “Governanga por Comités”, bem como os relatdrios emitidos
pelo sistema de monitoramento da carteira de projetos. De forma complementar,
utilizou-se do expediente da observacdo nédo participante e a realizagcdo de entrevistas
semi-estrututuradas junto a atores envolvidos no processo. Com base na construcdo do
referencial tedrico atrelado a exploracdo metodoldgica do estudo de caso, foi possivel
promover uma anélise indicando os principais beneficios alcancados bem como o0s
gargalos e desafios impostos ao avanco e amadurecimento da gestdo estratégica na
SEF/MG.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica. Planejamento Estratégico. Tomada de Decisdo.

Governanca por Comités.



ABSTRACT

Within the Public Administration, there is a recurring problem of planning born
of the difficulty of public managers in selecting what are the priority strategies. In a
context permeated by scarce resources, it is essential to carefully search for prioritizing
actions to be undertaken. Prioritize means, above all, decide what will not be done, so
you can devote more time and resources in the implementation of strategic activities
selected. In this sense, this dissertation analyzes the strategic planning of the SEF/MG
from the perspective of the systematic of "Governance by Committees” to support the
selection of priorities and it’s monitoring. In order to support this analysis, the work
draws on theoretical frameworks for decision making and strategic management, with a
focus on the disciplines of strategic planning and project management. From the point
of view of decision-making, the study seeks to understand and evaluate the potential of
systematic "Governance by Committees” in order to assist in strategic decision making
of senior management of the SEF/MG to set priorities based on the selection of the
portfolio of strategic projects of the organization. Already sought support in theories of
strategic planning and project management, aims to seek support of the relevance of
tracking/monitoring the implementation of the initiatives prioritized based decision
making by top management as a condition capable of ensuring the achievement of
results. Thus, to endorse the work and the construction of the entire analysis, were
collect the documentation about "Governance by Committees” of SEF/MG, and the
reports issued by the monitoring system of the strategic initiatives. As a complement,
we used the non-participant observation and semistructured interview with some
stakeholders . Based on the theoretical construction holding a methodological case
study, it was possible to indicate the main benefits achieved as well as the difficulties

and challenges to improve the strategic management in the SEF/MG.

Key words: Strategic Management. Strategic Planning . Decision Making. Governance

by Committee.
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1 INTRODUCAO

“Mais dificil que ter ideias novas € escapar das antigas”.

John Maynard Keynes

Em um contexto marcado por ineficiéncia e exagerada burocratizagdo do servigo
publico, o governo de Minas Gerais, em sua gestdo 2003-2006, propés, por meio do
Plano Plurianual apresentado no inicio de seus trabalhos, promover uma reforma
administrativa no estado (MINAS GERAIS, 2007). Essa mudanca foi denominada
“Choque de Gestao”, a partir da qual se buscou estabelecer um novo modo de operagéo
do estado, saneando as finangas e buscando a eficacia da maquina publica. Na busca por
esse objetivo o governo baseou-se em quatro grandes frentes de atuacdo: reducdo das
despesas, crescimento da receita, reestruturacdo de processos e gerenciamento de

projetos.

Com base nessas premissas, as acdes da geréncia publica estadual buscaram
priorizar a maxima informatizacdo de processos com énfase no desenvolvimento do
“governo eletronico”; a incorporacdo de modernos métodos de planejamento,
organizacao e gestdo a rotina da administracdo estadual; a disseminacdo de praticas de
implantacdo e gerenciamento de projetos e de programas focados em resultados; e a
modernizacdo da infraestrutura fisica, tecnoldgica e organizacional da administracdo

publica estadual.

Sob essa Otica de modernizagdo da gestdo publica, ndo se pode descartar um
recorrente problema de planejamento que nasce na dificuldade dos gestores publicos em
selecionar quais séo as estratégias prioritarias, agregado ao cenario de disponibilidade
de recursos escassos, tornando-se essencial a busca criteriosa por uma priorizacao de
acoes a serem empreendidas. O planejamento como instrumento de administragdo no
setor publico sempre foi matéria amplamente discutida e observada como requisito
essencial aos modelos de boa gestdo. Entretanto, no caso do governo mineiro, mesmo

em meados da década de 1960, com a Lei n 4.320/64, que dispde sobre relevantes
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facetas do planejamento governamental, ndo houve uma efetiva consolidagdo das
ferramentas de planejamento. Todavia, a partir de um importante marco, a edigéo da Lei
de Responsabilidade Fiscal (LRF) no ano de 2000, é que se viu ampliada a discussdo
sobre planejamento, uma vez que esta inseriu como um de Sseus principios a agédo

planejada com papel importante para o equilibrio das contas publicas.

Constata-se que o planejamento estratégico torna-se requisito fundamental as
instituicGes governamentais porque, apesar de nao possuirem fins lucrativos, 0s recursos
disponiveis s&o limitados e determinantes do tamanho das despesas. Num cenéario de
restricdo, se a alocacdo dos recursos ndo convergir para atender da melhor forma a
demanda da sociedade, a instituicdo pode desvirtuar-se de sua misséo e prejudicar sua

continuidade.

De acordo com Silva (2001), o planejamento estratégico € verificado como uma
valiosa ferramenta de auxilio a alta administracdo, pois permite nortear as acdes
gerenciais em um plano previamente determinado de metas e estratégias, diminuindo,
com isso, a possibilidade de tomada de decisdes equivocadas num ambiente
extremamente competitivo em que as demandas sociais Sdo cada vez mais acentuadas.
A aplicacdo de ferramentas relacionadas ao planejamento estratégico governamental
auxilia aos gestores publicos a tracar estratégias para acabar com rotinas administrativas
que ddo margem a injustica, ao clientelismo e a corrupcdo, que comprometem oS
resultados obtidos com a acéo de governo, que frustram a populagdo e solapam a base

de apoio politico, dificultando a governabilidade.

Assim, conforme De Toni (2003), o “verdadeiro planejamento” ndo consiste em
uma listagem de desejos ou boas intengdes. Ele deve evidenciar objetivos exequiveis e
alcancaveis, pois, caso contrario, perdera a credibilidade. Planejar exige a ousadia de
visualizar um futuro melhor, mas ndo ¢ simplesmente “sonhar grande”. Exige
maturidade para se acomodar as restricbes impostas pelo ambiente ou pelo grau de
desenvolvimento da organizacdo. Além disso, o planejamento obriga a selecionar as

acles concretas necessarias para alcancar o objetivo desejado. Portanto, um bom
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planejamento parte da premissa de se conseguir, a priori, definir com exatiddo quais as

prioridades.

O proprio Governo de Minas Gerais em seu Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado 2011-2030 (MINAS GERAIS, 2011), orienta que em face de recursos
escassos e necessidade de otimizacdo dos mesmos, definir prioridades torna-se essencial
para potencializar a capacidade de execucdo por parte do governo. Priorizar significa,
sobretudo, decidir o que nédo sera feito, para que seja possivel destinar mais tempo e
garantir os recursos (financeiros, humanos, materiais, etc.) necessarios para a
implantacdo das atividades estratégicas selecionadas. Trata-se de uma tarefa dificil para
0 governo, mas manter o foco é fundamental para garantir as entregas de acordo com as
necessidades e anseios da sociedade. Assim, a definicdo da visdo para o estado serve de
guia para seu planejamento. O planejamento deve cobrir o curto, médio e longo prazos,
a fim de garantir que as acGes do presente estejam alinhadas aquelas que se pretende
implantar no futuro. Desse modo, a elaboracdo da estratégia consiste em um importante
aliado no desdobramento da definicdo de prioridades. A definicdo da estratégia também
permite melhor comunicacdo entre o governo e a sociedade. Nesse sentido, € possivel
desenvolver uma agenda positiva de comunicacdo orientada pelas entregas estratégicas.
Tais entregas, por terem maior monitoramento e apoio na gestdo, contém informacdes
confiaveis e comparaveis ao longo do tempo, o que desperta o interesse das liderancas

em comunicé-la.

Realizada a defini¢do das prioridades, parte-se para a construcao do portfdlio de
projetos estratégicos, ou seja, a execucao da estratégia passa pela implantagéo articulada
do conjunto de projetos, reunindo informacg6es gerenciais capazes de apoiar a tomada de
decisdo. Diante desse cenario, a figura do “projeto” surge como categoria central do
planejamento. De acordo com De Toni (2003), o projeto demonstra a materializagéo da
“vontade de agdo” do gestor, ¢ um importante emblema da diregdo a ser seguida pelo
governo, sendo capaz de sinalizar com mais nitidez o sentido do governo e para onde

ele caminha.
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Os projetos estratégicos devem ser monitorados possibilitando a anélise e
reavaliacdo das atividades que se encontram no caminho critico, bem como a orienta¢éo
quanto aos recursos e alternativas disponiveis para correcdo de rumos. Isso permite
identificar oportunidades de melhoria na execucéo e incorpora-las de maneira efetiva. O
monitoramento e o controle no desenvolvimento de um projeto sdo de suma
importancia, pois servem para medir o desempenho em relacdo ao que foi planejado
com o que esta sendo executado. Nessa fase € possivel recomendar, aprovar e gerenciar
mudancas, ou seja, avaliar o desempenho e fazer as alteracGes necessarias sem esperar a
conclusdo do projeto, para entdo verificar o que deu errado. E importante também que
se tenha registrado todos os eventos e problemas que surgiram, fazendo relatérios de
desempenho, que serdo muito Uteis em projetos futuros. O controle e monitoramento de
um projeto sdo tdo importantes quanto o seu planejamento, devendo estar presente do
inicio ao fim do projeto. Com base no Project Management Body of Knowledge
(PMBOK)?, projetos bem planejados, mas que ndo possuem controle e monitoramentos
efetivos, possuem grandes chances de ndo atingirem o0s resultados esperados PMI
(2008).

Com base na linha mestra até entdo descrita, que parte da selecdo de prioridades,
perpassando pela estruturacdo de projetos com vistas a materializar a estratégia
organizacional e chegando a necessidade de um monitoramento intensivo da carteira de
projetos, detecta-se, de acordo com Cardoso e Pereira (2005), a necessidade de sistemas
de informacdes eficientes que sejam capazes de organizar os dados oriundos do
acompanhamento do projeto em informac@es estratégicas e balizadoras para a tomada
de decisdo. De forma complementar, constata-se, conforme Candido, Valentim e
Contani (2005), que as deficiéncias informacionais mais comuns encontradas nas
organizagOes sdo, entre outras, fluxos de informacao inadequados; desconhecimento da
informacgdo como apoio ao desenvolvimento de acGes cotidianas; subutilizagcdo das

tecnologias de informacéo; tomada de decisdo permeada pela inseguranca e impreciséo;

2 Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é uma base de dados virtual na qual sio colocados
assuntos relativos ao gerenciamento de projetos, disponivel: em http://www.pmkb.com.br.
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ansiedade diante de vasto contetdo informacional que ndo se consegue processar e

colocar a servigo das decisfes mais urgentes.

A falta de estrutura organizacional sensivel e atenta a gestdo da informacéo
Impede a sinergia entre os diferentes setores, tanto em virtude do excesso como da falta
de informac&o, ou mesmo o acesso de forma inadequada aos conteddos informacionais
pode levar os membros da organizacdo a trabalhar com elevados niveis de tensdo e
imprecisdo. Em meio as exigéncias decorrentes do processo de globalizacdo, 0s
sistemas de apoio a tomada de decisdo passam a ser ainda mais indispensaveis e

essenciais a vida das organizagoes.

Portanto, verifica-se a condicdo essencial pela busca em obter ganhos
incrementais de eficiéncia e, para isso, apura-se a necessidade iminente de se construir
um planejamento estratégico enxuto e ao mesmo tempo efetivo, subsidiando, entre
outros elementos: definicdo de prioridades, monitoramento de projetos e utilizacdo de

sistemas informacionais.

O presente trabalho utiliza-se a visdo sistemica estrutural proposta por Astley e
Van de Ven (2005) em que:

“o gestor deve perceber, processar e¢ responder ao ambiente
instdvel, e se adaptar por meio do rearranjo da estrutura
organizacional interna, para garantir-lhe a sobrevivéncia ou a
efetividade. O foco da tomada de decisdo gerencial, portanto, ndo
estd na escolha, mas no acumulo de informagfes corretas sobre as
variagdes ambientais, e na utilizacdo de critérios técnicos para
examinar as conseqliéncias das respostas a demandas alternativas”.

(ASTLEY; VAN DE VEN, 2005, p.55)

Para fins deste estudo, deparou-se com o seguinte problema: como a Secretaria
de Estado da Fazenda de Minas Gerais (SEF/MG) seleciona suas prioridades no nivel
estratégico e as monitora para alcance de seus objetivos? Assim, definiu-se pelo estudo
do modelo implantado pela SEF/MG como uma alternativa para a obtencdo de

resultados mais eficiente.



18

O objetivo desta pesquisa foi, a partir de uma analise descritiva do planejamento
estratégico da SEF/MG, verificar a forma de selecdo das prioridades estratégicas pela
alta geréncia bem como ¢é feito o0 monitoramento da execucdo de tais estratégias eleitas.
Portanto, a dissertacdo busca analisar desde a concepgéo da arquitetura de “Governanca

por Comités™ até os resultados j& alcancados e desafios estabelecidos.

Como desdobramento da pesquisa, identificam-se como objetivos especificos os

seguintes pontos:

a) Verificar como a implementacdo da “Governanga por Comités” e Seu
conseqiiente funcionamento auxiliam na selecdo de prioridades pela alta
geréncia

b) Analisar a documentacdo referente ao modelo de decisdo estratégica na
SEF/MG;

c) Analisar os relatérios emitidos a partir do monitoramento da estratégia pelo
Sistema de Acompanhamento de Projetos utilizado pela SEF/MG;

d) Levantar junto a atores relevantes sua percepcdo no processo de definicdo de
prioridades estratégicas na SEF/MG,;

e) Identificar as fragilidades e fortalezas no modelo delineado na SEF/MG para a

tomada de decisdo de prioridades no nivel estratégico.

Justifica-se 0 estudo de caso da SEF/MG no que se refere a priorizacdo de
projetos e acompanhamento dos mesmos, diante do contexto da gestdo publica voltada
para resultados no governo mineiro. A anélise de escopo da “governanca por comités” é
uma escolha que possibilita potenciais contribuicbes no campo da disciplina de
planejamento estratégico na gestdo publica, dada a recentidade da iniciativa, portanto,

carente de estudos, analises e acompanhamentos acerca de suas consequéncias.

Para o alcance dos objetivos proposto pelo presente trabalho, os trés capitulos
apos a introducdo compdem o referencial tedrico base de sustentagcdo para as analises

promovidas ao longo do estudo de caso da SEF/MG No capitulo 2 recorre-se a literatura
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sobre a tomada de decisdo, uma vez que o estudo busca compreender e avaliar as
potencialidades da sistematica “governanca por comités” no intuito de auxiliar na
tomada de decisdo estratégica da alta geréncia da SEF/MG para definir prioridades a

partir da selecdo da carteira de projetos estratégicos da organizacao.

No capitulo 3 é promovido um recorte acerca da relevancia da disciplina de
“gestdo estratégica” e o desdobramento das ferramentas de gestdo de projetos/portfolios
como uma das condicdes essenciais para a garantia capaz de sustentar a execucao das

iniciativas priorizadas com base na tomada de decisdo da alta geréncia.

O capitulo 4 trata da experiéncia do planejamento estratégico na administracdo
publica brasileira nos ultimos anos a partir de breve reflexdo acerca do atual ambiente

vivido pela gestdo publica no que se refere a tematica de planejamento governamental.

No capitulo 5 apresenta-se a metodologia, explicitando-se todo o caminho
percorrido ao longo do estudo, demonstrando as ferramentas utilizadas nas analises

promovidas bem como a abordagem e o tipo de pesquisa realizada.

O detalhamento da experiéncia vivida pela SEF/MG na implantacdo da gestdo
estratégica na organizacdo é promovido no capitulo 6. Em tal secdo, é feito um breve
histérico do ambiente vivido no governo de Minas Gerais, com o propdésito de
evidenciar o cenério em que a SEF/MG esta inserida. Em seguida, faz-se sucinto recorte
que demonstra a evolucdo da gestdo estratégica a partir de 2003. Todavia, o enfoque
principal cabe a descricdo detalhada da implantagdo do modelo de “governanca por
comités”, bem como tal arquitetura deu suporte a tomada de decisdo da alta geréncia da
SEF/MG na selecdo dos projetos prioritarios. Ademais, é descrito o processo de
monitoramento que busca auxiliar a garantia da execugéo das prioridades selecionadas
em conformidade com a misséo e visdo da organizacdo. No fechamento deste capitulo é
tratado especificamente da anélise de dados obtidos na pesquisa de campo, buscando
promover uma relacdo direta entre a revisao bibliogréfica e o estudo de caso. Nesse

capitulo, verifica em que medida o modelo de “governanga por comités” desempenha
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papel de protagonista no processo decisorio relativo a selecdo de prioridades da
SEF/MG, evidenciado pela escolha da carteira de projetos estratégicos, bem como a
funcdo do sistema de acompanhamento de tais prioridades no papel de

sustentacdo/garantia da execucdo dessas estratégias selecionadas.

Por fim, o capitulo 7 buscara fazer uma sintese dos principais pontos levantados
no presente estudo, elaborando-se as consideracBes finais e indicando beneficios,
gargalos e os principais desafios a serem perseguidos com vistas a proporcionar

continua melhoria no processo analisado.
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2 TOMADA DE DECISAO

“A fun¢do da administrag¢do ¢ desenhar o ambiente de tal forma que o
individuo, para tomar uma decisdo, possa dele estar tdo préximo
quanto lhe permite a racionalidade (considerada em termos dos
objetivos organizacionais)”.

Herbert A. Simon.

O presente capitulo tem como objetivo abordar o processo decisorio nas
organizagOes. A partir de um referencial tedrico acerca da tematica, sao confrontados o0s
autores que estabelecem modelos de tomadas de decisdo. Assim, identifica-se o
processo de tomadas de decisdo nas organizacOes e sua importancia; como as escolhas
dos gestores no processo decisério podem levar a organizagédo a ganhos de resultados; e,
por fim, como os sistemas de informacGes gerenciais podem auxiliar no processo de

tomadas de deciséo nas organizagoes.

A esse respeito Simon (1972, p. 13) afirma: “[...] achamos conveniente tomar
umas pequenas liberdades com o idioma e utilizar a ‘tomada de decisdo’ como sindnimo
de administra¢do”. Para o autor, administrar é fundamentalmente tomar decises. Ao
considerar dessa forma a administragdo, Simon ndo pretende referir-se apenas ao ato

final da escolha entre alternativas, mas a todo o processo.

Simon (1997) ainda esclarece que o0s executivos empregam grande parte do
tempo estudando o ambiente econdmico, técnico, politico e social, procurando
identificar condi¢Ges novas que exijam novas acOes. Eles, provavelmente, gastam parte
ainda maior do tempo, sozinhos ou em contato com seus colegas, buscando criar,
delinear e desenvolver possiveis cursos de acdo para enfrentar situagdes em que a
decisdo se torna necessaria. Ocupam apenas pequena parte do tempo decidindo entre
medidas alternativas, ja tomadas para solucionar problemas ja identificados e analisados

em suas consequéncias.
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De acordo com Machline (1977), a tomada de decisdo € uma das mais
importantes e caracteristicas funcGes do administrador da empresa, de par com as
atividades de planejamento, direcdo e controle. O processo de tomada de decisdao no
individuo e na empresa € complexo. Pode enveredar por caminhos muito diversos,
desde o impulso repentino, complementado por imposi¢do autocratica, até a analise
aprofundada, seguida por laborioso processo de negociacdo e compromisso. A tomada
de decisdo é a parte essencial do trabalho de um administrador. Diariamente, 0s
administradores tomam muitas decisGes sobre 0s mais diversos assuntos e a qualidade
dessas decisdes tem impacto muito significativo no desempenho da organizagdo. Assim,
uma decisé@o pode ser descrita, de forma simplista, como uma escolha entre alternativas
ou possibilidades com o objetivo de resolver um problema ou aproveitar uma
oportunidade. Contudo, a tomada de decisdo ndo € um processo trivial e facil, pois
associada a cada alternativa de decisdo estd a incerteza de suas consequéncias e
impactos.

A tomada de decisdo, segundo Oliveira (2004), é a conversdo das informacdes
analisadas em agdo. Os desafios impostos levam os administradores a buscar
informacdes que espelhem fielmente a real situacdo das organizacbes, para que O
processo decisorio seja efetuado de forma eficaz, para alcancar os resultados
pretendidos. Neste sentido, entende-se que as decisbes precisam ser tomadas de forma
agil e correta, pois 0 desempenho das organizacdes depende da qualidade de seu
gerenciamento. Assim sendo, as tomadas de decisdo decorrem da capacidade dos
administradores em escolher a alternativa que melhor satisfaz as necessidades
organizacionais, em funcdo das circunstancias temporais para assegurar os resultados

desejados.

A afirmagdo de Drucker (1966 apud JAMIL, 2001a, p. 8) corrobora o
supracitado: “O que define o gerente ¢ justamente esperar-se dele, por virtude da
formacéo e do conhecimento, que tome decisdes com significativo impacto sobre toda a

organizagao, seu desempenho e resultados”.
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O processo de tomar decisdes, como parte do trabalho dos administradores, foi
destacado por diversos praticantes e estudiosos da administracdo, como Fayol e
Mintzberg. Mintzberg (1973) afirma que a tomada de decisdo sob condices de
incerteza constitui-se em uma das habilidades mais importantes para um gerente. Assim
sendo, o0 tomador de decisdo assume papel fundamental nas organizacGes, pois 0
processo decisério deve levar a organizacdo a: otimizagdo de seus recursos, reducdo dos

custos, elevacdo de desempenho e ganhos de resultados.

No ambito do processo decisorio, sobretudo de acordo um prisma das decisdes
em nivel estratégico, importante reportar-se ao conceito de escolha estratégica. De
acordo com Child (1972), tal conceito implica em qual decisdo é adotada dentre um
conjunto de alternativas com relacdo a estratégia que a organizagdo emprega em suas
interacbes com o ambiente, ou seja, a escolha estratégica perpassa pelo conceito de
priorizacdo. A partir do momento em que ocorre a selecdo das prioridades,
consequentemente, estas deverdo tomar forma e conteddo por meio da estratégia
organizacional. Child (1972) argumenta ainda que a andlise da organizacdo e do
ambiente deve reconhecer o exercicio da escolha pelos tomadores de decisao, tendo eles

a possibilidade de ter determinado poder para definir seus ambientes organizacionais.

2.1 O processo decisorio: modelos tedricos

O processo decisorio envolve a identificacdo de um problema especifico e a
escolha de uma acgéo para resolvé-lo ou aproveitar uma oportunidade. De acordo com
Drucker (2001), tal processo decisorio exige a necessidade da atencdo por parte do
gestor em relagdo a sua percepcdo do que ocorre no mundo. Segundo o autor, esse
procedimento influencia a forma como a organizacdo pode ser vista e € determinante
para a tomada de decis@o. O processo de tomada de decisdo, portanto, ndo se constitui
em tarefa facil para o administrador, que tem que levar em conta as varias nuangas do

complexo ambiente organizacional.
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Nesse aspecto, de acordo com Pugh, Hickson e Hinings (1971), uma escola de
pensamento afirma que a analise dos processos decisorios é a chave para o
entendimento do fendmeno da gestdo organizacional. Tal abordagem tem inicio com
Herbert Simon, na Universidade de Carnegie-Mellon, com seu modelo de decisbes
programadas e decisdes ndo programadas baseadas nos principios da racionalidade.
Outros teoricos, como James March, Victor Vroom e Michel Crozier, sdo considerados
expoentes no estudo acerca das tomadas de decisdo. Esta se¢do busca fazer um recorte

desses principais tedricos a respeito do processo decisorio.

Herbert Simon, um dos precursores do estudo voltado para a tomada de deciséo,

A . A 3
propés o modelo baseado nos conceitos de “homem econdmico”™ e “homem

4O pressuposto de seus estudos sobre o processo decisorio parte da

administrativo
substituicdo do conceito de “homem econdmico” para “homem administrativo”
(SIMON, 1972). Enquanto o primeiro faz escolhas 6timas, o segundo faz escolhas
suficientemente boas. A partir dessa simplificacdo, entende-se que o homem
administrativo pode decidir sem ter que buscar (ou conhecer) todas as alternativas
disponiveis em determinada situacdo, mas sim uma opcao boa o suficiente, pois o ser

3

humano ¢ incapaz de fazer uma “varredura” completa de todos os elementos que
influenciam determinada conjuntura para, assim, decidir-se pela situacao perfeita. Dessa
forma, supde-se que a tomada de decisdo gerencial seja racional no sentido de que os
gerentes facam escolhas consistentes, de valor maximizado dentro de restricdes
especificadas, diferentemente da Figura 1, que retrata o fluxo de uma “escolha
totalmente racional” na qual todas as alternativas, impactos e resultados sao estudados e

analisados antes que a decisdo seja tomada.

® O conceito de Homo Economicus é um postulado da racionalidade, que é caracterizado pelo triunfo dos
economistas que encontraram nele uma teoria do comportamento coerente. De acordo com esse conceito,
toda pessoa é influenciada exclusivamente por recompensas salariais, econdmicas e materiais. Assim, o
homem procura o trabalho ndo porque gosta dele, mas como um meio de ganhar a vida. O homem é
motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para viver (PUGH; HICKSON,
2004).

* O homem procura a maneira satisfatéria, e ndo a melhor maneira de fazer um trabalho. O
comportamento administrativo € satisfatério e ndo otimizante, pois o homem administrativo toma
decisdes sem poder procurar todas as alternativas possiveis: ndo procura 0 maximo lucro, mas o lucro
adequado; ndo o preco 6timo, mas o preco razoavel (PUGH; HICKSON, 2004).
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Figura 1 - Fluxo de escolha totalmente racional

Consonéncia com
objetivos e
preferéncias

Alternativas Reflexos e

Escolhas Disponiveis Resultados

Fonte: elaboragdo propria.
Baron (1994 apud DACORSO, 2000), em consonancia com 0s estudos de

Simon, defende que as tomadas de decisdo de forma racional decorrem da utilizagdo de
métodos que levam o administrador a escolha da melhor solucdo para alcancar os
objetivos pretendidos, sem que, necessariamente, deva existir auséncia de erros. O autor
entende que, apesar da utilizacdo da racionalidade, o administrador podera fazer suas

escolhas baseado em crengas que, anteriormente, foram concebidas de modo irracional.

Desse modo, considera-se que a racionalidade do processo decisério nasce
conforme a escolha do administrador, a partir de alternativas viaveis. O processo de
escolha racional, entretanto, demonstra as limitagdes do ser humano, que conduz o
tomador de decisdo a ndo mais fazer escolhas que o levem & rigorosidade nos
resultados, mais a resultados aceitaveis, dentro das metas organizacionais. Com base
nesse pressuposto, Simon (1972) discute os conceitos de decisbes programadas e nao

programadas.

As decisdes programadas s@o caracterizadas por serem repetitivas, rotineiras e
estruturadas — decisdes automatizadas por uma sequéncia de procedimentos, nado
necessitando da intervencdo do decisor —, além de serem permanentes, servindo de
norteamento para a definicdo das metas, objetivos, politicas e procedimentos
organizacionais. As decisGes ndo programadas sdo caracterizadas pela novidade, além
de serem desestruturadas — decisdes ndo automatizadas, que dependem de solugéo do

decisor. A caracteristica da novidade apresenta-se porque nao existem referenciais
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anteriores para a resolugcdo do problema ou em razdo de sua complexidade ou porque,
para sua resolucdo, torna-se necessaria a implantacdo de medidas especificas. Essas
classificacbes evidenciam as caracteristicas do processo de tomada de decisdo e
permitem a programacéo do que devera ser feito durante esse processo. De acordo com
Simon (1972), os custos organizacionais com decisdes ndo programadas séo elevados,
devendo, logo, serem evitadas. A organizacdo deve buscar, sempre que possivel, se
municiar de mecanismos de programacdo de decisbes que envolvem, entre outros
habitos, o conhecimento, as habilidades, a elaboracdo de rotinas, a definicdo de padrbes

de procedimentos e a propria cultura e estrutura da organizacao.

De acordo com Pugh, Hickson e Hinings (1971), outro expoente nos estudos
acerca tomada de decisdo é James March, que traz em suas analises um hibrido de
I6gica e poética. Ele refere que a tomada de decisdo pode ser compreendida da mesma
forma ndo racional como uma pintura de Picasso, pois estd longe de ser um processo
racional controlado que se move de forma estavel para o desfecho representado pela
escolha. Em complemento, March defende a ideia de que os individuos ndo conseguem
dar atencdo a tudo de uma vez, tampouco estar em todos os lugares a0 mesmo tempo.
Assim, eles tratam de algumas partes do problema e ndo de todas elas para a tomada de
decisdo. Verifica-se, portanto, consonancia dos trabalhos de March com os de Herbert
Simon, pois ambos partem da ideia de que a racionalidade € limitada, ou seja, para tratar
de todos os elementos que influenciam determinada situacdo, a capacidade mental
humana mostra-se incapaz em face de suas limitacbes para trabalhar com ndmero
reduzido de informagfes e alternativas disponiveis. Assim, as decisfes sdo tomadas

sabendo-se muito menos do que, em principio, se poderia saber.

Nesse contexto, March, em conjunto com Cohen e Olsen, propdem o “Can
Garbage Model” ou o “Modelo da Lata de Lixo”, no qual se pressupde que a deciséo
tomada é efetivada sem a devida consisténcia, ou seja, 0 gestor ndo procura identificar e
analisar o problema para, entdo, delinear as alternativas possiveis de solugdo. Conforme
March e Olsen (1976 apud ZANELA, 1999), esse modelo trata do processo decisorio



27

em ambientes altamente ambiguos, denominados "anarquias organizadas". Essa
ambiguidade é percebida de trés maneiras, a saber:

a) Preferéncias problematicas: os tomadores de decisdo, as vezes, possuem
preferéncias inconsistentes e mal definidas, sendo suscetiveis a descobrir suas
metas e entender suas prioridades atraves da acao;

b) As pessoas possuem apenas uma leve compreensdo dos fins e dos meios. Os
participantes da organizacdo ganham conhecimento por tentativa e erro, mas
sem um claro entendimento de causas subjacentes;

c) Anarquias organizadas (as organizacbes) tém a caracteristica de leve
participagdo. Os tomadores de decisdo vém e v&o através do processo.

Assim, de acordo com o “Can Garbage Model”, depreende-se que a decisdo
ocorre por escolhas, procurando por problemas; problemas, procurando por escolhas;
solugdes, procurando por problemas para responder; e decisores, procurando por alguma

coisa para decidir. Nesse sentido, as solu¢des sdo anteriores aos problemas.

Além dos limites cognitivos da racionalidade, James March aborda a influéncia
de aspectos politicos em um processo decisério. Para o autor, qualquer organizacao, seja
la qual for sua natureza, & permeada por elementos politicos compostos de multiplos
objetivos e em constante modificacdo. Portanto, para March, a negociacéo e a barganha
representam muito mais o que acontece realmente nas situagcdes de tomada de decisdes

do que a racionalidade em si.

Nessa mesma linha, recorre-se a Michel Crozier (1977), que, com amplas
pesquisas sobre a tematica de processo decisério em organizagGes do setor publico,
discute fundamentalmente o conceito de jogo de poder na organizacdo. Para ele, a
organizacdo pode ser observada sob o prisma de uma série de jogos complexos de
poder, ou seja, um emaranhado de relagbes de interesses. Esses jogos canalizam as
relacbes de poder e possibilitam a cooperacéo, reconciliando a liberdade de todos na
organizacdo com 0s constrangimentos inerentes ao proprio jogo. Essas relagfes sédo

desenvolvidas entre grupo de pessoas e de varias formas, cujos players utilizam-se de
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diversas estratégias que orientam suas agdes. Todavia, de acordo com Crozier, tais
estratégias apresentam limites bastante claros, ou seja, a continuacdo da organizagdo €
condicdo essencial para que os jogadores permanecam no jogo. Portanto, as alternativas
utilizadas ndo se constituem em disputas de vida ou morte, mas sim em jogos de
posicdo no sistema organizacional. O intuito principal contido nesses jogos é a busca
por manobrar 0S outros para posigdes em que suas agdes podem ser determinadas,
enguanto se preserva a propria liberdade de acdo. Ainda de acordo com o autor, todo o
esforco dos jogos de poder € canalizado para a ampliacdo do proprio arbitrio e a reducéo

da dependéncia em relacéo aos outros jogadores.

Considerando os modelos classicos abordados nesta secdo, verificou-se a
necessidade de informacdes qualificadas para a tomada de decisdo, premidos pela
complexidade do ambiente contemporaneo, que passa a ter um terreno mais propicio e
mais sedimentado para enfocar sistemas informacionais e sua relacdo no processo de

tomada de decisdo organizacional.

2.2 Sistemas informacionais como suporte a tomada de decisdo

De acordo com Simon (1972), ap6s a Segunda Guerra Mundial, infere-se uma
significativa revolucdo nos processos decisérios organizacionais. Tal revolucdo
direciona-se para a aplicacdo de técnicas e analise matematicas e estatisticas,
desenvolvimento de novas tecnologias de informacdo, computagédo e simulagdo. Assim,
com a evolugcdo no campo tecnoldgico dos sistemas informacionais, mais e mais
decisbes complexas serdo passiveis de programacdo. Até mesmo uma decisdo
completamente ndo programada, realizada uma Unica vez, podera ser modelada a partir
de técnicas de computacéo, para a situacdo dada. Assim, utilizar a informacao de forma
racional e técnica permite as pessoas 0 desenvolvimento de sua capacidade analitica,
permitindo ordenar os problemas organizacionais, analisd-los e buscar solugcbes. Tais
fatores se constituem em habilidades fundamentais aos profissionais da atualidade,

constantemente expostos a tomada de decisdo nas organizagdes em que atuam.
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Ademais, acrescenta-se ao presente panorama as mudangas socioecondmicas,
culturais e tecnolodgicas, destacadas por autores como Castells et al. (2006), Di Masi
(1999) e Sveiby (1998), vivenciadas nas ultimas décadas. O advento da globalizacéao, da
sociedade da informacdo e/ou do conhecimento e do desenvolvimento acentuado de
tecnologias de informacdo e comunicacdo tem colocado na ordem do dia dois
problemas: o excesso de informacdo disponivel, que contribui para dificultar a
recuperacdo daquela realmente relevante; e a necessidade de decisdes cada vez mais
rapidas, na medida em que a tecnologia fornece os meios de comunicacao instantanea

necessarios e a concorréncia global assim exige.

A informacdo sempre esteve presente em todas as organizacdes; porém, com a
evolucdo dos negocios, seu volume e valor aumentaram muito, exigindo uma solucéo
para seu tratamento, que estava se tornando mais um problema que uma solucdo, seu
principal objetivo. Tanto em nivel de organizagdes comerciais como cientificas, talvez
no inicio mais nestas Ultimas, a capacidade de armazenar grandes quantidades de
informacdes, processa-las com grande velocidade e precisdo bem como disponibiliza-las
de forma mais instantanea e flexivel tornou-se um fator critico de sucesso® e até mesmo
de sobrevivéncia e continuidade. Essa situacdo tem se agravado tanto com a evolugéo e
aumento da complexidade dos negdcios como com o aumento da competitividade entre

as organizacoes.

Nessa esfera de novas tecnologias e ampliagdo do volume de dados e
informacoes, Porter (1986) defende que, no ambiente competitivo, um dos fatores que
determinam o diferencial das organizacdes é a forma como a informacéo é utilizada.
Dessa maneira, a estreita sintonia entre a informacéo e as escolhas dos administradores
favorece o processo decisorio. Mostra-se, a seguir, um breve esquema capaz de ilustrar

a interacdo da informacao com o processo decisorio.

% Entende-se como fator critico de processo o conceito de Rockart (1979), que considera as &reas de um
neg6cio nas quais os resultados satisfatorios asseguram desempenho competitivo e bem-sucedido para os
rumos de uma organizacao.
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Figura 2 - Interacdo da informagdo com o processo decisorio
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Fonte: OLIVEIRA, D.P.R. Sistemas de informacgfes gerenciais: estratégicas, taticas e operacionais. 9.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2004, p.41.

Na Figura 2 encontra-se o grau de relevancia da informacdo como elemento
chave e balizador no processo decisorio. Oliveira (2004) reitera o ponto de vista de
Porter (1986) ao defender que, possuindo valor agregado, a informacéo constitui-se em
ferramenta de suporte as decisdes organizacionais. As informag¢Ges com qualidade e
apresentadas em tempo habil a tomada de decisdo sdo de vital importancia para as
empresas modernas. O uso adequado dos recursos da tecnologia de informacéo e

comunicacéo (TIC) garante a qualidade e pontualidade das informacGes.

Melo (2006) acusa a necessidade de que o processo de tomada de decisdo seja
baseado em sistemas de informacGes gerenciais, pois tais sistemas, em um processo

decisorio estruturado e disciplinado e com as adequadas informagdes gerenciais, levam
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a seguranca que o administrador precisa para escolher qual a melhor decisdo para a

organizacao.

Como a informacdo gerencial permite ao administrador tomar uma deciséo,

essas informagdes, segundo Cassarro (2006), apresentam uma variedade do que chama

de “atributos técnicos”, que sdo por ele definidos conforme sua importéncia: custo de

sua oportunidade versus beneficio que ela proporciona; oportunidade; corregdo;

relevancia ou significado; comparacéo e tendéncia:

a)

b)

d)

Custo de sua oportunidade versus o beneficio que ela proporciona: a organizacdo
tem determinado custo para que a informac&o chegue até o tomador de decisao.
Nesse caso, se 0 beneficio obtido com a decisdo decorrente dessa informacao for
igual ou menor a seu custo, significa que esta ndo se faz necessaria para a
organizacéo;

oportunidade: a decisdo tera um valor maximo se for tomada dentro de certo
momento; preservard algum valor por algum tempo e, finalmente, ndo tera
algum valor, mas apenas custo;

correcdo: as informagdes gerenciais ndo tém a necessidade de serem exatas,
pois, para que isso ocorra, demandam certo tempo para serem geradas; basta
serem corretas e disponiveis no momento certo, para refletir a realidade;
relevancia ou significado: as informacdes possuem graus de importancia para as
tomadas de decisdo. O administrador utiliza as informacdes mais apropriadas,
vindo a admitir uma margem de risco no processo decisorio;

comparacao e tendéncia: necessidade de comparagéo entre o desempenho real, 0
orcado e sua variagdo e, se possivel, indicar a tendéncia do ocorrido, para que se

possa encontrar a origem do desvio e corrigi-lo.

Ademais, 0 autor enfatiza a importancia da utilizacao, pelos administradores, dos

sistemas de informacdo gerencial, que permitem o correto comando, controle e

coordenagdo do ciclo gerencial.
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O valor atribuido pelos gestores as informacGes depende dos resultados
alcancados pela organizagdo. Os beneficios oferecidos pelas decisGes acertadas,
baseadas em informacdes valiosas, representam o sucesso da instituicdo. O conceito de
valor da informacao, segundo Padoveze (2000, p. 44), esta relacionado a:

a) Reducéo da incerteza no processo de tomada de deciséo;
b) relacdo do beneficio gerado pela informacéo versus custo de produzi-la;

c) aumento da qualidade da decis&o.

Para medir o valor da informacéo, o gestor deve dispor da informacao de forma
que ela reduza as incertezas encontradas no decorrer do processo decisorio e,

consequentemente, aumente a qualidade da decisao.

Diante dessa intima relacdo entre disponibilidade de informacdo e tomada de
decisdo, muitos estudos ja indicam a aproximacdo cada vez mais estreita entre a alta

geréncia da organizacdo e as areas responsaveis pela producédo de informacao.

Schein (1989, p. 17-20) identifica quatro cenarios tipicos de altitudes de um
chief executive officer (CEO) quanto a utilizagdo da tecnologia da informag&o (TI):

a) Céticos (Delegating Skeptics): aqueles que, por suas atitudes e comportamento,
demonstram incertezas basicas sobre TI, ndo acreditam que os CEOs devam
envolver-se nas decisdes de TI, consideram 0s impactos sociais positivos desta
iguais aos negativos e sao reativos em relagéo ela;

b) dependentes (Information Dependent Service Managers): aqueles que
demonstram acreditar na TI sdo positivos em relagdo ao impacto social desta,
ndo acreditam que precisam ter grande participacdo nas suas decisdes devido a
boa qualidade dessa area da organizagédo e se autoconsideram como apoio a sua
implantacéo;

¢) envolvidos (Hands on Adopters): aqueles que acreditam que os CEOs devam
estar fortemente envolvidos nas decisdes de Tl acreditam que os CEOs devam
iniciar projetos de TI e consideram que existam mais impactos sociais positivos

que negativos na implantagéo desta;
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d) positivos (The Positively Focused): aqueles que tém postura positiva e
idealistica de TI.

Com base nesses quatro cenarios delineados nos estudos de Schein, percebe-se
que é cada vez mais significativo o perfil de CEOs que se enquadram na tipologia de
envolvidos. Isso porque estes corroboram a importancia de um bom tratamento de dados
com o objetivo de gerar informacdes estratégicas que subsidiem as tomadas de decisdes,
ou seja, a area de TI passa a servir de grande apoio no processo decisorio vivenciado

diariamente pela alta geréncia de qualquer organizacao.

Kaydos (1991) reporta que os sistemas informacionais, quando bem
implementados e utilizados pela organizacao, podem gerar os seguintes beneficios:

a) Dar aos gerentes um conjunto de graficos de desempenho de sua area de
responsabilidade no tempo certo;

b) identificar nos gréaficos os fatores-chaves de desempenho de cada area;

¢) usar informacdo para identificar problemas, responder a questdes, reconhecer
desempenho e tomar decisfes e acdes;

d) usar um método cientifico para diagnosticar problemas e testar solugdes;

e) manter todos informados sobre o0s processos em andamento e novos
desenvolvimentos;

f) revisar continuamente as prioridades e metas quando o progresso é alcancado.

De acordo com a tematica abordada ao longo do presente capitulo, observa-se
que o processo decisorio pressupde opcoes, escolhas nem sempre muito faceis de fazer.
Todavia, um dos pontos de partida para o alcance de resultados de uma organizagéo
perpassa por escolhas bem-feitas. Para tal, o administrador deve se munir de uma
qualidade informacional capaz de orienta-lo da melhor forma possivel na busca de
escolhas suficientemente boas. Outro fator importante que merece destaque no suporte a
tomada de decisdo € a construgdo de um sélido planejamento estratégico, ferramenta
esta que ira delinear a visdo de futuro da organizacdo e, assim, nortear e agilizar o

processo decisorio em um nivel estratégico.
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3 GESTAO ESTRATEGICA

“A maioria das pessoas ndo planeja fracassar, fracassa por nao planejar”.

John L. Beckley

O conceito de estratégia € algo a priori extremamente amplo, podendo ser
encontrado sob diversos prismas e significados. Ademais, este € um conceito que, ao ser
incorporado ao vocabulario da ciéncia da Administracdo, passou por um movimento de
evolugdo ao longo das ultimas décadas a partir de contribuicbes de diversos
pesquisadores na area. Assim, uma definicdo exata, precisa ¢ unica para “estratégia” nao
é encontrada, mas sim um rol de definicBes que foram surgindo ao longo das Gltimas
décadas, sendo que varias delas tém sido validadas e utilizadas por muitas organizacdes,
enquanto muitas outras tém se constituido em modismo passageiro e nao se

consolidaram.

Nesse contexto, Mintzberg e Quinn (1991, p. 23) afirmam “que ndo ha uma
definicdo Unica, universalmente aceita, mas que, entretanto, abundam defini¢des
reconhecidamente validas”. A respeito das diversas conceitua¢des atribuidas ao termo
estratégia, buscou-se, nesse primeiro instante, apresentar algumas dentro dessa vasta

literatura, de acordo com a visdo dos autores a seguir relacionados.

Para Andrews, Christensen, Bower, Hamermesh e Porter (1982 apud
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2004, p. 28), a estratégia ¢ vista como: “a
unido entre qualificacbes e oportunidades que posiciona uma empresa em seu
ambiente”. Ansoff (1965, p. 18) explica a estratégia de forma mais técnica, como sendo
“0 negdcio em que estamos; as tendéncias que se verificam; decisGes heuristicas de
primeira ordem; nicho competitivo; e caracteristicas de portfolio”. Porter (1996) e
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2004) salientam que a estratégia é a escolha de uma
posicdo Unica e valiosa baseada em sistemas de atividades que sdo dificeis de copiar e
que agregam valor. Para Shumpeter (apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
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2004) e Drucker (1980), a estratégia pode ser vista como novas combinagdes que visam
a explorar oportunidades novas e diferentes no futuro. Bruner (apud MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2004) enfatiza que a estratégia é vista como um conceito,
assim, a realizacao da estratégia € a concretizacdo de um conceito. Outros autores, como
Simon e March, acreditam que a estratégia tem lugar na mente do estrategista e esse é
um conceito de dificil realizagdo. Senge (1990) e Quinn (apud MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2004) afirmam que a estratégia € um processo de
aprendizado, tanto individual como coletivo, ou seja, a estratégia pode fazer com que a

organizacédo aprenda ao longo do tempo.

A partir de um foco mais pragmatico, Kaplan e Norton (2009) defendem que a
estratégia deve ter como enfoque principal a criacdo de valor para clientes, funcionarios
e acionistas, considerando todo o ambiente que envolve a organizagdo. Ademais,
afirmam que a estratégia deve ser integrada a um processo mais abrangente, sendo
iniciado com a definicdo da visdo e missdo até a consecucdo dos objetivos estratégicos

pretendidos.

O caminho originado na defini¢do da viséo e misséo da organizacgao, culminando
na realizacdo dos objetivos, é percorrido por meio do estabelecimento e execu¢do de um
planejamento estratégico que, por sua vez, ¢ definido como um processo decisorio
continuo, realizado sistematicamente, pela contextualizacdo da organizagdo mediante o
ambiente externo em que se encontra e em face dos cenéarios possiveis. Desse modo, o
planejamento estratégico ird concretizar o processo de formulacdo da estratégia da

organizacao e criar as bases para a execucao dos objetivos estratégicos.

3.1 Planejamento estratégico

O planejamento consiste em um processo que apresenta 0s caminhos a seguir,
de modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracdo de esforgos e
recursos. Almeida (2011) defende a caracterizacdo de que o planejamento estratégico €

uma técnica administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas, mostrando o
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caminho que se deve seguir, como também as acgdes, para que, sem desperdicio de
recursos, se caminhe na dire¢do almejada. Nessa linha, Kotler (apud VASCONCELOS
FILHO; MACHADO, 1982) acredita que o planejamento estratégico é uma
metodologia que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacao, visando
elevado grau de interacdo com o ambiente. Trata-se de um processo continuo durante o
qual sdo definidos e revisados a missdo da organizacéo, a visdo de futuro, os objetivos e
0s projetos de intervencdo que visam a mudanca desejada. Portanto, o planejamento
estratégico permite que todos os esforcos realizados pela organizacdo, em qualquer
area, tenham unidade e sejam coerentes com o objetivo Unico de obter um desempenho

superior.

Ja para Pagnoncelli e Vaconcellos Filho (1992) ndo existe definicdo
universalmente aceita de planejamento estratégico. Entretanto, provavelmente se
registra convergéncia quanto aos cinco importantes atributos do planejamento
estratégico a seguir:

a) o planejamento estratégico lida com questdes fundamentais, dando respostas a
perguntas como, por exemplo: “Em que ramo estamos € em que ramo
deveriamos estar?" e "Quem sdo nossos clientes e quem deveriam ser eles?";

b) o planejamento, para ser mais detalhado e para as decisdes administrativas do
dia-a-dia, estabelece um quadro de referéncia. Diante dessas decisdes, 0
administrador pode indagar: "Qual dos caminhos possiveis sera mais compativel
com nossa estratégia?”’;

c) o planejamento estratégico envolve prazo maior que outros tipos de
planejamento;

d) o planejamento estratégico dd um sentido de coeréncia e forca aos atos e
decisbes da organizagdo no tempo;

e) o planejamento estratégico é uma atividade de nivel superior no sentido de que a
direcdo tem que ter participacdo ativa nele. 1sso ocorre porque, em primeiro
lugar, s6 a direcdo tem acesso as informagfes necessarias para se levar em

consideracdo todos os aspectos da organizagéo; e, em segundo lugar, porque o
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compromisso da direcdo é necessario a fim de se conseguir 0 compromisso dos

niveis mais baixos.

De acordo com Barbosa e Brondani (2005), pode-se evidenciar a importancia de
uma estratégia que oriente a organizacdo para que seja possivel alcancar seus objetivos.
Para Drucker (1994), a cada trés anos, uma organizacdo precisa desafiar o status quo
através do questionamento: “Se eu estivesse nesse negocio, servigo, canal de
distribuicao, etc. entraria nele agora?”A resposta a esta simples pergunta de Drucker
exige uma visao sistémica de toda a organizacdo e de seus multiplos negdcios, quando

for o caso. Este é 0 objetivo da Gestdo Estratégica.

A formulacdo das estratégias compreende um terreno complexo e ndo trivial,
uma vez que a propria estratégia estd mergulhada em uma multiplicidade de fatores e
de componentes internos e externos. Muitos desses fatores estdo situados
completamente fora do controle e da previsdo da organizacdo. Assim, de acordo com
Barbosa e Brondani (2005), o planejamento estratégico surge como uma valiosa
“ferramenta” de auxilio a alta administragdo, pois permite nortear as acdes gerenciais
da instituichio em um plano previamente determinado de metas e estratégias,

diminuindo, com isso, a possibilidade de tomada de decisdes equivocadas.

Dessa forma, Pereira (2009) relata que o planejamento estratégico pode ser
compreendido de forma didatica como a primeira etapa da gestdo estratégica,
apresentando como objetivos basilares os seguintes pontos:

a) Identificar os riscos e propor planos para minimiza-los e até mesmo evita-los;

b) identificar os pontos fortes e fracos de uma organizacdo em relagdo a sua
concorréncia e ao ambiente de neg6cio em que vocé atua;

c) conhecer o contexto (ambiente externo) e definir estratégias para seus produtos

e Servicos.

Em sintese, o planejamento estratégico, quando bem-elaborado, norteia, sob um
prisma administrativo, as acfes que levardo a organizacdo ao cumprimento de suas

metas e objetivos, com o auxilio de ferramentas favoraveis determinadas no processo



38

de planejamento estratégico, com vistas a proteger a instituicdo de possiveis ameacas
bem como prospectar potenciais oportunidades. E um instrumento que forca, ou pelo
menos estimula, os administradores a pensar em termos do que é importante ou

relativamente importante e também a se concentrar em assuntos de relevancia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2004), em “Safari de Estratégia”, promoveram
uma grande revisao da literatura existente sobre estratégia e planejamento estratégico.
Nesse estudo € realizada uma sintese dos pensamentos solidificados sobre o0 assunto nas
ultimas décadas. Para os autores, as mais relevantes contribui¢des puderam ser
classificadas em 10 pontos de vista distintos, a maioria, na opinido deles, de uma forma
ou de outra foi validada na pratica gerencial ao longo dos anos. Os autores as

denominaram como: as 10 escolas de pensamento estratégico. Tais escolas sdo

evidenciadas e sistematizadas no quadro 1:

Quadro 1 - As escolas de pensamento e suas distintas do processo de estratégia

Formulaf;a_o ) Principais
Escola da estratégia Conceito-chave Autores
Como um |Busca atingir adequagdo entre as capacidades
Design processo de |internas e as possibilidades externas, posicionando Andrews
concepgdo |Uma organizagao em seu ambiente. (1965)
Conduz a formulagdo de estratégias a partir de um
Comoum |departamento de estratégia que responde
Planejamento | processo |diretamente ao executivo principal e a partir de | Ansoff (1965)
formal um processo formal com muitos indicadores e
controles.
Estratégias genéricas. Define-se um grupo muito
Comoum |pequeno de poucas estratégias-chave que sao Porter,
Posicionamento| processo | desejaveis em determinada organizacdo e que Michael
analitico | podem ser defendidas contra concorrentes atuais e (1980)
futuros.
Comoum |A forca de um unico lider, na sua intuicéo,
Empreendedora| processo |Julgamento, sabedoria, experiéncia e critério, para | Schumpeter
visionario | definir as estrategias formais da organizagéo. (1950)
Comoum |Tem como ferramenta fundamental a psicologia
. Processo cognitiva, que a partir de técnicas adequadas | Simon (1947)
Cognitiva mental | efetua uma sondagem da mente do estrategista.

Continua
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Escola Formulagéo _ Principais
da estratégia Conceito-chave Autores
Esta fundamentada no fato de que as estratégias Lindblom
Como um vao surgindo e se consolidando a partir da maneira (1959)
Aprendizado emfeﬁ?e com as pessoas e a organizacdo vai aprendendo a | Prahalad e
g lidar com elas. Hamel (1990)
Como um | Tem como foco o uso de poder e da politica para
Poder processo de |Negociar estratégias favoraveis a determinados | Allison (1971)
negociacio | interesses.
E um processo enraizado na forca social da cultura
Como um organizacional, preocupando-se com a influéncia Norman
Cultural PrOCESSO | 4a~ cultura na manutencdo da estabilidade (1960)
COIEtiVO | oqtrategica.
Esta relacionado a uma organizagdo passiva, que
. Como um permite que o ambiente conduza uma pauta de Freeman
Ambiental Processo mudangas, devido a forte influéncia que exerce (2977)
reativo | sohre a formacao de estratégias.
Como um Consideram-se os estados da orga}nizac;éo e do Mintzberge
contexto no qual ela se insere como | Miller (1970)
. ~ | processo de ; ~ L .
Configuracéo transforma- configuragdes. Se uma organizagao adota estados | Miles e Show
cio de ser, entdo a geracdo de estratégia torna-se um (1978)

processo de saltar de um estado para outro.

Fonte: adaptado de MINTZBERG, H; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman. 2004.

O planejamento estratégico esta relacionado aos objetivos de longo prazo e as

acOes que serdo realizadas para alcanga-los e que afetam a organizacdo como um todo.

Ele é conceituado como um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer

0 rumo a ser seguido. E geralmente de responsabilidade dos niveis mais altos da

organizacdo. Na realidade, sem o envolvimento direto do principal executivo da

instituicdo, como o lider da conducgdo do processo estratégico, o processo dificilmente

ocorrera de maneira exitosa.

Beer e Eisenstat (2000) identificaram, em seus trabalhos, os principais “viloes”

para a implantacdo da estratégia. Entre estes, destacam a falta de clareza da estratégia e

conflitos de prioridades, além da comunicacdo vertical ineficiente e auséncia/caréncia

de coordenacao do processo de desdobramento da estratégia.
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O gerenciamento de projetos auxilia fortemente na implantacdo das acGes
estratégicas de maneira estruturada e controlada nos niveis de negocios e funcional.
Desse modo, a execucdo da estratégia pode ser baseada no PMBOK como maneira de
buscar melhores praticas e mais eficiéncia. No entanto, os planos de acéo resultantes do
planejamento estratégico, normalmente, ndo séo tratados como projetos, o que muitas
vezes resulta em insucessos por subestimar recursos e gerenciamento, contribuindo para
ndo alcancar os objetivos da organizacdo. Essa falta de visdo de projeto pode resultar,
segundo Pize (2005), em: gerenciamento inadequado; falta de métodos adequados;
alocacdo inadequada de recursos; e falhas no processo de selecdo e priorizagdo de

projetos.

Nesse panorama, 0 gerenciamento de projetos pode ser um mecanismo
importante de execucao da estratégia, ao passo que se trata de um processo estruturado
que possibilita a execucdo de um conjunto de tarefas de forma consecutiva e
incremental para a geracdo de um resultado Unico, em um espacgo de tempo definido
(ALMEIDA, 2011).

Assim, constata-se a relevancia dos processos de planejamento estratégico e
gestdo de projetos se darem de forma integrada. Segundo Prado (2004), os projetos
surgem da formulacdo estratégica, pois sdo facilmente previsiveis e o0 ajuste entre as
metas globais e as correspondentes iniciativas estratégicas com o0s programas e projetos
capazes de atendé-las é denominado alinhamento estratégico.

3.2 Projetos

De acordo com Dinsmore e Cavalieri (2003), o projeto € um instrumento
fundamental para qualquer atividade de mudanca e geragdo de produtos e servigos. Eles
podem envolver desde uma Unica pessoa a milhares de pessoas organizadas em times e
ter a duracdo de alguns dias ou varios anos. Segundo o PMI (2000), um projeto € um
empreendimento Unico, com inicio e fim definidos, que utiliza recursos limitados e é

conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos predefinidos estabelecidos
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dentro de parametros de prazo, custo e qualidade. Ser dnico significa que todo produto
ou servico gerado por um projeto é diferente de outros produtos e servigos. Os projetos
envolvem a realizacdo de algo jamais realizado anteriormente e, logo, € unico. Um
projeto é progressivo porque, a medida que é mais bem compreendido, ele é
progressivamente elaborado, ou seja, maior é o detalhamento das caracteristicas
peculiares que o distinguem como unico (DINSMORE; CAVALIERI; 2003; PMI12000).

O projeto pode ser definido por caracteristicas distintas, como temporario, Unico
e progressivo. Ser temporario é muito importante, pois todo projeto tem inicio e fim
definidos. O projeto termina quando os objetivos para os quais foi criado sdo atingidos
ou quando se torna claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderao mais ser
atingidos ou a necessidade do projeto ndo existe mais (PMI,2000). Ser Unico significa
que todo produto ou servi¢o gerado por um projeto é diferente de outros produtos e

Servigos.

Nesse contexto, percebe-se a iminente necessidade de um projeto ser gerenciado
para ser executado. Kerzner (2006) define a gestdo de projetos como o planejamento,
programacdo e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus
objetivos com éxito, para beneficio de todas as partes envolvidas com o projeto. Prado
(2004) corrobora tal afirmativa ao defender que o gerenciamento de projetos esta
diretamente relacionado a garantia de obtengdo das metas da organizacdo. Ainda
segundo esse autor, 0 uso de tais técnicas associadas a outras boas préaticas gerenciais,
como o planejamento estratégico e o gerenciamento de portfélios de projetos, produzem

resultados expressivos.

Koontz e O’Donnel (1980) descrevem que gerenciar consiste em executar
atividades e tarefas que tém como propdsito planejar e controlar atividades de outras
pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcangados caso as pessoas atuem por
conta propria, sem o esfor¢o sincronizado dos subordinados. O que garantird o
alinhamento dos projetos, tanto estratégicos como especificos, ao plano estratégico e ao

sucesso ou fracasso dos resultados é a utilizacdo e intensidade da aplicagdo de técnicas,
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metodologias de gestdo de projetos e sistemas empregados. Se bem-aplicadas, levam a
materializacdo de resultados e a metas atingidas; mal-utilizadas levam ao mau

desempenho, com resultados mediocres e sem metas atingidas (DINSMORE, 1999).

As bases do alinhamento dos projetos, segundo Dinsmore (1999, p.43), séo:
a) O gerenciamento dos stakeholders;
b) a priorizacédo de projetos;
C) 0 gerenciamento de riscos;
d) uma avaliacdo equilibrada (Balanced Scorecard);
e) os sistemas de gestdo corporativos;

f) o planejamento estratégico de projetos.

De acordo com Rodrigues (2008), a origem dos projetos remonta a existéncia
milenar ndo apenas do tema, mas de uma gestdo especifica. Nos Estados Unidos da
América (EUA), a primeira grande organizacdo a praticar tais conceitos foi a Central
Pacific Railroad, que comecou suas atividades no inicio da década de 1870 com a
construcdo da estrada de ferro transcontinental. De repente, os lideres do negdcio
depararam com a perigosa tarefa de organizar as atividades de milhares de
trabalhadores, a manufatura e a montagem de quantidades ndo previstas de matéria-
prima. Frederick Taylor (1856-1915), no principio do século XX, iniciou seus estudos
de forma detalhada sobre trabalho. Ele aplicou raciocinio cientifico para mostrar que o
trabalho pode ser analisado e melhorado, focando em suas partes elementares. Ele

aplicou sua teoria as atividades encontradas na industria de aco (SISK, 1998).

A partir da Segunda Guerra Mundial, surgiu oficialmente a disciplina de gestéo
de projeto, com a presenca de elementos da gestdo de projetos em diversas areas
(tecnologia, governo, salde, etc.) Assim, em 1969, no auge dos projetos espaciais da
National Aeronautics and Space Administration (NASA), um grupo de cinco
profissionais de gestdo de projetos, da Philadelphia, Pensilvania, nos EUA, reuniu-se
para discutir as melhores praticas e Jim Snyder fundou o Project Management Institute

(PMI), EUA. O PMI é a maior instituicdo internacional dedicada & disseminacdo do
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conhecimento e ao aprimoramento das atividades de gestdo profissional de projetos
atualmente (PMI, 2004; SISK, 1998). Atualmente com mais de 240.000 membros em
mais de 160 paises, conduz pesquisas na area, fixa padrbes profissionais, promovendo

acesso a uma grande gama de informacGes e recursos.

Ao longo da década de 1990, houve crescente demanda e necessidade pela
utilizacdo da gestdo de projetos, uma vez que os empreendimentos efetuados pelas
empresas tornavam-se mais complexos e exigiam abordagens mais sofisticadas e
flexiveis. Os projetos ampliaram seu porte e Sseu escopo, O que exigiu o
desenvolvimento de sistemas de gestdo para planejamento e controle do desempenho,

cronograma e relagéo orcamento/custo.

Outro fator que contribuiu para esse crescimento da utilizacdo de gestdo de
projetos foi a crescente movimentagdo no ambiente interno e externo em que as
empresas operavam, com alto indice de incertezas, o que levou a necessidade de novas
abordagens de gestdo (KERZNER, 2006).

Para Dinsmore e Cavalieri (2003), o gerenciamento de projetos vem se
fortalecendo cada vez mais. As organizacGes sabem que precisam gerenciar projetos
para obterem sucesso. O PMI estima que aproximadamente 25% do Produto Interno
Bruto (P1B) mundial s&o gastos em projetos e que quase 16,5 milhdes de profissionais
estdo envolvidos diretamente com geréncia de projetos no mundo. Esse volume de
projetos e as mudancas no cenario mundial, cada vez mais competitivo, geram a

necessidade de resultados mais rapidos, com mais qualidade e baixo custo.

Num sentido mais amplo, gerenciar inclui executar atividades e tarefas que tém
como propdsito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos
que ndo podem ser alcancados caso as pessoas atuem por conta propria, sem o esforgo
sincronizado dos subordinados (TORREAO, 2005).
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A gestdo de projetos envolve criar um equilibrio entre as demandas de escopo,
tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O sucesso na gestéo de
um projeto esta relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega dentro do prazo
previsto, dentro do custo orcado, com nivel de desempenho adequado, aceitacdo pelo
cliente, atendimento de forma controlada as mudangas de escopo e respeito a cultura da
organizacdo (PMI, 2000). A pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto é o
gerente de projetos, consequentemente, é responsavel também pelo seu sucesso. O
gerente deve ser designado desde o inicio do projeto e deve ter o apoio visivel da alta
administracdo. Ele deve ter a sua competéncia reconhecida pelos demais interessados,
embora ndo precise ter profundo conhecimento técnico, pois sua competéncia esta mais
voltada para o entendimento geral e ndo para o especifico (DINSMORE; CAVALIERI,
2003; PMI, 2000).

Assim, revela-se que o gerente do projeto possui Vvérias atividades e
responsabilidades, como, por exemplo: definir e controlar os objetivos do projeto;
definir e controlar os requisitos do produto; definir e controlar os riscos do projeto;
definir e avaliar os fatores criticos de sucesso do projeto; definir e avaliar os pontos
fortes e pontos fracos do projeto; definir e controlar o cronograma; verificar o esforgo,
avaliar o projeto e a equipe com métricas; alocar e gerenciar recursos (orcamento,
materiais, pessoas); definir prioridades; coordenar interacfes entre os envolvidos no
projeto; assegurar que 0s prazos e custos estdo sendo mantidos dentro do planejado;
assegurar que os produtos do projeto atendam aos critérios de qualidade e que estejam
de acordo com os padrdes estabelecidos; formalizar a aceitagdo dos artefatos resultantes
de cada fase do ciclo de vida do projeto; elaborar relatérios de avaliacdo e de
acompanhamento da situagdo do projeto; participar de reunides de acompanhamento e
de revisdo do projeto.

Diante desse extenso rol de atribuicdes, ressalta-se a relevancia de ferramentas
de TI como sustentaculo ao trabalho desempenhado pelo gerente de projeto e toda a
equipe. Tais ferramentas sdo essenciais para a otimizacdo dos trabalhos e

principalmente para a consolidacdo de dados relativos ao projeto, que se transformardo
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em informacOes para as tomadas de decisdes. Os projetos devem estar alinhados as
macrodiretrizes institucionais, ou seja, aderidos ao planejamento estratégico
organizacional. As informacdes produzidas durante o acompanhamento e
monitoramento dos projetos tornam-se insumos de extrema relevancia para decisdes que
irdo impactar os rumos da organizacdo. Importante salientar que, para que a informacao
seja produzida, sdo necessarios sistemas de informagdes que trabalhem todo o volume
de dados produzido em todas as facetas de um projeto, convertendo-os, assim, em

informac@es que subsidiem decisdes.

Aqui se recorre a Drucker (1994), a qual preleciona que atualmente poucos
entendem a informacdo. A maior parte das organizacdes sabe como obter dados, mas
precisa aprender a usa-los, pois uma base de dados, por maior que seja, ndo €
informacdo. E para que se transforme em informacdo precisa ser organizada para
determinado objetivo, dirigida para desempenho especifico e aplicada a uma tomada de
decisdo. Na mesma linha, Evgeniou e Cartwright (2005) realcam que uma organizagédo
“inteligente” do ponto de vista da informacdo deve possuir habilidades para buscar,
organizar, analisar e fazer uso de informacdes para a tomada de decisfes. Essa deve ser
a busca constante para as organizaces em qualquer area de atuacao, pois a detencéo e
controle da informacdo sdo fundamentais para o sucesso das atividades de qualquer

instituicao.

No planejamento estratégico, o gerenciamento deve abranger todos os aspectos
da organizacdo para atingir a exceléncia em gestdo de projetos. O planejamento
representa, para o gerenciamento de projetos, o desenvolvimento de uma metodologia-
padrédo que se pode utilizar repetidamente com a alta probabilidade de atingir resultados.
O planejamento estratégico eficaz para esse fim é uma atividade interminavel
(KERZNER, 2006). No ambito do gerenciamento de programas, significa gerenciar de
forma centralizada e coordenada um grupo de projetos relacionados, conseguindo,
assim, beneficios e controle efetivos. Esses projetos ndo teriam resultados positivos se

gerenciados individualmente.
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Um gerenciamento de projetos efetivo é composto de alguns aspectos muito
importantes, como: as partes interessadas no projeto - stakeholders, o ciclo de vida do

projeto e 0s processos de gerenciamento de projetos.

As partes interessadas s@o todas as pessoas ou organizagdes que podem ser
afetadas com o resultado do projeto. Elas estdo envolvidas de alguma forma, podendo
exercer responsabilidades e autoridade, contribuir e até mesmo patrocinar o projeto. Por
isso, a equipe de gerenciamento de projetos precisa identifica-las e elaborar um
planejamento que preveja, da melhor forma possivel, o que esses envolvidos desejam
(PRADO; ARCHIBALD, 2004).

Os principais stakeholders na gestdo de projetos, conforme o PMI (2004), séo:

a) gerente de projeto - responsavel pela execucdo do projeto;

b) cliente ou usuério - aquele que utilizard o produto;

C) organizacdo executora - aquela em que seus funcionarios estdo envolvidos no
projeto;

d) membros da equipe do projeto - grupo executor do trabalho do projeto;

e) equipe de gerenciamento de projetos - membros envolvidos nas atividades de
gerenciamento de projetos;

f) patrocinador - sponsor - quem fornece os recursos financeiros para o projeto;

g) influenciadores - ndo estdo ligados diretamente ao projeto, mas podem
influenciar positiva ou negativamente;

h) escritério de projetos (Project Management Officer - PMO) - unidade
responsdvel pela conducdo do processo de monitoramento sistematico dos

projetos de uma organizacao.

Como os projetos possuem carater Unico, a eles esta associado certo grau de
incerteza. As organizagGes que desenvolvem projetos usualmente dividem-nos em
varias fases, visando a melhor controle gerencial e ligacdo mais adequada de cada um

deles aos seus processos operacionais continuos (PMI, 2000).
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O conjunto das fases de um projeto é conhecido como ciclo de vida do projeto.
O gerenciamento do projeto é acompanhado a partir do uso de processos em cada uma
das fases, formando cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento, execucao,

controle e finalizacdo (PMI, 2000), conforme evidenciado na Figura 3:

Figura 3 - Processos de gerenciamento de projetos
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Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMI. A Guide to Project Management
Body of Knowledge - PMBoK. 4. ed. Newton Square, Pennsylvania: 2008, p.39

A fase de “iniciagdo” ¢ o momento em que Se define e autoriza-se o projeto.
Nesse instante é que se elaboram o termo de abertura e a declaracdo do escopo
preliminar do projeto. Esses documentos contém a descrigdo béasica do escopo do
projeto, das entregas, da duracdo e a previsdo dos recursos que a organizagdo esta
disposta a investir. A definicdo e refinamento dos objetivos, o planejamento da agéo
necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopo do projeto acontecem na fase
denominada “processos de planejamento”. E nesse momento que a equipe responsavel

pelo projeto deve envolver todas as partes interessadas.

A fase de “execuc@o” propriamente dita ¢ a de envolvimento e coordenacao das

pessoas e dos recursos bem como a integracdo das atividades previstas no plano de



48

gerenciamento do projeto. Importante salientar que nessa etapa pode haver
replanejamento e implantagdo das mudangas aprovadas no escopo, conforme forem as
variagbes na execucdo do projeto. E na execucdo que a maior parte do orcamento é

gasta.

A0 processo seguinte cabe a parte de “monitoramento e controle”, em que
regularmente se mensura, monitora e audita o andamento do projeto conforme
planejado. O acompanhamento do progresso do projeto visa a identificar as variaveis e
os desvios em relacdo ao plano de gerenciamento de projetos para que possam ser
tomadas acOes corretivas para alcangar os resultados pretendidos. Esse grupo fornece
feedback entre as fases, com o objetivo de implementar acbes corretivas ou preventivas.
Todas as acdes dessa fase tém como finalidade manter a conformidade do projeto com o

seu plano de gerenciamento.

Por fim, na etapa de “encerramento” e feita a formalizacdo da aceitacdo do
produto, servico ou resultado, conduzindo o projeto a um final ordenado a partir da

verificacdo do término ou ndo dos processos definidos, em todos 0s grupos.

Essas cinco etapas identificadas no ciclo de vida do projeto se ligam pelos
resultados que produzem. O resultado ou saida de uma fase torna-se entrada para outro.
Entre grupos de processos centrais, as ligacOes sdo iterativas, ou seja, 0 planejamento
alimenta a execucdo, no inicio, com um plano do projeto documentado, fornecendo, a
seguir, atualizagbes ao plano, na medida em que o projeto progride. Os grupos de
processos da geréncia de projetos ndo sdo separados ou descontinuos, nem acontecem
uma unica vez durante todo o projeto. Eles sdo formados por atividades que se
sobrepdem, ocorrendo em intensidades variaveis ao longo de cada fase do projeto (PMI,
2000).

Os processos interagem-se e se relacionam ligados por suas entradas e saidas.
Cada processo possui trés itens: entradas, ferramentas/técnicas e saidas. As entradas sdo

documentos ou itens documentéaveis que influenciam o processo. As ferramentas e
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técnicas sdo mecanismos aplicados as entradas para criar as saidas. As saidas séo
documentos ou itens documentéveis resultantes do processo (PMI, 2000).

A maturidade em gerenciamento de projetos esta relacionada a incessante busca
por exceléncia. Por sua vez, esta se encontra associada a obtencdo de resultados
almejados em projetos que se refletem no nivel de sucesso atingido por determinada
organizacdo. Segundo Vicente Falconi (apud PRADO, 2004) a receita para atingir a
exceléncia em qualquer organizacdo tem como pilar o tripé: lideranca, conhecimento
gerencial e conhecimento técnico. Para que uma organizacdo evolua de forma
sustentavel, ela ndo pode priorizar apenas um aspecto do tripé, mas almejar a exceléncia
em todos eles e tracar um plano de desenvolvimento nesse sentido. Decorre dai a
importancia do apoio da alta administracdo no sentido de liderar e patrocinar o processo
como um todo, no intuito de estimular quaisquer praticas que possam aperfeicoar e

inovar na gestao de projetos (PRADO, 2004).

Para o PMI (2004), a maturidade da organizacdo em relacdo ao seu sistema de
gerenciamento de projetos, sua cultura, seu estilo, sua estrutura organizacional e seu

escritorio de projetos tende a influenciar diretamente nos resultados finais de projetos.

Sob o ponto de vista de Carvalho e Rabechini Junior (2005), uma organizagédo
imatura caracteriza-se pela improvisacdo do gerenciamento, ndo estabelecendo as
conexdes devidas entre as diversas areas de conhecimento. Nesse ambiente, ainda que o

processo seja especificado e padronizado, ele ndo é rigorosamente seguido.

Soler (2004) define maturidade em gerenciamento de projetos como o0
desenvolvimento de um contexto organizacional propicio e facilitador para que o0s
projetos possam resultar em retornos previsiveis, potencializando a gestdo estratégica da

organizacao.

Para tornar uma organiza¢do mais consciente e mais competente na arte e na

ciéncia do gerenciamento de projetos, Dinsmore (1999) sugere que sd0 necessarias
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amplas diretrizes e modelos, que servirdo de referéncia para a elaboracdo de um plano

executavel. E, ainda, para criar um ambiente de gerenciamento de alto nivel, faz-se

necessario atentar para os fatores-chave de sucesso das melhores organizagGes em

gerenciamento de projetos.

A integracdo da gestdo de projetos com outros processos administrativos, tais

como gestdo da qualidade total, engenharia simultdnea, reengenharia, gestdo de

mudancas, gestdo de riscos, planejamento estratégico, gestdo do conhecimento e

escritorio de projetos, € um desses fatores, sendo decisivo para se alcancar a exceléncia
(KERZNER, 2006).

O mesmo autor lista outros fatores-chave para as empresas alcancarem a

exceléncia em gestdo de projetos, de acordo com as fases do ciclo de vida dessa gestéo,

conforme demonstra o quadro 2.

Quadro 2 — Grau de maturidade das organizacGes em relacdo a gestdo de projetos

FASE |

FASE II

FASE IlI

FASE IV

FASE V

Embrionéria

Aceitacdo pela
geréncia executiva

Aceitacdo pelos
gerentes de area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a
necessidade

Obter o apoio
visivel dos
executivos

Obter o apoio dos
gerentes de area

Reconhecer a utilidade
das fases do ciclo de
vida

Desenvolver um
sistema de controle

Reconhecer os
beneficios

Fazer com que os
executivos
entendam a gestao
de projetos

Conseguir o
comprometimento
dos gerentes de
area

Desenvolver uma
metodologia de gestdo
de projetos

Integrar o controle
de custos e da
programagéo

Reconhecer a
aplicabilidade

Estabelecer
promotores no
nivel executivo

Proporcionar
conhecimento aos
gerentes de area

Obter o
comprometimento com
o planejado

Desenvolver um
programa de ensino
para melhorar as
competéncias em
gestdo de projetos

Reconhecer
que precisa
ser feito

Estar disposto a
mudar a maneira
de conduzir o
empreendimento

Estar disposto a
liberar os
funcionarios para
treinamento em
gestdo de projetos

Minimizar as oscilacfes
de escopo

Fonte: KERZNER, H. Gestéo de projetos as melhores praticas. Traducdo: Lene Belon Ribeiro. 2. ed.,
Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 46).
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Shenhar (2004) propde que geralmente um projeto se origina de um plano de
projeto, o qual ird incluir os objetivos, escopo, resultados esperados, entre outros
aspectos, e que, via de regra, o plano deriva de outro mais amplo, alinhado a estratégia
organizacional e concebido pelos niveis estratégicos da organizacdo. Entretanto, o autor
questiona de que forma esse plano estratégico deve ser traduzido para o que precisa ser
realizado na arena do projeto. Ainda Shenhar (2004) argumenta que, apesar de alguns
projetos fazerem essa traducdo melhor que outros, conceitualmente verifica-se auséncia
de associacdo (the missing link) entre a estratégia de negdcios e o plano de projeto.
Assim, segundo Hrebiniak (2006), é muito mais dificil fazer a estratégia funcionar do
que concebé-la.

E nesse cenario que o gerenciamento de portfélio de projetos entra em cena de
forma a contribuir para cobrir 0 gap muitas vezes identificado entre oS processos
estratégicos de formulacdo e implementacdo da estratégia, utilizando-se da gestdo de
projetos para operacionalizar o planejamento estratégico da organizacdo
(MESKENDAHL, 2010; MORRIS; JAMIESON, 2005). Para Archibald (2008), a maior
contribuicdo do gerenciamento de portf6lio é criar a ponte que vincula 0s processos
estratégicos da organizacdo com a gestdo operacional de projetos. Levine (2005) e
Meskendahl (2010) corroboram essa visdo ao estabelecerem o gerenciamento de
portfélio como um meio de atravessar 0 abismo existente entre a estratégia

organizacional e a gestao de projetos nas organizagdes.

3.3 Gestdo de portfdlios: alinhamento a estratégia e tomada de decisdo

Um portfolio é uma colecdo de projetos, programas e outros trabalhos que séo
agrupados em conjunto para facilitar a gestdo eficaz, de modo a cumprir estratégias do
negocio. Os projetos e programas (denominados “componentes”) do portfolio podem
ser mutuamente independentes ou diretamente relacionados (PMI, 2006). A Figura 4
ilustra os relacionamentos entre os diversos componentes de um portfolio.
Frequentemente esses componentes competem por uma quantidade de recursos (fisicos,

financeiros e humanos) disponiveis ao patrocinador, que normalmente sdo insuficientes
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para executar todas as demandas existentes na organizagdo (ARCHER;
GHASEMZADEH 1999). Kerzner define a gestdo de portfélio como um processo de
tomada de decisdes que busca o melhor para a organizagdo como um todo, ressaltando
que essas decisdes ndo sao tomadas no vacuo. Elas geralmente estdo relacionadas a
outros projetos e diversos fatores, tais como reservas financeiras disponiveis e a
alocacdo de recursos (KERZNER, 2001).

Figura 4 - Exemplo de relacionamento entre

elementos de um portfolio

Portfolio

Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMI. A
Guide to Project Management Body of Knowledge -
PMBoK. 4. ed. Newton Square, Pennsylvania: 2008.

O gerenciamento de portfélio de projetos tem foco estratégico, preocupando-se
com a efetividade dos resultados da carteira de projetos da organizagdo como um todo.
O objetivo do processo de gerenciamento do portfolio € assegurar que 0s projetos que
compdem a carteira estejam alinhados a estratégia organizacional, ou seja, buscar
garantir o alcance dos objetivos estratégicos propostos pela alta administracdo da

organizacao.

No passado, a diferenca entre esses dois mundos (projetos e estratégia) era muito
aparente (LEVINE, 2005). O mundo dos projetos buscava a exceléncia no desempenho

de cada projeto, quase totalmente alheio as estratégias organizacionais e sem se
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preocupar se 0s projetos ora em curso estavam alinhados a tais estratégias. Assim, a
gestdo de um portfélio envolve as atividades de identificagdo, priorizacdo, autorizacao,
monitoracao e controle de projetos, programas e outros trabalhos, visando assegurar que

0s investimentos alcancem os objetivos estratégicos definidos pela organizacéo.

A importancia do portfolio deriva do fato de ele refletir os principais
investimentos feitos ou planejados por uma organizacdo, 0s quais estdo alinhados a sua
estratégia organizacional. Cabe a gestdo de portfolio identificar as prioridades, tomar
decisbes de investimento e alocar os recursos de forma alinhada a diretriz estratégica.
Ademais, se um componente do portfolio ndo esta alinhado aos objetivos estratégicos, a
organizagdo deve se questionar por que aquele trabalho esta sendo realizado e tomar as

providéncias para corrigir essa distorcao.

Apesar da complementaridade e intima relacéo existente entre gestdo de projetos
e portfélio, identifica-se um erro conceitual muito comum e registrada na literatura no
tocante a associacdo do gerenciamento de portfélio de projetos como uma mera
extensdo do gerenciamento de projetos. Ambas as funcdes, apesar de fortemente
integradas, tém propositos distintos. O principal erro é pensar que o gerenciamento de
portfélio corresponde fundamentalmente ao gerenciamento de multiplos projetos
(ARCHIBALD, 2008; LEVINE, 2005). O quadro 3 retrata as principais diferencas:

Quadro 3 - Sumario comparativo entre gerenciamento de portfélio de projetos e o

gerenciamento de multiplos projetos

Gerenciamento de portfolio de projetos Gerenciamento de
multiplos projetos
Objetivo Selecéo e priorizacdo de projetos Alocacao de recursos
Foco Estratégico Tatico

Enfase do planejamento | Longo e médio prazo (anual/ quadrimestral) Curto prazo (dia-a-dia)

Responsabilidade Alta Administracdo Gestores de Projeto/Recursos

Fonte: Adaptado de Dye e Pennypacker (2000).
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Os projetos sdo normalmente utilizados pelas organizagdes como um meio para
atingir 0s seus objetivos estratégicos. Esses projetos normalmente advém das mais
diversas fontes. Demanda de mercado, necessidade organizacional, solicitacdo de
cliente, avanco tecnoldgico e requisito legal podem ser citados como tipicas fontes de
projetos (PMI, 2004). No entanto, como saber qual conjunto de projetos pode trazer
mais valor agregado a organizacdo e de fato facilitar a realizacdo dos objetivos

estratégicos?

Segundo Archer e Ghasemzadeh (1999), o processo de selecdo de projetos na
gestdo de portfélio é de suma importancia. H4 muitas técnicas disponiveis para auxiliar
nesse processo, mas ndo existe um processo integrado para a sua execugdo. O proposto
por Archer e Ghasemzadeh (1999) simplifica a selecdo de projetos em um portfolio a

partir do desenvolvimento de uma estrutura que separa o trabalho em fases distintas.

Cada fase € responsavel por um objetivo particular e cria insumos para a
proxima etapa. O processo também permite que o0s usuarios sejam livres para
escolherem as técnicas mais adequadas para cada fase ou, em alguns casos, omitir ou até

mesmo modificar uma fase com o intuito de simplificar e agilizar o processo.

O processo integrado de selecdo de projetos, como visualizado na Figura 5,
mostra as principais etapas representadas pelas caixas delineadas por linhas escuras. Ja
as figuras ovais representam as atividades que antecedem a execucdo do processo, que
conta também com as atividades representadas pelas caixas delineadas por linhas claras,
as quais fornecem informacGes de entrada e recebem informacdes de saida produzidas

no processo de selecdo.
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Figura 5 - Processo integrado de selecéo de projetos
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Fonte: ARCHER, N.; GHASEMZADEH, F. An integrated framework for project portfolio selection.
International Journal of Project Management, v. 17, n. 4, p. 207-216, 1999.

Apds a aprovacdo do portfolio pela alta administracdo, torna-se responsabilidade
dos gerentes dos projetos que compbem o portfélio assumir o controle sobre seu
componente e aplicar as ferramentas e melhores préticas gerenciais para garantir que o
trabalho seja feito de forma efetiva. Assim, como ja abordado, o gerenciamento de
projetos é responsavel por medir e controlar cada projeto em relagdo a todas as suas
dimensoes (prazo, recursos, orcamento e qualidade). Nesse contexto, o gerenciamento
do projeto ira promover, com base na comparacdo entre o previsto e o realizado,

eventuais desvios e consequentes acles corretivas a serem realizadas.

Tal analise, no ambito de cada projeto, é reportada para a estrutura responsavel
pelo gerenciamento de portfolio e ira consolidar as informagdes de todos os projetos da
carteira, de maneira a monitorar o portfélio como um todo, estabelecer critérios de
atuacdo, reportar a alta administracdo e as partes interessadas a visdo geral e 0s

principais desvios do portf6lio com o objetivo de tomar medidas corretivas ou revisar o
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mesmo, caso necessario. A Figura 6 representa a rede de relacionamentos estabelecidos

entre estratégia organizacional, gestdo de portfélios e projetos.

Figura 6 - Contexto organizacional do gerenciamento de portfélio de projetos

Missao

4

Estratégias e Objetivos

Organizacionais

Gestao de Alto Gestao do Portfélio
Nivel dos Processos de Projetos

Gerenciamento dos Gerenciamento dos
Processos Projetos

Recursos Organizacionais

Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMI. A Guide to Project
Management Body of Knowledge - PMBoK. 4. ed. Newton Square, Pennsylvania:
2008.

Archibald (2008) e Levine (2005) preconizam que, para implementar um
gerenciamento de portfélio efetivo nas organizagdes, devido ao seu carater mais
estratégico e transversal, é essencial o envolvimento dos principais atores da
organizacdo. Sobretudo, é fundamental que haja um trabalho de cooperacdo forte e
integrado entre as equipes responsaveis pelos processos de gestdo da estratégia e pelo
processo de gerenciamento dos projetos da organizacao.

O gerenciamento de portfélio, segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), é
um dos desafios mais criticos e vitais para as organizacdes na atualidade. As
organizagGes que vém apresentando melhor desempenho tendem a atribuir mais
importancia ao gerenciamento de portfélio quando comparadas a organizaces de
desempenho inferior. Assim, a relevancia do gerenciamento de portfélios é observada a
partir da derivacdo de seus trés objetivos principais, como se segue:
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a) Alcancar o equilibrio entre os projetos da carteira a partir da escolha com base
em alguns parametros como, por exemplo, entre projetos de alto e baixo risco,
curto e longo prazo, acdes transformadoras e incrementais, de forma consistente
com 0s objetivos a serem alcancados pela organizacao;

b) como um desdobramento do item anterior, assegurar alinhamento com a
estratégia corporativa. Para isso, todos o0s projetos precisam estar em
consonancia com a estratégia e, buscando atingir um ou mais objetivos
estratégicos e a alocacdo de recursos, deve espelhar exatamente as prioridades
estratégicas do negoécio de modo a garantir que as despesas por critério
estratégico e por tipo de projeto estejam alinhadas a estratégia;

c) balancear os recursos por meio da escolha do nimero correto de projetos em
funcdo da limitacdo de recursos disponiveis. Muitas organizacdes tém muito
mais projetos em andamento que sua capacidade de execucgéo e isso implica
resultados ruins como baixa qualidade, projetos com performance abaixo do
esperado e atrasos recorrentes. O gerenciamento de porfélio busca assegurar que
a organizacdo apenas se comprometa com iniciativas que ela serd capaz de

concluir com os recursos de que dispde.

Dessa maneira, Kerzner (2001) define a gestdo de portfélio como um processo
de tomada de decisdes que busca o melhor para a organizacdo como um todo,
ressaltando que essas decisdes ndo sdo tomadas no vacuo. A decisdo geralmente esta
relacionada a outros projetos e diversos fatores, tais como disponibilidade financeira e
alocacdo de recursos. Cabe ainda salientar o papel do gerenciamento de portfolio no
sentido de melhor comunicar as prioridades na organizacdo em todos 0s niveis e
garantir alinhamento ao definir uma lista de componentes que devem ser 0s principais
objetivos a serem perseguidos por todos, cada um contribuindo de acordo com seu

campo de atuacao.

Diante do exposto, como as organizacdes podem definir qual a melhor
combinacdo de projetos para seu portfolio e ainda alinha-los as suas estratégias de

negocio? A questdo reflete uma necessidade critica que esta presente tanto no setor
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privado quanto publico. Fazer com que o portfolio de projetos reflita as estratégias
organizacionais ndo € tarefa trivial, tendo em vista que envolve a analise de varios
cenarios, tais como necessidades do negécio, problemas corporativos, demandas dos
clientes, objetivos estratégicos, entre outros, que na maioria dos casos sdo avaliados
apenas com base no sentimento dos executivos e dos especialistas da organizacéo.
Possuir um processo decisorio mais consciente e que ndo adote unicamente esse

sentimento € a chave para resolver essa questao.

O processo decisério no gerenciamento de portfdlio é caracterizado pela
incerteza e dinamismo, em um cendrio em constante mudanca, associado a uma gama
de objetivos derivados das diretrizes estratégicas, interdependéncia entre projetos e
maultiplos atores envolvidos. As decisdes sobre o portfélio abrangem ou muitas vezes se
sobrepGem a uma série de processos decisorios da organizacdo, incluindo revisdes
periddicas de toda a carteira de projetos, decisdes pela continuidade ou descontinuidade
de projetos individuais e desenvolvimento de novas estratégias para o negdcio,
alinhadas a alocacdo dos recursos de forma estratégica (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2001a).

Verifica-se a importancia da gestdo estratégica como fator preponderante para
um alinhamento entre a eficiéncia operacional e o posicionamento estratégico. Ou seja,
¢ por meio da implementacdo de ferramentas ligadas a gestdo estratégica que a
organizacao retne condicOes para, primeiramente, delimitar seu foco de atuacdo com
base na construcdo de planejamento estratégico e, posteriormente, dirigido por sua
missdo e visdo de futuro, promover escolhas que materializem tais objetivos. A
materializacdo ¢é detectada de certa maneira pela elaboracéo de projetos e o sistematico
acompanhamento e monitoramento desse rol de iniciativas, para que, em ultima

instancia, os resultados e objetivos organizacionais sejam alcangados.
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4 O PLANEJAMENTO NO SETOR PUBLICO

O presente capitulo tem como objetivo promover breve contextualizacdo da
forma de absorcdo das ferramentas de planejamento no setor publico. Ademais, sera
feito um recorte do papel do planejamento na administracdo publica contemporanea a
partir da década de 1930, no ambito do Brasil. Por fim, serdo assinalados os principais
desafios verificados no processo de planejamento no Brasil com vistas a amadurecer e

fortalecer a cultura de planejar na administracdo publica.

4.1 O planejamento publico no Brasil

A analise da evolucdo do planejamento governamental no Brasil, de acordo com
Rezende (2011), pode ser dividida em quatro fases: a primeira, orcamentéria, de
elaboracdo de diagndsticos e de estruturacdo das bases do chamado Estado Nacional
Desenvolvimentista, nos anos 1930 e 1940; a segunda, desenvolvimentista, com a
implantacdo de planos nacionais voltados para a industrializacdo e consolidacdo da
infraestrutura; a terceira, com o objetivo de estabilizacdo econémica, nos anos 1980 e
inicio dos anos 1990; e a quarta, de retomada do planejamento, com 0s avangos
metodoldgicos na elaboracdo do Plano Plurianual (PPA), a partir do final dos anos
1990.

As primeiras tentativas de formulacdo de um planejamento governamental no
Brasil surgiram a partir do final dos anos 1930 com a criagdo do Departamento
Administrativo do Servi¢o Pablico (DASP) e com a elaboragdo, em 1939, do “Plano
Especial” (Plano Especial de Obras Publicas e Aparelhamento da Defesa Nacional —
1939-1943). O Plano Especial era uma simples lista de despesas de capital e nenhum
arranjo especial foi feito para a sua implantagdo. Em 1943, o DASP preparou o segundo
plano quinquenal - Plano de Obras e Equipamentos (POE) - para ser implantado entre
1944-1948. O POE consistia, basicamente, na revisao e atualizacdo do Plano Especial e
da lista de obras e investimento de infraestrutura. A terceira tentativa de planejamento

foi o Plano Salte (Saude, Alimentagdo, Transporte e Energia), para ser implantado entre
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1949 e 1953. Foi enviado ao Congresso em 1948 e aprovado em 1950 (para vigéncia em
1950-1954), mas acabou sendo abandonado. O plano era uma tentativa de coordenar 0s
gastos publicos mediante um programa plurianual de investimentos; ndo se tratava,

portanto, de um plano global de desenvolvimento.

Rezende (2011) acentua grande destaque dado ao processo de planejamento
evidenciado a partir da década de 1970 com os governos militares. Ao tratar de tal
periodo, o préprio autor 0 menciona como o0 auge do planejamento. As autoridades que
comandavam a economia nesse periodo tinham consciéncia da necessidade de reforcar o
arcabouco do planejamento e desenvolver estratégias de longo prazo para o
desenvolvimento nacional. Assim, logo em seguida a tomada do poder pelos militares, o
governo deu inicio a ampla mobilizacdo de recursos técnicos para elaborar um plano de
longo prazo para o desenvolvimento nacional. O plano decenal pode ser visto como a
primeira experiéncia concreta de desenvolver uma viséo estratégica dos interesses e das
prioridades nacionais e expor medidas necessarias para fazer que eles fossem
respeitados. Tal plano continha propostas detalhadas para os primeiros quatro anos que

abrangia (1967-1971) e indicagdes mais gerais para o periodo seguinte.

Em 1972 o Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) iniciou uma série de
planos de governo feitos em obediéncia ao estabelecido no Ato Complementar n°
43/1969, que obrigava a elaboracdo de Planos Nacionais de Desenvolvimento de
duracdo igual ao mandato do Presidente da Republica. Esses planos deveriam ser
submetidos a aprovacdo do Congresso Nacional no primeiro ano de cada administracdo
e serem complementados por Orcamentos Plurianuais de Investimento (OPIs) para os
trés anos seguintes do respectivo mandato. Assim, o sistema de planejamento em vigor,
na década de 1970, alcangava todas as dimensdes relevantes de acdo governamental. A
existéncia em cada Ministério de um Orgdo setorial de planejamento e orgcamento,
composto por uma equipe técnica qualificada, encarregava-se de manter a articulagéo
dos componentes desse sistema. Contudo, na década de 1980, o funcionamento do
sistema de planejamento sofreu duros golpes. A segunda crise do petroleo e o

esgotamento das possibilidades de o Estado sustentar o ritmo de investimentos
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registrado no periodo anterior, em face do agravamento dos desequilibrios externos e
internos, associado ao enfraquecimento do Poder Executivo durante o periodo de
transicdo da democracia, contribuiram para reduzir sua capacidade de articulacdo das

decisbes governamentais.

Na segunda metade da década de 1980, a insatisfagdo com a situacéo a que havia
chegado o planejamento governamental no Brasil deu origem a alguns seminarios que
buscavam discutir as causas da crise em que o planejamento se encontrava e explorar
sugestdes para a sua recuperacdo. Ressalta-se que o sucessivo fracasso dos programas
de estabilizagéo aplicado no governo Sarney “azedou” a situagdo reinante e abriu espago
para aventuras que, em vez de reconstruir, desconstruiram o0 que ainda restava do
sistema de planejamento gradativamente implantado nas décadas anteriores.
(REZENDE, 2011)

A Constituicdo Federal de 1988 criou um novo sistema de planejamento publico,
ancorado no advento do PPA® e na Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO)’. O
instrumento da LDO, sem similar no passado, e a incorporagdo do planejamento no
capitulo de financas sdo as grandes inovacdes no que se refere ao gasto puablico. Com o
advento da Carta Magna ficam estabelecidos os principais instrumentos do sistema de
planejamento e orcamento da administracdo publica, quais sejam o PPA, a LDO e a Lei
de Orcamento Anual (LOA). Segundo a Constituicdo, o PPA estabelece, de forma
regionalizada, as diretrizes, os objetivos e as metas da administracdo publica federal,
constituindo-se, portanto, no principal instrumento de planejamento de médio prazo

para a promocao do desenvolvimento. O PPA foi concebido para ser o elemento central

® E um plano de médio prazo a partir do qual se procura ordenar as a¢des do governo que levem a atingir
as metas e objetivos fixados para o periodo de quatro anos, tanto no governo federal como nos governos
estaduais e municipais. Nenhum investimento cuja execucdo ultrapasse um exercicio financeiro pode ser
iniciado sem prévia inclusdo no Plano Plurianual, sob pena de crime de responsabilidade (disponivel em:
http://www.esaf.fazenda.gov.br acessado em 02/02/2013)

" A LDO norteia a elaboragdo do orcamento de forma a adequar as diretrizes e objetivos estabelecidos no
Plano Plurianual, restrito ao ano a que se refere. Define as metas em termos de programas. A LDO
estabelece parametros para a aplicacdo do recurso orgamentario anual, a partir do PPA, para garantir o
objetivo-fim, sem  prejudicar o controle do Tesouro  Nacional (disponivel em:
http://www.esaf.fazenda.gov.br).
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do novo sistema de planejamento, orientando 0s orgamentos anuais, por meio da LDO.
Assim, a triade PPA/LDO/LOA forma a base de um sistema integrado de planejamento
e orcamento. (REZENDE, 2011)

No curto e conturbado mandato de Fernando Collor verificou-se a adocdo de
uma medida de grande impacto na midia, mas de resultados desastrosos para a
administracdo pablica: a reducdo do numero de ministérios; a extingdo das autarquias e
empresas publicas; o inicio de um processo de privatizacdo de estatais federais; o
aviltamento dos salarios dos servidores associado ao corte de alguns beneficios
herdados da época da fundagdo de Brasilia. Nesse cenario, 0 nimero de ministros foi
reduzido, o que vendia a sociedade a imagem de austeridade prometida, mas a
administracdo puablica ndo encolhia, e sim perdia qualidade. As fusGes ministeriais
trouxeram prejuizos para todas as atividades que até entdo viviam em universos
distintos. Tal mudanca marcou o inicio do processo de esvaziamento dos Orgaos
setoriais de planejamento, cuja importancia para o desempenho do planejamento
governamental, na década de 70, foi olvidado. Como marco do descaso do governo
Collor no tocante ao planejamento governamental, apurou-se a falta de compromisso
com a tarefa de elaboragdo do PPA, passando a ser cumprido apenas como formalidade
a preceitos estabelecidos na Constituicdo Federal de 1988. Ademais, destaca-se o
desmonte do orgcamento que abriu espago para a captura do controle sobre o processo de
elaboracdo e aprovacgdo do orcamento por politicos que ha algum tempo dominavam a
Comissdo de Orgamento do Congresso. (REZENDE, 2011)

De acordo com Pares e Valle (2006), a retomada do planejamento
governamental vem ocorrendo de forma gradativa, em razdo do desmonte das estruturas
do Estado, da perda de quadros técnicos das areas de planejamento governamental nos
anos 1980 e 1990, do processo lento de construcdo de consensos sobre o papel do
Estado e da definicho de uma metodologia de planejamento que amplie a
democratizacdo deste e atenda aos anseios da sociedade. O modelo de planejamento
adotado a partir do PPA 2000 propde avancos metodolégicos fundamentais: vincular

plano, orcamento e gestdo, construir o plano a partir da categoria programas, estruturar
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programas a partir da analise de problemas, produtos e foco nos resultados, estimular

criatividade dos gerentes e promover capacitacdo permanente do nlcleo estratégico.

O governo Fernando Henrique Cardoso (FHC) abriu expectativas ao
reflorescimento do planejamento governamental. O sucesso alcangcado pelo plano Real
no que toca a inflagcdo € amplamente reconhecido, mas a sequéncia de eventos que a ele
se sucederam deixou claro que a recuperacao do planejamento ndo dependia apenas da
estabilidade da moeda. Nesse sentido, o Ministério do Planejamento deixou de lado as
intencBes e recomendagdes do PPA em face da tarefa de elei¢do de projetos prioritarios
e de busca para assegurar 0S recursos necessarios para a sua implementacéo. Assim, a
visdo estratégica se perde e é o plano que se ajusta ao orcamento em vez do que seria de
se esperar. (REZENDE, 2011)

No governo Lula, apesar de grande mobilizagdo de esforcos para elaborar dois
PPAs de sua gestdo, que se esmeraram em propor um novo modelo de desenvolvimento
comprometido com a questdo social, tais planos continuaram carecendo de condicdes
concretas para serem efetivamente implementados. H& que se ressaltar, porém, que
nesse periodo a politica de recuperacdo de salarios dos servidores publicos e a
ampliacdo dos concursos publicos para as carreiras de Estado também contribuiram
positivamente para melhorar as condicGes de operacdo da maquina publica.
(REZENDE, 2011)

4.2 Os desafios para a retomada do planejamento no Brasil

Diante do contexto historico, Rezende (2011) acusa a necessidade de um novo
estilo de planejamento com vistas a alcancar um projeto nacional de desenvolvimento
construido mediante ampla discussdo com a sociedade, no qual o papel do Estado na
execucgdo desse projeto esteja claramente definido e a cooperacgao dos entes federados na
sua implementacdo esteja devidamente contemplada e que dele fagcam parte mudancas
que concorram para a eficiéncia da gestdo publica. Do modelo do passado é importante

recuperar a necessidade de o planejamento estar apoiado em amplo diagnostico da
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realidade socioeconémica do pais e que desse diagndstico derivem as estratégias e
prioridades a serem contempladas no plano. Para tal, torna-se extremamente importante
que o comando sobre a implementacdo do plano esteja sob as ordens diretas do primeiro
mandatario do pais e concentrado em um oOrgao central de planejamento e orcamento

dotado de condigdes efetivas para exercé-lo.

No tocante a participacdo da sociedade na construcdo de um projeto de
desenvolvimento nacional, ela deve ser consolidada por intermédio de 6rgdos que a
representam na vida politica nacional, isto é, o Congresso Nacional. Dai a
obrigatoriedade de submiss@o do plano ao Congresso. Dessa forma, um atributo
fundamental para a recuperacdo da credibilidade do planejamento em uma sociedade
democratica é a transparéncia que o planejamento e, principalmente, a execu¢do do
plano precisam exibir. Assim, constata-se o0 desafio maior, que consiste no
fortalecimento, por um lado, da incorporagdo de atores sociais na formulagdo e
implementacdo das politicas publicas e, por outro, da incorporacdo das equipes
responsaveis pela acdo de governo nos processos decisorios, ambos 0s principios
basicos da gestdo por resultados. Nesse sentido, o conceito de participacdo com a
finalidade de responsabilizar as equipes da administracdo publica com metas e objetivos
de governo € indicado como pressuposto a execucdo em um processo de planejamento,
a fim de assegurar o foco no resultado. Dessa forma, verifica-se que 0s rumos para um
modelo de planejamento mais efetivo esta fundamentado em dimensdes relacionadas a
descentralizacdo, participagdo e pactuacdo com as equipes na formulagdo, no

monitoramento, na avaliacdo e na revisdo das politicas publicas. (REZENDE, 2011)

Em suma, as condi¢Bes basilares para o soerguimento de um processo de
planejamento governamental eficiente e eficaz passam obrigatoriamente pela instituicdo
de um sistema eficiente de coordenagdo, execugdo, acompanhamento e avaliacdo dos
programas e projetos contemplados no plano sob lideranga e supervisdo direta da alta
geréncia. Assim, a reconstrucdo do planejamento deve ter em conta trés pilares: visdo
estratégica, capacidade de gestdo e sistema eficiente de coordenacéo. Para o alcance de

tais objetivos, Rezende (2011) acredita que é necessaria uma revisao do contetdo do
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PPA e sua influéncia no orcamento, com vistas a implementar um orgcamento de
resultados. E também a recomposi¢do de um drgéo central de planejamento e orcamento
bem como a instituicdo de Orgdos setoriais, acompanhadas por amplo programa de

capacitacdo dos servidores envolvidos no processo.

O processo de planejamento democratico s6 se completa na acdo concreta e
integral, no momento em que os sistemas de gestdo devem passar por mudancas
necessarias com o objetivo de abrigar e desenvolver os novos paradigmas do
planejamento (MATUS, 1997). Assim, um sistema de gestdo comeca pela direcdo
estratégica, que se apoia em um triangulo formado por: configuracdo da agenda dos
dirigentes; sistema de cobranca e prestacdo de contas por desempenho; sistema de
geréncia por operacdes. Mediante esse tripé, o autor chama a aten¢do para o sistema de
cobranca, sendo, sob seu ponto de vista, condicdo essencial para o sucesso da
implementacdo de um processo de planejamento na gestdo publica.

[...] é isso que define se a organizag&o participa de um jogo macro-
organizacional de alta ou de baixa responsabilidade [...] se o
sistema organizacional é de baixa responsabilidade, toda a gestao é
mediocre e tende a permanecer em equilibrio ultraestavel nesse
nivel de mediocridade. Isto é, se ndo ha sistematicidade na
cobranca de empenho (dos quadros e das instituicGes), entdo a
agenda é tomada por casos de urgéncia e improvisacdo, a geréncia
ndo tera recursos para vencer a forga da rotina, os sistemas que
visem a elevar a qualidade da gestdo serdo rejeitados (MATUS,
1997, p. 318).

Marini e Martins (2004) destacam que a nova administracdo para O
desenvolvimento requer a reinvencdo do planejamento governamental, que passa
necessariamente pelo seu alinhamento com o contexto, para que seja pensado como
processo de construcdo do futuro, que tem um lado técnico e outro politico. O novo
planejamento, em sociedades democraticas e em ambientes complexos, ndo pode ser
apenas tecnocratico, deve considerar as varias dimensoes e interesses, alem de ser um
“planejamento intensivo em gestdo”. Assim, essa nova concepcao de planejamento deve
buscar a viabilidade politica do plano e avaliar a posi¢do dos atores envolvidos na

situacdo problematica considerada; ao mesmo tempo, deve ter perspectiva estratégica e
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pautar-se pelas demandas da sociedade. Portanto, o planejamento deve se pautar por
elementos de cunho participativo e que propicie uma mais interacdo com a sociedade.
Ademais, importante fator no processo passa pela mobilizacdo de ampla parceria com

0s atores interessados, ou seja, ndo € apenas o Estado que financia e implanta o plano.

Na avaliacdo de Pares e Valle (2006), o novo planejamento deve inserir-se no
panorama de modernizacdo do Estado, conforme as quatro caracteristicas a seguir:

a) O Estado democratico — orientado ao cidaddo e a resultados na sociedade, com
transparéncia, controle social e corresponsabilidades entre o Estado e a
sociedade. Um modelo de administracdo publica que se ajusta permanentemente
e oferece mais servicos e de melhor qualidade;

b) O Estado contratual — que faz cada vez mais com os “outros” (terceirizacao,
concessdes de servigcos publicos, descentralizacdo com as administracGes locais,
trabalho voluntéario, organiza¢fes ndo governamentais - ONGs, organizac¢@es do
setor privado sem fins lucrativos, parcerias publico-privadas);

c) O Estado do compromisso — orientado por resultados, valoriza a participacao, a
descentralizacdo, a transversalidade e a coordenacdo, opera com multiplas
organizacOes que se integram — de cultura e objetivos muito distintos — e
caracteriza-se pela multissetorialidade, pela gestdo em rede e pelo principio da
responsabilidade;

d) O Estado sintese — que busca encontrar uma solucdo sintese entre os diversos
interesses, é intensivo em negocia¢do, escuta os cidadaos, associa a democracia
representativa a democracia participativa e abre mao da sua autoridade, mas ndo

se subordina a opinido do publico.

Nesse mister, recorre-se ao tedrico americano do planejamento, John Friedmann
(1988), que apregoa a seguinte ideia acerca dos rumos do planejamento na gestdo

publica contemporanea:
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[...] acredito que a principal tarefa do planejamento na América
Latina de hoje em dia seja criar as condi¢cGes de uma democracia
efetiva, isto é, fortes instituicdes representativas, delegacdo coletiva
do poder para os cidaddos comuns em suas comunidades,
movimentos sociais de massa e partidos politicos. Parece inevitavel
uma transformacgédo exaustiva das instituicfes politicas, de maneira a
orienta-las para um sistema aberto, participativo e justo, preparado
para se lancar em grandes experimentacgdes sociais.

O presente capitulo teve como objetivo promover uma contextualizacdo a partir
de breve histérico do planejamento governamental nas Ultimas décadas na
administracdo publica brasileira. Tal fato decorre, tendo em vista que a presente
dissertacdo se trata de uma andlise de modelo implementado na gestdo publica.
Portanto, faz-se necessario, focalizar os movimentos ligados ao planejamento na esfera
publica, pois, assim, tem-se a possibilidade de absorver com mais detalhes as
peculiaridades identificadas no setor publico. Tal propdsito constitui-se em elemento

importante para subsidiar as analises e compreensao do processo analisado.
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5 METODOLOGIA

Método: originada do grego, esta palavra significa caminho
para o resultado, isto é, sequéncia de agdes necessarias para se
alcangar o objetivo pretendido. Aquilo que vocé sabe que deve
cumprir para que 0 Seu proposito seja atingido e o que
ordinariamente chamamos de 0 jeito certo de fazer as coisas.
Wellington Moreira

O presente capitulo tem como premissa basica sistematizar e organizar como foi
realizado o estudo acerca da SEF/MG para selecionar suas acdes prioritarias bem como
0 monitoramento de projetos. Nessa esfera, deve-se realcar a importancia da
metodologia a ser empregada para certificar-se de que existe coeréncia entre a natureza
do objeto de estudo, o tipo de investigacdo e as técnicas utilizadas no processo
investigativo (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998).

Assim, neste capitulo pretende-se caracterizar o método de pesquisa adotado ao
longo do trabalho com o objetivo de delimitar o escopo da pesquisa bem como as

formas de coleta e analise de dados.

5.1 Tipo de estudo e método de pesquisa

No intuito de se alcancar os objetivos estabelecidos no presente trabalho, a
pesquisa baliza-se em aspectos descritivos, na qual é observado, registrado, classificado,
interpretado e analisado o material disponivel na Secretaria de Estado de Fazenda do
Estado de Minas Gerais, bem como a prospecgéo bibliografica refere-se a problematica
em questdo. Trata-se de uma pesquisa qualitativa. Para Godoy (1995), tal natureza de
estudo tem como perspectiva a busca pela compreensdo de determinado fenédmeno no

contexto em que esse ocorre, devendo ser analisado em uma perspectiva integrada.
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A priori, o trabalho busca a literatura que trata sobre gestdo estratégica,
planejamento estratégico e tomada de decisdo, formando, dessa maneira, o tripé de

sustentacdo para a analise do modelo adotado pela SEF/MG.

Em seguida, sdo apresentados no estudo de caso do Planejamento Estratégico da
SEF/MG a arquitetura, estrutura, rotinas e procedimentos relativos ao modelo de
“Governanga por Comités”. Ademais, sdo detalhadas as tarefas, bem como todo o
mapeamento informacional presente no processo alvo de analises, principalmente no
que se refere ao acompanhamento dos projetos tidos como prioritarios a partir das
decisbes tomadas na “governanca por comités”. A pesquisa documental na SEF/MG
baseou-se em atas produzidas pelos comités, instrumentos normativos da organizacao e
relatorios obtidos da ferramenta de TI para acompanhamento do portfdlio estratégico da
instituicdo. Para o estudo, foram reunidas 36 atas de reunides, duas ordens de servico e
15 templates de relatorios obtidos a partir do acompanhamento das estratégias

prioritarias selecionadas pela alta geréncia.

A exploragdo documental, ferramenta considerada importante, € importante
fonte de dados. Godoy (1995b, p. 21) explicita que a pesquisa documental é constituida
pelo exame de materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico ou que podem
ser reexaminados com vistas a uma interpretacdo nova ou complementar. Pode oferecer
base Gtil para outros tipos de estudos qualitativos e possibilita que a criatividade do
pesquisador dirija a investigacdo por enfoques diferenciados. Para Bailey (1982), em
varias situacOes de investigacdo a pesquisa documental se mostra pertinente e vantajosa.
Os documentos constituem fonte ndo reativa, ou seja, as informacdes neles contidas
permanecem as mesmas apos longos periodos de tempo. Todavia, algumas dificuldades
fazem parte das pesquisas de carater documental. Muitos dos documentos utilizados ndo
foram produzidos com o proposito de servirem como subsidio a pesquisas,
possibilitando, assim, varios tipos de vieses. Ademais, nem sempre 0s documentos

compdem amostras representativas do fendmeno em estudo.
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Nesse ambito, a intensiva prospeccdo de dados € justificada com base em
Eisenhardt (1989), que trata que um dos pontos de sucesso para a natureza de pesquisa
enquadrada como estudo de caso esta relacionado a utilizacdo, pelo pesquisador, de

varias fontes e técnicas de coleta de dados.

Verifica-se, portanto, tratar-se de estudo cujos parametros metodoldgicos
perpassam por uma pesquisa qualitativa, descritiva e com carater de estudo de caso. O
propdsito fundamental do estudo de caso (como tipo de pesquisa) € analisar
intensivamente uma dada unidade organizacional. Segundo Yin (2005), o expediente de
estudo de casos é uma forma de se fazer pesquisa empirica, que investiga fendmenos
contemporaneos em seu cenario de vida real, em situacdes em que as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas e se utilizam multiplas fontes
de evidéncia. O estudo de caso tem sido, entdo, uma alternativa quando os
pesquisadores procuram responder as questdes “como” e por que” certos fendmenos
ocorrem, principalmente quando estes sdo eventos atuais, que podem ser analisados em
alguma situacdo de vida real. O emprego dessa técnica pressupde analise aprofundada
de uma unidade social, isto €, um estudo intensivo de determinado objeto, podendo ser
uma organizagdo, situacdo ou sujeito. Por ser um estudo intenso e exaustivo, sua
compreensdo requer coleta de dados detalhada e em profundidade, permitindo ao
pesquisador adquirir amplo e detalhado conhecimento do objeto de pesquisa (GODOQY,
1995; YIN, 2005). Segundo Lidke e André (1986, p. 17), o estudo de caso deve ser
aplicado quando o pesquisador tiver o interesse em pesquisar uma situagao singular,

particular.

Para propiciar uma andlise descritiva do processo analisado, foi utilizado o
expediente de observacdo néo participante, na qual houve a participacdo do pesquisador
em todas as reunides ocorridas como observador do processo no periodo de abril de
2011 a dezembro de 2012. Ademais, destaca-se a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com atores envolvidos no processo com o objetivo de facilitar a
analise do modelo utilizado pela SEF/MG e seus beneficios alcangados quanto a

realizacdo e efetivacdo das prioridades institucionais eleitas. Conforme Bryman (1992),
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as entrevistas semiestruturadas caracterizam-se pela elaborago prévia de perguntas por
parte do pesquisador, feitas a participantes pré-selecionados, para identificar sua
percepcao sobre o tema em estudo. Caso temas interessantes surjam das respostas dos
entrevistados, é possivel que ocorram mudangas com o objetivo de capturar a versdo dos
entrevistados sobre os fatos abordados. A vantagem da entrevista semiestruturada é que
0 uso de um roteiro-padrdo aumenta a comparabilidade dos dados e a estruturacdo das
respostas. Além disso, as entrevistas permitem que se obtenham informacdes relevantes
relacionadas ao problema investigado e que podem ser utilizadas para complementar a
analise quantitativa (RICHARDSON, 1999).

Dessa maneira, foram entrevistadas nove pessoas - todos representantes do
Comité de Governanca e um representante de cada Comité Tematico, distribuidos

conforme quadro abaixo

Quadro IV — Relagdo dos entrevistados e respectivo
comité de atuacédo

Entrevistado Comité em que participa
Entrevistado 1 Comité Governanga
Entrevistado 2 Comité Governanga
Entrevistado 3 Comité Governanga
Entrevistado 4 Comité Pessoas
Entrevistado 5 Comité Desempenho
Entrevistado 6 Comité Governanga
Entrevistado 7 Comité Prioridades
Entrevistado 8 Comité Governanga
Entrevistado 9 Comité Governanga

Fonte: elaboragdo propria
Todavia, o presente estudo possui alguns limites. Nesse sentido, observa-se que
0 estudo de caso ndo apresenta quaisquer referéncias comparativas a modelos de outras
organizacgBes publicas (YIN, 2005). Ademais, ndo foram analisados os reflexos do
modelo de “Governanca por Comités” nos niveis tatico e operacional, tampouco foram
ouvidos outros stakeholders da area de influéncia da SEF/MG. Em contrapartida,
destaca-se recentidade da andlise, por se tratar de processo extremamente novo e carente

de maiores estudos e observacgdes quanto aos seus resultados e impactos.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS : a experiéncia do
planejamento na SEF/MG

“Boa sorte € o que acontece quando a oportunidade encontra o
planejamento”.
Thomas Edison.

Para melhor compreensdo do atual estagio de maturacéo da gestdo estratégica na
SEF/MG, torna-se importante promover breve contextualizacdo do momento vivido
pelo estado de Minas Gerais a partir de 2003 com o seu movimento de reforma
administrativa. Em seguida, se descreve o caminho tracado pela SEF/MG nesse mesmo

periodo.

6.1 O Contexto da Estratégia

Com a implantacdo do Choque de Gestdo em 2003, deu-se 0 inicio ao processo
de planejamento estratégico do estado, com a formulacdo do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), cujo objetivo foi manter equilibrio das contas e
promover a gestdo e o efetivo controle dos gastos para viabilizar a execucao financeira
das politicas puablicas em beneficio da sociedade. O Plano Plurianual de Acéo
Governamental (PPAG) é uma das quatro pecas do planejamento estratégico e
orcamentario do estado, além do PMDI, da LDO e da LOA. Juntas, elas ddo ao governo
uma estrutura de planejamento de longo, médio e curto prazo, como determina a
Constituicdo. O PPAG tem horizonte de quatro anos e eficacia dependente do
orcamento anual. E ele que dé visibilidade as politicas que o governo se compromete a

implantar, estabelecendo metas e estratégias gerenciais e de captacdo de recursos.

A partir de 2007, o governo mineiro adotou um novo programa de gestdo -
“Estado para Resultados” -, que ficou conhecido como o Segundo Choque de Gestéo,
mediante o qual se estabeleceram politicas publicas voltadas para a melhoria dos

indicadores sociais, a reducdo das desigualdades regionais e o0 desenvolvimento
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socioecondémico do estado. Conjugadas a isso, foram mantidas as ac¢Ges direcionadas
para a eficiéncia nos gastos publicos e a manutencao do equilibrio e da responsabilidade

fiscal.

Nas areas de resultados estdo concentrados os melhores esforgos e recursos,
visando as transformacdes e melhorias desejadas. Elas representam os grandes desafios
a serem superados nos diversos campos de atuacdo do estado. Elas foram organizadas e
interligadas com as estratégias governamentais e com a visdo de futuro de longo prazo

de Minas Gerais: “Tornar Minas o melhor lugar para se viver”.

A Figura 7 é uma representacdo grafica do mapa estratégico do “Estado para
Resultados”, em que cada area de resultados se tornou alvo de um grupo de projetos

estruturadores.

Dois instrumentos importantes para o alinhamento das acdes de governo foram
os Cadernos de Desafios e Prioridades, que detalham os objetivos, indicadores, metas e
projetos para as Areas de Resultados, e os Cadernos de Compromissos, que 0s
desdobram para as diversas Secretarias.
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Figura 7 - Mapa estratégico governo de Minas Gerais
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Fonte: MINAS GERAIS. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007-2023. Belo Horizonte:
SEPLAG, 2007.

Esses cadernos responsabilizam os Secretarios de Estado pela gestdo dos
projetos e pelo alcance das metas que objetivam mudangas de interesse da sociedade.
Por representarem os resultados finalisticos prioritarios, essas metas sdo alvo de intenso
acompanhamento por parte do governo. A finalidade da segunda geracdo do Choque de
Gestdo é produzir beneficios concretos para a sociedade, baseada no binémio: qualidade

fiscal e gestdo inovadora e eficiente.

Em 2011, a administracdo publica estadual promoveu a insercdo de dois
conceitos na estrutura de governanga concebida, que podem ser entendidos como
premissas para a atuacdo governamental: a gestdo para a cidadania e o estado em rede.
Enquanto o primeiro representa a incorporacdo da sociedade no processo de formulacao
e planejamento da execucdo de politicas publicas, o segundo indica que a conducédo
desse e de qualquer outro processo do governo seja realizada de forma coletiva,
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intersetorial. O governo adota o conceito de estado aberto e em rede, que atua com
outras esferas da sociedade, sem perder a sua forca de regular a organizagdo social e as
atividades econémicas. Um estado opera em parceria e incorpora como pilar a gestdo
para a cidadania, sem negligenciar o equilibrio fiscal e a busca por mais produtividade e
qualidade do gasto publico, ambos visando & producdo de mais e melhores resultados
para a populacdo. Os cidaddos, antes considerados apenas destinatarios das politicas
publicas implantadas pelo estado, agora passam a ocupar também a posicdo de

protagonistas na priorizacdo das estratégias governamentais.

Com base no PMDI 2011-2030, verifica-se que a gestdo para a cidadania
incorpora como principal desafio para o governo de Minas Gerais a participacdo da
sociedade civil organizada na priorizacdo e acompanhamento da implantacdo da
estratégia governamental. A implantacdo da gestdo para a cidadania esta ancorada em
quatro principios: transparéncia, prioridades claras, engajamento da sociedade civil e

participacdo com qualidade.

E nessa direcdo que se organiza a estratégia de desenvolvimento para os
proximos 20 anos, explicitada no PMDI 2011-2030, que estabelece 11 redes de
desenvolvimento integrado (Fig. 8) - criadas com o objetivo de proporcionar um
comportamento cooperativo e integrado entre agentes e instituicdes em torno de grandes
escolhas para o futuro de Minas Gerais, de acordo com a capacidade de integragdo das
acOes de governo e de agregacdo de valor para a sociedade. Tais redes focalizam metas-
sintese e as desdobram em objetivos, estratégias e indicadores com metas de

desempenho para produzir e medir as transformagdes desejadas em cada uma delas.

Constata-se, assim, que 0 governo passou a priorizar projetos voltados para um
resultado concreto para a sociedade, diretriz de governo baseada em rede integrada de
desenvolvimento. As redes de desenvolvimento nas quais estdo organizados o0s
objetivos e estratégias buscam, portanto, integrar as acGes do governo estadual nas
diferentes areas e, a0 mesmo tempo, proporcionar comportamento cooperativo com 0s

outros niveis de governo e outras instituicdes, publicas e privadas, para maior agregacdo
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de valor para a sociedade mineira. N&o se trata, portanto, de estruturas institucionais
formais, mas sim de formas de organizacdo e conjuncdo de esforcos em torno de
grandes escolhas e prioridades. O planejamento permanece como principal ferramenta

de gestdo dos recursos especialmente no ambito de potenciais dificuldades financeiras.

Figura 8 - Redes de desenvolvimento integrado
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Fonte: MINAS GERAIS. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2011-2030. Belo Horizonte:
SEPLAG, 2011.

Acompanhando a tendéncia de modernizacdo da administragdo publica, em
Minas Gerais, na gestdo 2003/2006, conforme supracitado, foi implantado um modelo
de reforma do estado, intitulado projeto “Choque de Gestdo”, cujos objetivos principais
foram: promover dréstica reducdo das despesas, incentivar o crescimento da receita,

reestruturar os processos administrativos e instituir o gerenciamento de projetos.
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Com a adogéo, pelo estado de Minas Gerais, de um modelo de administragdo
gerencial calcado na gestdo por resultados e no gerenciamento intensivo de projetos, 0s
Orgdos governamentais precisavam desenvolver estratégias para administrar recursos,
identificar oportunidades, controlar riscos e gastos e apresentar resultados. Assim, em
2004, a SEF/MG deu inicio ao seu processo de planejamento estratégico, com a
finalidade de otimizar o desenvolvimento dos seus trabalhos, de manter o equilibrio das
contas e de promover a gestdo e o efetivo controle dos gastos para viabilizar a execucéo
financeira das politicas pablicas em beneficio da sociedade. Nesse sentido, 0s primeiros
passos foram dados em 2004, momento em que as estratégias foram reunidas e descritas
em um plano estratégico que, por sua vez, foi concebido didaticamente a partir de uma
analise de cenarios, culminando com a elaboracdo de uma matriz capaz de evidenciar as

ameacas e oportunidades, com base nos ambientes internos e externos da organizacéo.

Observa-se, portanto, coeréncia entre o empirismo vivenciado no caso da
SEF/MG e a forma recomendada. Pereira (2009) cita como condicdo essencial a
construcdo desse planejamento estratégico, capaz de evidenciar a direcdo mais adequada
a instituicdo para o alcance de seus resultados, conforme preconiza Ansoff (1965).
Nessa mesma linha cabe recorrer novamente a Beer e Eisenstat (2000), que
identificaram em seus estudos, como um dos grandes problemas na implantacdo da
estratégia, a falta de clareza nos objetivos mais importantes de determinada

organizacao.

Em 2003 teve origem o primeiro desenho de plano estratégico da SEF/MG
(Anexo A), destacado por um instrumento contendo os elementos a seguir:
a) Missdo: qual é nossa razdo de ser da organizag&o;
b) Visdo: aonde se quer chegar como instituicao;
c) Valores: quais sdo as premissas quanto as atitudes para alcancar a viséo;

d) Estratégia - como se faz para alcancar a viséo.

De acordo com o documento consultado, o planejamento estratégico da SEF/MG

enquadrava-se como um processo dindmico que vem sendo reposicionado para atender
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as mudancas dos ambientes externo e interno a organizacdo e ocorre em consonancia

com o PMDI, com os programas do PPAG e com o orgamento anual.

No inicio de 2007, tendo em vista o programa de governo “O Estado para
Resultados”, também denominado de “O Segundo Choque de Gestdo”, que estabeleceu
outros objetivos e novas metas a serem cumpridos pelos 6rgéos de governo, a Secretaria
contratou uma consultoria para definicdo de nova metodologia de gestdo de projetos.
Desse modo, foi desenvolvida uma planilha para contemplar objetivos e metas dos

projetos estratégicos das unidades.

Como forma de buscar ganhos incrementais, a logica de planejamento
estratégico até entdo consolidada, principalmente no intuito de buscar uma sinergia
entre planejamento e execucdo, em 2007 a SEF/MG deu inicio a implantagdo da
metodologia do Balanced Scorecard (BSC). Tal avango na escala de maturidade da
implantacdo de uma gestdo estratégica pode ser observado nos estudos de Kaplan e
Norton (2009). Esses autores defendem a relevancia, além da definicdo da visdo e
missdo institucional, da cobertura de uma importante lacuna para que a estratégia seja
realmente executada. Esse gap deve ser preenchido com base na definicdo dos objetivos
estratégicos pretendidos pela organizacao e, finalmente, pela constru¢cdo de um mapa
estratégico capaz de retratar e mensurar o caminhar da organizacdo em direcao aos seus

propositos maiores.

Assim, a SEF/MG, como forma de acompanhar e medir os resultados dos
projetos em desenvolvimento, optou pelo uso do sistema de gestdo do BSC, por ser esta
uma ferramenta que permite a gestdo de indicadores quantitativos e qualitativos,
orientados para a estratégia da organizacdo. Ressalta-se, ainda, outro importante
objetivo do BSC, qual seja o de servir como instrumento de alinhamento e comunicagéo

em toda a organizacéo.

Em 2011 iniciou-se um novo ciclo na gestdo da SEF/MG, que propiciou

modificagdes na estrutura. Destaca-se, entre as inovacoes, a criagcdo das Assessorias de
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Gestdo Estratégica e Inovacdo (AGEI) na estrutura orgénica da administracdo publica
do Poder Executivo do estado de Minas Gerais. As AGElIs foram dadas as diretrizes de
assessorar o dirigente maximo dos 6rgdos da administracédo direta e indireta do governo
de Minas Gerais na gestdo estratégica setorial, com o objetivo de promover a exceléncia
no alcance dos resultados, bem como implantar e conduzir a gestdo estratégica daquele
6rgdo. No intuito de assegurar o alinhamento da gestdo estratégica as diretrizes
governamentais, a SEF/MG definiu que as decisdes estratégicas seriam tomadas com
base em uma arquitetura de governanca por comités. Esse novo ciclo de avancos
também ganhou respaldo na literatura, como, por exemplo, nos estudos de Machline
(1977), que explicita que o processo de tomada de decisdo é uma das fun¢des mais
relevantes do gestor, estando no mesmo patamar que outras atribuicdes como o

planejamento, direcdo e controle.

Figura 9 — Linha do tempo: gestdo estratégica na SEF/MG
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Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.
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Dessa maneira, de acordo com a Figura 9, apreende-se que, apds a introducédo de
novos instrumentos de suporte & gestdo estratégica da SEF/MG, desde a elaboragcdo em
2004 do planejamento estratégico - ferramenta que trouxe o direcionamento estratégico
da instituicdo (missdo/visdo) - e na implantagdo do BSC em 2007 - metodologia capaz
de mensurar desempenho organizacional a partir de indicadores - o0 processo de tomada
de decisdo precisava buscar incrementos que possibilitassem ganhos na dinamica

estratégica.

Portanto, a consolidagdo dos conceitos de governanga corporativa se deu com a
criagdo das AGElIs e a estruturacdo de gerenciamento por comités aliados. Em 2011, no
bojo da diretriz de governo, as redes integradas de desenvolvimento foram algumas das
principais alteracdes implantadas em 2011. Entretanto, a manutencdo do equilibrio das
contas publicas se configurou como o principal desafio a ser perseguido, em face das

ameacas que se vislumbravam no cenario internacional.

6.2 Governanca por comités: arquitetura e funcionamento

Com base no histdrico do planejamento estratégico da Secretaria de Estado de
Fazenda iniciado em 2004, verificou-se a necessidade de se buscarem ganhos
incrementais ao atual modelo de gestdo estratégica implantado na instituicdo. A partir
disso, ficou a cargo da AGEI - unidade criada pela Lei Delegada n° 180/2011 -
promover tais modernizagbes. As AGEIs foram dadas as diretrizes de apoiar o dirigente
maximo das Secretarias e 6rgaos no tocante a gestao estratégica setorial, com o objetivo
de promover a exceléncia no alcance dos resultados, bem como coordenar a gestdo

estratégica daquele 6rgéo.

Com base no movimento de inovagdo da gestdo publica e com vistas a
proporcionar mais legitimidade e ganhos de agilidade nas decisdes corporativas bem
como assegurar que as atividades desenvolvidas na SEF/MG estivessem alinhadas as
diretrizes governamentais, proporcionando entrega de resultados mais efetiva, foi

desenhado pela AGEI um modelo de “governanca por comités”.
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As decisbes estratégicas, entdo, passariam a ser tomadas com base em uma

arquitetura de comités (Fig. 10):

Figura 10 - Arquitetura de comités

Deliberagcoes

Comité de Governanca 4
(;on_'nte de Comn}e de Comitede
4 - Prioridades e Gestaodo
= Pessoas
Inovacao Desempenho
N
Informagdes

Fonte: Ordem de Servico SEF/MG n° 03/2011

Foram instituidos os comités de governanca e trés comités tematicos: de
Prioridades e Inovacdo, de Gestdo do Desempenho e de Gestdo de Pessoas, geridos pela
AGEL.

O Comité de Governanca, instancia maxima no processo decisorio da Secretaria
de Estado de Fazenda, possui a seguinte composi¢do:
v Secretério
v Secretario-Adjunto
v Subsecretérios (Subsecretario da Receita e Subsecretario do Tesouro)®
v Chefe de Gabinete

De acordo com as documentacgdes consultadas, esse férum decisério tem como
objetivo assegurar o0 alinhamento da gestdo estratégica com as diretrizes
governamentais, imprimir agilidade ao processo decisorio, bem como conferir mais
legitimidade as decisdes, por meio do modelo de gestdo corporativo. Tais propositos
estdo alinhados ao que preconiza Oliveira (2004), de que as decisGes devem ser tomadas

de forma 4&gil e correta, uma vez que o desempenho das organizagdes depende da

8 Para melhor compreensdo e entendimento da estrutura organizacional da Secretaria de Estado de
Fazenda, verificar, na secdo de anexos, 0 anexo B, que contempla o organograma da organizagao.
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qualidade de seu gerenciamento. A atuacdo do Comité de Governanga perpassa todos 0s
demais comités, conforme Figura 10 e define todas tomadas de decisdes estratégicas da

organizacao.

Os demais comités, denominados tematicos, subsidiam o Comité de Governanga
em relacdo a assuntos afetos ao seu tema de atuagdo. O papel desses comités tematicos é
de assessoramento a governanca, com o objetivo precipuo de minimizar a0 maximo as
incertezas para a tomada de decisdo. Verifica-se a impossibilidade de se avaliar todas as
alternativas possiveis e envolvidas em uma decisdo, todavia, buscam-se encontrar as
alternativas suficientemente boas, para atingir reflexos na instituicdo, como a reducgéo
de custos, a potencializacdo do desempenho e, em ultima anélise, a elevacdo do ganho
de resultados, aspectos estes defendidos nos estudos de Simon (1971) e Mintzberg
(1973).

Tais comités apresentam a seguinte composicao:
a) um representante da AGEI, que é o coordenador do comité;
b) um representante do gabinete do Secretario;
c) dois representantes das unidades ligadas ao Secretario-Adjunto;
d) dois representantes da Subsecretaria do Tesouro Estadual;

e) trés representantes da Subsecretaria da Receita Estadual.

Essa composicao busca a participacdo de todas as areas da organizacdo, com o
intuito de dar mais subsidios e legitimidade aos assuntos tratados. Cada um dos comités
tem sua composicdo especifica. Assim, nas reunides, tal composi¢cdo ndo deve ser
alterada, visando conferir mais efetividade, tanto a representacdo das unidades, quanto
as proposicdes formuladas. E possivel a realizacdo de convites a servidores que nio
sejam membros dos comités, para participar e colaborar com o desenvolvimento das
reunides, desde que o tema a ser tratado exija conhecimento técnico especifico. Os
convidados ndo tém direito a participar da formatacéo final das propostas ou mesmo a

votar, conforme revelam os documentos consultados.
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O papel fundamental desses comités temaéticos é examinar, discutir e formular
recomendacgdes ao Comité de Governanga quanto a planos, estudos, cenarios e projetos
estratégicos apresentados, bem como a alteracdes no plano orcamentario, e acompanhar
a implantacdo dos planos e projetos estratégicos examinados, a fim de assegurar o
atendimento as orientagcdes sugeridas e aprovadas pelo Comité de Governanca. No

quadro 4 sistematizam-se 0s objetivos de cada um dos comités tematicos.

Quadro 5 - Comités tematicos: objetivos

Comité Objetivo

Subsidiar o Comité de Governanca quanto ao estabelecimento
Comité de prioridadese |de prioridades estratégicas e inovagbes a serem
inovacao implementadas na SEF/MG, mantendo o foco no
planejamento estratégico estabelecido.

Visa tratar de temas pertinentes a gestdo de pessoas, como a
definicdo do foco para o desenvolvimento estratégico de
pessoas com o fim de assegurar a alocagéo do perfil adequado
para cada funcdo desempenhada, bem como garantir ganhos
de produtividade e efetiva entrega dos resultados esperados.

Comité de pessoas

Visa tratar de temas pertinentes a gestdo do desempenho
corporativo, como a identificacdo de oportunidades de ganhos
incrementais as estratégias vigentes e a avaliacdo do
desempenho institucional.

Comité de gestéo do
desempenho

Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.

Diante desse modelo de analise e tratamento de assuntos estratégicos, cabe a
AGEI responsabilizar-se pelo encaminhamento, ao Comité de Governanca, dos
resultados e proposi¢des oriundos das reunides dos comités tematicos e preparar toda a
logistica de funcionamento para que a modelagem possa funcionar. Essa logistica passa
pela convocacéo, preparacdo, organizacdo, elaboragéo e distribuicdo das agendas e atas
das reunibes dos comités e preparacdo de informagdes necessarias para a discussdo das

matérias constantes da ordem do dia.

Sublinha-se que os comités possuem autonomia para requererem informacoes a
qualquer unidade da SEF/MG e as decises dos comités tematicos constituem-se em

recomendacdes ao Comité de Governanca, as quais devem ser acompanhadas de analise
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de risco e, se necesséario, comentadas pela area juridica da SEF/MG ou pelas areas

técnicas afins.

6.3 Governanca por comités: selecionando prioridades

A partir da implantacdo da modelagem de comités, conforme supracitado, a
Secretaria de Estado de Fazenda passou a discutir aqueles assuntos julgados pelo

Comité de Governanga como estratégicos, na sistematica de “governanca por comités”.

Essa arquitetura comecou a funcionar em abril de 2011 e, desde sua criagdo, com
base no levantamento das atas de reunides, mais de 15 tematicas estratégicas foram
discutidas e tratadas nos comités. Entre esses assuntos destacam-se: planejamento
estratégico, cendrios orcamentarios, politicas de gestdo de pessoas, instrumentos de
acordos de gestdo, mapa estratégico corporativo, gestdo do conhecimento, entre outros.

Importante promover breve relato de como o portfélio estratégico da SEF/MG
era construido antes dessa nova modelagem. A unidade de planejamento abria uma
“janela” de dois meses para que todas as unidades da organizagdo pudessem inserir seus
pleitos de projetos. Fechada essa “janela”, todos os projetos eram considerados
estratégicos, ndo havendo quaisquer criticas ou debate acerca do seu real impacto na
estratégia organizacional; era observado exclusivamente o viés orcamento. Havendo
margem financeira para a execucao do projeto, 0 mesmo tinha aprovacdo. Até entdo,
assim era definido o rol de projetos relevantes da SEF/MG para o exercicio seguinte,

conforme levantamento de documentos.

Ja para o planejamento estratégico da SEF/MG em 2012, seu inicio foi marcado
em agosto de 2011, oportunidade em que foi apresentada para todo o corpo gerencial da
organizagdo qual seria a nova metodologia adotada para a selecdo do portfolio

estratégico a ser executado e acompanhado ao longo de 2012.



85

A premissa bésica utilizada na metodologia foi o ciclo basico de vida de um
projeto, conforme evidenciado na Figura 11.

Figura 11 - Ciclo de Vida Projeto

//%r\

~

AVALIACAO ESTRUTURACAO

PLANEJAMENTO

FAZER
ACONTECER

IMONITORAMENTO GERENCIAMENTO

o

Fonte: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. PMI. A Guide to Project
Management Body of Knowledge - PMBoOK. 4. ed. Newton Square,
Pennsylvania: 2008.

Como se pode observar, a vida de um projeto nasce com sua estruturacdo, sendo
seguida pelo gerenciamento e monitoramento para, enfim, haver condi¢des de avaliar
toda sua execucgdo para correcdo de rumos e/ou aproveitamento de experiéncias vividas

por meio de boas praticas adquiridas.

Baseando-se no ciclo, a SEF/MG, por meio de sua Assessoria de Gestdo
Estratégica e Inovacao, solicitou na reunido inaugural do planejamento 2012 a todas as
unidades da organizagdo que enviassem os pleitos de projetos até 9 de setembro de 2011
(Anexo C). Esses pleitos foram materializados a partir do preenchimento de um termo

de abertura de projeto (Fig. 12), documento contendo as linhas mestras do projeto.
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Nessa etapa foi registrada uma declaracdo preliminar (nome do projeto, gerente,
unidade responsavel, objetivo, justificativa, custos, riscos, oportunidade, etc.) conforme
Figura 12.

De acordo com o PMI (2000), o termo de abertura deve conter a descrigdo bésica
do escopo do projeto, entregas, custos, duracdo; enfim, atributos suficientes para analise
se ha conformidade do pleito do projeto com as estratégias organizacionais e, além
disso, se a proposta se enquadra no rol prioritario da instituicdo. Nesse novo fluxo
informacional de selecdo das prioridades estratégicas, a SEF/MG iniciou a utilizacao de

um sistema informatizado de projetos a ser detalhado e analisado na préxima secéo.

Figura 12 - Tela termo de abertura

PROJETO X

TERMO DE ABERTURA

NOME DO PROJETO ‘ALINHAMENTO INSTITUCIONAL DO PROIETO ‘ DETALHAMENTO DO PROJETO ‘ RECURSOS ORCAMENTARIOS ‘ PRODUTOS ‘ RISCOS E OPORTUNIDADES ‘

NOME DO PROJETO

l: OME DO PROJETO INICIO DO PROJETO FIMDOPROJETO
ANALISE E INFORMAGOES FISCAIS - IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE ESCRITURACAO DIGITAL 1/8/2011
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[ Renato olueira pelucea

SALVAR FOF

Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.

Em conjunto com o preenchimento do termo de abertura, todos os atores que
apresentaram algum pleito para ser inserido no planejamento estratégico da SEF/MG
para 2012 teve que preencher um formulario fechado (Anexo D) contendo 12 questdes

gue avaliavam os objetivos e entregas dos pleitos de projetos a partir de trés dimensoes:
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alinhamento, metodologia e planejamento, além da previsdo orgcamentéria e respectivo
impacto financeiro.
a) Alinhamento as diretrizes governamentais e institucionais, bem como historico
do projeto®;
b) metodologia: caracterizagdo de projeto (PMI);
c) planejamento: capacidade de execucéo, identificagdo dos atores e negociacao

com os envolvidos.

A partir dos formulérios recebidos, o Nucleo de Planejamento (NP) da AGEI
promoveu um ranking com base nos critérios supracitados entre os 30 pleitos de
projetos recebidos. Ademais, preparou-se uma apresentacdo contemplando as principais

caracteristicas de cada pleito, conforme Figura 13.

Essa apresentacdo foi submetida ao Comité de Prioridades e Inovagdo, que
analisou caso a caso, chegando a uma proposta para encaminhamento ao Comité de
Governanca. Salienta-se que no Comité de Prioridades, em decorréncia de sua
composicao multidisciplinar, ou seja, por ser composto por representantes de todas as
areas da SEF/MG, possibilitou uma rica discussao sobre a priorizacdo de atividades pela
instituicio. Cada um dos 30 projetos pleiteados foi avaliado, levando-se em
consideracdo todas as dimensdes e parametros supracitados, bem como os limites

orcamentarios da SEF/MG.

Com base em todos esses elementos, 0s representantes do Comité de Prioridades
debateram acerca da relevancia e impacto de cada projeto, chegando-se a uma proposta
corporativa e compartilhada da selecdo de 23 projetos para fazerem parte do portfolio
estratégico da SEF/MG para o exercicio de 2012.

% Entende-se por histérico aqueles projetos que porventura tenham se iniciado em anos anteriores.
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Figura 13 - Modelo de apresentacdo dos pleitos de projetos ao Comité de Prioridades e

Inovacao

NOME DO PROJETO

Geral

Alinhamento

Planejamento

Objetivo do Projeto »Produto 1

»Produto 2

»Produto 3

VALOR ESTIMADO: R$ xX,xXx

Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.

Seguindo o fluxo proposto na arquitetura de governanga por comités implantada
na SEF/MG, as sugestbes do Comité de Prioridades e Inovacao foram entdo submetidas
ao Comité de Governancga, que avaliou a proposta a ele encaminhada e a endossou,
determinando que, para o exercicio de 2012, o portfolio estratéegico da SEF/MG seria
composto de um rol de 23 projetos, sendo 14 da Subsecretaria da Receita Estadual,
cinco da Subsecretaria do Tesouro Estadual, trés da Secretaria Adjunta e um do

Conselho de Contribuintes™®.

Todos os potenciais gerentes de projetos que encaminharam seus pleitos de

projeto na 1?2 etapa de selecdo da carteira de projetos da instituicdo receberam retorno

190 Conselho de Contribuintes é um 6rgéo vinculado & Secretaria de Estado de Fazenda.



89

apos a realizacdo do Comité de Governanga. Tal retorno foi feito por e-mail contendo o
status do referido pleito (Fig. 14). No status verifica-se, além das linhas mestras do
pleito do projeto - produtos e custos -, 0 posicionamento do Comité de Governanca
contendo aprovacdo, aprovacdo com ressalvas ou justificativa para a reprovagdo do

mesmo.

Figura 14 - Status de resposta aos pleitos de projeto apo6s deliberacdo do Comité de

Governanca

* Criagdode unidade com * Desenho de fluxos relativos * Sistemaimplantado

captagdode mao de obra
especifica para aumento
rentabilidade recursos do
Estado.

Sem custos

*» RECOMENDACAO
« DELIBERACAO

Ndoaprovado. A criagdo de
uma diretoriaaumenta
custos uma vez que criam-
se novas fung¢des, cargos.

ao processo
e Sem custos

*» RECOMENDACAO

* Projetorecomendado sem
restricdes

« DELIBERACAO

» RS 500.000,00

* Disponibilidade de
R$196.000,00 no PROFORT
(1246)

« RECOMENDACAO

* Projetorecomendado com
adequacdo de escopo em
face a disponibilidade
orcamentaria.

* DELIBERACAO

Fonte: elaboragdo propria a partir da pesquisa de campo.

Finalizada essa 1? etapa de sele¢do das prioridades, a partir da deliberagéo do
Comité de Governanga, conforme Anexo E, os gerentes dos 23 projetos aprovados
foram acionados pelo NP/AGEI para que estes, a partir do termo de abertura ja

preenchido, estruturassem o projeto contemplando todos os elementos que regem as
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boas praticas de uma gestdo de projetos eficiente. Assim, com base no PMBOK™, as
seguintes etapas passaram a fazer parte da realidade de todos os projetos que compdem
o portfélio estratégico'® da SEF: iniciacdo; planejamento; execucdo; monitoramento e

controle; encerramento.

A iniciacdo caracterizada pelo termo de abertura do projeto (TAP) é etapa ja
vencida, uma vez que tal documento foi um dos balizadores para a tomada de decisdo
do Comité de Governanca, conforme ja detalhado. A fase de planejamento requer
grande esforgo por parte do gerente de desdobramento de todas as atividades que irdo
fazer parte do projeto e que permitirdo o alcance dos objetivos propostos bem como a
entrega dos produtos desejados. Nesse detalhamento o gerente, além de descrever as
atividades, da-lhes atribuicdes quanto ao inicio e término planejado (duracédo), além dos
custos atrelados ao seu desenvolvimento. Ademais, além da definicdo das atividades,
estas deverdo ser organizadas e sequenciadas conforme relacdo de dependéncia e
cronologia. Por fim, compete a etapa de planejamento do projeto a definicdo de recursos

humanos necessarios a realizacao das tarefas e a avaliacdo dos potenciais riscos.

No estudo de caso da SEF/MG, percebe-se que todas as etapas supracitadas
foram desempenhadas com a utilizacdo de um software, ferramenta esta fundamental
para trabalhar os dados gerados pelos 23 projetos, principalmente em virtude da
complexidade e volume de dados envolvidos no processo atrelados a crescente
necessidade de registro das acOes e transparéncia. A automacdo no monitoramento foi

1O Project Management Body of Knowledge, também conhecido como PMBOK é um conjunto de
praticas em gestdo de projetos publicado pelo PMI e constitui a base do conhecimento em geréncia de
projetos do PMI. Essas praticas sdo compiladas na forma de um guia, chamado Guia PMBOK. O Guia
PMBOK também fornece e promove um vocabuldrio comum para se discutir, escrever e aplicar o
gerenciamento de projetos, possibilitando o intercAmbio eficiente de informages entre os profissionais de
geréncia de projetos (disponivel em: http://www.rlprojetos.net/2013/02/project-management-body-of-
knowledge.html acessado em 18/12/2012).

2.Um portfélio é uma colegdo de projetos ou programas que sdo agrupados para facilitar a gestdo mais
eficaz desses empreendimentos como forma de atender aos objetivos estratégicos de negocios da
organizacdo. Os projetos ou programas em um portfélio ndo necessariamente devem ser interdependentes
ou estarem diretamente relacionados. Os recursos e suporte necessarios aos itens de um portfélio podem
ser atribuidos de acordo com os riscos/rendimentos envolvidos, linhas de negdcios especificas ou alguns
grupos gerais de projetos, tais como projetos de infraestrutura ou processos internos de melhoria. As
organizacfes controlam seu portfolio de acordo com objetivos especificos.(disponivel em:
http://www.techoje.com.br/site/techoje/categoria/detalhe_artigo/565 acessado em 18/12/2012)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_de_projectos
http://www.rlprojetos.net/2013/02/project-management-body-of-knowledge.html
http://www.rlprojetos.net/2013/02/project-management-body-of-knowledge.html
http://www.techoje.com.br/site/techoje/categoria/detalhe_artigo/565
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uma iniciativa do NP da SEF/MG com vistas a facilitar o acompanhamento e propiciar
informagdes mais precisas e tempestivas aos gerentes de projetos e ao Comité de

Governanca.

A secdo seguinte se encarregara de ilustrar todo o desdobramento do processo
até entdo analisado, mas com base na utilizacdo da ferramenta de TIC disponibilizada a

todos os gerentes de projetos da SEF/MG.

6.4 Portfdlio estratégico da SEF/MG: a necessidade da TIC no processo

O ambiente vivido pelas organizacGes atualmente apresenta-se caracterizado por
mudancas aceleradas. Novas tecnologias surgem a cada dia e novas exigéncias sao
geradas por normas e legislacbes, bem como a iminente preocupagdo com 0 meio
ambiente e com a responsabilidade social. Esse cenario de constantes e répidas
mutacdes representa ameacas e oportunidades para as organiza¢des. Com o objetivo de
se adaptarem a esse ambiente, as organizacbes deparam com a necessidade de
implantacdo de mudancas. E ai que despontam os projetos, pois a implantacdo de
mudangas foge das atividades rotineiras da instituicdo. Como a implantacdo de
mudancas ndo faz parte da gestdo da rotina, surge a necessidade da gestdo de projetos
que, por sua vez, necessita de informacGes para ser gerido. Além disso, 0 projeto
também produz informacGes com valor agregado. E tanto as informagfes prospectadas,
quanto as informacgdes produzidas, se bem geridas, podem levar a aprendizagem
organizacional. Dessa forma, a gestdo da informacdo desponta como um importante
fator de competitividade nas organizagdes, pois a instituicdo que aprende adquire

maturidade e potencializa suas chances de alcance de resultados exitosos.

Para De Toni (2003), os projetos sdo grandes consumidores e também grandes
produtores de informacgdo. Além disso, apresentam intenso fluxo de informacdes
durante seu ciclo de vida. Todo esse potencial informativo precisa ser administrado em
beneficio do projeto. Nesse contexto, a gestdo da informacdo em projetos tem como

premissa a prospeccdo, selecdo, tratamento, disponibilizacdo, circulagdo e o
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armazenamento das informagdes necessarias a elaboragdo e ao desenvolvimento do
projeto. As informacBes prospectadas devem ser distribuidas a equipe responsavel pelo
planejamento do projeto, com vistas a subsidiar a tomada de decisdo e a necessidade,
caso necessario, da correcdo de rumos e mitigacdo de riscos. A gestdo da informagéo
deve atuar na catalogacdo e no armazenamento das informagdes obtidas em funcéo do
projeto. Assim, comprova-se a fundamental participacdo dos sistemas de informacao

eletronicos nas atividades relacionadas a gestdo de projetos.

Nesse panorama, a SEF/MG com vistas a trazer ganhos incremetais utilizou-se
de ferramentas de TI com vistas a aperfeicoar o seu gerenciamento de projetos.
Importante ressaltar que até 2011, o acompanhamento das acles estratégicas na
instituicdo eram todos feitos por meio de planilhas, caracterizando um modus operandi
bastante “artesanal” e sempre alvo de critica por parte dos gerentes de projetos, tendo
em vista o grau de complexidade e volume de trabalho para 0 acompanhamento das
estratégias. Assim, tal otimizacdo deve-se a necessidade de se buscar, da melhor forma
possivel, acompanhar a execucdo e andamento daquelas acdes selecionadas pelo Comité

de Governanca e atestadas como as prioritarias para a instituicao.

Com vistas a confirmar o diagndstico supracitado da importancia de ferramentas
de TI nos assuntos afetos a gestdo de projetos, 0 NP promoveu pequena enguete em
janeiro de 2012 para verificar a visdao dos 23 gerentes de projetos em relacdo ao cenario
até entdo vivenciado®. E também para avaliar a expectativa dos gerentes de projetos
para possiveis melhoras no processo de planejamento estratégico da SEF/MG A seguir
sdo retratados os principais resultados aferidos que, de certa maneira, reforcaram a

necessidade de se ter um sistema de monitoramento de projetos.

13 Esse cenério consiste no periodo em que os projetos eram acompanhados em planilhas Excel e que ndo
havia um férum para serem discutidas as prioridades institucionais.



Gréfico 1 - Percepgdo dos gerentes quanto a utilidade do acompanhamento
de projetos
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Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.

Gréfico 2 - Percepcdo dos gerentes quanto a necessidade de
ferramentas de tecnologia da informacdo e
comunicacdo (TIC) na gestdo de projetos

O que vocé gostaria de ver como incremento na gestdo de projetos da SEF?

Modernizagao dos instrumentos de acompanhamento

80% 67%
60%
40% 22%
11%
20% ’ y 0% 7
0%
& @ 2 e
> > & &
& & & &
L Q Q
& & & &
-« © o
S 00 "\((\
& < 8
&
O

Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.
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A partir dessa enquete foi projetada uma solucdo capaz de aperfeicoar o
processo até entdo em vigor e, principalmente, de buscar novas solugfes para 0S

gerentes, com vistas a aperfeicoar o processo de tomada de deciséo.

Optou-se pelo desenvolvimento de uma ferramenta incremental que atendesse a
requisitos de qualidade, eficiéncia, eficicia e confiabilidade, mas que, a0 mesmo tempo,
fosse de simples manuseio, baixo custo e rapida implantacdo. Identificados os desafios,
partiu-se para a busca de respostas capazes de solucionar o problema em questdo: como
aperfeicoar a gestdo de projetos da SEF/MG melhorando o processo de monitoramento

e avaliacdo da execucdo dos projetos.

Com a utilizacdo de recursos do Microsoft Excel e Access, ferramentas
integrantes do pacote basico do Office ja utilizadas pela equipe responsavel da gestdo de
projetos, foi desenvolvido um sistema em linguagem VBA. O sistema em tela
proporcionou ganhos informacionais significativos, bem como a otimizagdo de todo o
processo em tela, sem a necessidade de treinamento especifico para seu manuseio,
considerando-se que a solucdo desenvolvida apresentou interacdo bastante simplificada

e amigavel, conforme demonstrado a posteriori.

O sistema de acompanhamento de projetos foi desenvolvido em mdédulos, com
vistas a atender as diversas etapas do planejamento estratégico da instituicdo, bem como
aos perfis diferenciados dos atores envolvidos no processo. A Figura 15 retrata um
painel de controle encontrado na Intranet da SEF/MG em que todos os stakeholders
encontram de forma sistematizada os médulos do sistema. Como se pode observar, na
barra lateral da figura estdo as opcdes relacionadas aos perfis (gerentes ou NP) e na
parte central da tela tém-se os modulos do sistema (elaboragdo, acompanhamento,

portfélio), bem como relatérios gerenciais.

' 0 Microsoft Visual Basic for Applications (VBA) é uma poderosa tecnologia de desenvolvimento para
personalizar aplicativos e integra-los a sistemas de dados preexistentes, possibilitando que os usuarios
comprem softwares comuns e 0s adaptem as suas necessidades especificas. Esse sistema é uma solugdo
bastante econdmica para empresas que nao possuem meios para desenvolver seus proprios programas
(JELLEN; SYRSTAD, 2004).
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Figura 15 — Tela da pagina da Intranet com modulos de sistema de acompanhamento de
projetos disponiveis

GESTAO , . ]
T‘y; ESTRATEGICA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2012

MODULOS DO APLICATIVO DE ELABORAGAO E ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOS

GERENTES E PORTFOLIO
[l ELABORACAQ DOS PROJETOS — MODUL O GERENTE

. ACOMPANHAMENTO MENSAL DOS PROJETOS — MODULO GERENTE

B PoRTEGLID

. PDE — TERMO DE ABERTURA RESUMIDO E ATIVIDADES PLANEJADAS

. MODULO L EITURA— GABINETE RECEITA

RELATORIO DE STATUS: PROJETOS SRE

[ MODULO LEITURA—GABINETE TESOURO
RELATORIO DE STATUS: PROJETOS SRE

Fonte: dados da pesquisa.

No perfil destinado ao NP encontram-se todos os moédulos de sistema
supracitado, com liberacdo para consulta em todos os projetos do portfélio estratégico
da SEF/MG. Ja na é&rea reservada aos gerentes apresentam-se 0s mesmos maddulos,
porém condicionados, por senhas pessoais, ao acesso exclusivo ao projeto de sua

responsabilidade.

A 22 etapa do planejamento estratégico da SEF/MG para o exercicio de 2012
iniciou-se ap6s aprovacdo pelo Comité de Governanca das linhas mestras a serem
desenvolvidas pela instituicdo na estruturagdo da carteira de projetos estratégicos da
organizacdo sob a coordenacdo do NP. Assim, 0s gerentes dos 23 projetos aprovados,
em conjunto com a equipe de coordenacdo, iniciaram a fase de detalhamento dos
projetos com base nos TAs ja elaborados.



96

Na Figura 16 observa-se a tela inicial do modulo de estruturacdo de projetos.
Nela percebe-se que a interface apresentada ao usuario é dividida em trés partes:

projeto/termo de abertura; cadastro da etapa marco; cadastro da atividade.

Figura 16 - Tela inicial: Mddulo Estruturacéo Projetos

SEF - PROJETOS - AGEI X
GESTAO _, .
) ESTRATEGICA MODULO NP
SEFMG
PROJETO MODERNIZAGAQ NO PROCESSO DE PUBLICAQOES CFICIAIS DO CCMG
%
PROJETO | TERMO DE ABERTURA
CCMG/001 MUDERNILAC.EU NO PROCESSO DE PUBlICAC[-JES OFICIAIS DO CCMG !
105 COMPRAS-2012
107 MINAS LEGAL Minas Legal
88  PROJETO 01 PROJETO HIPOTETICO - MODELO DE GESTAO
27 SRE/SAIF/001 ANALISE E \NFORMA‘,‘(MJES FISCAIS - IFv1PLANTA‘;E\O DO SISTEMA DE ESCR\TURA‘;E\O DIGITAL
28 SRE/SAIF/002 GESTAO DO ATENDIMENTO - AMPUA‘,‘:\D DO ATENDIMENTO ELETRONICO
29 SRE/SAIF/003 ARRE(ADA-;JSO E INFORMA‘;(N)ES FISCAIS - APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS DE ARRECADA‘;AN\O
30 SRE/SAIF/004 COBRANGA - APRIMORAMENTO DOS PROCEDIMENTOS DE COBRANCA j
CADASTRO E ACOMPANHAIMENTO DA ETAPA MARCO ‘
403 Desenvolvimento da Diario Eletrénico ﬂ

404 Revisio de legislagio
405 Revisde de rotinas e procedimentos internos
406 Sensibilizaghe < divulgagie do projsto

CADASTRO E ACOMPANHAMENTO DA ATIVIDADE ‘

Fonte: elaboragdo propria a partir da pesquisa de campo.

No item 1 - projeto/termo de abertura, todas aquelas informacdes basilares do
projeto sdo preenchidas nesse momento. Ou seja, todos os dados relativos aos objetivos,
justificativa, produtos, alinhamento estratégico, riscos, etc. sdo alvo desse cadastro.
Conforme ja descrito anteriormente, tais informacdes iniciais ja haviam sido elaboradas
e preenchidas no sistema quando as unidades manifestaram seus interesses e estes foram

estudados e analisados na arquitetura de governanga por comiteés.

Os itens 2 e 3 - marcos e atividades - tratam, de acordo com a metodologia de
gestdo de projetos - PMBOK, da organizagao cronoldgica dos eventos necessarios para

a realizagé@o do projeto. Essa organizacdo consiste nas relacdes de dependéncia e inter-
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relacdo entre as atividades. Entende-se por marcos o conjunto de atividades que se
relacionam entre si e sdo responsaveis por determinada entrega evidenciada no marco.
Usa-se 0 conceito de marco para criar visibilidade no processo. Atrasos na entrega de
um marco devem indicar problemas no projeto ou na sua conducao, ja que esta deveria

ter incorporado os atrasos ao planejamento.

Apura-se que a estruturacdo dos projetos teve seu papel fundamental nesse
momento. A Figura 17 retrata uma das telas do sistema, que demonstra o detalhamento
e planejamento das atividades de determinado projeto da SEF/MG selecionado pelo

Comité de Governancga para compor o portfélio estratégico da organizacao.

Figura 17 - Tela sistema: detalhamento de atividades

e =

ATIVIDADE =y
R — 2.1. Registro dos Dados
aror - MmN e M AR M WS B e n_\ e l Fre
( | que especificama
....... SR Atividade
O A Da PP A L —— -
[ ot a v
94?:: Cac _‘\~,

’,‘ ) 00 M
J IO N
N N7 [

W i a
2.2.Registro dos Fardis  fewad /3
— da Atividade 3

Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.

Oportuno registrar que toda essa fase de estruturacdo dos projetos, além do apoio
do NP/AGEI junto aos gerentes de projetos, foi disponibilizada, conforme Anexo F, na

intranet da SEF/MG por meio de um manual contemplando o passo-a-passo a ser
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seguido para o planejamento do projeto bem como o preenchimento de todos os
requisitos necessarios para a validagao do processo.

Encerrada a fase de planejamento dos projetos, inicia-se a etapa de execucao dos
mesmos, atrelado ao seu monitoramento e acompanhamento sistemético. De acordo
com 0 PMBOK, essa etapa consiste em monitorar os processos do projeto associados a:
iniciacdo, planejamento, execucdo e encerramento. Sdo tomadas acdes preventivas ou
corretivas para controlar o desempenho do projeto. O monitoramento é um aspecto do
gerenciamento de projetos que € realizado durante todo o projeto. Inclui a coleta,
medicdo e disseminacdo das informacdOes sobre o desempenho e a avaliacdo das
medic¢Oes e tendéncias para efetuar melhorias no processo. O monitoramento continuo
permite que a equipe de gerenciamento tenha a visao clara da saude do projeto e
identifica as areas que exigem atencédo especial. O processo de monitorar e controlar o
trabalho do projeto esté relacionado a [PMI, 2000]:

a) Comparacdo do desempenho real do projeto com o plano de gerenciamento do
projeto;

b) avaliacdo do desempenho para determinar se séo indicadas a¢des preventivas ou
corretivas e recomendar essas acdes conforme necessario;

c) analise, acompanhamento e monitoramento de riscos do projeto para garantir
que os riscos sejam identificados, que o0 andamento seja relatado e que planos de
respostas a riscos adequados estejam sendo executados;

d) manutencdo de uma base de informacdes precisas e corretas relativas ao(s)
produto(s) do projeto e a sua documentacdo associada até o término do projeto;

e) fornecimento de informaces para dar suporte a relatorios de andamento,
medicdes de progresso e previsoes;

f) fornecimento de previsbes para atualizar o custo atual e as informacdes sobre o
cronograma atual;

g) monitoramento da implementacdo de mudangas aprovadas quando e conforme

ocorrem.



99

Assim, torna-se indispensavel a utilizacdo de sistemas de informagGes que
auxiliem e facilitem essa tarefa de acompanhamento dos projetos. Nesse contexto, o
sistema de acompanhamento de projetos da SEF/MG possui um modulo especifico para
0 monitoramento das atividades planejadas. A Figura 18 revela a interface principal do

referido modulo.

Figura 18 - Tela de Monitoramento dos Projetos

SEF - PROJETOS - AGEI - MODULO NP @‘
MINAS LEGAL Minas Legal
INFORMAGOES DA ATIVIDADE STATUS
ATIVIDADE JAN FEV MAR ABR  MAL JUN  JUL  AGD SET OUT NOV DEZ 12 TRIMESTRE | 20 TRIMESTRE | 32 TRIMESTRE | 42 TRIMESTRE
500-1381 . . . . . . STATUS - ATIVIDADE SELECIONADA - FATO, CAUSA E A";;;\O‘
INITIO PLANEJADO 2/1/2012 JANEIRO
ETARA MARCO 600 . !
o TERMINO PLANEIADO 25/6/2012 _
Rl I ATETAE A MARED PROGRAMA ESTRUTURADOR -
Cursas presenciais para educadores de quatro PORTFOLIO .
Superintendzncia 12 Ensing UNIDADE ENVOLYIDA
RESPONSAVEL -
FEVEREIRO
ORGAMENTO [
AGAD ORCAMENTARIA -
concLio?
INICI0 REAL
TENDENCIA DETERMINO N
TERMINO REAL MAREO
DESCRICAQ DA ATIVIDADE i
Realizag3o de curses presenciais - 12 Turma - SRE Il

PLANEJADO EM:

INAS LEGAL

FEVEREIRO

INAS LEGAL
RINAS LEGAL

BRI

MAIO WINAS LEGAL
1UNHO WINAS LEGAL
WiHo WINAS LEGAL de divulgacto
AGOSTO WINAS LEGAL
SN WINAS LEGAL
o WINAS LEGAL
e R WINAS LEGAL alizach -
»
LEGENDA,
SEM PLANEIAMENTO .Ey ECUTADO / CONCLUIDO DENTRO DO PREVISTO . CANCELADO / CONCLUIDO FORA DO PREVISTO EDITAR
. PLANEIADD ER ATRASO / TENDENCIA DE TERMINIO POSTERIOR AD FLANEIADO

Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.

O mddulo mencionado é ferramenta utilizada constantemente ao longo do
acompanhamento da execucdo do projeto. Mensalmente 0s gerentes dos projetos
identificam o andamento das atividades por meio de um status quantitativo, que indica
de forma répida os rumos do projeto por meio das atribui¢Ges, conforme Figura 19.
Ademais, toda a parte qualitativa pode ser registrada, como forma de detalhar e
especificar potenciais problemas/dificuldades, bem como boas praticas a serem
disseminadas. Esse detalhamento pode ser observado na Figura 19, em sua porgéo

direita superior, na qual se identifica o status més a més de forma descritiva.
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Figura 19 - Legenda de status dos projetos acompanhados

LEGENDA
SEMN PLANEIAMENTO .EXECUTADO J CONCLUIDO DENTRO DO PREVISTO . CANCELADD / CONCLUIDO FORA DO PREVISTO

. FLANEIADO EM ATRASO / TENDENCIA DE TERMINIO POSTERIOR AOQ PLANEIADO

Fonte: elaboracdo propria a partir da pesquisa de campo.

Esclarece-se que, nos campos utilizados para registrar os dados qualitativos,
qualquer dado ali lancado pode ser observado por todos os atores envolvidos no
processo (gerente, area de planejamento, area de compras, area de desenvolvimento de

sistemas, etc.).

Diante do exposto, pode-se, com base na Figura 20, retratar uma visdo sistémica
dos projetos sob um prisma informacional. Por essa visdo tem-se que, de acordo com
De Toni (2003), os projetos consomem informacdo, mas também geram informacoes
com valor agregado que acabam por se transformar em conhecimento e aprendizado.
Esse novo conhecimento gerado no projeto pode ser revertido em beneficio da
organizacgao que o empreendeu, formando um circulo virtuoso de geracéo e aplicacéo de
novos conhecimentos. Ainda de acordo com o autor, 0s projetos buscam para uso
informacBes externas além de informacBes e conhecimentos internos da prépria
organizacao. Por sua vez, o projeto é um produtor de informacGes com valor agregado e
um gerador de conhecimento que pode beneficiar a organizacdo, se esta tirar proveito do

aprendizado decorrente.

Nesse sentido, o sistema de acompanhamento de projetos serve como o principal
instrumento de processamento da informacéo a partir de todos os dados gerados no ciclo
de vida de um projeto. Tal processamento apresentara, por meio de relatérios gerenciais,
as saidas informacionais, que sdo elementos responsaveis por nortear e balizar as

tomadas de decisdes dos gerentes de projetos.
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Figura 20 - Visdo sistémica dos projetos

SAIDA:
ENTRADA DE —p O PROIJETO: ——  INFORMACAO (com
PROCESSAMENTO DA valor agregado)/
INFORMACAO INFORMACAO CONHECIMENTO
/APRENDIZADO

Fonte: elaboracdo préopria a partir da pesquisa de campo.

De acordo com Santos (2000), o tomador de decisdo necessita de informagdes
relevantes, mas, antes de tudo, precisa de dispositivos de filtros, pois esta exposto a uma
massa infinita de informac0es irrelevantes, muitas delas que ele mesmo solicitara. As
técnicas, os métodos e as ferramentas desenvolvidos para o processo de inteligéncia
competitiva® sdo concebidos segundo o paradigma de sistemas de informacédo

estratégica dirigidos para o receptor.

Assim, uma decisdo vale pela informagéo que a fundamentou. Uma boa deciséo
estard sempre respaldada por uma informacdo consistente, recuperada e gerada a partir
de acOes articuladas de acesso/exploracdo as fontes formais e informais de informacao,
processos de andlise e de sintese. Diante do exposto, observa-se que a tomada de
decisédo esta diretamente relacionada ao potencial informativo do sistema de informacéo
da organizacao e este deve ser o mais Util possivel na geracdo da melhor informacao no

auxilio ao gestor.

Verifica-se o elevado grau de relevancia do modulo de relatério do sistema de
acompanhamento de projetos da SEF/MG, pois € nesse momento que todos os dados
coletados desde a concepcdo do projeto e ao longo de sua execucdo tornar-se-do
poderosas ferramentas para subsidiar a tomada de decisdo dos gerentes de projetos.

Esses dados, por meio do sistema de informacdo disponivel, poderdo ser cruzados de

15 Entende-se por inteligéncia competitiva o conjunto de ages sistematizadas de busca, de analise e de
disseminacdo - com vista a exploracédo - das informacdes Uteis aos tomadores de decisdo das organizacdes
(SANTOS, 1996).
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inimeras formas, sendo capazes de gerar informagOes estratégicas e relevantes acerca

dos projetos monitorados.

Com base nesses relatorios podem ser detectados potenciais riscos a execucao do
projeto, sendo passivel a sua mitigacdo, uma vez que, pelo monitoramento sistematico,
esses riscos serdo evidenciados com a devida antecedéncia. Ademais, as informagoes
disponibilizadas tornam-se subsidios para a correcdo de rumos e a readequacdo de
determinadas atividades. Por fim, destaca-se a capacidade de sistematizar boas praticas

e promover, entdo, a aprendizagem organizacional na instituicéo.

Segundo Davenport (2002), a aprendizagem organizacional se da ndo apenas
pela obtencdo da informacdo, mas também por sua distribuicdo a terceiros. Em projetos
a informacdo precisa circular entre os membros da equipe, tendo como consequéncia a
aprendizagem. Com isso, a organizacdo que utiliza metodologia de projetos,
obrigatoriamente, precisa buscar informacGes que, se bem aproveitadas, ou seja, se
houver uma gestdo adequada da informacdo, se reverterdo em aprendizado. O proprio
projeto gera uma série de informacgdes que podem se transformar em aprendizado. Tudo
isso favorece a elaboracdo e a gestdo de novos projetos.

Oliveira (2004) adota a ideia de que, com a experiéncia advinda de diversos
projetos administrados, a organizacdo vai adquirindo maturidade na area de projetos, o
que, por sua vez, retorna em seu préprio beneficio, satisfazendo uma das funcGes dos

projetos, que é fornecer agilidade para a organizacgéo.

Diante do exposto e partindo da premissa acerca da importancia dos outputs,
como forma de agilizar decisdes e agregar conhecimento a organizagéo, a Figura 21
retrata a tela na Intranet da SEF/MG que da acesso a qualquer servidor da area de
relatorios. Os relatérios disponibilizados na Intranet sdo padrées, todavia, a pedido dos
gerentes de projetos, 0 NP/AGEI elabora relatérios customizados, de acordo com as
necessidades manifestadas por cada gerente.
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Figura 21 - Tela inicial na Intranet SEF/MG de relatorios

GESTAQ .
(Sly ETRATEEI;% PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2012

MODULOS DO APLICATIVO DE ELABORAGAO E ACOMPANHAMENTO DOS PROJETOS

Relatérios
I Acéo Orcamentéria

Cronograma e Status
Portfélio - Compras
Portfélios-Sistemas

Orgamento

Fonte: elaboracéo prdpria a partir da pesquisa de campo.

Frente a todas as possibilidades e alternativas disponiveis para a extracdo de
relatorios acerca de dados gerados pelo portfélio estratégico da SEF/MG, destaca-se a
sistematizacdo dos cronogramas e respectivos status dos projetos acompanhados
mensalmente. A Figura 22 exibe o referido relatério que, de forma direta, consegue
transmitir ao usuério o andamento das acdes de acordo com as datas planejadas no
momento de concepcédo do projeto.
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Figura 22 - Relatorio de cronograma e Status

GESTAQ ,
j ESTRATEQICA PROJETOS 2012
: saxta-feira, 23 de margo de 2012
08:57:14
ETAPA MARCO
Material de divulgagdo Inicio Planejado: 212002
Términio Planjsjado: /1202012
ATIVIDADE JAN  FEV MAR ABR MAI JUN JUL  AGO SET OUT NOV DEZ Inidio Plancjada  Términio Planjejado
parz reprocigioc: [N 2j1/2012 20/3/2012
aterial de 21/3/2012 15/6/2012
18/6/2012 18/6/2012
19/6/2012 &/7/2012
3/7/2012 31/12/2012
Orgamenta (RS} 0,00
ETAPA MARCO
Operagbes Especiais Inicio Planejedo: Jy012
Términio Planjejado: 3y12/2012
ATIVIDADE JAN  FEV MAR ABR MAI JUN  JUL  AGO SET  OUT MOV DEZ Inido Planejada  Términio Planjejado
Reslizagio de Operaghes Especaiz [op. 1,2,3 ) [ ] 212012 3/12/2012
Orgamenta (RS} 0,00
ETAPA MARCO
Plano de comunicagio para o Projeta Minas Legal Inicio Planejado: Jy
Términio Planjejado: 3/3/2012
ATIVIDADE JAN  FEV MAR ABR MAI JUN JUL  AGO SET  OUT  NOV DEZ Inicio Planejado  Términio Planjejadc
Definigio do plane de comunicsglo para o Projeto Minas _ 212012 30/3/2012
Legal.
Orgamenta (RS} 0,00

Fonte: elaboragdo propria a partir da pesquisa de campo.

Conforme citado, o municiamento dos gestores de informacdes estratégicas
passa a ser importante ferramenta de auxilio as tomadas de decisdes. A tomada de
decisdo, conforme Oliveira (2004), é a conversdo das informagOes analisadas em agé&o.
Os desafios impostos levam os administradores a buscar informagfes que espelhem
fielmente a real situacdo das organizagOes, para que o processo decisorio seja efetuado

de forma eficaz para alcancar os resultados.

Nesse sentido, entende-se que as decisdes precisam ser tomadas de forma agil e
correta, pois o desempenho das organizacbes depende da qualidade de seu
gerenciamento. Assim sendo, as tomadas de decisdo decorrem da capacidade dos

administradores em escolher a alternativa que melhor satisfaz as necessidades
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organizacionais, em funcéo das circunstancias temporais para assegurar os resultados

desejados.

O sistema de informagdo gerencial d& suporte as funcbes de planejamento,
controle e organizacdo de uma organizagdo, fornecendo informacGes seguras e em
tempo habil para a tomada de decisdo. Oliveira (2001, p. 59) refere que “o sistema de
informacdo gerencial é representado pelo conjunto de subsistemas, visualizados de

forma integrada e capaz de gerar informacdes necessarias ao processo decisorio”.

Stair (1998, p. 278) reporta que:

“O proposito basico de um sistema de informacdo gerencial (SIG) é ajudar a
empresa a alcancar suas metas, fornecendo a seus gerentes detalhes sobre as
operacOes regulares da organizacdo, de forma que possam controlar,
organizar e planejar com mais efetividade e com maior eficiéncia.”

O presente capitulo teve como objetivo promover uma descricdo de toda a
experiéncia vivida pela SEF/MG, partindo de 2004 com o advento da utilizagdo de
ferramentas relativas ao planejamento estratégico. Entretanto, o enfoque maior € a partir
de 2011 com a implementacdo da “Governanga por Comités” e sua rela¢do na selecao
das prioridades institucionais. De forma complementar e no intuito de analisar a forma
de monitoramento de tais estratégia selecionadas, é apresentado a forma utilizada pela
instituicdo para acompanhar o andamento destas acdes prioritarias. Portanto, constata-se
que, para subsidiar o objetivo do presente trabalho torna-se condi¢do essencial o
detalhamento da maneira de selecdo das prioridades a partir da “governanca por
comités” bem como o entendimento da forma de monitoramento deste portfolio

estratégico.

6.5 A percepcéo dos atores

Apols a descricdo da evolucdo da implantacdo de ferramentas de gestdo

estratégica na SEF/MG bem como do estudo de material documental produzido pela
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“Governanca por Comités™: atas das reunides, ordens de servi¢co, acompanhamento das
deliberagdes relatorios produzidos pelo sistema de acompanhamento de projeto. Foram
entrevistados alguns atores da SEF/MG que participaram ativamente do processo em
analise, no intuito de subsidiar as conclusdes utilizando-se também como respaldo a

percepcéo de tais atores.

Assim, a priori, com base nos documentos e, principalmente, na percepcao
colhida a partir das entrevistas, verifica-se que 0 modelo de “governanca por comités”
vem sendo identificado pelos envolvidos por um carater igualitario e democratico. De
acordo com o entrevistado 3: “O modelo de comités € positivo, uma vez que as pessoas
tém maior liberdade para a exposicdo de suas ideias, bem como traz legitimidade para a
alta ctpula promover suas decisfes, uma vez que o assunto ja foi discutido, analisado e
estudado exaustivamente”. Esse posicionamento foi observado entre a maioria dos
entrevistados, que reiteraram que a sistematica vem conseguindo imprimir uma forma

democratica e mais desconcentrada de administrar.

De forma complementar a essa percepcdo de legitimidade, recorre-se a outro

entrevistado, que afirmou:

Os comités tematicos sdo uma instancia de assessoramento e
instrucdo ao Comité de Governanga, para que este possa tomar as
suas decisBes com os devidos respaldos e analises construidas nos
grupos tematicos com a participacdo de representantes de todas as
unidades da SEF. Tais analises, em decorréncia da representatividade,
trazem maior transparéncia e legitimidade nas decisfes corporativas
em assuntos de carater estratégico (Entrevistado 5).

No tocante aos aspectos de transparéncia, merece destaque a sugestdo de um

entrevistado, conforme reproducdo de seu ponto de vista:

Um ganho que o modelo de governanga por comités poderia buscar
refere-se a realizacdo de convites esporadicos a alguns servidores da
organizacdo que ndo estdo no grupo de discussdo dos comités para
que estes possam compreender melhor a dindmica das discussoes e
trazer, assim, maior transparéncia ao processo (Entrevistado 2).
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Todavia, de acordo com o Entrevistado 4, apesar da proposta e do escopo
desenhados para o funcionamento dos comités serem altamente pertinentes e validos,
deve-se preocupar com o contexto organizacional e barreiras impostas por essa cultura,

fatores estes dificultadores na implementacao do processo.

O modelo buscou a participagdo de todas as areas na
representatividade  dos  comités, todavia verifica-se um
desbalanceamento na constituicdo dos mesmos, uma vez que a
Subsecretaria da Receita apresenta um maior numero de
representantes que a Subsecretaria do Tesouro e &reas transversais.
Assim, o objetivo maximo da Idgica de comités e legitimidade ndo é
plenamente atendido (Entrevistado 4).

Diante da opinido do Entrevistado 4, importante remeter ao PMI (2004) quando
este discorre quanto a influéncia de stakeholders no alcance de resultados dos projetos.
De acordo com PMI (2004), para sucesso da estratégia, devem ser consideradas todas as
partes interessadas. No modelo da SEF/MG, a maioria dos atores participam do
processo: 0 sponsor evidenciado pelo Comité de Governanca; o escritorio de projetos
por meio da participacdo ativa da AGEI em todos os comités; gerentes de projetos e
formadores de opinido — influenciadores - encontrados nos comités tematicos. Todavia,
deve-se atentar que nem todos 0s gerentes de projetos participam dos comités e
tampouco a equipe (operacional). Neste sentido, a importancia ainda maior da selecdo
correta dos representantes dos comités, para que estes assumam o papel de

responsabilidade e de troca de informagdes/experiéncias com 0s seus representados.

Com vistas a promover avaliacdo mais objetiva da forma de funcionamento dos
comités e, principalmente, dos conteddos discutidos nesses féruns, solicitou-se aos
entrevistados que fizessem uma avaliagcdo baseando-se em uma escala de zero a 10 da
proporcao de assuntos estrateégicos e prioritarios discutidos no ambito dos comités. No
computo geral, aferiu-se nota média de 7,33, revelando nivel consideravel de proporcéo
de assuntos estratégicos e prioritarios enquadrado no ambito dos comités sob o prisma
dos entrevistados. Entende-se, dessa forma, que, para grande parte dos entrevistados o
balangco quanto ao enquadramento de assuntos estratégicos nos comités € positivo. No

entanto, por se tratar de uma sistematica nova, é natural a passagem por um momento de
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aprendizado/evolucdo. Diante desse aspecto identificado, importante promover uma
interlocucdo com os elementos doutrinérios levantados no referencial bibliografico.
Assim, essa evolucdo alcancada pela SEF/MG quanto a delimitacdo das discussfes
estratégicas vai ao encontro dos estudos de Berr e Eisenstat (2000). Esses autores
identificaram como alguns dos problemas a serem combatidos pelas organizagdes em
seu planejamento estratégico a falta de clareza da estratégia, principalmente nos
conflitos de prioridades, e a caréncia no processo de coordenacdo de desdobramento da

estratégia. Essa ideia é reforcada por um dos entrevistados:

Trata-se um processo de amadurecimento, podemos pensar que
iniciamos em trés na escala e hoje chegamos a sete. E visivel que o
movimento dos comités apresenta ganhos de maturidade no processo
de discussdo dos assuntos em pauta, com grande destaque as
teméaticas discutidas no Comité de Prioridades e Inovagdo
(Entrevistado 3).

J& o Entrevistado 1 chama a atencdo para os ganhos de legitimidade e respaldo
do modelo pods-resultados alcangados, demonstrando amadurecimento do processo: “O
modelo ganhou significativamente maior legitimidade pds-implementacdo e
consequente verificacdo de resultados alcancados. Este fato é observado pelos pedidos
da alta geréncia em requisitar os trabalhos dos comités” (Entrevistado 1).

Considerando esse processo de aprendizagem e maturacdo, o Entrevistado 7
chamou a atencdo para a percepcdo, principalmente no inicio da implantacdo do
processo, de inclusdo na pauta de assuntos tatico-operacionais. De forma complementar
a necessidade de ganhos de maturidade no processo, outro entrevistado defende: “E
necessario explorar melhor o Comité de Prioridades e Inovacdo na sua vertente
inovacdo, com vistas a trazer maiores beneficios para a institui¢do” (Entrevistado 9). Ja
0 entrevistado 8 salienta que “o amadurecimento perpassa por uma maior
conscientizacdo de alguns integrantes dos comités, para que estes passem a discutir
previamente os assuntos alvo de comités com seus representados, trazendo, assim,

maior riqueza de informacdes e ponto de vista para as discussoes”.
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O entrevistado 2 faz mengdo a cultura organizacional como elemento de entrave
na busca pela plenitude da busca pelo enquadramento de assuntos estratégicos e
prioritarios no ambito dos comités. Constata-se que a cultura organizacional e todo o
historico institucional surgem como obstaculos para o alcance de maturidade de
discussdo de assuntos estratégicos nos moldes desenhados pelo modelo analisado. Nesse
sentido, Hrebiniack (2006) defende que a cultura organizacional é um elemento de
poder e controle, uma vez que a cultura influencia diretamente no comportamento de
todos os membros da organizacdo, consequentemente, atingindo seus resultados,
constituindo, assim, elemento muito importante para qualquer organizagéo. Por fim, o
autor acredita que uma cultura forte, voltada para a execucédo e alinhada a métodos da

implantacdo do planejamento estratégico, influencia na sua eficacia.

No que se refere a selecdo de prioridades obtida a partir da formacdo do
portfolio estratégico da SEF/MG por meio da arquitetura de comités, constata-se
significativo avanco em relacdo a sistematica adotada anteriormente, a “governanca por
comités”. De acordo com um entrevistado, “anteriormente era clara a total auséncia de
interface entre as areas na construcdo da carteira estratégica da instituicdo. O advento
dos comités traz unicidade entre as unidades” (Entrevistado 6). Outro entrevistado
afirma que, “até 2011, a elaboragdo da carteira de projetos apresentava um carater

estritamente formal, seguindo apenas ritos e cerimonias” (Entrevistado 9).

De forma complementar e seguindo a mesma ldgica, outro entrevistado
completa: “Cada setor de forma isolada promovia a selecdo de seus projetos. N&o havia
sinergia entre as envolvidas, o que refletia em uma elevacdo dos custos em virtude da
falta de foco” (Entrevistado 2). Tais depoimentos coincidem com as recomendacdes de
Archibald (2008) e Levine (2005), de que para a implantagdo de um gerenciamento de
portfélio de forma efetiva é essencial o envolvimento dos principais atores da
organizacdo e, sobretudo, é fundamental que haja um trabalho de cooperagdo e

integracdo entre as equipes.
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Assim, constata-se que o atual modelo busca uma construcao coletiva, trazendo
mais envolvimento entre as &reas e proporcionando avango na busca por um enfoque
mais estratégico. O Entrevistado 3 confirma tal movimento em seu depoimento ao dizer
“que com o advento dos comités toda a institui¢do passa a ter uma visdo mais sistémica,
buscando maiores interacGes”. Ademais, fica clara a participagdo em todo o processo da
alta geréncia, com toda a selecdo do portfdlio estratégico partindo de uma andlise final e
criteriosa do Comité de Governanca. Tal ponto vai ao encontro dos estudos de Prado
(2004), que indica como um dos elementos essenciais para 0 sucesso da execugdo da
estratégia organizacional a lideranca e patrocinio da alta geréncia no processo como um

todo.

Identificou-se que a participacdo da alta geréncia no processo de selecdo da
carteira de projetos estratégicos foi beneficiada pelo modelo de ‘“governanca por
comités”. Nele, o Comité de Prioridades e Inovacao trabalhou como uma instancia de
assessoramento e apoio ao Comité de Governanga, no intuito de trazer o maior nimero
possivel de informacdes que facilitasse as decisGes dos componentes da governanga no
momento de deliberacdo das prioridades a serem selecionadas para o portfélio
estratégico da organizacdo. Um dos entrevistados resumiu esse movimento ao dizer que
“o processo decisorio tornou-se mais estruturado, visto que mais informacGes estavam
agregadas ao momento de selecionar as estratégias” (Entrevistado 4). Tal fator vai de
encontro aos estudos de Oliveira (2001), que afirma que a qualidade da implantacdo das
estratégias organizacionais é resultante de trés vertentes: qualidade na formulacdo das
estratégias; qualidade na escolha das estratégicas basicas; e qualidade decisoria e

administrativa da equipe que catalisa e coordena a implantacdo das estratégias.

Ademais, tal ponto levantado nas entrevistas encontra consonancia com Dacorso
(2000), que destaca que o processo decisorio decorre da utilizacdo de metodos que
levam o administrador a escolha da melhor solucdo para alcancar os objetivos
pretendidos, sem que necessariamente exista a auséncia de erros. Esse pressuposto é

similar a idéia de “homem administrativo” de Herbert Simon (1971), em que 0s
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tomadores de decisdes ndo fazem escolhas 6timas e sim escolhas suficientemente boas,

em face do infinito niimero de alternativas envolvidas em uma deciséo.

Promovida a selecdo das prioridades, importante verificar a efetividade do
monitoramento de tais a¢des estratégicas no cumprimento dos objetivos organizacionais
da SEF/MG, pois, de acordo com Carvalho e Rabechini Janior (2005), uma organizacao
imatura caracteriza-se pela improvisacdo no gerenciamento dos projetos. Coincide
também com uma das premissas do PMI (2004), em que é relevante a maturidade
organizacional no acompanhamento de suas estratégias como elemento preponderante

no alcance dos resultados.

O enfoque dado no redesenho do processo no caso da SEF/MG - etapa
fundamental para propiciar o0 acompanhamento de projetos eficientes - foi a necessidade
de se remodelarem os processos. O redesenho do processo de monitoramento das
estratégias com vistas a otimizacdo dos resultados, no caso da SEF/MG, é condi¢édo

essencial no funcionamento da arquitetura vigente a época da pesquisa.

Desta maneira, 0 sistema de acompanhamento de projetos utilizado pela
SEF/MG surgiu como um grande avanc¢o, possibilitando a construcdo de relatorios
executivos/gerenciais no sistema de acompanhamento de projetos com carater de
“painel de controle”, capaz de retratar o status dos projetos prioritarios. Importante
salientar que esse acompanhamento dos projetos estratégicos selecionados pelo Comité
de Governanga apresenta respaldo nos estudos de Dye e Pennypacker (2000), acerca da
importancia da diferenciacdo entre os objetivos e propositos de “gerenciamento de
portfolio” e “gerenciamento de multiplos projetos”. Percebe-se, no caso do sistema de
acompanhamento de projetos, claro carater de portfolio, em virtude do seu foco
estratégico, da natureza temporal (anual), na sua construgdo a partir das prioridades
institucionais e, por fim, pela responsabilidade da alta geréncia no processo, conforme
quadro II.

Ademais, tal ferramenta é vista como essencial para Porter (1986) que, com o

advento das novas tecnologias e a ampliacdo exponencial do volume de dados, atreladas
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a um ambiente cada vez mais dinamico, considera como um dos fatores que determinam
o diferencial das organizacbes a forma como a informacdo é utilizada. E que é
necessaria uma sintonia fina entre a informacdo e a comunicagdo, pois tal relacdo

impactara diretamente em beneficios no processo decisorio.

De forma complementar, Padoveze (2000) aduz que o valor atribuido pelos
gestores a qualidade da informacéo esta diretamente relacionado a reducédo da incerteza
no processo de tomada de decisdo e, consequentemente, a incremento na qualidade de
tais decisOes. De acordo com um dos entrevistados, “deve ser pontuada a importancia
do sistema de monitoramento de projetos como uma poderosa ferramenta capaz de
sintetizar principais informacdes relativas ao andamento das estratégias selecionadas
como prioritarias” (Entrevistado 8). Tal iniciativa, preconizada pelo entrevistado 8,
apresenta respaldo em Pize (2005), que defende a utilizacdo de ferramentas de
acompanhamento de projetos como elemento essencial capaz de evitar problemas
organizacionais relacionados a: gerenciamento inadequado; falta de métodos adequados;
alocacdo inadequada de recursos; e falhas no processo de selecdo e priorizacdo de

projetos.

Todavia, importante ressaltar que, na implantacdo de todo o modelo - partindo
da selecdo das prioridades, perpassando pela execucdo das mesmas e chegando aos
resultados -, identifica-se que ainda existe um vacuo na correta utilizacdo e
aproveitamento do “painel de controle” para a correcdo de rumos e estratégias

estabelecidas. Como comenta um dos entrevistados:

Os problemas e gargalos identificados no acompanhamento de
projetos ndo eram evidenciados no mapa corporativo, demonstrando
assim um avanc¢o. Todavia, um ponto carente de ganhos incrementais
para 0s proximos anos da sistematica aplicada na SEF/MG refere-se a
necessidade de maior discussdo no ambito dos comités acerca de
problemas identificados nos projetos (Entrevistado 1).

De acordo com esse gargalo, Anon (2009) sugere a avaliagdo continua das

estratégias, pois observar as necessidades de mudanca de rumo é fundamental, ndo mais
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como uma aposta de sucesso, mas para a sobrevivéncia das organizagdes em virtude da

dinamicidade do contexto vivido pelas organizacdes.

Percebe-se, dessa maneira, a necessidade de melhorias correspondentes a tomada
de decisdo relativa a possiveis corre¢des de rumos das estratégias tidas como prioritarias
para a SEF/MG. Como se apreende, ganhou-se em qualidade na selecdo das prioridades,
bem como nas ferramentas de monitoramento/acompanhamento das mesmas.
Entretanto, existe uma lacuna na avaliacdo de gargalos identificados ao longo da
execucdo dos projetos. O “painel de controle” criado a partir do monitoramento das
acOes prioritarias ainda é uma ferramenta pouco utilizada pela alta geréncia. Verifica-se,
portanto, um gap na analise dos comités entre a escolha da prioridade e o resultado
alcancado por essa escolha. Encontram-se, assim, falhas no processo decisorio no
momento de retroalimentacdo do acompanhamento das prioridades selecionadas. De
acordo com Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001b), € intrinseca a gestdo do portfélio
estratégico a revisdo periddica da carteira de projetos, bem como decisdes pela
continuidade ou descontinuidade das iniciativas e avaliacdo quanto a necessidade de

desenvolvimento de novas estratégias.

Importante retornar ao quadro 2, com base em Kerzner (2006), que sistematiza
de forma esquematica as cinco fases que revelam o grau de maturidade institucional em
relacdo a gestdo de projetos. Com base nesses estagios, no caso da SEF/MG, percebe-se
um enquadramento na fase Il e com pontos ja identificados nos estagios IV e V.
Chamam a atencdo no grau de maturidade do caso estudado: o desenvolvimento de um
sistema de controle (fase V), o comprometimento com o planejado e o desenvolvimento
de uma metodologia de gestdo de projetos (fase 1V). Em contrapartida, registra-se a
necessidade de ganhos e avancos relativos a integracdo do controle de custos e a

minimizacao das oscilagdes de escopo dos projetos.

Outro fator identificado como desafio a ser enfrentado refere-se a necessidade de
ganhos incrementais, principalmente no tocante a busca por iniciativas mais eficientes

de comunicacdo acerca do papel e funcionamento do modelo de comités e da
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sistematica de acompanhamento das estratégias. Tais informacBes encontram-se ainda
muito concentradas no &mbito estratégico e, em certa medida, no nivel tatico. Assim,
constata-se a necessidade de se incrementarem acdes voltadas para a comunicagdo no
nivel tatico e operacional da organizacao. Bresser Pereira (2009) e Kich e Pereira (2011)
reconhecem que o compartilhamento das informagdes e a transferéncia de conhecimento
sdo fatores que influenciam na implementacdo das estratégias, ou seja, o sistema de
comunicacdo da organizacao é elemento importante no processo de consolidacdo das
estratégias. Para os autores, uma das limitacdes e grande desafio de um planejamento
estratégico é a dificuldade das organizagdes em fazer com que todos os niveis absorvam
a ideia do plano, ou seja, € um desafio transformar o planejamento estratégico em

pensamento estratégico.

Sinaliza-se que alguns elementos dificultadores apresentam natureza de carater
mais intrinseco a cultura organizacional e, portanto, fatores de alta complexidade para
mudanca em curto e méedio prazo. Nesse rol foram detectados os desnivelamentos entre
os atores envolvidos quanto ao nivel de compreensdo dos assuntos tratados. Verifica-se
diferente grau de entendimento e visdo sistémica das pessoas, fato este que muitas vezes
empobrece as discussdes. Ademais, foi identificada, com base em algumas entrevistas, a
percepcao quanto a atitude de algumas pessoas em nao se prepararem o suficiente para

os debates ocorridos nas reunioes de comiteés.

Por fim, de forma a sistematizar o levantamento dos dados da pesquisa
verificou-se como sintese alguns beneficios alcangados, bem como as principais

barreiras a serem enfrentadas. Assim, listam-se os principais beneficios detectados:

a) estabelecimento e institucionalizacdo de um forum para discussao de assuntos
estratégicos;
b) definicdo e resolugdo de assuntos estratégicos que anteriormente eram

recorrentes ndo saiam da pauta e nao apresentavam definicoes;



f)

9)
h)
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ganhos de legitimidade em decorréncia da participacdo de representantes de
todas as unidades da SEF/MG (Gabinete, Secretaria Adjunta, Subsecretaria da
Receita, Subsecretaria do Tesouro);

potencializacdo de aspectos relativos a transparéncia, visto que 0s assuntos
estratégicos sdo discutidos de forma mais participativa e democratica;

mais unicidade (visdo sisttmica), uma vez que as decisOes passam a ser
institucionais e ndo personalistas. Percebe-se mais interacdo entre as areas;

as decisfes passam a ser mais consistentes, uma vez que 0S assuntos sao
discutidos com mais profundidade e, pela diversidade de atores envolvidos, as
discussdes sédo mais ricas e as decisdes ganham mais amplitude e envergadura
em decorréncia da pluralidade de visdes envolvidas no processo;

intensa busca e foco na priorizacdo das iniciativas;

amadurecimento da gestdo estratégica da SEF/MG.

Da mesma maneira, no tocante aos desafios impostos ao atual modelo estudado e

possiveis melhorias incrementais, podem-se destacar:

a)

b)

f)

Promover iniciativas de comunicagdo acerca do papel dos comités, bem como
buscar melhorias quanto a ampla divulgacdo do funcionamento do modelo para
a organizacao;

potencializar o uso do “painel de controle” de acompanhamento da execugdo das
acOes prioritarias selecionadas pelos comités;

delimitar uma agenda no Comité de Prioridades e Inovacdo para se
discutir/prospectar novidades para a instituicdo, ou seja, explorar/potencializar o
viés de inovacdo nesse comité tematico;

promover mais discussdes prévias nas unidades, no intuito de incentivar debates
mais ricos e profundos no &mbito dos comités;

buscar mais transparéncia no ambito dos comités por meio do convite a algumas
pessoas da organizagdo para participarem como observadores nas reunides;
promogdo de uma analise quanto a composi¢do dos comités (equilibrio de

representatividade entre as unidades).
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O presente capitulo teve como objetivo promover a apresentacdo e analise dos
dados consolidados a partir do estudo de caso acerca da experiéncia do planejamento
estratégico da SEF/MG na implementagédo da sistematica de “Governanga por Comités”
e sua respectiva colaboracdo na selecdo das prioridades institucionais evidenciadas por
meio da carteira de projetos estratégicos da organizacao, bem como analisar a forma de
acompanhamento/monitoramento de tais estratégias elencadas. Toda a analise realizada
ao longo do presente capitulo, foi pautada na complementariedade entre as pesquisas de
campo e o levantamento realizado no referencial tedrico. Esta interagdo promovida entre
teoria e empirismo buscou evidenciar principais ganhos na gestdo estratégica da

SEF/MG bem como a necessidade de avangos e corre¢cdes de rumos.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como ponto de partida a inquietude acerca de um
recorrente problema de planejamento que nasce da dificuldade dos gestores publicos em
selecionar quais sdo as estratégias prioritarias. Em um contexto permeado por recursos
escassos, torna-se essencial a busca criteriosa por priorizagdo de agbes a serem
empreendidas. Buscou-se embasamento teérico reunindo principais estudos a respeito
do processo de tomada de decisdo e seus impactos para a instituicdo no processo de
selecdo de prioridades. Por conseguinte, foi necessario um entendimento sobre a
relevancia da temadtica “gestdo estratégica”, com enfoque nas ferramentas de
planejamento estratégico e gestdo de projetos como elementos catalisadores para o
gestor pablico obter de forma sistematizada um direcionamento da organizacdo diante

do seu cenario.

Assim, em um primeiro instante, é tomada como objeto de estudo a relevancia
do processo decisorio na selecdo das prioridades institucionais em consonancia com o
planejamento estratégico. Dessa forma, foi avaliada a arquitetura de “‘governanca por
comités” implantada na organizacgéo a partir de 2011, sob o prisma do funcionamento de
tal sistematica como suporte a tomada de decisdo no momento de selecdo de prioridades
- carteira de projetos. Em sequéncia, foram analisadas como complemento a execuc¢éo
das estratégias selecionada e, a necessidade do acompanhamento e monitoramento de
tais acOGes definidas como prioritarias a partir da utilizacdo de um sistema de

informacao.

Portanto, a dissertagdo procurou, nos estudos que abordam planejamento
estratégico e ferramentas de gestdo de projetos, um elo capaz de evidenciar as
potencialidades extraidas das decisdes tomadas na formacgéo do portfolio estratégico da
SEF/MG como importante fator capaz de habilitar e subsidiar os gestores na sele¢do das
estratégias prioritarias e, consequentemente, no alcance dos resultados das acOes

estabelecidas como importantes para a organizagao.
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Isso posto, verificou-se que o modelo de “governanca por comités” apresentou
significativos avangos no tocante a selecdo de prioridades e, consequentemente, as
tomadas de decisdes. Conforme observado, as decisfes anteriores ao modelo analisado
apresentavam carater segmentado e personalista, ou seja, ndo havia a existéncia de um
férum capaz de dar vazao e institucionalizar o tratamento/andamento de alguns assuntos
de cunho estratégico. As decisGes eram fragmentadas e ndo eram discutidas de forma
exaustiva e aprofundada. Sendo assim, muitos dos assuntos eram recorrentes, mostrando
muitas vezes a auséncia de carater resolutivo para determinadas situacdes e
demandando tempo e custo da alta geréncia ao discutir determinadas matérias de forma
reiterada e ciclica.

Ademais, a arquitetura de ‘“governanca por comités” trouxe legitimidade e
pacificacdo de diversos assuntos, ja que as discussdes ganharam em qualidade e
passaram a ter um forum especifico para o tratamento de assuntos estratégicos. Tais
pontos se sobressaem ao se inferir os efeitos produzidos pelo modelo de comités na
selecdo da carteira de projetos estratégicos para a SEF/MG. A selecdo das prioridades,
que anteriormente ndo existia, pois todos os pleitos de projetos eram atendidos de forma
parcial e adaptados ao orcamento disponivel, passou a ser alvo de exaustivas anélise e
discussbes no ambito dos comités, com o objetivo de identificar quais as reais

necessidades da instituicdo para o alcance de seus resultados.

Outro fator que merece destaque sdo 0s ganhos de unicidade e legitimidade nas
escolhas das estratégias prioritarias da organizacdo, pois como 0s comités sao
compostos de representantes de toda a organizacao, passou-se a estabelecer um embate
enriquecedor de ideias capazes de evidenciar os principais gargalos e acdes com

necessidade de investimento para a SEF/MG diante de todo o contexto da organizagéo.

A partir dos ganhos de legitimidade alcancados com o advento dos comités, a
carteira de projetos estratégicos da organizacdo passou naturalmente a espelhar a
selecdo de prioridades da alta geréncia e, assim, obter mais alocacdo de tempo e

recursos para a consecucdo dos trabalhos relativos aos projetos prioritarios. Dessa
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maneira, surge como ponto positivo o redesenho de processo elaborado pelo NP da
SEF/MG, com vistas a trazer mais riqueza de informagdes produzidas a partir do
sistematico monitoramento do portfdlio estratégico da instituicdo. O sistema de
acompanhamento de projetos que proporciona um “painel de controle” a alta geréncia
da SEF/MG evidencia o andamento de todas aquelas acOes selecionadas em um
primeiro momento como prioritarias para a organizagdo. Em suma, constata-se que,
diante dos beneficios elencados, percebe-se um avanco e amadurecimento da gestdo
estratégica na SEF/MG que, partiu de 2004, do inicio de seu planejamento estratégico
por meio da elaboracdo de sua visdo e missdo, perpassando pela construcdo do mapa
estratégico corporativo em 2007 e apresentando melhorias incrementais a partir de 2011
com o advento da organizacao da “governanga por comités” no tratamento e decisfes de

assuntos estratégicos da instituicéo.

Em contrapartida, deve-se chamar a atencdo para a necessidade de busca por
ganhos incrementais ao modelo analisado, principalmente quanto a busca por iniciativas
mais eficientes de comunicacdo acerca do papel e funcionamento do modelo de comités
e da sistematica de acompanhamento das estratégias. Pdde-se perceber que tais
informagdes encontram-se ainda muito concentradas no ambito estratégico e, em certa
medida, no nivel tatico. Assim, ha necessidade de se incrementarem acdes voltadas para

a comunicacao no nivel tatico e operacional da organizacéo.

Outro ponto carente de melhorias corresponde a tomada de decisdo relativa a
possiveis necessidades de corregdes de rumos das estratégias estabelecidas como
prioritarias para a SEF/MG. Como se observa, ganhou-se em qualidade na selegdo das
prioridades bem como nas ferramentas de monitoramento/acompanhamento das
mesmas. No entanto, ha uma lacuna na avaliacdo de gargalos identificados ao longo da
execucdo dos projetos. O “painel de controle” criado a partir do monitoramento das

acOes prioritarias ainda é uma ferramenta pouco utilizada pela alta geréncia.

O ganho de legitimidade na escolha do portfolio estratégico ja trouxe mais

empenho de todo o corpo funcional no alcance dos resultados, todavia, tais resultados
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poderiam de certa forma ser alcangados com mais efetividade caso o “painel de
controle” produzido pelo monitoramento das estratégias fosse alvo de mais debates no

ambito dos comités.

Conforme abordado na analise dos resultados, encontrou-se, também, que um
desafio a ser vencido no processo de “governanga por comités” refere-se aos entraves
criados pela cultura organizacional, materializada, por exemplo, pela avaliacdo quanto
as criticas relacionadas ao equilibrio de representatividade entre as unidades nos
comités. Outro fator merecedor de destaque e recorrente em algumas entrevistas é a
necessidade de busca dos representantes dos comités em fortalecer o processo por meio
do fomento as discussdes prévias junto aos seus representados acerca dos assuntos em

pauta, com vistas a enriquecer e aprofundar os debates no ambito dos comités.

Por fim, salienta-se a possibilidade de estudos e analises dos efeitos produzidos
no atual modelo em curso, com base em propostas que vislumbrem aperfeicoar os
mecanismos capazes de subsidiar o processo de tomada de decisdo estratégica no

modelo de governancga por comités, tais como:

a) criacdo de um Conselho de Governanca Corporativa, com o objetivo de trabalhar
em prol da visdo de futuro da organizacdo, bem como ser uma instancia
reguladora da qualidade das deliberacGes oriundas do Comité de Governanca.
Esse Conselho teria o papel de promover a andlise do posicionamento
organizacional com base na prospeccdo de novos modelos. ldentifica-se,
atualmente, o Comité de Governanga como um férum de carater executivo,
funcionando sob as demandas e necessidades de curto e médio prazo. Ha uma
lacuna quanto as perspectivas e posicionamento no longo prazo. Assim, nesse
gap funcionaria o Conselho;

b) aperfeicoamento de mecanismos de transparéncia e participagdo a partir da
inclusdo de convidados as reunifes dos comités.

c) Delimitacdo de agenda no Comité de Prioridades e Inovagdo com vistas a

discutir e prospectar novidades para a institui¢do.
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Diante de todo o exposto, ressalta-se que o trabalho consegue lancar luz sobre a
“caixa preta” do processo de decisdo em secretarias estratégicas. No entanto, ao longo
dos estudos realizados para a producgédo do trabalho, algumas inquietacdes, que ndo sdo
foco da matéria analisada, foram surgindo e seria pertinente serem analisadas no futuro

proximo, por exemplo:

a) Qual a influéncia de stakeholders externos a implementacéo e funcionamento do
planejamento estratégico da SEF/MG?

b) Quais as relacbes de causalidade que podem ser evidenciadas entre o perfil de
lideranca, a cultura organizacional e a gestdo estratégica na SEF/MG?

c¢) Como promover mais integracdo entre 0s niveis operacionais e taticos ao
modelo de “governanca por comités”?

d) Quais os ganhos incrementais necessarios ao sistema de informacéao
implementado na SEF/MG para fins de acompanhamento da estratégia

organizacional com vistas a torna-lo mais eficiente?
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APENDICE A - Historico: gestdo estratégica da SEF

Workshop de Ouro Preto,
marco de 2004 — Inicio do
Planejamento Estratégico da
SEF

*Consultoria do INDG

No final de marco de 2004, durante o workshop realizado em Ouro
Preto, com a participacdo da alta administracdo da SEF, deu-se inicio
ao Planejamento Estratégico da SEF. Naquela ocasido, foram
estabelecidos a Misséo Institucional da SEF, a Visdo de Futuro, os
Obijetivos e 13 Estratégias. Essas Estratégias foram desdobradas em
94 Projetos e Ag¢des, implementados ao longo de 2004/2006, com o
objetivo de atingir o equilibrio das contas publicas e conferir
eficiéncia e eficacia as acbes do governo.

Workshop de Belo Horizonte,
outubro de 2004 — Ratificacdo
dos projetos oriundos das 13
estratégias definidas em Ouro
Preto

* Consultoria do INDG

Com a participacdo da alta administracdo da SEF, foram
apresentados e ratificados os 94 Projetos e A¢fes que compunham o
Planejamento Estratégico da SEF.

Reposicionamento do
Planejamento Estratégico da
SEF - Workshop de Belo
Horizonte, dezembro de 2005
- Necessidade de manter o
equilibrio das contas publicas e
melhorar o atendimento ao
contribuinte.

*Consultoria de Caio Marini e
Humberto Falcao Martins

No final do exercicio de 2004, o equilibrio das contas publicas ja era
realidade, e assim o novo desafio para 2005 passou a ser a
consolidacdo desse equilibrio e a melhoria no atendimento ao
contribuinte, com prestacdo de servigos tempestivos e de qualidade.
Dessa forma, mantendo-se o foco e a seletividade, as 13 diretrizes
iniciais foram transformadas em seis: trés visando a eficacia (Gestéo
da Receita, Gestao do Atendimento e Gestdo do Tesouro) e trés, a
eficiéncia (Gestdo da Informacéo, Gestdo de Pessoas e Gestdo de
Processos Internos). Os projetos passaram a ser em nimero de 31.

Reposicionamento do
Planejamento Estratégico -
Lei Delegada 112, de 25 de

janeiro de 2007 — Dispde

sobre a organizacéo e a

estrutura da administracao
publica e da outras
providéncias.

*Consultoria de Luiz Rossi

Com a Lei Delegada 112, de 2007, deu-se a institucionalizacdo da
Gestdo por Resultados, tendo sido estabelecido em corpo de lei o
Programa Estado para Resultados, com os seus fundamentos
politico-institucionais e técnico-estruturais, as suas diretrizes, bem
como a definicdo de alguns conceitos derivados, como &rea de
resultado, projeto estruturador, projeto associado e area
estratégica. Cada Secretaria recebeu os Cadernos de Desafios e
Prioridades de Compromissos, 0s objetivos estratégicos e as metas
do governo de Minas Gerais para 0s proximos quatro anos e de que
sdo pilares a Qualidade Fiscal e a Qualidade e Inovagdo em Gestéo
Publica. Nesse novo cenério, o Planejamento Estratégico da SEF
continuou centrado no cumprimento de sua missdo, com foco na
gestdo eficiente dos gastos e na aplicacdo estratégica dos recursos,
cujos projetos e agdes estdo inseridos no Programa Estruturador,
além de dois projetos que constam da Agenda Setorial do Choque de
Gestdo. No dia 15 de junho de 2007, foram assinadas as planilhas
com as agdes macros dos Projetos do Planejamento Estratégico da
SEF. E no dia 27 de julho de 2007 foi assinado o Acordo de Tarefas
do Planejamento Estratégico da SEF.
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Comité de Gestéo
Estratégica — OS n°
274/2007, de 14/06/2007.

O Comité de Gestdo Estratégica foi criado pela OS 274, de 2007, e
tem por objetivo mobilizar as liderangas da SEF para promover a
efetiva adocdo da sistematica de acompanhamento da Gestdo
Estratégica da SEF. O Comité é presidido pelo Secretério de Fazenda
e composto de representantes das seguintes unidades: STE, SRE,
GABJ/SEF, SPGF, STI, SRH, SAIF, SUFIS e SRFs (representacao).

Implantacdo da metodologia
do Balanced Scorecard (BSC)

* Consultoria Fundagéo Dom
Cabral

A SEF utilizard a metodologia do BSC para acompanhar e medir 0s
resultados dos projetos em desenvolvimento. Em 28/08/07 foi
apresentado e validado pelo Comité de Gestdo Estratégica da SEF o
Mapa Estratégico da SEF, cuja construcdo contou com a participacao
de representantes de todas as unidades da SEF. No dia 05/10/07 foi
realizado um workshop para Assessores da SRE e superintendentes
regionais, a fim de nivelar conceitos sobre a implementacéo do BSC
na SEF.

Mapas Estratégicos da SEF:
objetivos e indicadores de
resultados

* Consultoria Fundagéo Dom
Cabral

Dando continuidade a implantacdo da metodologia do BSC, foram
construidos os mapas estratégicos das seguintes unidades: SRH,
SPGF, STI, STE. Atualmente, estdio em fase de definicdo os
objetivos estratégicos e os indicadores de resultados da SEF e de
suas unidades. Todo esse processo ocorreu de forma participativa
com representantes das unidades envolvidas.

Principais Acdes da Gestao
Estratégica da SEF em 2007

¢ 1° Workshop de Gestéo Estratégica da SEF, realizado no dia 03 de
julho de 2007, com a participagdo dos dirigentes da SEF;

e assinatura do Acordo de Tarefas, que define os responsaveis pelas
estratégias definidoras dos projetos que integram o Planejamento
Estratégico de 2007, em 27/07/2007;

o workshop para assessores da SRE e Superintendentes Regionais, a
fim de nivelar conceitos sobre a implementacdo do BSC na SEF,
realizado em Belo Horizonte, no dia 05/10/07;

e comunicagao:

1) na intranet: a) projetos que compBem o Planejamento
Estratégico 2007; b) acompanhamento mensal da execucdo dos
projetos do planejamento estratégico; C) acompanhamento
trimestral das metas dos projetos estratégicos;

2) reunides mensais de acompanhamento dos projetos
estruturadores, com a participacdo da SEPLAG;

3) apresentacdo do Plano Estratégico para o exercicio de 2008,
em 15 de outubro de 2007.
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APENDICE B — Roteiro de pesquisa semiestruturada

Prezado (a),

A presente entrevista faz parte da pesquisa de mestrado que apresenta como tematica a

andlise da estratégia de planejamento da Secretaria de Estado de Fazenda de Minas

Gerais. Assim, o roteiro a seguir tem como objetivo captar a percepgédo de alguns atores

que participam/vivenciam o processo de decisdes estratégicas na organizacao.

IDENTIFIQUE CARGO OCUPADO:
PERIODO NO CARGO:

O-

10-

Conte um pouco sobre sua trajetdria profissional até assumir este cargo.
Atualmente os assuntos estratégicos da SEF tém sido tratados em comités. Como
funcionava anteriormente?

E agora, qual a sua percep¢do quanto ao funcionamento dos comités na
SEF/MG? Descreva em poucas palavras o seu funcionamento.

Em relagéo aos assuntos tratados nos comités, como vocé classificaria de ZERO
a DEZ a proporcao de assuntos estratégicos e prioritarios?

Como as decisdes sdo tomadas no comité?

Uma atividade estratégica na SEF/MG refere-se a formacdo da carteira de
projetos estratégicos. Como ocorre a discussao e aprovacao destes projetos nos
comités? Anteriormente como ocorria esta selegéo?

Uma vez selecionada a carteira de projetos estratégicos da SEF/MG, como esta
tem sido monitorada e acompanhada?

Quando identificados problemas ou gargalos na execucdo dos projetos ou em
assuntos estratégicos, como eles sdo tratados? Retornam para o0 ambito dos
comités?

Em sua opinido, quais as vantagens dos comités? O que poderia melhorar? Quais
0S gaps a serem ajustados?

Alguma outra sugestdo no processo de tomada de decisédo estratégica?



133

ANEXO A - Identidade organizacional DA SEF/MG

Negdcio
Provimento e gestdo dos recursos financeiros do Estado

Visdo de futuro - ser reconhecida como instituicdo de exceléncia no cumprimento da
sua misséao por:
e Possuir fisco reconhecido como justo, eficaz e com agdes transparentes;
e contar com um quadro de funcionéarios qualificados, motivados e
comprometidos com o seu trabalho;
e responder as mudancas agindo com flexibilidade diante da variacdo dos
cenarios politico, econébmico e social;
e manter o equilibrio estrutural das contas publicas;
e contribuir para a transformacdo de Minas Gerais no melhor estado para
viver, trabalhar e investir.

Misséo

Prover e gerir 0s recursos financeiros do estado, formulando e implementando politicas
que garantam a justica fiscal, o equilibrio das contas publicas e a consecucdo das acdes
de governo, em beneficio da sociedade mineira.

Obijetivos estratégicos da SEF
e Manter o equilibrio das contas publicas de Minas Gerais;
e aumentar a satisfacdo dos clientes, prestando servicos com qualidade e
tempestividade.

Valores

e Efetividade: a SEF, a partir de melhor aplicagdo dos recursos humanos,
materiais e institucionais, buscara atingir resultados que contribuam para a
prestacdo de servicos publicos de qualidade.

e FEtica: a atuacdo da SEF e de cada um dos seus servidores sera pautada nos
principios da lealdade, impessoalidade, moralidade, probidade administrativa e
respeito para com a instituicdo.

e Justica fiscal: a SEF promovera justica fiscal, obedecendo ao principio da
legalidade tributéria, aplicando tratamento igualitario entre os contribuintes e
coibindo a sonegacéo.

e Qualidade: a SEF buscard a qualidade dos seus resultados, por meio de um
trabalho competente e participativo, objetivando a satisfagdo do cliente, em
conformidade com seus anseios e exigéncias, e a qualidade de vida de seus
servidores.

¢ Responsabilidade social: a atuacdo da SEF devera se basear em ac¢Ges que visem
a proteger e melhorar o bem-estar da sociedade.

e Transparéncia: a SEF tornara visiveis e acessiveis a sociedade, sem prejuizo do
sigilo fiscal, as agdes institucionais, as decisdes administrativas e os valores de
receitas e gastos publicos.
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ANEXO B - Organograma resumido da Secretaria de Estado da Fazenda

Gabinete

Assessoria de Gestdo Assessoria de
Estratégica e Inovagdo Comunicagdo Social -
- AGEI ACS

Auditoria Setorial - AS

Corregedoria

Assessoria Juridica -

AJUR

Subsecretaria da
Receita Estadual

Area Meio

Subsecretaria do
Tesouro Estadual

Superintendéncia de
Fiscalizacdo

Superintendéncia de
Informatica

Superintendéncia
Central de Contadoria
Geral

Superintendéncia de
Tributacéo

Superintendéncia de
Gestdo e Financas

Superintendéncia

Central de Governanca

de Ativos e da Divida
Publica

Superintendéncia de
— Arrecadagdoe
Informacdes Fiscais

Superintendéncia de
Recursos Humanos

Superintendéncia
Central de
Administracdo

Financeira
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ANEXO C - E-mail: 12 Etapa Planejamento 2012: Levantamento dos Pleitos

De: Tadeu Geraldo Miranda de Resende Barros.
Enviada em: sexta-feira, 26 de agosto de 2011 16:48.

Para: Helenice Machado Mendes Rutkowski; ACSGabinete; gabineteaj;
GabineteApoio; gabinetesre; SCAF; sccggabinete; Osmar Teixeira de Abreu;
srhgabinete; corregedoria; auditoria; Admilson Lino de Souza; Alessandro Marcio de
Moraes Zebral; Aline Chevrand Campos; Anderson Aparecido Felix; Andresa Linhares
de Oliveira; Antonio Eduardo Macedo Soares de Paula Leite Junior; Antonio Raimundo
Alves Pereira; Antonio de Castro Vaz de Mello Filho; Maria Aparecida de Almeida
Monteiro; Ariana Aparecida Goncalves Pereira Carvalho; Arnaldo Silva do
Nascimento; Carlos Andre Maia Coelho; Celeste Emilia Krauss Guimaraes; Celia Maria
Silva Carvalho; Cindy Andrade Morais; Claudia Campos Lopes Larg;
conceicdo.rezende@fazenda.mg.gov.br; Cyntia Botelho Valle; Debora Muzzi; Elizabete
Fatima de Castro Lopes; Eufrasio Alves Cambui Junior; Geber Soares de Oliveira;
Geraldo Magela Leite; gladstone.batolozzi@fazenda.mg.gov.br; Helenice Alvarenga;
Hely Lembi Ferreira Junior; Henrique Kascher; Itamar Peixoto de Melo; Jefferson Nery
Chaves; Joaquim Jose da Cunha; Jose Luiz de Lima; Larissa Oliveira Mello; Leonardo
Guerra Ribeiro; Maria de Lourdes Ferreira Machado; Luiz Fernando Siqueira Pinto;
Magda Alvarenga Espindola; Magno Simoes de Brito; Marcelo da Silva Oliveira;
Marcos Rogerio Baeta Pereira; Maria do Carmo Silveira Nascimento; Maria Coeli
Amorim Prosdocimi Diniz; Marize Maria Gabriel de Almeida Pereira da Cunha; Mauro
Heleno Galvao; Mercia Rocha Diniz Sander; Nilson Eustaquio de Souza; Osmar
Teixeira de Abreu; Osvaldo Lage Scavazza; Maria Paula de Aguiar Machado; Paulo
Marcio Claro Pastorin; Ricardo Luiz Oliveira de Souza; Jose Henrique Righi Rodrigues;
Rogerio Flavio Vieira Fonseca; Rogerio Zupo Braga; Ronan de Resende Junior;
Ronildo Liberato de Morais Fernandes; Rosana Pereira Vitor Alvarenga; Rose Laura
Lopes Pinto Fagundes; Sara Costa Felix Teixeira; Silvana Maria Mendonca de Andrade
Caldeira; Silvania de Cassia Alves de Oliveira; Sonia Maria Tavares da Rocha; Soraya
Naffah Ferreira; Stella Maris Faria; Tadeu Geraldo Miranda de Resende Barros; Tais
Cunha; vitdrio.goncalves@fazenda.mg.gov.br; Wagner Pinto Domingos; Denis
Robinson de Amorim Paixao; Ana Cristina Costa; Bruno Demattos; Eduardo Mota
Torres; Tania Aurelia Sorice Baracho Moura; Fernando Santos Schneider; Amanda
Rodrigues Guimaraes; Hudson Ferreira Botelho; Gabriel Albino Ponciano Nepomuceno

Assunto: Planejamento 2012

Senhores titulares das unidades,

Conforme apresentado na reunido de abertura do Planejamento Estratégico 2012 da
Secretaria de Estado de Fazenda, serdo trabalhados nesta 12 etapa o Termo de Abertura

dos Projetos e o questionario com os critérios de selecdo dos Projetos Estratégicos 2012
apresentados pelas unidades. Os instrumentos supracitados tém como objetivo dar
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subsidios ao Comité de Governanca para analise das prioridades da SEF e,
consequentemente, da selecdo de iniciativas enquadradas a carteira de projetos
estratégicos da instituicdo para o exercicio de 2012.

Solicitamos a cada unidade que apresente seus termos de abertura e responda o
questionério até o dia 09/09.

Todos os documentos relativos a gestdo de projetos da SEF estdo disponiveis a partir de
hoje no novo diretério “J:/Gestdo de Projetos”. No primeiro momento ja poderdo ser
encontrados 0s seguintes arquivos: (importante ressaltar que sera necessario reiniciar o
computador para que o novo diretdrio fique visivel).

1-Sistema para preenchimento do Termo de Abertura
2-Questionario com os critérios de selecdo dos projetos
3-Cronograma

4-Video Tutorial do sistema

5-Apresentacdo feita na Reunido

6-Contatos

Pedimos aos interessados em  apresentar  projetos  enviarem  e-malil
(npagei@fazenda.mg.gov.br) para que o Ndcleo de Planejamento encaminhe o cddigo
de acesso ao cadastramento do termo de abertura.

Gostariamos de registrar que a equipe do Nucleo de Planejamento esta a disposicao para
quaisquer esclarecimentos a partir do dia 29/08.

Abs,

Tadeu Barros

Diretor de Planejamento

Assessoria de Gestdo Estratégica e Inovagao
((31)3915-6440

SEFA

Secretana de Estado de Fazenda
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ANEXO D - Formulario: critérios de selecdo dos projetos estratégicos 2012

)GEE%ETEEIEA CRITERIOS DE SELEGCAO DOS PROJETOS
ESTRATEGICOS 2012

Frojeto:

Unidade:

Titular da Unidade
Supervisor:
Gerente Projeto:

Alinhamento 100%

Metodologia 1D0%
Flangjamenta

1 O projeba beve infcio cm anos ankeriores T |

ook congidera eske projeto vikal para o desempenhe das atividades de sua unidade bem como a entrega de
2 produtes que apresentem reflexos que eskejam em consondncia com a estratégia institucional ¥ [Em caso da |
afirmativa ser positiva, gentileza justificar no campo "Observagdes” localizade no final da planilha)

O projeta ezt alinhade 3z estratégias da 2EF & apresenta reflexos nos instrumentos de governanga da
3 instituigio [Acorde de Resultados, Mapa Estratégice Corparative ¢ ao PAFE [no case de projetes da |
Receita]]?

Az aghes desenvalvidas pela projeto contribuem para o alcance dos resultados dos programas estruburadares

[Minaz Legal] elou associadas [Gestia Fizcal, Contdbil ¢ Financeira ¢ Prafort)? S

O projeta & distinke de qualquer outra iniciativa sende um esfarge kempordrie empregade de forma progressiva
5 para produzic um produts, servige oo resultads dnico (PR, 2004, o sendo, atividades de reting, duplicades | S0
ou redundante

Mo prajebo cxistem marcas ou metas pactuados nos Projetos Minas Legal, Gestdo Fizcal, Contdbil ¢ Financeira

6 zIM
ou Profort?
T Oz akores relevantes para o projeto Foram identificados ¢ sua participagie ¢ influlncia sobre o mesma Foi M
avaliada?
& Hawve negociagio das ctapas do projete que tém interfaces com ag dreas meio da SEF [3TI, #RH ¢ SGF)? |
L]
3 Oz principaiz risces do projeta Foram identificados, avaliados & considerades aceitdveis, tendo em vista, M
também, a5 inkerdependénciaz entre az atividadesentregas do projete ¢ outres empreendimentos exkernos ¥
10 Faram estimadas of recursos financeires necessirios para a realizagio de cada etapa marce do prajeto « M
previskos no orgamento?
" Hi capacidade aperacional para execugfo do projeta, ou seja, eskio disponiveis recursos bumanas ¢ M
tecnolégicos para sua implementagio®
b

12 Az entregas do projeto Faram definidas claramente, incluindo oz crivérios de aceitagio e suas limitagdes? |
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ANEXO E - Ata Comité de Governanca: deliberacdo carteira de projetos

estratégicos

COMITE DE GOVERNANCA

COMITE DE GOVERNANCA - 6/10/2011

MES: Outubro

TRIMESTRE: Quarto

LOCAL: Sala do Secretario - 72 andar

HORARIO: 16:00 as 20:30

PARTICIPANTES

Lecnarde Mauricio Colombini Lima

Gabinete

Gilberto Silva Ramos

Subsecretaria da Receita Estadual

Pedro Meneguetti

Secretaria Adjunta

Helenice Machado Mendes

Assessoria de Gestdo Estratégica e Inovagdo - AGEI

Ruthkowski
José Luiz Ricardo Gabinete
EIELIE-EHP;CE)ES RESPONSAVEL PRAZO HISTORICO STATUS
Apos analise do Comité de
Pricridades e Inovagso -
segundo critérios
.. definidos (aspecto
Projetos Estratégicos - Aprovados . . ;: hp .
.. inanceirg, alinhamento
23 Projetos Estratégicos para 2012, cratéei tod ia)
= . . ) estratégico & metodologia .
Recomendagao para evitar a Comite de Governanga Imediato & i 8 Atendido
- . - foram selecionados 23
contratagao de consultorias em tos de 30
2012, projetos de
apresentados pelas
unidades da 3EF. A selegao
foi aceita pele Comité de
Governanga.
0 Comité de Pessoas
. . o aprovou o Plano dnico
Pesquisa de Climma Organizacional -
A da a criagdo de um Plano apresentade pela SRH
rowva
.p. ¢ N , 5RH Imediato para a Pesquisa de Clima &] Em Andamento
unicoe contemplando agoes em nivel .
L o mesmeo foi aprovado
Estadual, Institucional e Local. .
pelo Comite de
Gowvernanga.
Regime de Horario dos Servidores -
Apresentar proposta de alteragdo
da Resolugio Conjunta n2 47 3
SEFLAG, mo que se refere ao art. 42, Comité de Pessoas sugeriu
retirando-se a parte da “convecagdo 5RH Imediato alteragdo do regime de | Em Andamento

formal” & explicitando-s& que pode
ser feita 2 aprovacio pela chefia na
propria folha de ponto para
Compensagoes ex ante e ex post.

horario dos servidores.
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ANEXO F — Manual para elaboracéo dos projetos estratégicos 2012

PASSO A PASSO PARA A ELABORACAO
DOS PROJETOS ESTRATEGICOS 2012

NP/AGEI
Setembro/2011
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DICA: Para melhorar a visualiza¢ao do sistema nos computadores Infoway: va a
Area de trabalho (aperte o botéo direito do mouse) — Propriedades —
Configuracdes- Resolucdo da tela: 1280 por 960 — S1M,

1- O primeiro passo para edicdo do Termo de Abertura de um novo projeto € ter
acesso ao sistema. Para isso, € preciso que o interessado encaminhe, por e-mail,
uma solicitagdo ao NP/AGEI (npagei@fazenda.mg.gov.br), contendo: nome
completo, e-mail e unidade. O interessado terd acesso a pasta de
compartilhamento “Gestao_projetos em 'bhecamg01\Agei$'”, como na figura
a sequir:

Unidades de rede

é‘gGestaDjrojetos em 'bhecamg01ageid (100 Unidade de rede 6,13 TE 4,06 TE

2- Nesta pasta, deve-se selecionar o arquivo “ELABORACAO DOS PROJETOS
ESTRATEGICOS .xlsx”.

LEMBRETE: feche os arquivos do Excel (o Unico arquivo do Excel que deve estar
aberto € o aplicativo dos projetos).

Se, ao abrir o aplicativo, aparecer na tela a mensagem de Arquivo em uso, selecione a
opcao Somente leitura.

projetos sef.xlsm esta bloqueado para edicdo
por 'oukra usuaria’,

: Pokificar |
Abra uma copia 'Somente Leitura' ou cligue em 'Motificar’ para abrir uma

copia somente leitura do documento e receber notificacdo quando o Cancelar
documento ndo estiver mais em uso,

3- O proximo passo consiste em habilitar as macros. Cliqgue em Opcbes (canto
superior esquerdo tela):
Selecione a opcdo: Habilitar este contetido e depois, OK.

@ Aviso de Seguranca As macros foram desabilitadas. Opcdes...

A tela a seguir representa a primeira interface usuario-sistema:
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Dpcdes de Seguranca do Microsoft Dffice 2x|

@ Alerta de Seguranca - Macro

Macro

As macros foram desabilitadas. As macros podem conter virus ou outros riscos &
seguranca. Mo habilite esse conteldo, a ndo ser que a fonte do arquivo seja confidvel.

Aviso: ndo & possivel determinar se este contelido € proveniente de uma
fonte confiavel. Recomenda-se manter este conteddo desabilitado, a
menos que ele forneca funcionalidade critica e vocé saiba que a fonte &
confiavel.

Mais informacies
Caminhao do Arguiva:  1:\projetos sef.xlsm

2 Ajudar a proteger contra conteldo desconhecido (recomendado)

Abrir a Central de Confisbilidade Ok I Cancelar

SEF - PROJETOS - AGED L‘
{@GES%RTE'%?& MODULO GERENTE DO PROJETO
PROJETO:
PROJETO
I |
CADIGG DE ACESS0
ENTRAR

LEMBRETE: O identificador do projeto e o cddigo de acesso foram enviados por
e-mail pelo NP/AGEL.
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4 - O usuario deve selecionar o projeto. Digitar o codigo de acesso do referente projeto
e clicar em ENTRAR.

PROJETO:

PROJETO
| PROJETO 01 j

CODIGO DE ACESSO

| BEREROE
ENTRAR 1/

5 - Selecione o botdo no canto superior esquerdo chamado: PROJETO/TERMO DE
ABERTURA.

LEMBRETE: O acesso esta vinculado ao projeto que foi selecionado. So é possivel
editar o Termo de Abertura referente a este.

O Termo de Abertura é constituido de seis abas: nome do projeto; alinhamento
institucional do projeto; detalhamento do projeto; recursos or¢amentarios; produtos;
riscos e oportunidades.
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|
GESTAOD | .
{@)Esvlnl AAARILILA AEREAITE RA RAAAIETA
TERMO DE ABERTURA

N
PROJ ETO: OME DO PROJETO IALINHAMENTO INSTITUCIONAL DO PROJETO | DETALHAMENTO DO PROJETO | RECURSOS ORGAMENTARICS | PRODUTOS | RISCOS E OPORTUNIDAD

 NOME DUPROTETE

PROJETO | TERT ABERTURA

g CCM 6/001 NOME DO PROJETO INICIO DO PROJETO FIM DO PROJETO

9 COMG/002 NOME DO PROJETO TESTH 18/sf2011

10 CEMG/003 ago 2011 |age - |2011 = ago 2011 |age - |2011 =
11 CCMG/004 dom [ seg | ter | qua | qui | sex ] sab | [dom]seg [ ter | qua | qui | sex | sib
12 CCMG/OOS El 1 2 3 4 5 £ El 1 2 3 4 5 £
13 CCMG/006 e e o iz s A T O E
14 CCMG/OO? 14 |15 |16 |17 19 [20 14 |15 |16 (17 [18 |13 |20
1 GABSEC/QQl 21 22 [z |24 25 | [o7 21 22 [z |24 25 | [o7
2 GABSEC/OO? 28 |23 30w i 2 g 28 |23 30w i 2 g

3 GABSEC/003 XN R O G EON I £ XN R O G EON I £

7 GABSEC/004

RESPONSAVELS
89 PROJETO 02 nome do \UNIDACE
90 PROJETO 03 [so =
91 PROJETO 04 nome do
92 PROJETO 05 TITULAR D UNIDWDE
93 PROJETO 06 [Fnuwe
94 PROJETO 07
95 PROJETO 08 SUPERYISOR DO PROJETO
96 PROJETO 09 EG
97 PROJETO 10
98 PROJETO 11 GERENTE DO PROJETO
99 PROJETO 12 | oeeen

10 PROJETO 13

10 PROJETO 14

10 PROJETO 15

10 PROJETO 16 projeto 0.
15 SGF/001

16 SGF/002

17 SGF/003

18 SGF/004

19 SGF/005 SALVAR | POF | #

PROJETO 01

4

6 - Em cada aba, os usuarios devem preencher todos os campos com as informacdes
pertinentes.

DICA: SALVE O TRABALHO A MEDIDA QUE AS ABAS VAO SENDO
PREENCHIDAS.

Caso apareca alguma mensagem de erro, clique em FIM. Feche o arquivo (sem salva-lo)

Microsoft Excel SES

— EDITADC

O preenchimento da aba correspondente aos Riscos e Oportunidades se diferencia dos
demais.



SEF - PROJETOS - AGEL
PROJETO

TERMO DE ABERTURA

NOME DO PROJETO | ALINHAMENTO INSTITUCIONAL DO PROJETO | DETALHAMENTO DO PROJETO | RECURSOS ORGAMENTARIOS | PRODUTOS RISCOS E OPORTUNIDADES

PROJE ~RISCOS E OPORTUNIDADES
—
RISCOS |
OPORTUNIDADES
SALVAR. FDF 88
19 SGF,
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Nesse caso, existem quatro botdes para edi¢éo:

I PROJETO RISCOS
NOME DO PROJETO | ALINHAMENTO INSTITUCIONAL DO PROJETO | DETALH PROIETO FROJETD 0L
~RISCOS E OPORTUNIDADES EVENTO
CAUSA
RISCOS EFEITO
PROBABILIDADE DE OCORRENCIA I j
IMPACTO NOS RESULTADOS I j
PONTUACAQ |
QUALIFICACAD |
OPORTUNIDADES
TRATAMENTO DADO AO POSSIVEL
EVENTO
OBSERVACGES
INCLUIR EDITAR. EXCLUIR LIMPAR.
2 EVENTO 01
0
32 Evento ewento ey causa causa caus: efeito efeito efeitt
33 evento ewento e rausa rausa caus: efeito efeito efeitc
I evento evento &\ causa causa cause efeito efeito efeit
s evento ewento v rausa rausa caus: efeito efeito efeitc
k) evento evento e causa causa caus: efeito efeito efeit
37 evento ewento ey causa causa caus: efeito efeito efeite
k)
SALVAR PDF
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Para incluir riscos ou oportunidades preencha os campos e clique em INCLUIR. (As
informagdes incluidas séo listadas no dltimo campo da tela).

Para edita-los selecione o risco ou oportunidade, faca as alteracGes necessarias e clique
em EDITAR.

Para excluir o risco ou oportunidade, selecione-o e cliqgue em EXCLUIR.

O botdo LIMPAR tem a funcédo de esvaziar os campos ja preenchidos.

7 - Depois que registrar as informagdes do Termo de Abertura, o usuario tem a
opcao de gerar um arquivo PDF (clicando no botédo PDF).

T e =oix]
Arquivo Editar Visualizar  Documerto  Ferramentas Janela  Ajuda x
TERMO DE ABERTURA

B & $M eofm G = -

NOME DO PROJETO |AlINHAMENTO INSTITUCIONAL |

~ NOME DO PROJETO

3 Assessoria de Gestdo Estratégica e Inovacio
GESTAO I PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
HOME DO PROJETO ESTRATEG ICA TERMO DE ABERTURA DO PROJETO ||
NOME DO PROJETC TESTE sEH
NOME DO PROJETO: NOME DO PROJETO TESTE
INICIO E FIM: 18/8/2011
Unidade: SGF
Titular da Unidade: TITULAR
Supervisor do Projeto: SUP

Gerente do Projeto: GEREN
ALINHAMENTO INSTITUCIONAL DO PROJETO
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Salve o arquivo criado.

LEMBRETE: o arquivo em PDF ndo mostra os Riscos e Oportunidades do
projeto, posteriormente enviaremos para cada usuario estas informacdes em PDF.

Ao fechar o arquivo do Excel, ndo precisa salva-lo.
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Para evitar retrabalho, leia todas as explicactes sobre registro de

Registro de Etapas Marco e Atividades

Etapas Marco e Atividades antes de comecar a trabalhar no aplicativo.

Etapa Marco

1. Entre com o Identificador do Projeto e o respectivo Codigo de Acesso.

2. Clique em Cadastro e Acompanhamento de Etapa Marco.

GESTAQ P
{ \J; ESTRATEGICA MODULO NP
SEFMG
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I e ——
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3. (Cadastro de Etapa Marco) — Digite os dados da Etapa Marco e Clique em Incluir.
4. (Edicdo de Etapa Marco) — Selecione a Etapa Marco na caixa de listagem A, faca as
modificacdes necessarias e clique em Editar.

5. (Exclusdo de Etapa Marco) - Selecione a Etapa Marco na caixa de listagem A e

cligue em Excluir.

Atividade

1. Natelainicial, selecione a Etapa Marco vinculada as Atividades que serdo
cadastradas e clique em Cadastro e Acompanhamento de Atividade.
2. (Cadastro de Atividades) — O cadastro de uma atividade é dividido em duas

partes.
2.1.

da atividade ainda ndo acabou. A figura abaixo mostra 0s campos que

(Registro dos Dados que especificam a Atividade) — Clique em Registros
e digite os dados desejados — NAO clique em Incluir, o processo de cadastro

deverdo ser preenchidos neste passo.
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2.2. (Registro dos Far6is da Atividade) - Clique no quadrado cinza
(Planejado) na caixa de Legenda. Em seguida, clique nos quadrados
correspondentes aos meses que a Atividade esta planejada para ser executada
(gréfico superior a esquerda). Para finalizar o cadastro da Atividade, clique

em Incluir.

3. (Edicdo de Atividade) — Selecione a Atividade na caixa de listagem, faca as

modificacdes necessarias e clique em Editar.
4. (Excluséo de Atividade) — Selecione a Atividade na caixa de listagem e clique

em Excluir.

Outras funcionalidades do aplicativo relacionadas com o planejamento de

Atividades.

(Visualizacdo dos Fardis de todas as Atividades de uma Etapa Marco) — E
possivel visualizar os Farois de todas as Atividades de uma Etapa Marco, para isto,
clique em Status e Visualizacdo de Todas as Atividades da Etapa Marco — a figura

abaixo mostra esta visualizagéo.
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(Padronizacdo das atividades das etapas marcos) — com o objetivo de melhorar o
planejamento, o acompanhamento e a gestdo dos riscos dos projetos, algumas etapas
marco podem receber atividades seguindo uma estrutura comum a todos os projetos da
SEF. A melhor maneira de registrar esta estrutura é escolher o tipo de etapa marco e

incluir suas atividades sem preocupar com Seus

registros, ou seja, inclua,

primeiramente, apenas a descri¢do da atividade de cada atividade para, posteriormente,
editar cada atividade registrando seus outros dados e planejamento (farois).
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1° Selecione o Tipo de
Etapa Marco.

2° Selecione cada Atividade
e cliqgue em Incluir.

3° Volte em cada Atividade
e faca EdicOes para registrar
0s outros dados.
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