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Desafios do Estado contemporaneo: o reposionamento da
1 funcéo planejamento e gestao
Modernizacao do Estado e reposicionamento conceitual da
funcéo planejamento

2 Planejamento em sociedades complexas e democraticas
A gestdo multiatores/interesses e o déficit cronico de
coordenacéao

3 Planejamento e gestao estrategica como capacidade de

governo
Uma organizacao nao pode ser melhor que o seu projeto

4 Governanca para resultados: planejamento como
compromisso
Compromissos para implementacao

Planejamento e gestao estrategica no Governo Federal
5 PPA, Planejamento setorial, planejamento territorial e o longo

prazo
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Administracdo Plblica ———




Governanca e redes como arranjos institucionais:
a centralidade do papel do ator social e do
ambiente de trabalho do setor publico

*L = Planejamento em sociedades
2" complexas e democraticas

Parte 1
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O que pensa o cidadao do governo?

63% pouca ou ne

71% servicos publig



Atributos da governanca para resultados?

cidera nga

x&stratégia

Controle




Governar com governanca para resultados em
sociedades complexas

Governanca como modelo de governar, sugere
governanca como teoria de Estado (Schneider, Volker,

2012; Levi-Faur, David, 2012; Peters, B. Guy and Pjerre,
John, 1998) ao incorporar na gestao publica 34 1Zzes:
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Governar com governanca para resultados em
sociedades complexas

1. Aintegracao Estado e sociedade em redes multi-
atores, impondo a micro-analise de arranjos
Institucionais singulares, para um agir "sob medida”
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Governar com governanca para resultados em
sociedades complexas

2. Novas formas de organizacao e operacao do Estado
com novas formas de poder e relagoes com a
sociedade e o mercado — flexibilidade e autonogia na

operacao e compromisso com resuiados

Escola Nacional de
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Governar com governanca para resultados em
sociedades complexas

3. Acomplexidade e a emergéncia da gestao da
Incerteza e dos riscos no centro do agir publico
(Matthews, 2016)

......




Governar com governanca para resultados em
sociedades complexas

3. Gestao de riscos (dois tipos):
= RiSCOS gerenciais — n&ao atingir os objetivos estrategicos
» Riscos das politicas — ameaca integridade daspessoas
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Governar com governanca para resultados em
sociedades complexas

1 Dols concelitos em relacao ao devir do Estado e do agir
publico: rede de politicas e governanca/multi-atores
(Schneider, V., 2005)

por meio:

. (regras formais e informaisj
wrocessamento coletivo de um problema social e '§
T

servicos publicos
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Rede de politicas publicas como estruturas de
governanca (Schneider, V., 2005)

d Governanca pressup0es nao apenas uma teoria de
Estado, mas também uma teoria do ator, das coalizbes
de interesses (advocacy coalittions) - entender as
politicas publicas como relaces entre Estado
reconfigurado e sociedade empoderada, mediado por
arranjos institucionais

Sustragdo: Francisco Daniel
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Rede de politicas publicas como estruturas de
governanca (Schneider, V., 2005)

 Inspiradas na “cibernética institucional” — redes
constituidas de atores+arranjos (papeis e
regras)+instrumentos de acao+direcionalidade
(resultados)+conducao (entendimento entre as partes,
produtor de informacades relevantes)
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Rede de politicas publicas como estruturas de
governanca (Schneider, V., 2005)

d Mecanismos de mobilizac&o de recursos politicos em
contextos em gque a capacidade de formulacao, de

decisao e implementacao de programas é amplamente
distribuida entre atores

Sustragdo: Francisco Daniel
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Rede de politicas publicas como estruturas de
governanca (Schneider, V., 2005)

d Mecanismos de mobilizac&o de recursos politicos em
contextos em gque a capacidade de formulacao, de

decisao e implementacao de programas é amplamente
distribuida entre atores

Sustragdo: Francisco Daniel
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Rede de politicas publicas como estruturas de
governanca (Schneider, V., 2005)

d Requer intercambio, reciprocidade, cooperacao,
regulacao (capacidade de impor a agenda), uma divisao
do trabalho, interdepedéncias de poder nas relacoes
entre atores e instituicoes envolvidas

Sustragdo: Francisco Daniel
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Rede de politicas publicas como estruturas de
governanca (Schneider, V., 2005)

Uma (Schneider, V., 2005),
sistema onde cada parte age, com relativa autonomia,
comunica-se, controla-se e

caracteristicas:

O Estado entendido como sistema multi-atores

Atores interagem na , ha , N0
(monitoramento, avaliacao e reformatacao da politica)

Vinculos de

Ha diferenca e entre atores, com
regras e comportamentos para o reequilibrio continuo

Poder e influéncia nao decorrem apenas de status
politico-institucional formal,
(convergéncia de interesses, troca




Rede de politicas publicas como estruturas de
governanca (Schneider, V., 2005)

 Introduz o conceito de cadeia de valor publico (metafora
iIndustrial), multi-atores cooperando para producao de
bens e servicos publicos
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Arranjos Institucionais voltados as politicas
publicas

 Arranjos institucionais, definicao :

“Conjunto de regras, mecanismos e processos que definem a
forma particular como se coordenam atores e interesses na
Implementacéo de uma politica publica especifica”

“SAao o0s arranjos institucionais que dotam o Estado das
habilidades necessarias para implementar seus objetivos”

Gom|de, A., e PII’eS, R., 2014 m Escola Nacional de \
Administragdo Pablica



Arranjos Institucionais voltados as politicas
publicas

 Arranjos institucionais sao aparatos que dao
sustentacao aos processos decisorios, de execucao e
monitoramento de politicas (Gomide, A, 2014):

d Envolvem atores (e seus interesses), conjunto de
regras e processos que definem a forma particular de
Interacao entre eles na producéo de uma politica
especifica

O Arranjos definem a forma de coordenacao, quem esta
habilitado a participar, o papel de cada um dos atores,
0 objeto, os resultados esperados forma de relacao
entre atores (as regras)

O estudo de politicas publicas é o estudo desses
arranjos gue dao sustentacao a implementacao e seus
resultados

Gomlde, A., e Plres, R., 2014 m Escola Nacional de
Administracdo Plblica ———




Modelo analitico para explicar a dinamica de

uma rede de politica publica

Ambiente institucional

Representacao
Participacao Controles
\ l / Capacidade
‘ técnica

Arranjo
Institucional

Objetivos

Wl Resultados

Gomide, A., e Pires, R., 2014, adaptado m

Escola Nacional de
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Capacidades estatais num Estado aberto e
relacional*

Habilidades e competéncias do poder executivo para definir
seus objetivos e implementa-los em duas dimensoes:

Entrelacamento entre duas dimensdes:

B Técnico-administrativas: burocracias competentes e
profissionalizadas e organizacdes dotadas de recursos
organizacionais, financeiros e tecnoldgicos necessarios para
conduzir, de forma coordenada, as acbes de governo

B Politico-relacionais: associadas as habilidades de negociacao
e procedimentos de incluséo dos atores interessados, visando
a construcao de consensos e coalizbes de suporte aos
planos, programas e projetos

*(Gomide & Pires 2014)

Escola Nacional de
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O Ator social como categoria de analise

O neoinstitucionalismo uma das mais influente na
atualidade, parte da nocao que o comportamento
humano nao pode ser entendido sem considerar as
Instituicoes dentro do qual ele ocorre (Immergut, Ellen
M., 1996). InstituicOes sao regras que estruturam
comportamentos (Steinmo, Sven, 2008),trés elementos:

B Culturais: crencas comuns, rotinas e habitos sociais
(aspectos “dados como certos”)

B Normas informais: valores, tradicoes (0 que deve e 0
gue nao deve ser feito)

B Regulatorios: regras e procedimentos formais
estabelecidos pelos governos e mantidos pelo poder
coercitivo do Estado (“regras do jogo”)

Escola Nacional de
Administracdo Plblica ———




O Ator social como categoria de analise

d Importa separar grupos de interesse, de grupos de
pressao:

= Grupos de pressao - subconjunto do primeiro, mas o seu
exame revela o efeito dimensao (no de membros) e o efeito
acao (controle de formas socialmente desestabilizadoras da
acao politica), (Santos, 2002)

= Grupos de interesse ganham forca na medida que
transformam meios (financas, quota-filiacao, e
iInformacdes) em poder politico persistente, com
capacidade de desenvolver relacoes interpessoais
com os diferentes atores do processo politico

Escola Nacional de
Administracdo Plblica ———




O Ator social como categoria de analise

1 Diferenca de atuacao, por meio de taticas politicas
como (Bin e Castor, 2007):

= Formacao de coalizoes de interesses (advocacy
coalittions) , aliancas em torno de um ponto de vista
e ou problema

= Cooptacao, tentativa velada de mudar a posicao do
tomador de decisao

= Uso estratégico da informacéao, envolve manipulacao
e controle de canais de informacdes criticas, nao
reveladas (inteligéncia)

= Uso de especialistas externos, consultores de
prestigio, para legitimar proposicoes

Escola Nacional de
ministracdo Pablica e




Exercicio

 Delineando uma rede de governanca: Um
roteiro e um exemplo de implementacao de rede

= Exame do problema e do servico/bem requerido
= Plano ou politica/programa de acéao

= Definir integrantes e seus papeis na rede

= Definir atributos para uma gestao de/em rede
= Definicao de meios

= Desenho do processo da cadeia de valor e riscos de
nao atingir resultados (a logistica)

= Estabelecer os atributos (regras) e valores para uma
governanca colaborativa
= Monitoramento e avaliacdo (meios de comunicacao)
* Prestacao de contas e cobranca de resultados

Escola Nacional de
Administracdo Pablica




Mapa de Atores Sociais ou das partes interessadas, sao
parte constitutiva do Plano Estrategico e parte central do
padrao de governanca externa a organizacao gue se
deseja fixar na implementacao do plano - Modelo de
CoalizGes de Defesa como referencial tedrico

= & WM T Planejamento em sociedades
Y w‘!\j\;,\%- complexas e democraticas

e s Parte2

Escola Nacional de
Administragdo Pablica




Atores relevantes na construcao da agenda
estratégica

Partes

interessadas
Governanca
externa

Especialistas

Direcao da

organizacgao

y Governanca
JA @ interna
Equipes da
organizacao




Atores relevantes: mapa de atores

] Atores relevantes para a politica publica sdo aqueles
gue tém capacidade de influenciar, direta ou
iIndiretamente, o conteddo e os resultados da politica
publica: influenciam a opiniao publica; influenciam a
agenda de prioridades; estudam e elaboram propostas,
tomam decisOes e transformam ideias em acoes




Atores relevantes: mapa de atores

J Na sociedade: especialistas, movimentos sociais e setor
produtivo com papel na arena econdmica, social e

politica
d No ambito da organizacao: todos o0s que detém

responsabilidades na cadeia de valor das entregas e
iInfluenciam no desempenho dos resultados




Atores relevantes: mapa de atores

] Selecéao das partes interessadas: exige inteligéncia
organizacional, para identificar os atores sociais
relevantes:

 Caracterizacao das partes interessadas — analise de
atores:

* |nteresses e motivos dos atores sociais (mapa)

= Comportamento de cada ator social (negociador,
beligerante etc. (escala de 0 a 5)

= Potencial de cada ator para influenciar as partes
S5)

Escola Nacional de
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Atores relevantes: modelo de governanca

O Analise dos envolvidos mirando a implementacéao do
plano e nao apenas a sua elaboracao:

v" ldentificar as expectativas dos envolvidos

v Simular a evolucao da agenda estratégica em
relacao aos envolvidos

 Definicao do modelo de governanca externa com as
partes interessadas (avaliacao e ajustes no plano)

 Definicao do modelo de governanca interna com as
equipes da organizacao (decisOes operacionais)

 Definicao do modelo de governanca na direcao da
organizacao (decisOes sobre agenda estratégica)

Escola Nacional de
Administragdo Pablica




Participacao das partes interessada

d Questionamentos relacionados a participacao das partes
Interessadas, que solucao dar?

= Atraso na tomada de decisao — conflito de interesses
demanda negociacdoes demoradas e complexas para
encontrar o “ganha-ganha”, com perdas de
oportunidade

= Democracia representativa sob tensao - entre
compromissos de campanha, reproducao politica dos
vencedores e o recall dos perdedores

= Participacao se torna um dogma — “unica e melhor
forma de fazer politica publica”, a legitimidade versus
geracao de resultados e engajamento dos
Interessados

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S




Participacao das partes interessada

d Construcao dos principios de governanca relacionados a
participacao das partes interessadas: 3 variaveis

Grau de influéncia entorno
autorizativo: agenda
estratégica a discutir

Resultados: depende da
combinacéo otima das 3
/,’1 variaveis
A ->

Acessibilidade: regras
claras de representacao

Tipo de interacao: regras claras de
participacao/decisao/geracao de confianca

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S




Tomada de Decisdes: Modelo de Fluxo Multiplos

Fluxo dos problemas

~. Janela de oportunidades

\
|
\\
Fluxo das solugbes ~~_ _
_———————_—————=;='— >
P A
,/
1/
/
7/
- 7’
Fluxo das condicdes Execucao da politica
politicas favoraveis publica
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bibliotecas imensas para os desafios da gestao
corporativa, pouca literatura para a ciéncia de governar:
ferramentas de gestao + competéncias

) Planejamento e gestao
T, estratégica como capacidade de

y ,,”‘,
ve

?«g governar
Parte 1

Escola Nacional de
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Sem plano, sem projeto nao ha governo e se tiver
tem que ter gestao

d “Nao ha grandes mistérios em formular um bom
plano estratégico. O verdadeiro desafio é fazé-lo
acontecer” (lgor Ansoff)

Aonde
pretende
mos
chegar

Onde
estamos

Escola Nacional de
Administragdo Pablica



Governar implica articular trés variaveis de forma
consistente: o triangulo de Carlos Matus*

Plano de Governo Gestio

G estratégica

Gestao
Eu. Tu e eles operacional

Gestao
politica

&

-
Governabilidade do Capacidade do
sistema Governo

*Carlos Matus, Adeus Senhor Presidente, Fundacao Altadir, 2006 m Escola Nacional de

Administragdo PUblica s—



Condicoes para criar valor publico nas organizacoes
publicas: triangulo de Mark Moore*

A agenda estratégica deve
gerar valor publico

Entorno
estratégico

Entorno

autorizado
r Entorno

operacional

Estratégia dever ser legitima Estratégia dever ser operacional
e politicamente sustentavel e administrativamente viavel

*Mark Moore, Gestao estratégica e criacédo de valor no setor publico,

Kennedy SChOOI, 2002 m Escola Nacional de
Administragdo PUblica s—



Capacidade de Governo: o entorno estratégic'z_s :

] Capacidade estratégica centrada no plano: acoes
selecionadas para alcancar objetivos estratégicos a
partir de um diagnaostico situacional, isto € elaborado
com as partes interessadas: atores sociais, atores
publicos e especialistas

[ O plano é um balanco coerente entre os distintos
valores das partes interessadas, considerando as
circunstancias e objetivos

- O projeto de governo € o produto da situacao (jogo de
atores) e do interesse do dirigente, mas é sobretudo
resultado da capacidade do governo, de dar direcao

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S




Capacidade de Governo: o entorno autorizativg"\g

] Expressa a governabilidade: a capacidade de
resisténcia que oferece o sistema politico-social ao
plano de governo e ao dirigente desse projeto

- A governabilidade € uma combinacao das qualidades
do plano, isto e, das prioridades de politica, e do
dirigente

J A governabilidade depende da relacao entre volume de
iInformacao do dirigente e os graus de liberdade para
agir: mais informacao = + capacidade estratégica +
liberdade

v A governabilidade do dirigente é diretamente
proporcional a alta capacidade da organizacao

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S
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Capacidade de Governo: entorno operacionaz :

] Sistema de direcéo e planejamento é dependente dos
meios de implementacao seja para executar o projeto,
seja para assegurar a governabilidade

] Esta capacidade depende de trés elementos, que
devem andar juntos obrigatoriamente: (a) alinhamento
da organizacao e das pessoas aos objetivos
estratégicos do plano,(b) informacao e (c) lideranca

] O sistema de direcao e planejamento, voltado para
resultados, € quem melhor caracteriza a capacidade
governativa da organizacao - a sua capacidade
gerencial nao pode ser melhor que a sua direcao

A capacidade de governo € a variavel central e no

entanto é a menos valorizada

Escola Nacional de
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Capacidade de Governo: entorno operauonaz :

] A capacidade de governo, da direcao, depende do
manejo simultaneo de trés variaveis: (a) agenda do
dirigente, (b) capacidade operacional da organizacao e
(c) informacao sobre o entorno operacional e sobre as
Instituicoes, especialmente valido para os sistemas do
alto governo, da alta direcao

J O desenho macroinstitucional define tudo: o centro das
oportunidades esta no desenho e operacao do gabinete
do dirigente

O E o gabinete do dirigente que imp&de um teto a
capacidade de governo, das organizacoes

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S




Triangulo da gestao estrategica

Plano de Governo
e/ou Projeto

Agenda do
dirigente

Eu, Tu e eles

o :

- .. _ \
) \
Governabilida /| Capacidade |
de do sistema do_Governo
Monitoramento, Geréncia

Avaliacéo e operacional

Cobranca
Escola Nacional de
linistracdo Pablica e




Governar € manejar com equilibrio 3 balancos

Plano de Governo
e/ou Projeto

Balanco de
prioridades e
problemas

Eu, Tu e eles

o :

Governabilid ! Capacidardes
ade do | Ldo Governo |

sistema
BIP

Balanco da Balanco da gestao
gestdo politica socioeconomic

Escola Nacional de
linistracdo Pablica e




Triangulo da gestao estrategica

SOLUCAO DE
PROBLEMAS
BASEADA EM
EVIDENCIAS E
DECISAO

ACAO
EXECUTIVA SOLUGAO DE
PROBLEMAS
ORIENTADA PARA
O DESIGN

VERDADEIRAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S




Governanca Publica no centro do governo, segundo
o referencial para avaliacao do TCU — seis funcoes*

Mecanismos de governancga Funcoes do centro de governo

Estratégia de curto, médio e longo
prazo

Gerenciamento estratégico

Prevencao e gestao de riscos

Coordenacao Articulacao politica e direcao
Coordenacao do desenho e
implementacao das politicas

Supervisao Monitoramento e avaliacao

Transparéncia Comunicacao e accountability

TCU, 2016 | Enap RO S




Como explicar a realidade?

: ('::gﬁ;i%:{; ?ﬁ
G Governancga para resultados

Parte 1
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Etapas do planejamento e sua governanca

Momento Momento
diagnostico normativo-
situacional prescritivo

Onde
gueremos
chegar

Onde
estamos

Momento
Estratégico

(viabilidade das

iniciativas)

O que
podemos
fazer

Momento
tatico-
operacional

Plano
Estratégico

Escola Nacional de
Administragdo Pablica




Etapas do planejamento/gestao e sua governanca

Momento Momento OO Momento

diagndstico normativo-
situacional prescritivo

Estratégico
(viabilidade das
Iniciativas)

tatico-
operacional

Conselho do plano

Estrutura
de Comité executivo
governanca

Grupos técnicos

Escola Nacional de
Administragdo Pablica
—_—




Governanca do plano estratégico

o Grupo de alto nivel para
Ministro L pe
Conselho do - RMCECNICIIEE] \/5lidacdo final da visdo,

de entidades valores, objetivos, arranjo

plano . 2 S
Secretarios estrategicas institucional e resultados
Nacionais

Grupo de discussao e
ACIESEENICEE  validacdo preliminar da
de entidades visdo, valores, objetivos,
estrateégicas arranjo institucional e
resultados

Comité
executivo

Secretarios
Nacionais

7
7

Grupo de trabalho para

Grupos Taenicasldo elaboracao dos insumos,
técnicos Ministério Consultores mapas de processo por
resultados e documento final

Escola Nacional de
Administracdo Pablica
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Diagnodstico ou problematizacéo

1 A principal diferenca entre eles esta na relacao ator e o objeto
do planejamento — Planejamento tradicional

Diagnostico

ESTADO REALIDADE/
SOCIEDADE

(Sujeito que
(objeto planejado

planeja, esta fora

da REALIDADE esta fora do

Estado que

planejada)
JEREE)

Plano
estratégico

Escola Nacional de
Administragdo Pablica




Diagnodstico ou problematizacéo

A principal diferenga entre eles esta na relagao ator e o objeto
do planejamento -~ Planejamento Estratégico Situacional

Plano de
acao 1l

ESTADO S Diagnostico 1 b
(Ator 1) ‘

+

REALIDADE

SOCIEDADE
(Ator n)

Diagndstico n

Plano de
acaon

Escola Nacional de
Administragdo Pablica




Planejamento Estratégico tradicional versus
Planejamento estratégico situacional

 Arealidade é resultado de um jogo social, entre atores
sociais, quando se trata de planejamento publico:

= Ha& uma so explicacao da realidade quando ha um so
ator/decisor

= Ha varias explicacbes quando o que estd em jogo € 0
futuro de varios atores sociais

= Arealidade ndao € apenas uma montanha de
informacbes organizadas com logica — um estudo

= Cada ator retira desse estudo uma explicacao, de
acordo com seus valores, ideologia e interesses

= Sua leitura e subjetiva tem um propaosito, porque sao
atores sociais que representam coletivos organizados
(nao simples cidadéaos), portanto estao interessados

no resultado do jogo
m iz{rzllilp:?:;:;: IPdIJZI (Cd  —




Planejamento Estratégico tradicional versus
Planejamento estrategico situacional

A descricédo da realidade, quando se trata de planejamento
publico, estad submetida a um dialogo entre atores sociais,
gue transformam explicacao em situacao ou situacional

= Adiferenca entre diagndstico e explicacao da situacao é
a mesma que existe entre descrever e explicar

= Arealidade nao e explicavel pela simples descricdo, mas
pelas leituras que se fazem dela, de acordo com a lente
de cada um que a observa

“O conceito de situacao é a chave para
entender o outro e assimilar o ponto de vista”

= O “sujeito que planeja” é parte intrinseca do “objeto
planejado”

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S




Planejamento Estrategico tradicional versus
Planejamento estratégico situacional

1 O diagnostico como matéria prima

Realidade

Diagnostico
(pesquisa)
Como vejo a
Atores sociais situacao
(ponto de vista)

Processamento
(busca de consenso
com diversos pontos

de vista)

Escola Nacional de

Administragdo PUblica s—



Desenho do plano: momento diagndstico situacional

Momento

Construcao
diagndstico g darealidade
situacional negativa

Arvore do problema

central, causas e
efeitos

Momento
diagndstico
situacional

Fase de elaboracéao do
momento explicativo
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Analise de problemas: 1° passo

A Identificar os problemas importantes em relacao a uma
situacao especifica, num exercicio de preferéncia coletivo,
ex. empresa de Onibus a beira da faléncia

Passageiros chegam
atrasados.....

“““

llll

.
““

Mau estado das
estradas.....

.....

Manutencao inadequada
dos Onibus.....
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Analise de problemas: 2° passo

A Colocar os problemas em ordem logica de causa de efeito
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Analise de problemas: 3° passo

A Identificar o problema central: € aquele que expressa o
cerne da questao em analise; ele aglutina todos o0s
demais; devemos buscar nas suas causas a razao de
atuar; € um recurso didatico para dar foco e facilitar a

analise causa-efeito

P ro b I e Efeitos
ma

.....

.........

Causas
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Analise de problemas: 4° passo

d Identificar e organizar as causas em torno do problema
central: as causas imediatas logo abaixo do problema
central es causas mediatas logo abaixo das causas
Imediatas, numa hierarquia de causalidades

Causas das
| Cau.sas Causas
imediatas ——

i B Alta frequencia de | e

acidentes de Onibus Problema
central

Motoristas
imprudentes..... |  Onibus..../~ ||  estradas.....

Manutencéo inadequada
dos Onibus.....
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Analise de problemas: 5° passo

O Identificar e organizar os efeitos em torno do problema
central: os efeitos imediatos logo acima do problema
central e os efeitos mediatos logo acima dos efeitos

Imediatos, numa hierarquia de efeitos .
Efeitos

mediatos

. Efe|.tos ou efeito
imediatos :

Passageiros chegam
atrasados.....

Alta frequencia de Problem

acidentes de onibus a central

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007 m Escola Nacional de
ministragao Fublica




Arvc_)re de problemas: 6° passo — construgao da
realidade negativa

Passageiros chegam
atrasados

Problem
a central

Motoristas Mau estado das
Imprudentes 0 estradas

Manutencao inadequada
dos Onibus

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007 m Adminisiracts poblica




Analise de problemas a partir da arvore de
problemas

J Formas de relacionar problemas e causas em diagramas:
diagrama espinha de peixe ou de Ishikawa, frequente na

gestao da qualidade das empresas

Investigacao e Analise de Acidentes

Diagrama de Causa e Efeito. (Exemplo)

| m'quinas | | Matersais | IM;o de Obral
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Estressada Efeito

Sem Protecio
\ Primdrio
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Desenho do plano: momento diagnostico
situacional

1 Identificacao e selecao de problemas e suas causas
mais criticas — chamada explicacéo situacional

= Decorre da analise da missao da organizacao,
definida nas suas normas

= Definicao do problema central entre muitos
problemas descritos pelas partes interessadas

= Problema de alta capacidade transformadora

= Separacao de problemas segundo a sua natureza:
um problema central para cada tema tratado pela
organizacao

Escola Nacional de
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Arvore de problemas relevantes

 Cada unidade tem sua arvore de problemas relevantes, de
acordo com sua posicao hierarquica: o que permite
alinhamento em relacao ao governo

Problemas de 12 ordem
do Governo

Problemas de 22 ordem
(causas do problemas
de 12 ordem)

Problemas de 32 ordem
(causas do problema de
22 ordem)

Ministérios

Secretarias nacionais,

autarquias, empresas de
economia mista,

Fundacobes, OS's etc
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Arvore de problemas relevantes

 Cada unidade tem sua arvore de problemas relevantes, de
acordo com sua posicao hierarquica: o que permite
alinhamento em relacao ao governo

Problemas de 12 ordem

Ministério
Problemas de 22 ordem

Secretarias (causas do problemas
Nacionais de 12 ordem)

Problemas de 32 ordem
(causas do problema de
22 ordem)

Departamentos

Escola Nacional de
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Modelo vertical de planejamento - Planos
Plurianuais no Brasil a partir de 2003

Meétodo e conceitos
Plano de Governo

O macro
' problema

Modelo concebido e
de’ equacionado em
esenvolvimento

Orientacdo forma de modelo

Estratégica \ socioecondmico
de Governo |

Gestao
Orientacao Estratéegica

Estratégica de
Ministerios

\ﬁ l
.. Gestao

peracional

Ll ~dministragdo Piblica




Planejamento Estratégico tradicional versus
Planejamento estratégico situacional

1 Como definir bem um problema?

= Diferenciando “problema” de “mal estar”, isto €, descritor
do problema pouco definido

= QO descritor deve fazer uma enumeracao precisa dos fatos
gue mostram que o problema existe: ex.

= Problema enunciado: Falta de professores e escolas de
educacao infantil nos municipios da Regiao Norte do pais

v" Descritor 1: 296 mil criancas em idade escolar sem
matricula

v" Decritor 2: 92 municipios com apenas 10% das escola
de educacéao infantil necessarias

v" Descritor 3: 12 mil professores sem nenhuma
capacitacao para educacao infantil




Momento normativo-prescritivo: momento de construcao
do plano (agenda estratégica) - oferta
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- O e e Governanga para resultados
20 &’® Parte 2
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Desenho da agenda estrategica: momento
normativo

Momento
Estratégico
(viabilidade do

plano)

Construcao Momento
da realidade normativo-

positiva prescritivo

Arvore de O momento normativo
objetivos que so finaliza apds a
relaciona conclusao do terceiro
meios a fins momento, o de definigao
da Estratégia, num
movimento de ir e vir

Fase de elaboracéao do
momento normativo

Escola Nacional de
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Desenho da agenda estrategica: momento
normativo

 Normativo-prescritivo - Transformac0es desejadas,
descricao da situacao-objetivo para cada problema

= Definicao do objetivo central, e construcao de
cenarios prospectivos, do contexto em que se move
0 objetivo central: futuros possiveis e a escolha do
futuro desejado

= Definicao dos objetivos de 2, 3 ... ordem - Iniciativas
de alta capacidade transformadora — segregacao das
acoes de maior impacto e maior adesao para
eliminar as causas

= Plano de contingéncia — em face das incertezas
detectadas pelos cenarios prospectivos

Escola Nacional de
Administragdo Pablica |




Arvor_e de problemas: construcao da realidade
negativa

..... Passageiros chegam
atrasados.....

____________________________ ) a | ——— Problema
central

Motoristas Mau estado dos Mau estado das
imprudentes..... onibus..... estradas.....

..... Manutencéo inadequada
dos Onibus.....

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007 m Adminisiracts poblica




Arvore de objetivos: 1° passo do momento
normativo - construcao da realidade positiva

Confianca dos clientes
na empresa
Menos passageiros Passageiros chegam
feridos pontualmente

____________________________ ) o | ——— Objetivo
central

Motoristas dirigem Onibus em bom Estradas melhor
com prudéncia estado conservadas
Onibus novos na frota Manutenc&o adequada e
regular dos 6nibus

Marcelo René Carneiro, método ZOPP, UFPE, 2007 m Adminisiracts poblica




Analise de problemas a partir da arvore de
problemas: vantagens

] Ha varias formas de relacionar problemas e causas em
diagramas

] A técnica da arvore potencializa o efeito visual sobre o que
fazer, as diferentes e possiveis estratégias a adotar, a
partir da arvore de objetivos versus a arvore de problemas:

= \erifica a coeréncia - descreve a situacao futura a ser
atingida e correlaciona os objetivos com os problemas

= Verifica a consisténcia - identifica as iniciativas para

eliminar as causas dos problemas selecionados e
correlaciona os meios com os fins

Escola Nacional de
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Desenho do plano: 2° passo do momento
normativo — coeréncia e consisténcia do plano

 Exame de coeréncia - correlacao entre os objetivos e 0s
problemas, verificar a coeréncia geral do Plano

= Examinar os objetivos de primeira e segunda ordem
para verificar se nao ha necessidade de acrescentar
outros objetivos para assegurar a coeréncia do Plano

J Exame de consisténcia - correlacao entre os meios e fins,
verifica a consisténcia geral do Plano

= Examinar a necessidade de eliminar objetivos que nao
podem ser atingidos por falta de meios

Escola Nacional de
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Desenho do plano: 3° passo do momento

normativo — traduzir objetivos em projeto/atividade

1 Decompor cada um dos objetivos centrais em

projeto/atividade-fim que atacam as principais causas:

= Projeto/atividade-fim (agc0es-bens e servicos) para
enfrentar as causas criticas de cada problema

= (Cadelas de valor da organizacao (processos de

execucao das ac0Oes) decomposicao em etapas do ciclo

produtivo para o gerenciamento
= Processos primarios - Michael Porter

Escola Nacional de
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Desenho do plano: 4° passo do momento normativo —
traduzir em projeto-meio melhorias da organizacéao

[ Identificacao dos projetos de melhoria da organizacao
destinados a dar viabilidade ao plano desejado

 Projeto-meio - gerenciado, de preferéncia na forma PMI,
adaptado as circunstancias gerenciais da organizacao

= Nao se confundem com a cadela de valor

= N&o produzem entregas para a sociedade, mas sao
vitais para melhorar a qualidade e a produtividade das

entregas

= Processos secundarios (processos de apoio as
cadelas de valor) — Michael Porter

Escola Nacional de
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Desenho do plano: 5° passo do momento normativo —
traduzir em indicadores os resultado na sociedade

[ Indicadores de resultados: evidéncias coletadas da
realidade para aferir os efeitos positivos derivados das
entregas, identificam o grau de éxito da politica adotada
pela organizacao

 Indicadores de resultados: uma relacao entre o tamanho do
problema e o tamanho da solucao definida (entregas-bens
e Servicos)

= A (tamanho do problema)
= B (tamanho da solucao)
= A/B (indicador padrao minimo)

O Indice de resultados: quantificacdo do indicador no ponto
de partida (T,) e uma estimativa de resultados num prazo
determinado (T,)

Escola Nacional de
Administragdo Pablica
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Marco logico* como metodo de transformar politicas
publicas em unidades de acao - programas

J A Matriz Logica é o conjunto da obra, 0 programa ou
mesmo um plano simples, apresentado de forma
sistematizada e visualmente inteligivel dos objetivos e 0s
resultados a que se propoe.

*CASSIOLATO, Marta, 2010
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Atributos para tornar viavel o plano necessario

1 Definidos os objetivos, acoes, resultados esperados e 0s
meios, verifica-se as relacdes de coeréncia, consisténcia
e viabilidade do plano:

Solucao bem
estruturada:
objetivos

Meios para
Implementacao e
capacidade da
alta direcao

Problema bem
configurado

Coeréncia Consisténcia




Como definir a estratégia: o confronto entre objetivos
estratégicos e capacidades da organizacao?

"Eé,' Governanga para resultados
’* Parte 3

Escola Nacional de
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Definicao do modelo de implementag¢ao do plano:
arranjo institucional, acoes, processos e resultados

 Analise da estratégia do ponto de vista da organizacao:
preparacao para implementar o plano: para o momento
tatico-operacional

Momento I\/Iomgnf[o Momento
Estrategico

tatico-
operacional

normativo-

prescritivo - (viabilidade das

iniciativas)

] Preparar a organizacao significa selecionar dois tipos de
Iniciativas estratégicas:

= |niciativas para a geracao de entregas (cadeias de valor)
= |niciativas para melhorar o desempenho da cadeia de valor

Escola Nacional de
Administragdo Pablica
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Definicao da estratégia do plano: viabilidade no
seu ponto de partida

 Numa vasta diversidade de metodologias de planejamento e gestéo,
sugere-se por ex. trés metodologias combinadas

Construcao Momento
da realidade Momento il 98!

(BSC)

Iniciativas)

(PES) prescritivo

Arvore de
objetivos que
relaciona
meios a fins

SWOT para analise
de alternativas de
meios derivados do
contexto

Fase de elaboracdo do momento estratégico

(viabilidade das iniciativas)
| Enap RN S




Definicao da estratégia do plano: viabilidade no
seu ponto de partida

 Momento estratégico - Trata de analisar a viabilidade do
plano no seu ponto de partida: recursos necessarios a
Implementacao e construcao de viabilidades das acoes:

Plano de
Governo/organizacao

Eu, Tu e eles

O Q@
: Governabilidade do Capacidade do I
\

sistema, no ponto de Governo/Direcao, no I
partida do plano ponto de partida do plano }

Escola Nacional de
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Matriz SWOT

AMBIENTE INTERNO

PONTOS FRACOS PONTOS FORTES

2
@) @)
2 K -
LU S eliminar evitar
I_
X <
1
LI
<
= 3
— =
8 = :
=S = preservar conseguir
< x O
O
a
@)

Matriz FOFA ou SWOT (adaptado de Helms et al., 2010) m Escola Nacional de

Administragdo Pablica




Modelo SWOT - segundo Minsberg

Avaliagao

Avaliagao
externa inteme
! .
Forgas e

Ameagas e
oportunidades
no ambiente

fraquezas da
organizagao

Competéncias

Fatores-chave
distintivas

de sucesso

Criagao de
estratégia

Avaliacao e
escolha da
estratégia

Implementagao
da estratégia

Escola Nacional de
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Definicdo da estratégia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao

] A estrategia do plano do ponto de vista da sua viabilidade
comporta guatro dimensoes:

A. Confirmacao da Agenda Estratégica

B. Aalinhamento da arquitetura organizacional
C. Alinhamento de pessoas
D

. Construcao do sistema de monitoramento e
gerenciamento de projetos e de processos de
avaliacao de resultados




Definicdo da estratégia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao

A. Confirmacao da Agenda Estrategica:

[ Definicdo dos objetivos estratégicos a partir da
mobilizac&o das partes interessadas e das equipes da
organizacao
= AcOes — bens, servicos, regulacao, incentivos,

transferéncia de renda, redistribuicao etc.
= Ciclo produtivo das acoes - cadeias de valor e
Seus processos (primarios e secundarios)
v Processos primarios — linhas de implementacao
finalistica
v Processos secundarios — linhas de producéao
de meios para atingir os fins




Definicdo da estratégia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao*

J O exame da(s) cadeia(s) de valor cria referéncias
essenciais para (re)definir a missao e a visao da

Organiza@éo- - -
| I 1
. | .

*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010

Escola Nacional de
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Definicdo da estratégia do plano: viabilidade na
perspectiva da organizacao

B. Alinhamento da arquitetura organizacional:

= Remodelar e/ou mapear processos primarios e
secundarios, as cadeias de valor

= Alinhamento da organizacao e dos parceiros:
Identificacéo do papel e/ou da contribuicao de
cada unidade da organizacao e dos parceiros na
producao de valor publico, isto €, bens e servicos
essenciais as entregas e aos impactos esperados
na sociedade

» Definicdo do arranjo institucional relativo a cadeia
de valor: regras de relacionamento institucional,
de comunicacao e informacao (sintetizado num
pacto de compromissos em relacao a meios e fins

de cada unidade) m —

Fl.drr (, F' L1I




Definicdo da estratégia do plano: viabilidade na
perspectiva das pessoas

B. Alinhamento das pessoas:

= Definicdo da contribuicao de cada equipe, face a
sua posicao no mapa de processos: rotinas e
servicos a serem desempenhados pela equipe

= Definicao de resultados esperados e
compromissos em relacao a meios e fins a serem
atingidos (pacto em torno de resultados
esperados)

= Definicdo do modelo de governanca entre o lider
e a equipe (construcao do clima organizacional ou
do ambiente de trabalho)

= Mapeamento de competéncias e habilidades
necessarias ao atingimento dos resultados

pactuados
Escola Nacional de
m Administragdo Pablica |




Governanca para resultados: alinhamento da
arquitetura orgamzamonal

' Compromisso Compromisso
assulmldo assulmldo

\ ® E | ® \ E \ \ P

/ : V A /

Cadeia de compromissos/cadeia de valor

Executor Demais executoras

Governo na cadeia de valor Usuarios




Governanca para resultados: alinhamento de
pessoas

 Gestao de Pessoas, voltada para o alcance dos objetivos

Aprendizado e Crescimento

estratégicos da organizacao, pactuados com 0s servidores, 2 eixos
de atuacéao:

= Alinhamento de competéncias e habilidades disponiveis ou a
contratar e do seu desenvolvimento para alcancar os objetivos
estratégicos da organizacao

= Foco no clima organizacional, no ambiente de trabalho e na
comunicacao, vitais para gue o desempenho esperado da
pessoa, da equipe e da organizacao possa se expressar
plenamente exemplo

l Gestdo de Peszoas \ _______ - I Cultura Organizacional | ______ .
; "‘ ’.nr '\"
i’

[ %

Tecnologia da Informacdo
e Comunicacdo

.,
-
-
[

| Implantar o ! N ': ' L:
! fjzEzEzE de ! : Disseminar a cultura de ! i Garantir a i
! gestio por M:ﬂ.lhurar ! | responszbilidade socizle | | confiabilidada, !
: competencias EDI'ItII'IIfEI'ﬂEI'I'E : : ambiental | i integralideds = 1
! 2Saide e ! : ! ! disponibilidade das i
E Qualidade de ! ! ! ! informacdes '
l Vizailizar= rrabeins I Disseminar a Consolidar um L :
! capacitagso das ! : culturade ambiente favorawal : \ Assesurar farramentas |
: Piﬁlcan :ﬁczzrzu ! ' visao ainiciativae alivre | ! dEE:I'ICadE Ladasa :
I =E ' 1 sistamica expresso ! I a i
L estrategia. ' 1 , \ estrategia i
Y i # s

L R S Y




Governanca para resultados: alinhamento de
pessoas

] Pesquisa de clima organizacional: gestao de pessoas

 Trust Index©: uma ferramenta capaz de analisar todas
as relacoes do colaborador com a empresa, GPTW -
greatplacetowork

Esse trabalho tem algum

significado especial para mim? ieh .
Eu gosto do
0 ambiente e
EN
Eu confio no pessoass

meu chefe?




Modelo de monitoramento e avaliagao de
esforcos e resultados: alinhamento de esforcos

C. Sistema de monitoramento e gerenciamento de
projetos e de processos de avaliacao de resultados
= Central de resultados — responsavel pelo
monitoramento e avaliacao dos resultados da
estratégia e a contribuicdo das unidades
(organizacao e parceiros) envolvidas na cadeia
de valor
= Metodologia de gerenciamento de projetos
= Metodologia de avaliacao dos resultados da
Agenda Estratégica
= Sistema de gerenciamento de projetos - ex.
GEPnet, da SLTI/MP em software livre

Escola Nacional de
Administracdo Publica




Modelo de monitoramento e avaliacao de

esforcos e resultados*

Resultados

Esforcos
*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010

Escola Nacional de
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Resumo da aula anterior

1 Planejar para ampliar habilidades gerenciais da
organizacao
 Planejamento situacional, face um Estado que faz cada
vez mais com 0s outros: governo em redes multiatores
- Momento explicativo: Diagnostico X Problematizacéao
= Descricao x explicacao
= Atacar causas, nao os efeitos
* Problematizacéao situacional (situacao social dos atores)

d Momento normativo: plano € aposta, exige ampliar
capacidades para fixar objetivos ousados

 Momento da definicao da estratégia: estressar 0s objetivos
e acoes versus meios

- Momento da implementacao: como gerir o dia-a-dia?

Escola Nacional de
Administragdo Pablica
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Momento implementacao: gerenciamento intensivo das
acOes com relevancia estratégica — como gerir
estrategicamente o dia-a-dia?

2
\ - % & 9 I@
q = " o X g
“D "
L H.‘

e W
'3 "!. é)‘ﬁ ‘
5

O ERE es Governanga para resultados
e s'¢ Parted
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Planejamento estratégico voltado a governanca
para resultados

J O plano estratégico é concebido a partir das tarefas
exigidas pelo gerenciamento estratégico de
organizacoes de alto desempenho:

= Monitoramento : Fase de
= Cobranca ; gerenciamento !
= Avaliacao | Estrategico

» Redefinicao das prioridades e acoes :|

Momento
Estratégico Momento
(viabilidade das Implementacao
Iniciativas)

Momento Momento
diagnostico normativo-

situacional prescritivo

Fase de elaboracao do
Plano Estratégico




Como gerir estrategicamente o dia-a-dia da
organizacao?

d Momento de implementacao — processo continuo,
entre os trés momentos anteriores e a acao diaria

= Trata do monitoramento da producao de entregas
(bens e servicos)

= Trata da cobranca para assegurar desempenho
(prazo, custo e qualidade)

* Trata da avaliacao do resultado das entregas (efeitos
das entregas junto aos beneficiarios)

= Trata de recalcular o plano de acordo com as
circunstancias (prioridades e acoes)

= Trata de redefinir compromissos assumidos pelas
equipes com a Agenda Estratégica: realinhamento
das pessoas e da cadeia de valor (meios e prazos)

Escola Nacional de
ministracdo Pablica e




Como gerir estrategicamente o dia-a-dia da
organizacao?

] Modelos de formulacéo de estratégia (Mintzberg)

estratégia que combina o deliberado e o
emergente: realista, tem foco e tem flexibilidade

Estratégia
pretendida

Estratégia

nao realizada ¥~ f \
o e Estratégia
>l realizada




Governar € manejar com equilibrio 2 balancos

‘ Negocio

| Missao
| Principios
Anélise do

Ambiente .

Objetivos

Estratégias

Escola Nacional de
Administracio Plblica e—




Central de resultados*: o que €?

 Estruturas flexiveis e leves, porém com elevado poder de
convocacao, porgue proximas ao lider da organizacao

 Finalidade de garantir o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizacao

* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro
Ministro Tony Blair, na execucéo das suas prioridades
| Enap FRRERT




Central de resultados*: o que €?

d Unidade com informacao estratégica sobre o
desempenho da organizacao, seus gargalos, e sobre o
comportamento das partes interessadas, do ambiente
externo

O Apoio intensivo as areas de execucao para o

desenvolvimento conjunto de solucdes e eliminacao de
gargalos junto as unidades executoras

* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro

Ministro Tony Blair, na execucéo das suas prioridades
 Enap [FRANEIT N




Central de resultados*: o que €?

 Apoio a elaboracao de planos de entrega (na forma de
projetos) e respectivos Mapas de Processos

1 Gerenciamento da execucao de projetos de melhorias da
organizacao e/ou de projetos finalisticos

 Gerenciamento de riscos: ameacas e oportunidades no
front externo no que respeita o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizacao

* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro
Ministro Tony Blair, na execucéo das suas prioridades

Escola Nacional de
Administracdo Plblica S



Central de resultados*: o que €?

d Em resumo, a Central de Resultados é a inteligéncia
estratégica para a implementacao da Agenda Estrategica,
tendo como referéncia o Mapa Estratégico e os demais 9

pontos de controle
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* Conceito criado em 2001 no Reino Unido, como unidade auxiliar ao Primeiro
Ministro Tony Blair, na execucéo das suas prioridades
m Escola Nacional de

Administracdo Plblica S



Gestao matricial com o Estado expandido

Rodovias
Ferrovias
Hidrovias

Portos

Aeroportos Gestio

horizontal

Executivo da — titular da
organizagao unidade

Estrutura

Unidade 1

Unidade 2

Unidade 3

Unidade n

Parceiro

Agenda Estratégica Exemplo

Visao

Metas mobilizadoras

Escritdrio de
Resultados

Gestao
vertical -
gerente
de
Objetivo

Objet. estrat.
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Gerenciamento estrategico ou planejamento intensivo em
gestao: monitoramento e avaliacao orientado para resultados

(ﬁ%}ﬁ\' 4

. «uM fr«,‘ Governanga para resultados
sOm Parte 4

Escola Nacional de
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Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao pararesultados

d O alvo do sistema M&A deve ser a cadeia de valor,
responsavel pelas entregas
Resultados

Esforcos
*MARTINS, Humberto F., Marini, Caio, 2010

Escola Nacional de
Administracdo Plblica




Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

1 A combinacao de abordagens gue permite integrar num
tripé: avaliacao+aprendizagem+ética

Avaliacao
do
relatorio

Equipe

responsa

Relatorio Relatorio

Publico

vel pela
Implemen
tacao

de
avaliacao

por
equipe
Independ
ente

de
avaliacao

' alvo .

Avaliacao participativa Meta avaliac&o

com auto-avaliagao
m Reiministacas pivlica el




Conceitos e metodos de monitoramento e de
avaliacao na gestao para resultados

 Trés fundamentos essenciais a producao de avaliacdes
no ambito de uma governanca para resultados:

Avaliacao participativa

Avaliacao de
Avaliacao terceira parte

Auf':o~ MEtaN
avaliacao avaliacao
<€ <€ >

>

Aprendizagem  Etica verificacdo Explicacdo
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Obrigado
Ariel.pares@gmail.com

(61) 9282-3237
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