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RESUMO

Para possibilitar o atendimento de demandas crescentes, e a
cada dia mais complexas da sociedade, a Administraggo Pu-
blica necessita utilizar ferramentas que permitam a condu-
¢do de suas unidades a determinadas direcdes, buscando-se
a melhoria dos servicos publicos e a reducdo do desperdicio.
Nesse cenario, o planejamento estratégico se mostra impres-
cindivel, porém ndo basta que esse seja formulado, deve ser
efetivamente implementado, permeando os demais processos
organizacionais. Este ensaio tem a finalidade de promover uma

ABSTRACT

In order to address demands of a growing and increasingly
complex society, public organizations need to use tools that
allow their units being driven to certain directions, seeking the
improvement of public services and waste reduction. In this
scenario the strategic planning proves being essential. Formu-
lation is not enough but must be effectively implemented, thus
permeating the other processes of the organization. Hence,
this essay intends to promote discussion on the implementa-
tion of strategic planning in the public sector, addressing its
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discussdo sobre a implementagdo do planejamento estratégi-
cono setor publico, abordando seu relacionamento com os sis-
temas gerenciais, e em especial o sistema or¢amentario, que
possui extrema relevancia nesse setor. Para tal, procura iden-
tificar como o planejamento estratégico, condiciona a elabora-
¢do orcamentaria nas unidades, promovendo um debate sobre
os beneficios desta integracdo, assim como sobre os obstacu-
los que podem inviabilizé-la.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Setor Publico; Ela-
boracdo Orcamentaria.

relationship with management systems, and in particular with
budgetary system which is vital to this sector. Furthermore,
the report aims to identify how the strategic planning are
linked to budget preparation, also promoting a debate about
the benefits of this integration as well as the obstacles that
can make it impracticable.

Keywords: Strategic planning; Public Sector; Budget prepara-
tion.
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1.INTRODUCAO

Apesar do desenvolvimento de diversas técnicas empre-
gadas na gestdo estratégica, a implementacdo das estraté-
gias continua sendo uma etapa que apresenta grande dificul-
dade. Muitas vezes, as organiza¢des possuem planos muito
bem elaborados, mas as suas acBes efetivamente ndo se
alinham a estes planos, que se tornam apenas documentos
sem um propdsito maior, que ndo servem como guias para a
melhoria da gestdo nessas organizagdes.

Diversos autores afirmam que muito j& foi escrito sobre
estrategia e planejamento estratégico no setor privado,
porém que o setor publico ainda é pouco explorado (BER-
RY; WECHSLER, 1995; JOYCE, 1999; ROSE; CRAY, 2010;
STEWART, 2004). Em parte, isto se deve a insercdo da
area de estratégia na Administragdo Publica ser relativa-
mente nova e de pouca expressdo (FERREIRA; NAJBERG;
SOUSA, 2013; LLEWELLYN; TAPPIN, 2003).

No Brasil, Bertero, Vasconcelos e Binder (2003) ao pes-
quisarem a producdo cientifica em estratégia no periodo
entre 1991 e 2002, encontraram apenas seis trabalhos pu-
blicados sobre estratégia no setor publico, o que corres-
pondia a apenas 2% de todos os trabalhos publicados nes-
ta tematica. Mais recentemente, Ferreira, Najberg e Sousa
(2013) realizaram pesquisa bibliométrica em periodicos
na area de administracdo com classificacdo qualis de Al a
B3, utilizando a base Scielo Brasil, no periodo entre 2007
a 2012. Foram encontrados apenas 25 artigos sobre estra-
tégia no setor publico, sendo que apenas 6 tratavam sobre
planejamento estratégico. Devido ao pequeno nimero de
trabalhos encontrados, os autores sugerem arealizagdo de
mais pesquisas nesta area.

Apesar da maior parte das pesquisas versarem sobre
formulagdo de estratégias, a propria literatura aponta a
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importancia da implementagdo. Para Eadie (1983) a expe-
riéncia indica que o sucesso na adogdo do planejamento
estratégico depende de se dar mais atencdo a implemen-
tacdo das estratégias do que as abordagens analiticas de
formulagdo de estratégias. Tem sido cada vez mais reco-
nhecido que essa etapa é um grande desafio para lideres
estratégicos e gestores de servigos publicos (FLYNN;
TALBOT, 1996; JOYCE, 1999).

Em um nivel mais especifico, alguns autores apontam
a existéncia de poucas pesquisas examinando como sis-
temas gerenciais sdo utilizados em organizacdes para
facilitar ou apoiar mudancas estratégicas (ABERNETHY:
BROWNELL, 1999), e quais as consequéncias deste uso
(SHIELDS, 1997).

Para Abernethy (1999), muitos pesquisadores ignoram
o potencial da utilizagdo dos sistemas gerenciais como
ferramentas mais ativas na formulagdo e implementacdo
de mudancas na dire¢do estratégica, o que Simons (1994)
denomina de uso interativo destes sistemas.

Especialmente emrelacdo aos sistemas orcamentarios,
Shields (1997) identificou que quase todas as pesquisas
sdo basicamente de dois tipos: o primeiro fundamenta-se
na teoria da agéncia, tratando de estudos analiticos que
derivam desenhos de sistemas orcamentarios buscando
maximizar retornos esperados; e o segundo tipo investi-
ga caracter(sticas dos efeitos do orgamento relacionadas
com comunicacdo, atitudes e desempenho. Esse autor
sugere, entre outras tematicas, a realizagdo de pesquisas
relacionadas a processos estratégicos, e como esses se
integram com o orcamento.

Assim, teoricamente, este ensaio contribui de forma a
explorar a escassez de pesquisas relativas a implementa-
¢do do planejamento estratégico na Administragdo Publi-
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ca, e ao seurelacionamento com os sistemas gerenciais, e
em especial o sistema orcamentario, que possui extrema
relevancia nesse setor. Para tal, procura identificar como
as acgdes que deveriam ser condicionadas pelo planeja-
mento estratégico se vinculam a ele, apontando facilita-
dores e obstaculos dessa relagdo.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a estratégia de-
fine uma base continua para ordenar as adaptacGes da
empresa (nas suas taticas) a fim de direciona-las a propo-
sitos concebidos de forma mais ampla.

Em relacdo ao termo planejamento, Mintzberg
(2004) identifica diversas definicdes, que vdo desde
as mais amplas, sendo desta forma muito genéricas,
até as mais estritas, que na opinido do autor, seriam as
mais adequadas. Assim, pode-se afirmar que “planeja-
mento é um procedimento formal para produzir um re-
sultado articulado, na forma de um sistema integrado
de decisGes” (Mintzberg, 2004, p.26). Neste conceito,
destaca-se a formalizacdo, que é formada por trés
componentes: decompor; racionalizar os processos;
e articular. Enquanto que os dois primeiros permitem
que os planos sejam decompostos de modo logico e
realista em estratégias, programas, orcamentos e ob-
jetivos, a articulagdo torna as coisas explicitas, com a
finalidade de formar um sistema integrado de decisdes
(MINTZBERG, 2004; PEARCE; FREEMAN; ROBINSON,
1987).

Para Anthony (1965, p.16), planejamento estratégico
é "o processo de decidir os objetivos da organizacao, as
mudancas destes objetivos, os recursos utilizados para
alcancar estes objetivos, e as politicas que direcionam a
aquisicao, uso e disposicdo destes recursos” Desta for-
ma, este combina duas a¢des: escolher os objetivos e pla-
nejar como alcancga-los.

Este autor estabelece um modelo em que o planeja-
mento estratégico se relaciona intimamente com o con-
trole gerencial, que € o processo pelo qual os gerentes se
certificam que os recursos sdo obtidos e utilizados efeti-
vamente e eficientemente no cumprimento dos objetivos
organizacionais.

Na década de 90, a formulacdo e a implementacdo das
estratégias passam a ser integradas, eliminando a sepa-
racdo entre aqueles que pensam e planejam e aqueles que

executam as agdes na organizagdo. Tal visdo vem a conso-
lidar achamada Gestao Estratégica (BERTERO; VASCON-
CELOS; BINDER, 2003).

Destaforma, percebe-se que ndo basta um planejamen-
to estratégico bem elaborado, é necessario que haja uma
relagdo adequada com o controle gerencial, devendo este
ultimo, funcionar bem, para que seja possivel o alcance
dos objetivos estabelecidos.

3. GESTAQ ESTRATEGICA NA ADMINISTRA-
CAO PUBLICA

O crescimento e a complexidade de algumas organiza-
¢Oes publicas, aliados ao ambiente conturbado no qual
estdo inseridas, tornam a gestdo estratégica indispen-
savel. Estas sdo pressionadas por diversas expectati-
vas, necessitando utilizar instrumentos que as condu-
zam a determinadas dire¢des, na busca da melhoria dos
resultados e da eficiéncia dos servigos publicos (JOYCE,
1999).

Joyce (1999) identifica quatro modelos de gestdo es-
tratégica na Administracdo Publica: o modelo classico de
planejamento; o modelo similar ao empresarial; 0 modelo
visionario; e 0 modelo baseado em previsdo.

No primeiro, a abordagem constitui-se em um endosso
de um planejamento racional direcionado a gestdo. Para
muitas organiza¢des publicas a formulacdo deste plane-
jamento ocorre de maneira imposta, ndo sendo uma esco-
lha da organizagdo (FLYNN; TALBOT, 1996; LLEWELLYN;
TAPPIN, 2003). Porém, tal medida pode levar a criacdo de
muitos planos estratégicos formalmente escritos, sem a
garantia de que expressardo algum pensamento estraté-
gico. Estes podem até satisfazer em alguns casos os or-
gdos de supervisdo administrativa, porém, por outro lado
estarem sendo inUteis em termos gerenciais.

Essa logica de planejamento estratégico sofreu uma
reviravolta na década de 90, ganhando maior visibilidade
em sua importancia. O argumento de que o setor publico
estava falhando no atendimento das demandas da popu-
lagdo teria como solu¢do a adogdo de uma forma de go-
verno mais empreendedora. Essa envolvia diversas medi-
das como o uso de competicdo, a flexibilidade de gestdo,
o foco na qualidade dos servigos, a delegacdo de autori-
dade, além do planejamento estratégico, ferramenta esta
que permitiria uma postura proativa na gestdo publica
(OSBORNE; GAEBLER, 1996).
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Essa ferramenta, ao antecipar situacGes futuras, torna
possivel o uso de medidas preventivas, que supostamente
sdo mais econdmicas. Por isso, sua utilizagdo pelos moder-
nos servicos publicos para combater problemas de recur-
sos insuficientes passou a ser influente (JOYCE, 1999).

Em pesquisa realizada em governos locais do Reino
Unido, Flynn e Talbot (1996) verificaram que a maioria
das organizacdes tinha planejamentos estratégicos for-
mais, e que isto levava a diversos beneficios. Na percep-
¢do dos gestores dessas organizagdes, esses planos o0s
auxiliavam a atingir metas e objetivos, a identificar mar-
cos para melhorias organizacionais e a melhorar o uso
dos recursos. Alem disso, auxiliava a criar unicidade na
visdo futura da organizagdo por parte dos funcionarios,
favorecendo a identificacdo de novas oportunidades e
ideias.

A base do segundo modelo estd no tratamento dos
usuarios dos servicos publicos de maneira melhor. Assim,
estes deveriam ser tratados como “clientes”. Esta visdo
passou a ser aplicada inclusive nas relacdes internas das
organizagdes, aplicando-se uma abordagem cliente-for-
necedor. Uma caracteristica fundamental deste modelo
é o desenvolvimento de um nicleo estratégico dentro
da organizagdo publica ao mesmo tempo em que o poder
é devolvido aos gestores que se encontram na linha de
frente. Entretanto, a medida que estes gestores recebem
maior poder, também se tornam mais responsaveis pelo
desempenho de suas unidades.

O modelo de gestdo estratégica visionaria se preocupa
mais com o longo prazo. Em sua esséncia, é definido um
futuro desejado para determinado servico publico e, en-
tdo, identificadas as atividades que levardo a organiza¢do
a esse estado desejado. Enquanto esta visdo é definida
pela alta administragdo, os gestores da organizacdo se
preocupam com o processo de internalizagdo dos valores
que promoverado esta visao.

Finalmente, o modelo baseado em previsdo é funda-
mentado na ideia de orientagdo da acdo estratégica pelo
uso de inteligéncia. Este implica em imaginar um futuro,
que projeta o que é desejavel no presente, e entdo, pla-
nejar um caminho para este futuro. Este desenvolve uma
visdo estratégica, assim como o modelo anterior, porém
nesse caso a simples identificacdo das atividades ndo
possibilita a organizacdo alcancar esse futuro. A organi-
zacdo se concentra no desenvolvimento de areas espe-
ciais de conhecimento, e de empreendimentos coopera-
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tivos com outras organizacdes, a fim de garantir o alcance
de sua visdo estrategica.

4.IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ES-
TRATEGICO

O planejamento estratégico deve ser implementado
atraves de planos de agao, que possuem um horizonte de
tempo mais curto e que devem estar alinhados com os
objetivos e diretrizes daquele (LOBATO, 2000). As a¢Bes
contidas nesses planos contribuirdo na conquista dos re-
sultados desejados, contidos no planejamento maior:

(..) a estratégia se torna real quando uma
organizagdo se assegura que esta foi imple-
mentada. Internamente, isto significa que a
estratégia é utilizada para planejar e contro-
lar comportamentos. Objetivos operacionais e
metas de desempenho sdo definidos combase
na estratégia (Joyce, 1999, p.3).

Muitas vezes os planos estratégicos ndo passam de
documentos formais, com um contelido que ndo reflete a
realidade. Esse caso € notorio no setor publico, onde as
organizagoes frequentemente realizam sua formulagdo
por exigéncias estatutarias, ou seja, o que leva a sua cria-
¢do ndo sdo as escolhas estratégicas (FLYNN; TALBOT,
1996; LLEWELLYN; TAPPIN, 2003).

Nesta perspectiva, este planejamento tem sua impor-
tancia esvaziada. Apesar de serem formulados ficam
praticamente sem uso. Tal fenémeno foi denominado por
Llewellyn e Tappin (2003, p.968) de documentos dormen-
tes:“planos estratégicos residiam nas prateleiras, juntan-
do poeira. Essa documentacdo dormente é um fenémeno
transatlantico”

A implementagdo requer alguns passos a serem exe-
cutados de forma racional, como: o desenho de planos de
acdo; a designacdo individualizada de responsabilidades
especificas; o calculo dos custos de implementacdo de
novas acgdes, assegurando que estes foram incluidos no
processo orcamentario anual; e o estabelecimento de
sistemas de informagdes e monitoramento, para asse-
gurar o cumprimento de metas, assim como, eventuais
corre¢des nos sistemas de controle. Além disso, elemen-
tos mais subjetivos também sdo imprescindiveis, como o
papel da lideranca, que tem a finalidade de conquistar o
apoio dos stakeholders no processo de implementagao
(JOYCE, 1999).
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Assim, verifica-se aimportancia do alinhamento do pla-
nejamento estratégico com outros processos ou subsis-
temas, assegurando a unidade de propdsito e integracdo
para todos os niveis gerenciais que estardo envolvidos
(JOYCE, 1999; MIESING, 1984).

Em muitas organizagGes publicas ndo existe um sistema
de planejamento integrado e que englobe diversos niveis or-
ganizacionais. Para Stewart (2004), a utilizagdo da gestdo es-
tratégica no sentido de relacionar sistemas decisorios com
objetivos de longo prazo no setor publico é umararidade.

Apesar disso, ao longo do tempo espera-se que haja
nas organizagdes do setor publico uma maior integragao
do planejamento com os niveis operacionais (BERRY;
WECHSLER, 1995).

Além disso, pode haver problemas relacionados ao tipo
de sistema de planejamento implantado. Nutt e Backoff
(1993) identificaram problemas relacionados a multiplos
centros estratégicos, a que chamaram de “empowered
organization”. Neste tipo de organizagao a estratégia era
criada simultaneamente em todos os niveis, levando a
problemas de integracdo e comunicacao.

Uma barreira classica para a implementacdo do plane-
jamento estratégico, é a falta de envolvimento da alta ad-
ministracdo. Os dirigentes devem ter de forma bem clara a
ideologia central, os valores e objetivos da organizacao, e
com base nesses respaldar a colocagdo em pratica dos pla-
nos de acdo (FLYNN; TALBOT, 1996; LOBATO, 2000).

Além disso, a literatura aponta outros problemas na
implementacdo relacionados a incapacidade de comuni-
cagdo e preparacdo das mudancas. Ainda, no caso do Bra-
sil, existem obstaculos associados a questdes culturais,
como a improvisacdo, o imediatismo e o individualismo
do brasileiro (LOBATO, 2000).

No caso de estratégias que requeiram maiores mudan-
cas, um grande obstaculo € arepressdo daincerteza. Esta
ocorre devido a busca de seguranga e regularidade na
vida empresarial. Desta forma, o gestor tenta contornar a
pressdo psicoldgica de ter que decidir com base em fato-
res que fogem de seu controle (MOTTA, 2002).

Dentre as formas de repressdo ressaltam-se: o planeja-
mento por mini andlise; a defini¢do de objetivos amplos e
imprecisos; a dissociacdo planejamento-execucao; além do
incrementalismo e a reconciliagdo com o passado.

Na primeira forma dificultam-se os debates e as anali-
ses de metas, de forma a se garantir o ponto de vista dos

dirigentes. Tal pratica leva a acomodagfes nos outros
niveis. Apesar dos técnicos da organizacdo possuirem
informacdes que indiquem a necessidade de mudanga,
esses passam a evitar a colocagdo desses assuntos em
pauta, com a percepcdo de que isto sera inutil.

Na segunda forma, sdo estabelecidos objetivos que se-
jam vagos e pouco desafiadores, assim produz-se a falsa
impressdo de que sempre estdo sendo alcangados.

Na dissociagdo planejamento-execucdo costuma-se
isolar a decisdo da acdo. Essas fases tém que atuar con-
juntamente, caso contrario todo esforgo estratégico ja
realizado tera sido em vao.

Por ultimo, no incrementalismo “existe a tendéncia de
apegar-se ao conhecido e experimentado, tomando-se
decisBes estratégicas exclusivamente em bases incre-
mentalistas” (Motta, 2002, p.96). Assim, antes de se bus-
car mudangas que fagcam a organizac¢do evoluir com base
em uma nova visdo de futuro, sempre se olha para tras
para ver o que vem sendo feito, desta forma, evitam-se
grandes altera¢8es no status quo.

D 4.1 A Integracdo entre Orcamento Publico e o
Planejamento Estratégico

Na Administracdo Publica, o orcamento é um importante
instrumento para a implementacdo da visdo estratégica
das organizagGes nos niveis taticos e operacionais:

O desejo de mover os servicos publicos de
uma cultura burocrdtica e complacente para
outra mais empreendedora é também fonte de
um desejo de estreitar a relacdio entre planeja-
mento estratégico e sistemas orcamentdrios.
Defensores do governo empreendedor atual-
mente querem inter-relacionar declaragdes de
missdo, com os sistemas orcamentdrios e com
medidas de desempenho e gestdo. (..) conse-
quentemente, querem ver os executores do or-
camento focados na tradugdo dos orcamentos
em determinados niveis de desempenho, que
sdo estabelecidos com base na declaragdo de
missdo e nos objetivos estratégicos gerais, for-
mulados dentro do processo de planejamento
estratégico (Joyce, 1999, p. 73).

Por outro lado, pode-se verificar que a relagdo entre o
planejamento estratégico e o sistema or¢camentario tam-
bém ocorre no sentido contrario, o que faz com que esta

Ne4 | [laglie 206 | 23



0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO CONDICIONANTE DA ELABORACAO ORCAMENTARIA

>>

seja ainda mais relevante. Ou seja, o planejamento ndo s
condiciona a alocagao orgamentaria, assim como necessi-
ta dos recursos orcamentarios para que seja efetivamen-
te implementado. Desta forma, deve-se assegurar que o
planejamento estratégico influencie o processo de alo-
cagdo orcamentaria (BERRY; WECHSLER, 1995; EADIE,
1983; GOODWIN; KLOOT, 1996; JOYCE, 1999).

Para Cunha (1999), atualmente ha uma visdo limitada
em relagdo ao papel do orgamento publico como instru-
mento de gestdo. O que predomina é uma visdo legalista,
na qual se vé o orcamento como um instrumento apenas
de legitimagdo do gasto publico.

As diversas atividades orcamentarias encontram-se, na
verdade, nos trés niveis - planejamento estratégico, con-
trole gerencial, e controle operacional - sendo essenciais
para o funcionamento da organizagdo (ANTHONY, 1965;
CUNHA, 1999; SCHICK, 1966), conforme ilustrado na Fi-
gural.

Flanejamento Controle Gerencial
Estratégico Drcamento
Controle
Operacional

D Figura1: 0 orcamento e os processos administrativos

QO Fonte: Adaptado de Cunha (1999), Schick (1966) e Anthony
(1965).

Se o planejamento estratégico ndo estiver integrado
com o processo orgamentario anual, assim como com ou-
tros importantes sistemas de gestdo, a implementagdo
da estratégia ndo serd efetiva, desta forma, ndo havendo
como se falar em gestdo estratégica (JOYCE,1999).

Goodwin e Kloot (1996) encontraram estreita integra-
¢do entre os processos orgamentarios e o planejamento
estratégico em administra¢des locais da Nova Zelandia,
enquanto que na Australia encontraram ligacdes vagas ou
inexistentes. No primeiro pals as estratégias eramrevisa-
das, levando a mudangas em seus planos estratégicos, e
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posteriormente, os orcamentos para o exercicio financei-
ro seguinte eram decididos. Por outro lado, na Australia o
processo decisorio era de natureza incremental.

No primeiro caso, uma estreita ligagdo entre os proces-
sos leva a um alto grau de incerteza aos gestores inter-
mediarios, tendo em vista que estes sabem que terdo que
dar atencdo ndo s6 para o processo orcamentario, como
também ao planejamento estratégico. Assim, segundo
estes autores, 0 que assegura umamenor ambiguidade no
papel destes gestores, reduzindo a incerteza, € uma boa
comunicacdo estratégica, que permitird que a informacao
seja difundida para os niveis inferiores.

Outra experiéncia pratica que possibilitou o rompimento
com o incrementalismo, além da integracdo entre orcamen-
to e estratégia, foi o caso do programa“Brasilem A¢do”. Nes-
se caso, foi possivel implementar uma estrutura de projetos,
executados de forma transversal entre os ministérios, que
possibilitou levar adiante programas de infraestrutura e so-
ciais, de cardter estratégico do governo. Do mesmo mado,
evitou que os ministérios isoladamente tomassem decisdes
orgamentarias, 0 que poderia inviabilizar os objetivos estra-
tégicos do governo (BARZELAY: SHVETS, 2005).

D 4.2 Modelo conceitual

Do modelo de Anthony (1965), discutido por Schick (1966)
e Cunha (1999), enfocando partes especificas do planeja-
mento estratégico (acBes estratégicas que tém impacto or-
camentario) e da elaboragdo da proposta orgamentaria nas
organizagdes, deriva o esquema constante da Figura 2, que
demonstra arelacdo entre essas variaveis.

O planejamento estratégico estabelece o sentido de
direcdo a ser seguida pela organizacdo para cumprir a
missado institucional. Para alcangar os objetivos, sdo esta-
belecidas acdes estratégicas a serem executadas pelos
diversos sistemas organizacionais. A coordenacdo subja-
cente a essa relacdo consiste em uma das proprias finali-
dades do planejamento estratégico (MINTZBERG, 2004;
VILA; CANALES, 2008).

Grande parte do planejamento estratégico implica
em acdes que tém impacto orcamentario. Essas devem
condicionar as propostas orcamentdrias posteriores a
entrada em vigor dos planos estrategicos em que estdo
inseridas, de forma que os recursos necessarios para a
execucao dessas sejam solicitados. Ndo obstante, deve-
-se considerar a influéncia de alguns fatores que podem
servir como catalisadores desse vinculo, ou dificulta-lo.
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Flanejamento Fstratégico —_—
Nivel Organizacional Facilitadores

Acies Cemratégicas L " Proposta orcamentiria
com Impacio orcamentirio ' du orgunizagie

e Execugiio Orgamentiria

D Figura 2: Relagdo entre agbes estratégicas que possuem impacto orcamentdrio e a elabora¢do da proposta or¢amentdria nas
organizagées

U Fonte: Elaborado pelos autores.

Algumas perspectivas da analise organizacional es- dos na literatura que interferem na relacdo estabelecida
tabelecidas por Motta (1998, p.73) foram utilizadas para no modelo apresentado. A classificacdo desses fatores
organizar os fatores (facilitadores ou barreiras) encontra- encontra-se representada no Quadro 1.

Quadro 1: Fatores que influenciam arelacdo entre as a¢8es estratégicas com impacto orcamentario e a elaboracdo das
propostas orcamentarias

Incapacidade de comunicac&o e preparacio das mudancas (LOBATO, 2000; VILA; CANALES, 2008)
Designagao individualizada de responsabilidades (JOYCE, 1999)

ESTRUTURAL | Ambiguidade no papel orcamentario (GOODWIN; KLOOT, 1996)

Falta de sistema de planejamento integrado com niveis inferiores (FLYNN; TALBOT, 1996; STEWART, 2004)
Dissociagdo planejamento-execugdo (MOTTA, 2002)

Incrementalismo e reconciliagdo com o passado (MOTTA, 2002)

Imposicdo externa para a formulacdo (FLYNN; TALBOT, 1996; JOYCE, 1999); “documentacdo dormente”
(LLEWELLYN; TAPPIN, 2003)

Formulagdo integrada a implementagdo (BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003; MOTTA, 2002); elabo-
racdo de plano de agao (LOBATO, 2000)

Orgamentacdo dupla (JOYCE, 1999)
Problemas no tipo de sistema de planejamento implantado - empowered organization (NUTT; BACKOFF, 1993)

TECNOLOGICA

Forca da gestdo operacional para ignorar o planejamento estratégico (JOYCE, 1999; MOTTA, 1998)
Lideranca (JOYCE, 1999)

HUMANA Comprometimento das pessoas (JOYCE, 1999; VILA; CANALES, 2008)

Envolvimento da alta administracdo (FLYNN; TALBOT, 1996; LOBATO, 2000)

Visdo legalista do orcamento (CUNHA, 1999)

Caracteristicas culturais do brasileiro: improvisagdo, imediatismo e individualismo (LOBATO, 2000)

CULTURAL

Definigdo de objetivos amplos e imprecisos (MOTTA, 2002)
Planejamento por mini analise (MOTTA, 2002)

POLITICA

U Fonte: Elaborado pelos autores.
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5. CONCLUSOES mento estratégico e orcamentario na Administracdo Pu-
blica. Porém podem-se verificar alguns casos em que as
organizagBes buscaram construir estes lagos (GOODWIN;
KLOOT, 1996; JOYCE, 1999).

Verifica-se que o investimento em técnicas e instru-
mentos de formula¢do de estratégias cada vez mais so-
fisticados, torna-se indcuo caso ndo haja a devida preocu-

pagdo com a implementagdo dessas estratégias. Assim, Uma forma de se garantir que a estratégia influencie o
deve-se estar atento a possiveis barreiras, que no setor processo orgamentario, e que os objetivos estratégicos
publico sdo muitas e intensas. serdo contemplados é por meio da“or¢amentacdo dupla™.

Esse mecanismo consiste na criacdo de um orcamento
para iniciativas estratégicas separado do orcamento ope-
racional. Tal mecanismo parte da suposicdo que a gestao
operacional tem forca suficiente para ignorar o planeja-
mento estratégico. Desta forma, visa prover protecdo as
agendas estratégicas (JOYCE, 1999).

Tendo em vista que as especificidades do planejamento
estratégico sdo pouco estudadas, além da relevancia pra-
tica que tal assunto possui na gestdo das organizagdes,
sugerem-se pesquisas futuras que verifiguem como es-
sas relages ocorrem empiricamente.

O planejamento estratégico ndo consiste apenas na
confeccdo de um plano. Este se constitui em um proces-
S0, que requer que a estrutura organizacional esteja ali-
nhada a ele, ou seja, 0s sistemas gerenciais sdo condicio-
nados por ele.

Desta forma, percebe-se que o orgamento publico ndo
pode apenas servir como um instrumento de autorizagdo
de despesas. Ele deve se tornar uma ferramenta geren-
cial. Através da gestdo orcamentaria adequada, pode-se
colocar o planejamento estratégico em pratica.

Em geral, ha inquietagdes em relagdo aos fracos ou, até
mesmo, inexistentes lagos entre os processos de planeja- 1 Traducao livre para dual budgeting.
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