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Resumo

O planejamento estratégico das instituicdes obrigatoriamente necessita de
elementos para a mensuracdo, acompanhamento e avaliagdo do conjunto de
suas acdes. A intermediacdo de elementos metodoldgicos que facilitem néo
apenas as intermediacdes para corre¢cdo de rumo, mais que sirvam como
proposic¢des interventivas nos processos. Portanto, este artigo objetiva analisar
a ineficiéncias das acdes, avaliar de forma que seja criado artificios para o
alcance da exceléncia e eficiéncia da gestdo de produtos e processos, no que
diz respeito a conducdo de programas e a¢gfes no ambito da administracdo
publica. Os elementos metodoldgicos atestaram que a eficiéncia foi explicada

por dois vetores, de um lado o vetor financeiro e de outro as metas fisicas.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico, Tactico, Operacional, Meta Fisica,
Meta Financeira.




Resumen

La planificacion estratégica de las instituciones es menester elementos de
medida, control y evaluacion de todas sus acciones. Elementos metodoldgicos
que faciliten la intermediacién no sélo ups para corregir el rumbo, en lugar de
servir como propuestas de intervencion en el proceso. Por lo tanto, este articulo
tiene como objetivo analizar la eficiencia de la gestién de productos y procesos
y programas de conducta y acciones dentro de la administracion publica y
comprobada. Los elementos metodoldgicos certifican que la eficiencia se
explica por dos vectores, unos objetivos fisicos financieros y de otro vector de

mano.

Palabras clave: planificacion estratégica, tactica, operacional, fisica Meta Meta
Financiera.

Abstract

The strategic planning of the institutions necessarily requires elements for the
measurement, monitoring and evaluation of all their actions. The intermediation
of methodological elements that facilitate not only the intermediations for course
correction, but serve as interventive propositions in the processes. Therefore,
this article aims to analyze the efficiency of the management of products and
processes and the conduct of programs and actions within the scope of public
administration and proven. The methodological elements attested that the
efficiency was explained by 2 vectors, on one side the financial vector and on

the other the physical goals.

Keywords: Strategic Planning, Tactical, Operational, Physical Goal,
Financial Goal.



1. INTRODUCAO

O processo de gestdo das instituicbes enfrenta atualmente uma serie de
contradicbes relacionadas diretamente com 0 uso dos recursos e 0 nao
cumprimento de metas. O planejamento enquanto um processo de
acompanhamento, medicdo e monitoramento aos poucos foi perdendo forca,
principalmente nas instituicbes publicas, onde o recurso publico ndo €
empregado de maneira eficaz, e a falta de controle e cobrangca agucam ainda
mais a ineficiéncia dos servicos prestados pelas instituicdes. E notorio que
essa deficiéncia atinge diretamente o0s resultados dos servigos, e
consequentemente proporciona uma deficiéncia direta no que diz respeito a

satisfacdo dos que utilizam tais servicos.

2. DISCUSSAO TEORICA

2.1 ADMINISTRACAO E GESTAO FINANCEIRA-ORCAMENTARIA

A maneira como uma gestdo constitui e direciona suas acoes, e,
principalmente a maneira como faz uso de seus recursos, tende a refletir
substancialmente em seus resultados, face ao fato da escassez desses
recursos e a maneira como eles serdao conduzidos. Tais elementos constitui-se
em fator vital para o desenvolvimento de uma politica de objetivos e metas
previamente definidos. Neste sentido, é imprescindivel que o direcionamento
destes recursos sejam muito bem alocados, de forma a otimiza-los nas mais
variadas metas a serem pretendidas por uma gestdo. Neste particular cabe
agui ressaltamos a importancia do orcamento, enquanto instrumento de gestéo,
capaz de estabelecer horizontes de metas, fato este muito bem demarcado por

Frezatti (2007), in verbs:

O orcamento é o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa
paradeterminado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois
deve estarbaseado no compromisso dos gestores em termos de metas a
serem alcancadas.Contém as prioridades e a diregdo da entidade para um
periodo e proporcionacondiges de avaliagdo do desempenho da entidade,

suas areas internas e seusgestores. Em termos gerais, é considerado um
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dos pilares da gestdo e uma dasferramentas fundamentais para o
accountability. (FREZATTI, 2007. p. 46).

Com fulcro no orcamento, os gestores podem definir suas metas e as
estratégias para alcanca-las. Este modelo de planejamento deve ser flexivel,
construido de maneira que venha a se adaptar as alteracbes do mercado,
objetivando atender as caréncias da unidade administrativa. E neste momento
que surge a figura da gestéo financeira, como sendo uma estrutura constituida
de funcbes administrativas responsavel pela gestdo do fluxo de recursos
(dinheiro), de tal maneira que a unidade administrativa tenha meios de alcancar
seus objetivos. Nesse sentido € relevante recomendar que o orcamento seja
revisado sempre que houver alteracdo nas estratégias, de tal forma que a
gestao financeira encontre seu desenvolvimento pleno (GONCALVES et al.

2009 e LUNKES, 2007).
Rosa (2008) aduz que alocacdo de recursos, enquanto subatividade da
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gestdo financeira, € o processo pelo qual os recursos existentes sao
distribuidos entre utilizac6es alternativas, podendo ser finais (atividades-fim ou
programas), intermediarios (0os mais variados insumos e atividades
indispensaveis a producdo do servico final), ou definidos em termos dos
usuarios dos servicos (demanda). Ao juizo de Couttolenc e Zucchi (2002) trés
caracteristicas do processo de alocacdo de recursos merecem ser
cristalizados:

Primeiro: toda alocacd@o resulta ou corresponde a um processo decisorio
sobre “onde colocar o dinheiro”, ainda que esse processo possa hao ser
formalizado ou simplesmente repetir o que ja foi feito antes. O default de
alocar recursos de acordo com a estrutura de gastos do ano anterior
também representa uma decisdo (a de manter o padrdo e, portanto, as
politicas do passado).

Segundo: toda alocacdo tem um impacto direto e claro sobre a eficiéncia e o
custo dos servicos. Alocar recursos limitados a um conjunto de atividades
significa que eles ndo estardo disponiveis para outras atividades, o que
podera resultar em falta de materiais, falhas no apoio logistico ou outros
problemas.

Terceiro: toda politica ou conjunto de prioridades se traduz num padrao
especifico de alocagao de recursos, e vice-versa: todo padrao de alocacéo

de recursos corresponde a certas prioridades, ainda que implicitas.



COUTTOLENC e ZUCCHI (2002, apud ROSA, 2008. p. 20)

Assim, a pratica administrativa de gestdo financeira e orgcamentaria
pressupde uma visdo ampla sobre o0 estagio em que se encontra a capacidade
de investimentos de uma determinada unidade administrativa (seja ela publica
ou privada), expondo suas prioridades, além de promove possibilidades para
que otimize seus recursos, através de uma gestdo eficaz, eficiente e

transparente, como fonte primordial para tomada de deciséo.

2.2 Eficiéncia econdfmica

Segundo Pefia (2008), do ponto de vista econdémico, um método
produtivo (MP) torna-se mais eficiente do que outro quando o MP1 obtém um
quantitativo de produto equivalente ao do MP2 ao menor custo (e vice versa),
ou quando com 0 mesmo custo se alcanga um nivel de producdo maior. A
grosso modo, facamos o resgate da perspectiva doutrinaria de Chiavenato
(1994), no tocante a eficiéncia de uma determinada unidade administrativa, in

verbs:

A eficiéncia é uma relacdo entre custos e beneficios. Assim, a eficiéncia
esta voltada para a melhor maneira pela qual as coisas devem ser feitas ou
executadas (métodos), a fim de que os recursos sejam aplicados da forma
mais racional possivel (...). (CHIAVENATO, 1994, p. 70).

Nesta mesma toada, Bio (1996), destaca que a eficiéncia corresponde
ao método, e a maneira correta de fazer as coisas, ou seja, uma estrutura
administrativa eficiente € aquela que obtém o seu volume de produg¢do com o
menor dispéndio possivel de recursos. Portanto, com o menor custo por
unidade efetivamente produzida. Por tanto, um gestor eficiente
economicamente € o que consegue produtos mais elevados em relacdo aos
recursos financeiros executados para seu alcance. Em outras palavras, um
gestor é considerado eficiente quando minimiza o custo dos recursos utilizados

para o alcance de determinado fim.



3. METODOLOGIA DE AVALIACAO

Para a abordagem de classificacdo vetorial da matriz, foi empregado o
percentual de avaliagdo de 70% da meta alcangada, ficando estabelecido tanto
os elementos fisicos quanto financeiros e os quadrantes a eles relacionados.
Para melhor detalhamento, a Matriz de Eficiéncia da Gestao foi apresentada na
figura abaixo.

A disposicdo matricial da metodologia se completa com quatro

guadrantes de classificacdo, de acordo com

MATRIZ DE EFICIENCIA DA GESTAO
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Figura 1: A Matriz de Eficiéncia da Gestéo

Fonte: Desenvolvido pelos autores, (2007)

O quadrante da eficiéncia tecnicamente se explica por uma condi¢cdo em
que:

* A SECRETARIA OU ORGAO DO ESTADO CUMPRIU MAIS DE 70% DAS
METAS FISICAS DA ACAO COM OU MAIS DE 70% DOS RECURSOS
PREVISTOS, UTILIZANDO-SE DE TRANSFERENCIAS, DE QDD,
CONVENIOS OU SUPLEMENTAQAO FINANCEIRA.



O quadrante da alta eficiéncia tecnicamente se explica por uma condicao
em que:

* A SECRETARIA OU ORGAO DO ESTADO CUMPRIU MAIS DE 70% DAS
METAS FISICAS DA ACAO E UTILIZOU MENOS DE 50% DO ORCAMENTO
PREVISTO, O QUE PODE TER SIDO OCASIONADO POR ALGUMA
PARCERIA FIRMADA, SUPERESTIMATIVA DO VALOR DA A(;AO ou
EFICIENCIA ADMINISTRATIVA.

O quadrante da ineficiéncia tecnicamente se explica por uma condi¢gdo em
que:

* A SECRETARIA OU ORGAO DO ESTADO NAO EXECUTOU
FINANCEIRAMENTE A ACAO E NAO REALIZOU META FiSICA ACIMA DO
PERCENTUAL ESTIPULADO. PODE TER OCORRIDO ERRO NO
PLANEJAMENTO TECNICO; A AQAO DEPENDIA DE RECURSOS DE
CONVENIOS NAO FIRMADOS; MUDANCA NA ORDEM DE PRIORIDADE E
FATORES EXTERNOS.

O quadrante da alta ineficiéncia tecnicamente se explica por uma

condicdo em que:

* A SECRETARIA OU ORGAO DO ESTADO JA EXECUTOU
FINANCEIRAMENTE MAIS DE 50% DO PLANEJADO E A META FiSICA NAO
ULTRAPASSOU TAMBEM O0OS 50% DE REALIZACAO. PODE TER
OCORRIDO UMA TRANSFERENCIA DE RECURSO PARA OUTRA ACAO;
INEFICIENCIA TECNICA NA EXECUCAO, SUBESTIMACAO DO RECURSO E
SUPERESTIMACAO DA META E FATORES EXTERNOS.

4. MODELO MATRICIAL: TRAPEZIOS DE EFICIENCIA

O modelo matricial a ser descrito tem por finalidade mensurar o nivel de

eficiéncia de uma dada unidade administrativa ao fim do exercicio de um ano,



através do que aqui chamaremos de Trapézios da Eficiéncia. Sua construgdo

através dos pressupostos geométricos euclidianos.

4.1 Representacdo geomeétrica

Grafico 1 — Apresentacao da Reta de Estabilidade e Variaveis
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Fonte: elaborado pelos autores.

O grafico 1 ilustra a projecdo no plano R? de uma reta sob um
coeficiente angular de 45°. Geometricamente podemos afirma que, para cada
par ordenado com seu ponto grafado sobre a reta em epigrafe teremos o
indicativo de uma relacdo direta de proporcionalidade entre as variaveis
Dispéndio Financeiro (DF) e Meta Fisica (MF). Ante a tal proporcionalidade em
estas variaveis, convencionaremos chamar este seguimento de equilibro de
Reta de Estabilidade (RE). Portanto, um ponto constituido de um (DFn, MFn),
sobre RE, nos indicara que toda execucao orcamentaria para o alcance de uma

determinada meta fisica encontra-se em estado de equilibrio.



Grafico 2 - Apresentagao da Matriz de Eficiéncia
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Fonte: elaborado pelos autores.

O gréfico 2 ilustra a representacdo matricial de Zonas que por finalidade

mensurar o grau de eficiéncia ou ndo de uma gestao.

Zona de Alta Eficiéncia (ZAE): indica que, para uma dada meta, além
de haver alcancado um percentual maior ou igual a 70 % da Meta Fisica
prevista (MF > 70%), a gestdo conseguiu tal feito utilizando menos de 70% do
orcamento previsto (DF < 70%). Portanto, qualquer ponto situado nesta Zona

caracteriza um estagio eficiente de exceléncia para gestao.

Zona de Eficiéncia (ZE): indica que, para uma dada meta, apesar de ter
ocorrido um Dispéndio Financeiro acima de 70% (DF > 70%), ainda sim a
gestdo conseguiu ostentar uma Meta Fisica ainda maior, em termos
percentuais, que os gastos efetuados (MF > DF). Portanto, qualquer ponto

situado nesta Zona caracteriza um estagio de eficiéncia na gestao.



Zona de Transicdo 1 (ZTi): Trata-se de um estagio de relativa
inoperancia na gestdo. Indica que, para uma dada meta, apesar de ter se
obtido um percentual de Meta Fisica maior do que o dos gastos financeiros
(MF > DF), ainda sim a gestéo foi incapaz de alcancar os 70% da Meta Fisica
ora pretendida (MF < 70%). Neste estagio, € possivel inferir ou ndo se a meta
possui uma tendéncia potencial para alcancar as Zonas de eficiéncia no

exercicio posterior.

Zona de Transicdo 2 (ZT2): Trata-se também de um estagio de relativa
inoperancia na gestdo. Indica que, para uma dada meta, apesar de ter se
obtido um percentual de Meta Fisica maior que 70% (MF > 70%), ainda sim o
mesmo nao superou ou se igualou em relagdo ao percentual dos gastos
financeiros (MF < DF). Neste estagio, é possivel inferir ou ndo se a meta possui
uma tendéncia potencial para alcancar as Zonas de eficiéncia no exercicio

posterior;

Zona de Ineficiéncia (ZI): indica que, para uma dada meta, além de ndo
haver alcancando 70% da Meta Fisica pretendida (MF < 70%), a gestdo
efetuou mais Dispéndio Financeiro sem alcancar proporcionalmente 0 mesmo
percentual de Meta Fisica (MF < DF). Portanto, qualquer ponto situado nesta

Zona caracteriza um estagio de ineficiéncia na gestao.

Zona de Alta Ineficiéncia (ZAl): indica que, para uma dada meta, além
de ndo haver alcancando 70% da Meta Fisica pretendida (MF < 70%), a gestédo
ainda efetuou mais de 70% de Dispéndio Financeiro do orgamento previsto (DF
> 70%). Portanto, qualquer ponto situado nesta Zona caracteriza um estagio de

preocupante ineficiéncia para gestao.

Como se nota, ZAE representa a exceléncia na gestdo. Seguido por ZE,
que embora verifique um gasto acima de 70% do previsto, ainda sim 0 mesmo
nao supera o percentual de Meta Fisica obtido. Para estas duas Zonas de
eficiéncia podemos descrevé-las através da seguinte representagado

planificada:
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Grafico 3 - Trapézio da Eficiéncia
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Fonte: elaborado pelos autores.

Para qualquer ponto localizado na area em azul, podemos afirmar que,
para uma dada meta, a gestdo encontra-se em um estagio de eficiéncia na

relacdo DF versus MF.

Para as condicdes de Transicdo (ZT’s), podemos representa-las da seguinte

maneira no plano:
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Grafico 3 - Ampulheta da Transicao
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Fonte: elaborado pelos autores.

Chamamos de Ampulheta a figura geométrica (zona verde) formada no
plano (DF, MF). Para qualguer ponto localizado na area em verde, podemos
afirmar que, para uma dada meta, a gestdo encontra-se em um estagio de
inoperancia na relagdo DF versus MF, podendo haver reducdo na previsao
orcamentéria para esta meta no exercicio seguinte, de seu potencia em atingir
as fronteiras das Zonas de eficiéncia.

ZAl representa o que ha de pior para gestdo. O fracasso. Seguido por
Zl, que embora note um gasto menor que 70% do orcamento, ainda sim se
verifica um percentual de gasto sempre maior que o da Meta Fisica obtida.
Para estas duas Zonas de ineficiéncia podemos descrevé-las através da

seguinte representacédo planificada:
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Gréfico 4 - Trapézio da Ineficiéncia

L
-
L
100 preessssssssssssssssssssssEE s EEEEEE R gEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE -
/"
-
L

% DF
70 100

Fonte: elaborado pelos autores.

Para qualquer ponto localizado na area em vermelho, podemos afirmar
que, para uma dada meta, a gestdo encontra-se em um estagio de ineficiéncia
na relacdo DF versus MF. E dependendo do caso, esta ineficiéncia pode ser

bastante acentuada.

4.2 Representacéo Linear

O comportamento da relagdo recursos financeiros x metas fisicas
efetivamente alcancadas pode ser expresso da seguinte maneira. Seja 0
grafico de uma funcéo f: R - R subconjunto de G do produto cartesiano A x B
formado por todos os pares ordenados (DF,MF), em que DF € um ponto
qualquer de A e MF = f (DF) pertencente a B.

Portanto:
G = {(DF,MF) ¢ A x B | MF = f (DF)}
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Dai constituimos a fungéo real definida pela lei:

MF = a + b.DF
Onde:
MF — é a percentual de Meta Fisica (variavel dependente);
DF — é o percentual de Dispéndio Financeiro (variavel explicativa);
a — o intercepto da funcao;

b — o coeficiente angular da funcéo.

Assim, para cada uma unidade percentual acrescida de DF na funcéao,
obteremos um impacto positivo ou negativo na variavel MF, dependendo de
que Zona tal agdo se encontra.

5. RESULTADOS E CONCLUSOES

A titulo de ilustracdo os numeros do exercicio de 2007 da Secretaria de
Estado de Meio Ambiente (SEMA) referente as metas previstas no PPA de

2004-2007 para fins de avaliacdes e mensuragoes.

Orcamento Planejado:

Acéo Orgamer(léé)Prewsto Meta Fisica Prevista

Fonte: elaborada pelos autores (2016)
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Orcamento Executado:

Orgcamento Gasto Meta Fisica Alcancada

Acao (%) (%)

Fonte: Elaborada pelos autores (2016)

Os valores estabelecidos como planejamento da secretaria encontram-
se abaixo para o enquadramento de avaliacdo de apenas uma acdo, para
testar a eficiéncia metodologica. A acdo 10, denominada de “Apoio a
Descentralizagédo da Gestdao Ambiental” apresenta-se em uma breve descricdo
e em seguido o balanco é apresentado pela equipe técnica da instituicao, e o

enguadramento € realizado pelo responsavel para aplicacdo da metodologia.

Acédo 10: Apoio a Descentralizacdo da Gestdao Ambiental

Descricao: O apoio é realizado através de cooperagao técnica e Financeira,
objetivando a implantagcao ou implementacao do sistema municipal de meio
ambiente.

Balango:Esta a¢ao passou a ser inviabilizada a partir de agosto de 2007, em
funcao do sucateamento da frota de veiculos da secretaria. Mesmo assim

houve superestimacao da meta fisica tendo em vista que 92,70% do valor
inicial da acao foi executado. No entanto, com o acréscimo de (RS
721.844 00) apenas 71,29% do total (inicial + acréscimo) foi executado
Meta Prevista Realizada (%)
Fisica Financeira Fisica Financeira
43 UNI 'R$ 2403.534,00 + 9 UNI R$ 2228.098,66
(RS 721.844 00)

Fonte: Elaborada pelos autores.

A primeira ferramenta utilizada para a aplicacdo da metodologia é
formulario que caracteriza o status do Programa, produto ou acdo que esta
sendo desempenha pelo proprio 6rgédo. Esta etapa € fundamental porque
somente com o questionario preenchido € possivel estabelecer a classificagdo

da acao na Matriz de Eficiéncia.
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Os resultados gerais podem ser apresentados em uma Unica tela, ou
seja, de forma sintética e objetiva € possivel visualizar toda a classificacdo e
avaliacdo da gestdo do oOrgdo. Neste caso, 0s elementos necessarios as
explicacbes qualitativas sédo oferecidos pelos técnicos, gerentes,
coordenadores, diretores perimindo um tratamento setorial e de acordo com o

nivel hierarquico.
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Outros elementos de explicacdo podem ser identificados na matriz

Nesse sentido conclui-se que a matriz de eficiéncia da gestao funciona como
uma ferramenta auxiliar para a avaliacdo da gestédo, indicando elementos de
despesa do orgcamento em relacdo ao conjunto das atividades da empresa

publica / privada, assim como suas metas fisicas,
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