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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo explicar se o modelo de gestdo do SEBRAE pode contribuir
com os atores regionais para implementar as acdes emanadas das diretrizes do Plano
Amazbnia Sustentdvel — PAS. Verificou-se na literatura consideragbes sobre o
desenvolvimento e instituicBes; politicas publicas para o desenvolvimento na Amazbnia,
gestdo publica para o desenvolvimento, a evolucdo de seus modelos, com énfase no
modelo gerencial — gestdo orientada para resultados; e tecnologias de gestédo. O tipo de
pesquisa € descritiva exploratéria. Os dados foram coletados através de pesquisa
bibliogréfica e documental (de acesso livre, tanto bibliogréfica quanto eletrbnica — internet).
Apresentou-se 0 SEBRAE enquanto agente de desenvolvimento; identificou-se o seu
modelo de gestdo denominada Gestao Estratégica Orientada para Resultados — GEOR seus
fundamentos basilares, e suas tecnologias de gestdo Os dados foram tratados através da
técnica de andlise de contelddo, numa abordagem qualitativa. Com a analise realizada
depreendeu-se entédo, que por sua flexibilidade a GEOR, seus fundamentos basilares e de
suas tecnologias de gestdo — via espinha dorsal - projeto orientado para resultados e sua
metodologia de elaboragdo, tem como contribuir de forma efetiva na realizagdo das acdes
emanadas das diretrizes do PAS, mais precisamente no que diz respeito aos das cadeias
produtivas e comunidades organizadas, feita que é premissa basilar do modelo e da
tecnologia de gestdo — projeto, ser elaborado com e por publico-alvo definido, o que lhe
assegura a prerrogativa de que as acdes a serem realizadas sejam estruturadas e
contratualizadas: gerenciadas; monitoradas e avaliadas pelos atores diretamente

interessado nos resultados.

Palavras-chave: Desenvolvimento. Politicas Publicas na Amazobnia. Gestdo Publica.
Modelo de Gestéo e suas Tecnologias.



ABSTRACT

The research aimed to explain whether the management model of SEBRAE can contribute to
regional stakeholders to implement the guidelines issued by the actions of the Sustainable
Amazon Plan - PAS. It was found in the literature considerations on the development and
institutions, public policies for development in the Amazon; public administration for
development, the evolution of their models, with emphasis on the management model -
results-oriented management, and management technologies. The type of research is
descriptive and exploratory. Data were collected through literature review and documentary
(free access, both bibliographic and electronic - Internet). He introduced himself as an agent
SEBRAE development, identified the management model called Strategic Management
Results oriented - GEOR its basic foundations, and its Data management technologies were
treated using the technique of content analysis, a qualitative approach . With the analysis
was then surmised that the GEOR for its flexibility, its foundations and its basic management
technologies - via backbone - results-oriented design methodology and its development, is to
contribute effectively in achieving the actions guidelines issued by the SBP, specifically with
regard to the supply chains and organized communities, which is made fundamental premise
of the model and technology management - project to be developed and defined target
audience, which ensures the prerogative of the actions to be taken are structured and
contracted, managed, monitored and evaluated by those directly interested in the results.
Keywords: Development. Public Policy in the Amazon. Public Management. Management

Model and its technologies.

Keywords: Development. Public Policy in the Amazon. Public Management. Management

Model and its technologies.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo se explicita a contextualizacdo do problema, delineia o
problema de pesquisa, o objetivo final a ser alcancado, os objetivos intermediarios a
ser perseguidos, a delimitacdo da abrangéncia da tematica e a pertinéncia da

relevancia do estudo.

1.1CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Presencia-se recentemente, iniciativas e esforcos no sentido de que, nu
bojo da formulacdo de politicas publicas, sejam contemplados os oito objetivos do
milénio, ordenados pelos 191 Estados-Membros das Nacgbes Unidas — ONU.
Os objetivos elencam os principais problemas a serem tratados, tem como marco
para mensuracao através da analise de metas estabelecidas pela ONU, o ano de
2015, e versam sobre: erradicar a extrema pobreza e a fome; atingir o ensino basico
universal; promover a igualdade entre os sexos e a autonomia das mulheres; reduzir
a mortalidade infantil; melhorar a satde materna; combater o HIV/AIDS, a malaria e
outras doencas; garantir a sustentabilidade ambiental e estabelecer uma parceria
mundial para o desenvolvimento. Tais objetivos tém como veiculo sistematizador e
monitorador, entre outros, o Programa das Nac¢fes Unidas para o Desenvolvimento
— PNUD. Esse acordo entre nacgdes, sinaliza para que as a¢des a serem pensadas e
operacionalizadas pelos segmentos que compdem a sociedade, e em especial, as
instituicbes e organizacfes, nesse contexto, a bem do coletivo, perpassem por

questdes éticas e de respeito a cidadania (PNDU, 2011).

Promover o desenvolvimento social e empresarial tem sido o desafio
proposto na atual conjuntura da economia, movida pelo capitalismo informacional e
global. O desafio tem sido uma constante, e ndo serd possivel a formulagdo de
politica ou solugéo viavel sem o envolvimento dos atores fundamentais: governos,

iniciativa privada e sociedade civil organizada (ALMEIDA, 2007).

O desenvolvimento se constitui entdo como um processo continuo e
progressivo, gerado na comunidade e por ela assumido, que leva as populacdes a

um crescimento global e harmonizado de todos os setores da sociedade, pelo
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aproveitamento dos seus diferentes valores e potencialidades, de modo a produzir e
distribuir bens e servicos necessarios a satisfacdo das necessidades individuais e
coletivas do ser humano por intermédio de um aprimoramento técnico e cultural e
com menor impacto ambiental possivel (PHILIPPI JR; COLLET, 2009).

As diretrizes para o desenvolvimento sustentavel da Amaz6nia brasileira
definidas no Plano Amazonia Sustentavel — PAS, surge com o desafio de evitar que
o cumprimento de metas nacionais seja meramente transferido para a Amazonia,
sem levar em conta suas especificidades e sem internalizar os beneficios gerados
ao pais, além de contemplar as contribuicbes advindas dos governos estaduais, das
consultas publicas realizadas em junho de 2006, as diretrizes gerais para as acdes
estruturantes de desenvolvimento, constantes no Plano Plurianual (2008-2011), e no
Plano de Aceleracdo do Crescimento — PAC, langcado em janeiro de 2007 (BRASIL,
2011).

Como desdobramento, na atualidade a Superintendéncia de
Desenvolvimento da Amazbdnia- SUDAM capitaneia O Plano Regional de
Desenvolvimento da Amazonia — PRDA, 2012-2015, que se constitui em um
instrumento de planejamento regional de governo, definindo diretrizes, estratégia e
programas com o proposito de viabilizar a implementacdo das politicas publicas na
Amazobnia, convergir a dimensdo da ac¢do governamental na regido, orientar a
definicdo de prioridades e auxiliar a Amazonia na promoc¢ao do desenvolvimento
sustentavel , visando assim, reduzir a pobreza, otimizar a inovacao tecnolégica e a
promocdo da integracdo intrarregional. Como plano no nivel tatico-operacional,
elaborado em consonancia com a Politica Nacional de Desenvolvimento Regional —
PNDR, foi aprovado no dia 10 de abril de 2012, pelo Comité Técnico do Conselho de
Desenvolvimento da Amazonia — CONDEL (SUDAM, 2012)

Dessa forma, o conceito permite a operacionalizacdo por meio de
politicas publicas decididas pelo conjunto de atores sociais. Cabe elabora-las,
implementa-las e avalia-las para preencherem sua fungdo no mundo concreto do
agui e agora (HEIDEMANN, 2009).

Entende-se assim, que 0s agentes institucionais e organizacionais que
visem parceirizar acbes e redirecionamento necessarios para alavancar o

desenvolvimento socioeconémico sustentavel, com singularidade o da Amazoénia,
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primem por um modelo de gestdo e de suas tecnologias que balizem a
implementacéo e conducdo dessas politicas, uma vez que as mesmas se constituem
como elementos determinantes para o fomento de negdcios que resultem na
geracdo de valor econémico (privado) e publico (social) , criagdo de oportunidades
de trabalho e distribuicdo de renda, contribuindo com a qualidade de vida das

populacdes da regido.

Nessa direcdo, Fiates (2007), enfatiza que a configuracdo dos modelos
de gestdo é influenciada pelo momento histérico e pela cultura politica que
caracterizam uma determinada época do pais. Assim, a evolugdo, o0
aperfeicoamento e a transformacédo dos modelos de gestdo das organizacfes se
desenvolvem a partir de pressdes politicas, sociais e econbmicas existentes e que
se traduzem em diferentes movimentos reformistas empreendidos pelos governos

gue buscam um alinhamento com as demandas sociais internas e externas.

A pressédo da sociedade e de agéncias de controle externo para que as
organizacdes que operam com recursos publicos adotem politicas e praticas visando
maior eficiéncia, eficacia e efetividade no uso de seus recursos, tem sido acirrada
nas Ultimas décadas. As transformacdes almejadas ndo estdo mais ao alcance das
organizacdes que atuam de forma isolada. As demandas sédo cada vez mais
complexas e o0s recursos publicos progressivamente mais escassos. Impulsionar as
transformacdes — ou gerar resultados finalisticos — depende da capacidade da
organizacdo publica de articular recursos, conhecimento e competéncias com outros

organismos publicos e privados (SEBRAE, 2006).

Verifica-se entdo, que dentre os esforcos em busca do aprimoramento
da gestado publica, destacam-se a determinagéo mais precisa de objetivos e metas, a
preocupacdo com a transparéncia e a prestagcdo de contas (accountability), a
orientagdo para os “clientes”, o emprego de linguagem mais clara e simples, o foco
nos resultados e a identificacdo e definicdo dos efeitos que se deseja provocar na

sociedade.

Pensa-se enfim, que um modelo de gestdo e suas tecnologias com
metodologia propria que contribua com as instituicdbes publicas e organizacdes
privadas nesse Vviés, sera de extrema relevancia para esse contexto, uma vez que

para os governos, um dos principais desafios tem sido a melhoria do desempenho
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do setor publico e de suas organizacfes, de modo a assegurar a efetividade das
politicas e programas concebidos, com pleno cumprimento das missdes

institucionais e atendimento das demandas sociais.

Por esse prisma, o0 modelo de gestdo deve cuidar dos processos de
aprendizado organizacional necessarios a evolucdo da organizagdo, tanto em sua
dimensdo operacional (uso dos recursos) quanto em sua dimensdo estratégica
(realocacéo de recursos), devendo incluir necessariamente, uma solucdo de gestao
preconizada para a pratica da gestéo estratégica na organizacdo, quando estara em
pauta, avaliar ndo sé a eficAcia em atingir suas metas, mas também, e
principalmente, o alcance de resultados e de sua efetividade em modificar o
ambiente organizacional e do entorno, tal como ambicionado (CAULLIRAUX; YUKI,
2004).

Nesse sentido é formulado o questionamento da pesquisa que busca
resposta a indagacao: como o modelo de gestdo do Servico Brasileiro de Apoio as
Micros e Pequenas Empresas — SEBRAE, pode contribuir com os atores regionais

para implementar as a¢6es do Plano Amazénia Sustentavel — PAS?

1.2 OBJETIVOS

Esse estudo teve como objetivo final explicar se o modelo de gestdo do
SEBRAE pode contribuir com o0s atores regionais para implementar as acgdes
emanadas das diretrizes do Plano Amaz6nia Sustentavel — PAS.

Para atingir esse objetivo foi necessario ultrapassar 0s seguintes

objetivos intermediérios:

= Conhecer as politicas publicas de desenvolvimento na Amazobnia

brasileira;
= Apresentar o SEBRAE e a sua capilaridade regional;
» |dentificar o Modelo de Gestdo do SEBRAE;

= Anpalisar o Modelo.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO
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As novas institucionalidades possibilitam uma intervencéo critica, criativa
e propositiva na determinacdo dos rumos da mudanca para um novo modelo de
desenvolvimento. As formas de relacionamento entre governo e sociedade devem
ser definidas pelo critério do interesse publico, através de canais efetivos de
participacdo, representacdo, de negociacdo e de articulagdo desses interesses, as
vezes, conflitantes, que podem ser: Conselhos, Foruns, Consorcios, Agéncias de
Desenvolvimento ou, ainda, Redes de Cooperacdo entre Agentes Produtivos,
Acordos de Parceria, Planos Estratégicos Participativos, Pactos e Agendas de
Desenvolvimento (ZAPATA, 2008).

O Estado enquanto instituicdo e provedor deve criar condi¢cdes para que
a sociedade promova o0 desenvolvimento socioecondmico pertinente a atual
conjuntura e como regulador, devera controlar as relacdes subjacentes, de modo a
gerar parceria e corresponsabilidade publico-privado, participacdo social e
organizacdo em rede, no sentido de assegurar o desenvolvimento sustentavel e a

qgualidade de vida das presentes e futuras geracgoes.

Nesse sentido, o estudo realizado na instituichio SEBRAE se centrou no
modelo de gestéo e tecnologias que o integram, no sentido de explicar se 0 modelo
pode contribuir na implementacdo e gestdo de politicas publicas pelos atores

regionais no contexto da Amazonia.

1.4 RELEVANCIA

No pensar e elaborar politicas publicas regionais, e em especial,
diretrizes para o desenvolvimento sustentavel da Amaz6nia brasileira corrobora-se
com Boisier (1996) quando preconiza como importante e necesséaria, a mediacdo
pela capacidade politica de articulacdo das logicas coletivas de forma inteligente e
estruturada, que sdo proprias dos atores sociais: individuais, coletivos e

corporativos.

Aliada a esse fator, a implementacdo e conducdo dessas politicas com
fins de geragdo de valor publico social e econbmico se apresenta como
preponderante. A constituicAo de parcerias com 0s atores regionais constitui uma

prerrogativa importante e necessaria.
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Pensar a gestdo nesse contexto como estudo académico € desafiador,
uma vez que a evolucdo de seus modelos tem acompanhado a estrutura e
estratégia de formacdo do Estado brasileiro e suas nuances particulares. Mais
desafiador ainda, € identificar um modelo que possa atender as singularidades das

exigéncias e das demandas de governo, de mercado e das especificidades regionais

Pesquisa que permita explicar se modelo de gestdo do SEBRAE,
pode contribuir com os atores regionais para implementar as acbes emanadas das
diretrizes do Plano Amazbnia Sustentavel — PAS, visa contribuir com a ciéncia da
administracdo - uma vez que nesse campo a no¢do de modelos pode ser util na
medida em que é possivel identificar, através deles, caracteristicas que marcam um
estilo muito proprio de gestdo no Brasil (MOTTA, 1996), como também, para que 0s
agentes regionais, conhecam e analisem a utilidade e a singularidade de seu

formato.

Para a instituicdo em questao, o estudo podera contribuir como balizador
acerca da gestdo para o desenvolvimento, uma vez que se supfe que a mesma
detém conhecimentos, métodos de trabalho e tecnologias de gestdo que se julga de
interesse da academia, e que a sua disseminacdo enquanto produto académico
podera ser de interesse dos atores regionais amazoénicos, para contribuir na préatica

da implementacao e conducéo de politicas publicas na regido.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é evidenciado o referencial tedrico acerca do
desenvolvimento e instituicbes; das politicas publicas de desenvolvimento na
Amazobnia brasileira - Plano Amazbnia Sustentavel/PAS: diretrizes para o
desenvolvimento sustentavel na Amazonia; da gestdo para o desenvolvimento,

evidenciando a evolucdo de modelos e énfases; e tecnologias de gestao.

2.1 DESENVOLVIMENTO E INSTITUICOES
2.1.1 Teorias Subjacentes
a) Teorias do Desenvolvimento;

Segundo Furtado (2000), a ideia de progresso parte do pressuposto de
trés correntes do pensamento europeu: lluminismo, que apresenta a histéria como
marcha progressiva para o racional, somada no segundo momento, a uma ideia de
acumulacdo de riqueza, seguida no terceiro momento, do acesso a uma forma
superior de civilizacdo pelos paises considerados mais lentos em seus processos,
pelos ditames da expansdo européia. Com o argumento central sustentado no
dominio da razao sobre a visdo teocéntrica da época e reconhecendo as formacdes
sociais como produto da a¢do humana, portanto um espaco de construcdo possivel e
de contradi¢des visiveis, evidenciado por agentes do vetor do progresso: classe
operaria, o empresariado, a na¢do, o Estado, se vislumbra a existéncia de um pacto

social para a sua conducao

A questdo do mercado e suas especificidades, matéria prima, o avanco
das técnicas de producédo, inovacdo, especializacdo do trabalho, mao de obra e
salario era o pensamento econdmico liberal vigente, uma vez que a prioridade do
desenvolvimento se constituia, sobretudo, da expansdo das forcas produtivas e
fortalecimento do capitalismo, mais do que dos beneficios gerados, aliados a questao
do empreendedorismo e da inovagcdo (MONTIBELLER, 2010).

O Estado minimo que mede o desenvolvimento pelo indicador renda per
capta e o volume do PIB, € questionado, uma vez que as pressdes sociais se acirram
e a reflexdo sobre desenvolvimento a partir da Segunda Guerra Mundial, torna mais

clara a desigualdade em relacdo a grande maioria da humanidade e entra em cena a
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pesquisa académica e as novas instituicbes internacionais no sentido de entender sua

causas, consequéncias e afericdo de novos indicadores para mensuracao de analises.

Furtado (2000) evidencia entdo, que cabe ao Estado o papel de agente
direto da producéo e formulacéo de politicas de promoc¢édo do desenvolvimento e ndo
apenas de administrador da coisa publica.

b)Teoria da Modernizacéo;

As questdes relacionadas passam a permitir a percepcado da assimetria
existente nas relacbes entre os paises europeus, emergindo assim o conceito de

sistema econdmico nacional com a ideia de interesse nacional.

Essa andlise € evidenciada de forma concreta na formacdo da nova visao
de desenvolvimento como de estrutura centro-periferia, decorrente da tecnologia
incorporada e das consequentes mazelas sociais encorpados ao modelo de poder
politco e econdmico central, aspectos limitantes das possibilidades de
desenvolvimento (CARDOSO; FALETO, 1979).

Mantega (1995) enfatiza entdo, que a interferéncia via planejamento
governamental e protecdo das novas industrias contra a competicdo externa, seria a

Unica forma de romper esse ciclo.

Com essa perspectiva, nas etapas do desenvolvimento, de acordo com
Rostow (1974), torna-se possivel enquadrar todas as sociedades, no que diz respeito
a guestdo econbmica, dentro das seguintes categorias: sociedade tradicional, as
precondi¢cdes para o0 arranco, a marcha para a maturidade e a era do consumo em

massa, 0 que permitiu varidveis para avaliacdo do modelo.

c)Teoria da Dependéncia;

Do modelo de Rostow (1974) no ensaio de Cardoso e Faletto (1979) -
pensamento cepalino, emerge o0 viés sociolégico da questdo do desenvolvimento,
gquando o momento apresentava um dualismo estrutural proprio das sociedades em
transicdo, com adocdo de modelos externos em uma sociedade com peculiaridades

histéricas e estruturais singulares, gerando um duplo esfor¢co de entendimento acerca
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das relacdes, suas conexdes com a producao, distribuicdo e consumo de produtos e
servicos, vinculagcbes econdmicas e politicas sociais no ambito das nacgoes,
capacidade de gerar relacionamentos, aliancas entre classes e grupos internos e

externos.

A necessidade de uma analise integrada que forneca elementos para dar
respostas de forma mais ampla e matizada as questdes dos paises latinos-
americanos e que responda as perguntas decisivas sobre seu sentido e suas

condicdes politicas, é o cerne dessa Teoria, bem como a de que:

O ponto central desta vertente capitaneada por Cardoso e Faleto (1973),
entretanto, localiza-se na indicacdo de que ha possibilidades de
industrializacdo nas economias periféricas, pois 0 novo carater da
dependéncia depois da internacionalizacdo do mercado interno e da nova
divisdo internacional do trabalho que franquia a industrializagdo as economias
periféricas, ndo colide com o desenvolvimento econémico das economias
dependentes, mesmo se redefinindo as bases da dependéncia, os lagcos nédo
se rompem e se reproduzem. Havendo, portanto, concomitante, um processo
de dependéncia e desenvolvimento capitalista (MONTEIRO, 2010, p. 38).

Monteiro salienta também, que o pensamento cepalino evolui diante do
cenario da globalizacdo, e 0 novo posicionamento fomenta a capacidade
competitividade articulada, a ser alcancada mediante a incorporacao sistémica e o
estabelecimento de sintonia entre as empresas e instituicbes privadas e publicas,
como uma forma de potencializar a producédo tecnologica e a modernizacdo das
empresas, ampliando as inter-relacdes entre os setores a nivel subregional e regional,

estabelecendo a assim, a cooperagao.

Enfatiza ainda, que a politica de transformacdo produtiva preconizada
pela CEPAL para ser atingida, se faz necessaria a especializacdo de politicas para
diversos setores, implicando na selecdo de areas de intervencdo governamental, nas
quais se privilegiaria a reconstituicdo institucional do setor outorgando alta prioridade a
inovacao institucional do sistema produtivo, cabendo ao Estado nacional a condicéo
de articulador de consensos sociopoliticos, produzindo-se assim, “concentragdes

estratégicas” que seriam

um conjunto de acordos do longo prazo, tanto explicitos com implicitos, entre
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0 estado e 0s principais atores politicos e sociais a respeito dos objetivos
instrumentais e das sequencias politicas e inovacgdes institucionais
necessarias para alcanca-las (CEPAL, 1990, p.101; apud MONTEIRO, 2010,
p. 48).

Emerge ainda desse contexto, o viés ecoldgico enfatizado por Alvater
guando aborda a questdo de custos sociais derivados do uso desregulado dos
recursos naturais midiatizados pela sintropia e entropia na globalizacdo da economia,
provocando alternancias constantes das condicbes de partida e de contexto dos

processos econdmicos, clarificando que:

a modernizagdo e a industrializacdo sejam elas vistas realiziveis no contexto
global (teorias da moderniza¢&o), ou sejam consideradas nao realizaveis em
face das relacdes de dominacao e mercado (teorias da dependéncia) tiveram
sua referéncia sempre constituida por uma ordem econbémica, social e
politica, cuja estrutura e dindmica se desenvolveram nos ultimos séculos nas
sociedades da Europa e América do Norte (ALVATER, 1995, p. 64).

O desafio dos problemas ambientais acerca do desenvolvimento

sustentavel passa a ser o desafio em nivel de escala planetaria.

d) Desenvolvimento Regional;

De acordo com Campolina (2001), origina-se na Alemanha — Séc. XIX -
ciéncia regional, os debates acerca da problematica regional, com destaque para a
Escola Americana - Walter Isard: teoria da localizagcdo e ao papel dos transportes,
como também para a Escola Francesa - Francois Perroux: desequilibrios regionais ou

da polarizagao, fortalecida por Myrdal e Hirschmann.

Segundo Siendenberg (2007), emerge da década 1960, a partir da ciéncia
regional enquanto ramo especifico do conhecimento, a concepc¢édo de planejamento
regional como um processo de ordenacéo e previsao de atividades para conseguir,
mediante a fixacdo de objetivos, a utilizagdo 6tima dos recursos de uma sociedade,

numa determinada época.

Os preceitos de Vainer e Araugjo (1987, apud OLIVEIRA, 2009) abordam

trés estratégias preponderantes ao longo da construgdo do territério no que diz
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respeito a dindmica espacial do desenvolvimento brasileiro até os anos 70: politica do
café com leite (1930); politica de planejamento regional - criacdo da SUDENE (1950) e
estratégia nacional de desenvolvimento integrado — planejamento central (a partir de
1970).

Oliveira argumenta entéo, que dessa forma é legitimada a pratica de poder
das elites dominantes que resultaram em uma configuracdo regional legitimadora das
decisbes do centro hegemobnico nacional no periodo: Sdo Paulo e Minas Gerais,
Nordeste (poligono da seca) e Sdo Paulo e Brasilia, salientando que na Constituinte
de 1946, é contemplada a reinstalacdo do Estado de Direito.

Em que pese as experiéncias de desenvolvimento nacionalista, se
instaura a demanda por uma nova coesdo politica e social, que contemple a
integracdo do mercado nacional e da instauragao do processo de industrializacao que
promova o equilibrio entre as regibes (CANO, 1988). O autor enfatiza ainda, as
diretrizes regionais do governo federal que ordenada em eixos hacionais de
integracdo e desenvolvimento, contempla implicacbes contraditorias em
desigualdades sociais e prop6e pontos e diretrizes para uma nova politica regional no

Brasil, entre outras, questdo orcamentéria e redesenho institucional.

A planificacdo do desenvolvimento regional é, antes de mais nada, uma
atividade societaria, visto ser uma responsabilidade compartilhada por varios atores
sociais: o estado, evidentemente, por razbes varias e conhecidas, e a propria regido,
enquanto comunidade regional, polifacética, contraditéria e difusa, por vezes, mas
comunidade, enfim, locacionalmente especifica e diferenciada sem a participacédo da
regido como um verdadeiro ente social, o planejamento regional consiste apenas —
como mostra a experiéncia histérica — em um procedimento de cima para baixo para
distribuir recursos financeiros ou néo, entre espacos erroneamente chamados de
regides (BOISIER, 1996).

O cenario requer a educacédo para a capacitacdo cientifica e tecnoldgica,
através da pesquisa de produtos e processos, bem como, da capacidade de
aprendizagem local para a transformacdo e o progresso socioecondémico, social,

regional e coletivo, que depende de atributos proprios e de meios inovadores.
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e) Desenvolvimento Local.

Desenvolvimento € um processo continuo e progressivo, gerado na
comunidade e por ela assumido, que leva as populacdes a um crescimento global e
harmonizado de todos os setores da sociedade, pelo aproveitamento dos seus
diferentes valores e potencialidades, de modo a produzir e distribuir bens e servigos
necessarios a satisfacdo das necessidades individuais e coletivas do ser humano por
intermédio de um aprimoramento técnico e cultural e com menor impacto ambiental
possivel (PHILIPPI JR; COLLET, 2009).

O conceito de desenvolvimento permite a operacionalizacdo por meio de
politicas publicas decididas pelo conjunto de atores sociais. Cabe elabora-las,
implementa-las e avalia-las para preencherem sua fungdo no mundo concreto do aqui
e agora (HEIDEMANN, 2009).

Na visdo de Buarque (2006), o desenvolvimento local é um processo
enddgeno com influéncias exégena, mediado pela governabilidade e a governanca
para a mudanca que leva ao dinamismo econémico e a melhoria da qualidade de vida
da populacdo em pequenas unidades territoriais e agrupamentos humanos,
contribuindo para elevar as oportunidades sociais e a viabilidade e competitividade da
economia local, assegurando a conservacao dos recursos naturais e primando pela
qgualidade de vida das populacfes, dependendo ainda, da capacidade de os atores e

sociedade locais se estruturarem e se mobilizarem.

Salienta também, o desenvolvimento municipal com uma amplitude
espacial delimitada e adequada a mobilizacdo das energias sociais a integracdo de
investimento e pela aderéncia politico-administrativa, enquanto Instituicdo.
Destaca ainda, desenvolvimento comunitario como forma particular, funcionando

como nucleo catalisador das iniciativas e base para o desenvolvimento local.

Dessa forma, denomina-se teorias do desenvolvimento o conjunto de
formulagcbes que visa compreender e modificar a realidade pelo exame dos
mecanismos segundo 0s quais os fendmenos sociais inter-relacionam-se, dos
elementos principais que respondem pela evolugdo da economia e das tendéncias
seculares (MONTIBELLER, 2007).



25

2.2 Instituicdes

De acordo com Buarque (2006), no bojo da problematica do
desenvolvimento, perpassa necessariamente a questao das Instituicbes, que decorre
no primeiro momento, da descentralizacdo (autonomia e efetivo poder decisorio),
Estado-Estado, que inclui transferéncia de poder e de responsabilidades da Unido
para Estado e Municipios, de Estado para Municipios e entre as suas Unidades
descentralizadas no espaco, que deve obedecer a critérios, na busca da eficiéncia, da
eficicia e da efetividade. No segundo momento, descentralizacdo Estado-Sociedade,
com a democratizacdo da gestdo e transferéncia de decisdo e execucdo de

atividades, gestdo de recursos e prestacao de servicos.

As novas institucionalidades possibilitam uma intervencao critica, criativa e
propositiva na determinacdo dos rumos da mudanca para um novo modelo de
desenvolvimento. As formas de relacionamento entre governo e sociedade devem ser
definidas pelo critério do interesse publico, através de canais efetivos de participacao,
representacdo, de negociacdo e de articulagdo desses interesses, as vezes,
conflitantes, que podem ser: Conselhos, Foruns, Consércios, Agéncias de
Desenvolvimento ou, ainda, Redes de Cooperacao entre Agentes Produtivos, Acordos
de Parceria, Planos Estratégicos Participativos, Pactos e Agendas de
Desenvolvimento (ZAPATA, 2008).

O Estado enquanto Instituicdo e provedor deve criar condi¢des para que a
sociedade promova o desenvolvimento socioecondmico pertinente a atual conjuntura
e como regulador, devera controlar as relacdes subjacentes, de modo a gerar parceria
e corresponsabilidade publico-privado, participacdo social e organizacdo em rede, no
sentido de assegurar o desenvolvimento sustentavel e a qualidade de vida das

presentes e futuras geracoes.

Dessa forma, a formulagdo de politicas publicas acerca de planos,
programas e projetos de interesse social e econémico tem na administracéo publica e
na rede de implementadores, 0os agentes governamentais € ndo governamentais e
para a sua contemplacéo no processo decisorio, devera ser norteada pela promocéo
do bem comum; defesa de setores vulneravel; defesa de interesses difusos; promog¢éo
da justica e da igualdade e do aumento da eficiéncia no uso dos recursos naturais

necessarios ao determinado fim.
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2.2 POLITICAS PUBLICAS DE DESENVOLVIMENTO NA AMAZONIA
2.2.1 Marco Institucional e Legal

De acordo com os postulados de Ferreira (2004), a Amazobnia apresenta
conceitos como: Amazénia Classica (Regido Norte do Brasil — Para, Amazonas,
Amapa, Acre, Roraima, Rondbnia e Tocantins); Amazonia Legal (segundo o IBGE
possui uma area de aproximadamente 5.035.747,8 km? - equivalente cerca de 59% do
territorio nacional, é definida por Lei n® 5.173/66 como objeto de acdo da SUDAM e da
Politica de Incentivos Ficais por ela administrada, compreendendo a Regido Norte,
Mato Grosso (antigo norte do paralelo 16°) e parte do Maranhao (oeste do meridiano
de 44°), e Pan-Amazdnia (areas dos paises que contém a bacia amazonica; Brasil,

Bolivia, Coldmbia, Equador, Guiana, Peru, Suriname, Venezuela e Guiana Francesa.

Oliveira (2009) em seus estudos acerca da Amazénia como uma regido de
planejamento, evidencia o desenho e a trajetéria do planejamento regional
institucionalizado, apresentando como um dos seus embrides o Plano de Valorizacéo

Econdmica da Amazbnia, em 1953.

Para a implementacdo do Plano, foi criada a Superintendéncia do Plano
de Valorizacdo Econbmica da Amazbnia — SPVEA, com sede em Belém/PA (sem
autonomia financeira e administrativa, no governo Vargas), através da Lei n°® 1806, de
06 de janeiro de 1953, que no seu Art. 2° delimita os limites da Amazdnia Legal:
Estados: Para, Amazonas; Territorios: Acre, Amapa — Guaporé e Rio Branco — parte
dos Estados de Mato Grosso, de Goias e do Maranhdo e consideram as cidades de
Belém, Manaus, S&o Luis e Cuiaba, cidades polos na formacdo de um pensamento
politico, social, e, sobretudo, em defesa de interesses regionais (SUDAM, 2012).

Legitimada enquanto instituicdo para implementar Planos Plurianuais (de
cinco anos), a SPVEA surge com a ideia originada em uma tentativa regional de tirar a
regido do processo de estagnacdo econdmica, de atraso em relacdo ao restante do
territdrio nacional, aos ideais de libertacdo econdmica do jugo da regido centro-sul do
pais, mais precisamente de Sao Paulo, com a esséncia em tornar desenvolvida a
regidao a partir do discurso e das ac¢oes de planejamento que se utilizavam dos valores
regionais; como pressuposto a valorizagcdo econdmica da regido a partir da
constituicdo de um plano de acdo e como concepcgao, 0 processo de recuperacao da

regido como uma obra de grandes dimensfes, capaz de libertar a Amazdénia de sua
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estagnacéo (OLIVEIRA, 2009).

Segundo o autor, como resultante de um aparente jogo de poder das elites
(regionais e nacionais), a SPVEA nao imp6s uma politica de desenvolvimento na
regido, mas se configura como um marco teérico-metodolégico com destaque para a
sua mutacdo durante a ditadura do governo militar, quando se d& a criacdo da
Superintendéncia de Desenvolvimento da Amaz6nia/SUDAM (Lei 5.173 de 27 de
outubro de 1966 - extingcdo da SPVEA e criacdo da SUDAM) que, dado a experiéncia
acumulada pela mesma, se tornaria o principal eixo norteador na elaboragdo de

politicas publicas para o desenvolvimento regional.

A historia registra a Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste —
SUDENE (criada pela Lei 3.692 de 15 de dezembro de 1959, no governo Kubitschek),
como efetivamente a primeira experiéncia concreta acerca de uma politica de
planejamento regional com as atribuicdes de: programar o desenvolvimento regional,
supervisionar, coordenar e controlar a elaboracdo e execucdo de projetos sob a
responsabilidade de outros organismos federais que atuassem na regido, tendo como
primeiro Plano Diretor de Desenvolvimento Econdmico e Social da SUDENE (1961-
1963), foi autorizado pelo Congresso Nacional, em dezembro de 1961 (TEIXEIRA,
1998).

O planejamento do desenvolvimento, que, no caso brasileiro, em geral, e
da Amazbnia, em particular, até a década de 1990, atinha-se no modelo centralizado
dos planos nacionais de desenvolvimento, torna-se ineficiente e cai em desuso,
passando a ser, a partir da constituicdo de 1988, gradativamente assumido pelos
estados e municipios com maior densidade econémica e organizacional (SILVA,
2012).

Pensa-se assim, que a trajetéria historico-institucional se constitui como
elemento determinante para pensa-lo em como acelerar o crescimento e promover a
ruptura da relacdo de dominacdo/dependéncia pautada na compreensdo de
fendbmenos e arranjos territoriais organizados e no fomento do fazer a formulacéo e
pactuacao de acordos e compromissos NOs processos estratégicos de transformacéao
do Estado.
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2.2.2 O Plano Amaz6nia Sustentavel — PAS

Na perspectiva do entendimento do Estado como indutor, articulador e
formulador de politicas publicas, leia-se politicas publicas como “o conjunto de
diretrizes estabelecido pela sociedade, por meio de sua representacao politica, em
forma de lei, visando & melhoria das condi¢cdes de vida dessa sociedade” (PHILIPPI
JR; COLLET, 2009, p. 691).

Acdes normativas ou operacionais emanadas do Estado, seriam respostas
as demandas e/ou reivindicagfes dos diferentes grupos sociais e corporacdes, por
intermédio de acbes de governo que podem situar-se na esfera da saude, educacéo,
transportes, turismo e outros (NETO; BORGES, 2011).

Como resposta € desenhado o PAS, de carater técnico, institucionalista e
instrumental, que em processo de acdes em operacionalizacdo, aglutina novas
diretrizes para implementacdo de a¢les a curto, médio e longo prazo, se constituindo
como uma experiéncia inovadora por sua amplitude e grandiosidade, uma vez que a
pratica de planejar o desenvolvimento sustentavel regional se apresenta como

recente.

De maneira bastante singela, a expressdo desenvolvimento sustentavel
significa o0 modelo de crescimento da economia que leva em consideragéo as
possibilidades de exaustdo de recursos naturais, as possibilidades de
reutilizacdo de produtos ou subprodutos originados desses recursos, o
controle de danos que os produtos e residuos possam provocar ho ambiente
e as possibilidades de minimizar seus impactos negativos (PHILIPPI JR;
COLLET, 2009, p. 666).

No pensar e elaborar diretrizes para o desenvolvimento sustentavel da
Amazbnia brasileira corrobora-se com Boisier (1996) quando preconiza como
importante e necessaria, a mediacdo pela capacidade politica de articulacdo das
l6gicas coletivas de forma inteligente e estruturada, que séo proprias dos atores
sociais: individuais, coletivos, corporativos; da cultura: competitiva/individualista e/ou
cooperativo-solidaria; dos recursos: materiais, humanos, psicossociais, conhecimento;
das instituicBes: flexibilidade, inteligéncia, virtualidade; dos procedimentos: acao
estatal, exercicio da autoridade, capacidade de lideranca, tomada de decisdo, do
entorno: mercado, Estado e do tecido das relagdes internacionais, pautado no
contexto local e focado no global.
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Colaca-se em evidéncia entdo, O Plano Amaz6nia Sustentavel — Diretrizes
para o desenvolvimento sustentdvel da Amazbnia brasileira (Acre, Amapa,
Amazonas, Maranh&o, Mato Grosso, Para, Ronddnia, Roraima e Tocantins),
denominado como PAS. E um conjunto de diretrizes para o desenvolvimento
sustentavel da Amazoénia, com iniciativa do governo Federal, em parceria com 0s
estados da regido, sob a coordenacdo da Secretaria de Assuntos Estratégicos da
Presidéncia da Republica. Surge com o desafio de evitar que o cumprimento de metas
nacionais seja meramente transferido para a AmazoOnia, sem levar em conta suas
especificidades e sem internalizar os beneficios gerados ao pais, além de contemplar
as contribuicdes advindas dos governos estaduais, das consultas publicas realizadas
em junho de 2006, as diretrizes gerais para as acdes estruturantes de
desenvolvimento, constantes no Plano Plurianual (2008-2011) e no Plano de
Aceleracdo do Crescimento — PAC, lancado em janeiro de 2007 (BRASIL, 2010).
Caracteriza-se como um Plano Estratégico, devido as acbes especificas se

materializarem mediante Planos Operacionais Regionais ou Sub-Regionais.

O Decreto n° 6.047, de 22 de fevereiro de 2007 que institui a Politica
Nacional de Desenvolvimento Regional — PNDR, capitaneada pelo Ministério da
Integracdo Nacional (visando a reducao das desigualdades de nivel de vida entre as
regides brasileiras e a promocdo da equidade no acesso a oportunidades de
desenvolvimento) e do Ministério do Meio Ambiente, que coube inserir a variavel

ambiental, de forma transversal, estabelece no seu

Art. 1° A Politica Nacional de Desenvolvimento Regional - PNDR tem como
objetivo a reducdo das desigualdades de nivel de vida entre as regides
brasileiras e a promocdo da equidade no acesso a oportunidades de
desenvolvimento, e deve orientar os programas e acfes federais no Territério
Nacional, atendendo ao disposto no inciso Il do art. 3° da Constituicdo
(BRASIL, 2010).

Delineada a Politica, é legitimado e institucionalizado O Plano de Governo
PAS, que aporta um conjunto de orientacdes estratégicas para as politicas dos
governos federal, estadual e municipais, e visa identificar alternativas que possam,
simultaneamente, atribuir sustentatibilidade, tanto aos processos sociais e econémicos

vigentes, quanto aos novos processos que se pretende consolidar ou introduzir na


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui�ao.htm#cfart3iii
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui�ao.htm#cfart3iii
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regido, mediado pela dialética, onde o enddégeno versus o exdgeno, e vice-versa,
resulte em melhoria efetiva da qualidade de vida dos habitantes da regido (BRASIL,
2008).

Quadro 1: OBJETIVOS, DIRETRIZES, EIXOS TEMATICOS, ESTRATEGIAS E GESTAO DO

PAS

PLANO AMAZONIA SUSTENTAVEL

- Promover o] desenvolvimento
sustentavel na Amazonia brasileira

Especificos
a. promover o ordenamento territorial e
a gestdo ambiental, de modo a
possibilitar (i) o combate a grilagem. (ii)
a resolugdo de conflitos fundiarios e
destinacdo das terras publicas; (iii) o
controle sobre a exploragédo ilegal e
predatéria de recursos naturais e (iv) a
protecé@o dos ecossistemas regionais.
b. fomentar atividades econdmicas
pautadas no uso sustentavel dos
recursos naturais com  inovagdo
tecnolégica, agregagdo de valor e
valorizacdo da biodiversidade, da
geodiversidade e dos conhecimentos de
populagdes locais, de modo a estimular
a geracdo de emprego e renda, O
fortalecimento da seguranc¢a alimentar e
maior competitividade em mercados
regionais, nacionais e internacionais.
c. subsidiar o planejamento, a execugdo
a manutencdo das obras de
infraestrutura nos setores de energia,
transportes, comunicacdes e na
instalagdo de equipamentos urbanos,
visando a maximizagcao dos beneficios
socioecondmicos e minimizagdo e
mitigacdo dos impactos negativos
dessas intervengdes na regido.
d. fortalecer a inclusdo social e a
cidadania por meio de processos
participativos de gestdo das politicas
publicas e de garantias do acesso da
populagéo regional a politicas universais
de educacédo, salde, seguranga publica
e previdéncia social.
e. embasar a construgdo de um novo
modelo de financiamento na Amazénia,

voltado para a redugcdo das
desigualdades sociais e regionais,
geracdo de emprego e renda, uso

sustentavel dos recursos naturais

a. valorizar a diversidade sociocultural e
ambienta da Amazdnia.

b. ampliar a presenca do Estado na Amazobnia
para a garantia de maior governabilidade sobre
processos de ocupagéo territorial e de usos dos
recurso naturais, maior capacidade de
orientacdo dos processos de transformacéo
socioprodutiva e melhor atendimento dos
direitos basicos das populacdes.

C. promover a cooperacdo e gestdo
compartilhada de politicas publicas entre as trés
esferas de governo - federal, estadual e
municipal.

d. ampliar a infraestrutura regional-energia,
armazenagem, transformacgéo, transportes e
comunicagbes, e de prestacdo de servicos
essenciais a qualidade de vida de seus
habitantes — saneamento basico, destinagdo de
residuos soélidos, saude, educacéo e seguranca
publica.

e. assegurar os direitos territoriais dos povos e
comunidades  tradicionais da  Amazonia,
condigao para a reproducao social e integridade
cultural das populagdes ribeirinhas, extrativistas,
povos indigenas, quilombolas, entre outras.

f. combater o desmatamento ilegal associado a
transformacdo da estrutura produtiva regional,
coibindo a replicagdo do padrdo extensivo de
uso do solo das atividades agropecuarias,
predominante na fronteira de expansdo da
Amazonia nas ultimas décadas.

g. promover a utilizacdo de areas ja
desmatadas, com aumento de produtividade e
recuperacdo florestal e produtiva das éareas
degradadas — conjuntamente com o fomento ao
uso multiplo das florestas em bases
sustentaveis, a partir da aplicagdo dos
conhecimentos técnico-cientificos e a
capacitacdo dos atores locais.

h. promover a pesquisa cientifica e o
desenvolvimento tecnoldgico para o
desenvolvimento sustentavel da regido.

i. promover o desenvolvimento da regido com
equidade, com atencgédo as questdes de género,
geragao, raca e etnia.

j. fomentar o didlogo, a negociacdo e a
formagdo de consensos entre  6rgdos
governamentais, organizagBes da sociedade
civili e setores empresariais, em contextos
democraticos de formulagdo e gestdo de
politicas publicas.

k. fortalecer e empoderar a sociedade civil, para
que o avango da presenga do Estado na regido
acontega em sinergia com o seu engajamento

OBJETIVOS DIRETRIZES EIXOS TEMATICOS
Geral Gerais Ordenacéo

a. Ordenamento Territorial e
Gestdo Ambiental

-Ordenamento e planejamento
territorial

- Assentamentos
regulacao fundiaria
- Unidades de conservacao

- Terras indigenas

- Monitoramento e controle
ambiental

rurais e

b. Producéo sustentavel
com Inovacéo e
Competitivade

- Instrumentos de fomento a
produgéo sustentavel

- Manejo florestal

- produgao agropecudria

- Utilizagdo econbmica da
fauna: pesca, aquicultura e
outros
-Turismo
ecoturismo
- Produgéao mineral

- Produgéo industrial

sustentavel e

d. Infraestrutura para o
Desenvolvimento

- Infraestrutura energética

- Infraestrutura logistica
-Infraestrutura de
comunicagoes

d. Inclusdo Social e
Cidadania

- Educacéao

- Saude

- Saneamento

- Seguranga publica

- Assisténcia e previdéncia
social

- Valorizacao da diversidade
cultural

- Politicas de igualdade de
género
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ESTRATEGIAS PARA/EM IMPLEMENTACAO

- Articulac&o e integracdo dos instrumentos de planejamento e ordenamento territorial em niveis local e regional

- Presenca do Estado através de agdes do governo federais e estaduais

- Orientagao do uso do territério e de seus recursos

- Induzir a ampliacéo e modernizacéo da base produtiva

- Assegurar adequada provisdo de servigos publicos essenciais

- Recriagdo da SUDAM

- Diagnéstico da dindmica regional contemporanea

- Geragdo de mosaico de estruturas sociais do territério

- Territorializagdo das estratégias

- Elaborac&o do Plano de Desenvolvimento Regional Sustentavel para a Area de Influéncia da Rodovia BR-163 (Cuiaba-
Santarém)

- Em processo de elaboragdo — Plano de Desenvolvimento Territorial Sustentavel para o Arquipélago do Marajé e o Plano de
Desenvolvimento Regional Sustentavel do Xingu

- Oportunizar espacos de dialogos para geracdo de negociacao e espacos de didlogos

- Valorizagéo e fortalecimento dos foruns participativos

- Apoiar a auto-organizagdo e mobilizag&o dos setores tradicionalmente excluidos das decis6es sobre politicas publicas

- Integrac&o da Amazonia sul-americana

- Fortalecimento e participacéo ativa na Organizagao do Tratado de Cooperagdo Amazdnico - OTCA

- Conservagao e aproveitamento econdémico das areas de florestas

- Conversao para um macro zoneamento ecolégico-economico de toda a Amazonia, a partir dos elementos ja presentes nos
varios ZEEs

- Implementac&o do Plano de Agédo para a Prevencéo e Controle do Desmatamento na Amazonia Legal — PPCDAM

- Instituicio de Areas sob Limitacdo Administrava Proviséria ao longo dos eixos da BR-163 (Cuiaba-Santarém) e BR-319
(Cuiabéa-Porto Velho)

- Criacéo de Reservas Extrativistas (Resex) e Reservas de Desenvolvimento

Sustentavel (RDS).

- Aceleragao a tramitacdo dos processos de regularizacao fundiaria de areas ocupadas por remanescentes de quilombola

- Identificagdo, demarcacéo e homologacéo de terras indigenas

- Consolidacéo da ocupacéo na fronteira agropecudria, em moldes sustentaveis

- Instituicdo da Portaria conjunta MDA/INCRA n° 10, de 2004 para frear processos de ocupag¢édo desordenada e a grilagem de
terras publicas federais na Amazénia

- Aplicac&@o da n® 11.196/0 e Instrugdo Normativa n° 32, de 17/05/2006 — 100 e 500 hectares — concesséo de uso

- Priorizagdo para Projetos que valorizem a sustentabilidade; Projetos de Desenvolvimento sustentavel (PDS); Projetos de
Assentamentos Agroextrativistas (PAE) e os Projetos de Assentamento Florestal (PAF)

- Avanco na Cooperacdo em 6rgdos federais e estaduais 9IBAMA, Policia Federal, policias estaduais, ABIN, Ministério
Publico.

- CondigBes essenciais para acelerar os processos de transformacéo das bases produtivas da regido: investimentos em
infraestrutura econdmica e os aportes em tecnologia

- Valorizac@o [e modernizacéo do setor madeireiro através da Lei n] 11.284, de 02 de margo de 2006 — Lei de Gestdo de
Florestas Publicas

- Criagdo do Servigo Florestal Brasileiro (SBF), pela Lei n® 11.284/2006

- Criagdo do 1° distrito Florestal Sustentavel (DFS) em fevereiro de 2006, na area de abrangéncia do Plano BR-163
Sustentavel

- Otimizacédo do uso de areas desmatadas e propicias para a agricultura sustentavel na Amazénia, por meio de adocao e
préticas tecnoldgicas

- Consolidacéo da industria de processamento de graos no centro-norte-mato-grossense; a industria frigorifica e madeireira no
sudeste paraense; a industria de laticinios em Rondénia e a minero-siderurgica no Para

- Renovacgéao da condi¢éo tributaria do Polo Industrial de Manaus, até 2023

- Processo de implantagéo dos Polos s de Informéatica e Gas-Quimico, baseado no processamento das reservas de petroleo e
de gas natural nas regides dos rios Urucu e Jurua.

- Criagdo do Programa de Desenvolvimento Sustentavel da Produgdo Familiar rural da Amazoénia (Proambiente) e meios
adicionais para o incentivo e valorizagdo dos servicos ambientais entre instrumentos econdmicos: incentivos fiscais e
tributarios, programa de aquisi¢fes de alimentos, politicas, pre¢co minimo e outros

- Expanséo do investimento em infraestrutura como alicerce para um novo modelo de desenvolvimento regional na Amazonia,
pautado na efetiva transformag&o e modernizag&o da estrutura produtiva regional

- Privilegiar o imenso potencial hidrelétrico ndo aproveitado (apenas 8,9 de um potencial de 111.396MW) e as grandes
reservas de gas natural.

- Conclusédo da Rodovia Transoceanica

- Universalizag&@o do acesso a energia elétrica através do Programa Luz para Todos

- Modernizacéo da Malha Hidroviaria

- Construcéo, pavimentagdo e manutencé@o de rodovias federais e estaduais (alimentadas por estradas vicinais) — parte de
planejamento intermodal de transportes

- Concluséo de Projetos com a Ferrovia Norte-Sul (FNS)

- Expanséo da Ferronorte

- Projeto em estudo para a conexao o centro-norte-matrogrossense a FNS, para escoamento de graos

- Instalacéo de telecentros e outros meios de democratizacdo da informacgéo

- Melhoria na oferta e na qualidade da telefonia celular e fixa através da fibra Optica, voltadas as comunidades rurais e
povoadas isolados

-Otimizacgéo das politicas, programas e projetos ja existentes em nivel federal, estadual e municipal (Plano Saude Amazdnia —
articulado ao sistema Unico de Sadde (SUS), Politica Nacional de Desenvolvimento sustentavel de Povos e Comunidades
Tradicionais, Plano Nacional de Politicas para as Mulheres e o Programa Nacional de Seguranga Publica com Cidadania

- Avanco no acesso ao ensino fundamental e ampliacéo da oferta de vagas nos ensino médio e profissionalizante, vinculados
as necessidades e as caracteristicas regionais
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- Ampliacdo do nimero de vagas nas universidades publicas federais e estaduais voltados as necessidades e as
caracteristicas regionais, maior acesso para alunos da escola publica, do meio rural, das minorias étnicas, a exemplo dos
povos indigenas

- Desenvolvimento desde 2003, do Plano de qualificagdo da Atencéo a Salde na Amazodnia Legal (PSA)

- Fortalecimento da cooperacao entre a Unido, estados e municipios, com especial atencdo para o crime organizado em suas
diversas matizes e as areas de fronteiras, em consonancia com a Politica Nacional de Seguranga Publica

- Utilizacdo de fontes de recursos existentes — orcamentarios e fundos constitucionais — com as oportunidades e fontes
potenciais de novos recursos para a regiao

- Utilizac&o da capacidade de mobilizacédo do Estado para estabelecimento de parceria publico-privado

- Utilizag&o de recursos do BNDS para o fortalecimento da capacidade de governanga ambiental dos estados e municipios
amazonicos, atrelados a compromissos e metas de desempenho e de impacto

- Novo padréo de financiamento para viabilizacdo das diretrizes do PAS obedecera aos seguintes requisitos: a) funcionar
como instrumento de reducdo das desigualdades, ao priorizar os pequenos e médios produtores e ao promover uma
distribuicdo de recursos mais justa e equanime entre os estados da regido; b) estimular a formacdo de parcerias entre os
atores envolvidos no processo de desenvolvimento regional; c) favorecer a integracao intra e inter-regional, especialmente no
que diz respeito ao apoio as cadeias produtivas e aos arranjos produtivos locais; d) promover a cooperacao entre as diversas
instituicbes operadoras de recursos, no ambito das diversas modalidades de créditos e fontes de financiamentos destinados a
Regido Amazdnica, tais como FNO, FDA, PRONAF, BNDES, CEF, fundos setoriais e outros; €) incorporar fontes de recursos
derivadas das atividades produtivas da regido; f) reduzir o custo financeiro dos custos dos projetos mediante
aglutinagdo/combinacéo de fontes distintas: fundos orcamentarios, fundos constitucionais; linhas de crédito de instituicdes
oficiais (CEF, BNDES e outros); g) conferir maior flexibilidade nos critérios para alocacdo de recursos, observando as
especificidades do espaco, aonde elas acontecem, evitando assim, as padroniza¢des danosas que muitas vezes a impedem o
alcance da eficacia das agGes promotoras do desenvolvimento regional sustentavel

GESTAO DO PLANO

-Internalizacéo sistematicas das orientacGes estratégicas no ambito das politicas setoriais, das instituigbes governamentais
nas esferas federais, estaduais, municipais e das organiza¢fes da sociedade regional

- A internalizagdo devera estar expresso nas politicas publicas dos diferentes niveis de governo, a exemplo da pratica de
planejamento participativo, da definicdo de metas operacionais e da alocacdo de recurso orgcamentérios, das novas parcerias
institucionais e dos ajustes entre instrumentos econdmicos e consequentes rupturas de culturas institucionais estabelecidas

- Coordenacao institucional, de cunho politico e técnico, para assegurar a cooperagéo governo-governo e publico privado e
organiza¢des ndo governamentais

- Fortalecimento das instancias colegiadas de gestéo de politicas publicas

- Aperfeicoamento e afinamento do aparato institucional, minorando problemas de superposi¢do de fungbes e lacunas de
atuacao

- Conselho Deliberativo da SUDAM, como FORUM representativo para o compartilhamento de visées de desenvolvimento
como na pactuacéo das iniciativas em diversos niveis, incluindo a sociedade civil

- Efetiva participacédo dos governos estaduais no processo de acompanhamento e de avaliagdo para a condugao efetivamente
compartilhada do Plano

- Criagdo de comité Intergovernamental de Acompanhamento e Avaliagdo da Implementacdo das Diretrizes Propostas no
PAS, com participacédo das Secretarias Estaduais de Planejamento e dos Ministérios com forte atuacdo na Amazonia

- Promocgéo de debates para fins de criagdo de um Sistema de Gestao Territorial cujo papel do Estado sera de lograr que os
distintos atores tomem decisfes coerentes em fun¢ao da transmisséo de informagédo e ndo de ordens

Fonte: BRASIL (2008), organizado pela aluna.

O conceito de desenvolvimento permite a operacionalizacdo de politicas
publicas decididas pelo conjunto de atores sociais. Cabe elabora-las, implementa-las e
avalid-las para preencherem sua funcdo no mundo concreto do aqui e agora
(HEIDEMANN, 2009).

2.3 GESTAO PUBLICA PARA O DESENVOLVIMENTO
2.3.1 Gestao Publica

Nas ciéncias sociais, a palavra desenvolvimento sugere a evolucdo dos
sistemas sociais humanos dos mais simples aos mais complexos. Na maioria das

vezes se utilizam os termos desenvolvimento e crescimento como sindnimos, porém o
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crescimento € condi¢do indispensavel para o desenvolvimento, mas ndo condi¢cdo
suficiente. Enquanto o crescimento refere-se a incrementos quantitativos, o
desenvolvimento implica melhorias qualitativas a serem fomentadas pelas instituices
(FERREIRA, 2004). O estudo da gestéo entao, situa-se no campo das ciéncias sociais
aplicadas, espaco da produgéo do conhecimento em que se entrelacam paradigmas e
valores diversos, moldando multiplas perspectivas de andalise e compreensao do

fendmeno organizacional (BENGUE, 2011).

Segundo Ferreira (1999), a gestdo publica, com as mesmas
caracteristicas da administracdo, refere-se as funcdes da geréncia de negocios nos
orgaos do governo, associada a uma fase de mandato. Comparativamente, pode-se
dizer que governo € atividade politica e discricionaria e com conduta independente;
administracdo é a atividade neutra, normalmente vinculada a lei ou & norma técnica, €
conduta hierarquizada. A gestdo implica o atendimento aos parametros bésicos:
traducdo da missao; realizacdo e gerenciamento do planejamento e controle; de
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros; insercdo de cada unidade
organizacional no foco da organizacdo e tomada de decisdo diante de conflitos
internos e externos. Portanto, a gestdo publica € a mesma atividade administrativa
vinculada a lei ou a norma técnica e a politica, se constituindo com um conjunto de
processos decisorios, cujos principios estaticos e dinamicos estdo envolvidos por uma
sociedade que se modifica, pois as regras mudam e as praticas no territorio

administrativo alteram-se no tempo e no espacgo.

Com a natureza de um munus publico para quem a exerce - encargo de
defesa, conservacao e aprimoramento dos bens, servi¢os e interesse da coletividade,
e fins - 0 bem comum da coletividade, a gestdo publica acompanha as transformacdes
do papel do Estado e as mudancas de objetivos dos governos, que por forca
constitucional, devera primar pelas questbes diretamente vinculadas ao bem-estar
social da coletividade por eles governada (SALDANHA, 2006).

No entanto, Rezende (1998), adverte que a introdugcéo de novos modelos,
administrativos e gerenciais, tem como problema central para os formuladores e
implementadores de politicas publicas nessas organizagcbes o0 modo como combinar
burocracia e democracia. A questdo crucial é saber em que medida as estruturas
burocraticas comportam ambientes democraticos. As respostas para tal questdo tém

sido verificadas a partir de modelos analiticos, de inspiragdo econémica, da teoria da
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escolha publica — que rejeitam a burocracia — até modelos institucionalistas. A solucao
apontada pelos institucionalistas esta direcionada para o desenho dos incentivos ao
funcionamento de organizacdes publicas, com padrbes administrativos e gerenciais

inovadores.

Os elementos apontados como ativadores dessas ondas de modernizacao
sdo a crise fiscal do Estado , a crescente competicdo territorial pelos investimentos
privados e mao de obra qualificada , a disponibilidade de novos conhecimentos
organizacionais e tecnologia, a ascensao de valores pluralistas e neoliberais, e a
crescente complexidade, dinamica e diversidade das nossas sociedades . No velho
continente, o processo de europeanizacdo também tem desempenhado um papel
crucial no estimulo a adocdo de novos modelos organizacionais e a revisdo das
Politicas de Gestdo Publicas nos niveis nacionais, regionais e municipais (SECCHI,
2009).

Em 1998, a crise da Russia ampliou as repercussfes negativas da
restricdo fiscal, de tal modo que, ao lado da reestruturacdo das organizacoes,prevista
pelo Plano Diretor, foram adotadas duas outras importantes iniciativas no ambito da
reforma do Estado, voltadas para os instrumentos de gestdo. A primeira, a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) (Lei Complementar n° 200), permite um planejamento
fiscal, de médio prazo, importante para a orientacdo do gasto futuro, elemento
indispensavel a credibilidade do plano. A segunda, o PPA 2000-2003, esta
progressivamente introduzindo alteracdes profundas na programacao de recursos e
no ciclo de gestdo do setor publico brasileiro: o plano, o orcamento, a execucao
orcamentaria e financeira e a avaliacdo de desempenho da acdo governamental. Sao,
todas as duas, iniciativas que atingem o coracdo dos instrumentos de equilibrio fiscal

e, a0 mesmo tempo, de alocacao e aplicacédo de recursos.

2.3.2 Modelos de Gestao

Os filésofos da ciéncia costumam fazer distingdo entre o campo tedrico
(ciéncia) e o campo aplicado (ac&o/arte) como se um negasse O outro e nao
pudessem fazer parte de uma so totalidade para a compreensao plena de um mesmo
(e sb) sentido. Portanto, o campo puro (do que € e 0 que tende a ser) e 0 campo

normativo (do que e o que deve ser) estado interligados — a existéncia tem que ser
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compreensiva a partir do sentido (finalidade) da agao humana. Assim a ciéncia
engloba a parte que observa que expde e que explica (considerado o lado puro,
cientifico) bem como a parte empirica, aplicada, normativa ou artistica (que aconselha
gue prescreve, que dirige), (SANTOS; RIBEIRO; SILVA, 2009).

No campo da administracdo a no¢do de modelos pode ser util na medida
em que é possivel identificar, através deles, caracteristicas que marcam um estilo

muito proprio de gestdo publica no Brasil (MOTTA, 1996).

Pode-se definir modelo de gestdo publica como sendo “o conjunto de
praticas administrativas postas em execuc¢do pela direcdo de uma organizacdo para
atingir seus objetivos” (VENDRAMINI, 2007, p. 2).

A configuracdo dos modelos de gestdo publica é influenciada pelo
momento histérico e pela cultura politica que caracterizam uma determinada época do
pais. Assim, a evolucédo, o aperfeicoamento e a transformacao dos modelos de gestédo
das organiza¢fes se desenvolvem a partir de pressdes politicas, sociais e econémicas
existentes e que se traduzem em diferentes movimentos reformistas empreendidos
pelos governos que buscam um alinhamento com as demandas sociais internas e
externas (FIATES, 2007).

Fadul e Souza salientam que os modelos s&o concebidos como
instrumentos ou ferramentas que possuem em geral cinco funcdes precipuas: (1) a
funcdo de organizacéo, no que se refere a capacidade de ordenar e reorganizar dados
e estabelecer conexdes dentro da organizacédo; (2) a funcdo de predicdo, no que se
refere a disponibilidade de conhecer resultados futuros; (3) a funcdo de mensuracéo,
que se refere aos dois modelos anteriores, variando o tipo de modelo empregado.
Assim, quando se pensa em modelos probabilisticos (estaticos ou dinamicos) é dificil
deixar de considerar os valores das probabilidades e a fungcdo de mensuracéo que os
envolvem; (4) a funcdo heuristica, envolve predicdes e mensuracdes que nao podem
ser comprovadas. Assim, seria preciso uma simplificacdo dos campos onde o0s
modelos incidem e sobre eles iniciar um processo de pesquisa empirica que auxilie na
descoberta de novos fatos e métodos com vistas a facilitar a manipulacdo e o
processamento do modelo utilizado; e (5) a funcédo descritiva que representa a
estrutura do modelo utilizado (FADUL; SOUZA, 2006).

Nessa direcdo, 0os autores salientam que, permeada por uma seérie de
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elementos e dimensdes resultantes das herangas, crencas e praticas, a administracdo
publica brasileira, na sua trajetéria de formacdo e evolucdo, tem revelado tracos
caracteristicos predominantes na forma de gestdo da coisa publica, os quais podem
ser retratados como “modelos”. Destacam-se, dentre estes, o patrimonialismo, de
origem oligarquica, que vigorou até o final do século XIX; o burocratico, que surgiu no
inicio do século XX para combater a corrupcdo e o nepotismo/clientelismo herdados
do modelo anterior; e o gerencial, surgido das culturas e praticas das empresas

privadas, voltado para o lucro e para a eficiéncia econémica.

2.3.2.1 O Modelo de Gestao Patrimonialista

O patrimonialismo € caracterizado, principalmente, pelo uso privado
daquilo que é publico, ou seja: a apropriacdo da coisa publica, do aparelho do Estado
e do préprio Estado por grupos de interesses, lobbies, partidos politicos e demais
representantes corporativos interessados nas benesses propiciadas pelo poder
publico. Tais benesses, representadas por praticas de doacbes e liberagbes de
beneficios governamentais, sdo direcionadas para atender a uma determinada
clientela ou grupo politico. Do ponto de vista tedrico, o0 patrimonialismo passa a ser o
conceito mais importante tratado nas obras de Max Weber para especificar uma forma
de dominacéo politica tradicional, onde as esferas publicas e privadas se confundem
nas praticas dos governantes. Através da obra de Weber, € possivel entender a sua
dimensdo neopatrimonial, caracterizada por uma forma de dominacdo politica
resultante do processo de transicdo para a modernidade, com uma burocracia pesada
e uma sociedade civil desarticulada (FADUL; SOUZA, 2006).

De acordo com Fadul e Souza (2006), o Brasil teve o Estado como figura
central na realizagdo e provisdo de todas as a¢fes de politicas publicas e sociais.
Esse Estado, sobretudo no periodo colonial, garantiu as suas elites (burocraticas,
politicas, econbmicas, agrarias...) privilégios adquiridos em funcdo das relacbes e
correlacdes de forcas politicas existentes nas acgfes e intervencdes do Estado na
sociedade. O resultado dessa relacdo foi a consolidacdo de um modelo de gestdo
publica patrimonial, onde a propriedade publica e estatal também era de propriedade

dos senhores, “caciques” politicos e dirigentes da politica nacional.

Para Nunes (1997), as elites industriais foram as principais responsaveis,



37

a partir dos anos 30, pela construcdo de um Estado nacional e pela consequente
viabilizacdo do processo de industrializacdo do pais. Foram identificados quatro
padrées de relagdes institucionais que ele chamou de “quatro gramaticas” politicas
gue se consolidaram como eixos estruturantes das relagbes entre o Estado e a
sociedade no Brasil: a) o clientelismo, que esta associado a uma relacdo do tipo
pessoal com as clientelas que demandam por pedidos de emprego, recursos politicos,
financeiros, reguladas por lacos de lealdade pessoais, partidarias, compadrios, dentre
outras manifestacbes de protecdo politica e social; b) o corporativismo, que esta
associado a um tipo de organizagcédo das relacdes entre o Estado e a sociedade de
forma mais solidaria, entendido como um sistema econdmico que tem como grande
articulador e mentor a figura do Estado, que realizou a unificacdo das demandas
politicas e sociais, e criou condigdes concretas para o crescimento e desenvolvimento
econdmico-social; ¢) o insulamento burocréatico, que pode ser entendido com um
mecanismo de defesa ou de protecdo das burocracias publicas contra as
interferéncias ou ingeréncias externas, que no caso da burocracia estatal, a ameaca
pode ter procedéncia nos representantes eleitos do Congresso Nacional ou qualquer
outro grupo que tenha legitimidade e, por razbes normativas, possam “cobrar’ e
sujeitar a burocracia ao escrutinio publico; e d) o universalismo de procedimentos, que
tem como premissa a aplicacdo de regras e a instauracdo de procedimentos
universalistas na administracdo publica brasileira, que com a criagdo do DASP
(Departamento Administrativo do Servico Publico) em 1938, foi possivel estabelecer
mecanismos de méritos e iniciar um processo de implantacédo e consolidacdo de um
Estado nacional moderno, com uma burocracia publica capaz de levar a cabo o

processo de industrializacdo do pais.

Em termo de modelo de gestdo publica, o patrimonialismo moldou e
consolidou algumas especificidades distintivas que o caracterizou na administracao
publica como: (1) confusdo daquilo que é publico com o privado; (2) predominio da
vontade unipessoal do dirigente; (3) praticas de nepotismo e relagbes de compadrio;
(4) cargos publicos como prebendas; (5) corrupcao; e (6) servilismo (FADUL; SOUZA,
2006).

Souza destaca que ha neste modelo, uma fragilidade em relacdo aos
principais elementos que definem uma organizacdo. Pode-se definir tal fragilidade

como sendo de natureza pré-burocratica, ou seja, as regras e procedimentos no
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modelo patrimonialista estdo definidos de forma bastante imprecisa. Tanto o0s
aspectos estruturais, estratégicos e da relacdo da organizacdo com o ambiente estao
fortemente associados e subordinados ao estilo de lideranca adotado pelo dirigente
principal da organizacdo e acabam sofrendo influéncias e consequéncias de uma
atividade executada com baixo grau de formalizagdo. Uma caracteristica bastante
tipica deste modelo é a utilizacdo do espaco da organizacdo publica, principalmente
do cargo publico, para beneficio pessoal ou de determinados grupos. Assim, as
regras, normas e procedimentos sao definidos em torno de objetivos e interesses

pessoais e ndo em funcdo dos objetivos organizacionais (SOUZA, 2002).

Fiates (2007), evidencia ainda, que essa gestdo considera a organizacao
publica como sendo um sistema fechado, onde processos internos sao priorizados em
detrimento do reconhecimento e consideracdo do ambiente externo. Essa visao
restrita faz com que a organizacao busque o sentido de sua existéncia em si mesma,
desviando, dessa forma, um dos focos da finalidade de uma organizacao publica, que

€ a supremacia do interesse publico.

2.3.2.2 O Modelo de Gestdo Burocratico

Segundo Fadul e Souza (2006), Weber concebe a burocracia como uma
forma de dominacdo racional-legal, conceito esse que mais se aproxima dos

fendbmenos encontrados tradicionalmente nas organizacdes publicas.

Para o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o modelo de
gestao burocrético, surge na metade do século XIX, na época do Estado liberal, como
forma de combater a corrupcdo e o nepotismo patrimonialista. Constituem principios
orientadores do seu desenvolvimento a profissionalizacdo, a idéia de carreira, a
hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional
legal, Os controles administrativos visando evitar a corrupcdo e 0 nepotismo Sao
sempre a priori. Parte-se de uma desconfianga prévia nos administradores publicos e
nos cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso, sdo sempre necessarios
controles rigidos dos processos, como na admissdo de pessoal, nas compras € no
atendimento a demandas. Por outro lado, o controle — a garantia do poder do Estado —
transforma-se na propria razdo de ser do funcionario. Em consequéncia, o Estado

volta-se para si mesmo, perdendo a nogdo de sua missdo basica, que é servir a
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sociedade. A qualidade fundamental da administragcdo publica burocrética € a
efetividade do controle dos abusos: seu defeito, a ineficiéncia, a auto-referéncia, a
incapacidade de voltar-se para o servico aos cidadaos vistos como clientes. Esse
defeito, entretanto, ndo se revelou dominante na época do surgimento da
administracdo publica burocratica porque os servicos do Estado eram muito reduzidos.
O Estado limitava-se a manter a ordem e administrar a Justica, a garantir os contratos
e a propriedade (BRASIL, 1995).

Bresser Pereira (2006) acrescenta que a democracia foi o instrumento
politico que resguardou os direitos civis contra a tirania e a burocracia foi o
instrumento administrativo para combater o nepotismo e a corrupcdo, adotando
principios de um servico publico profissional e de um sistema administrativo
impessoal, formal e racional. A administragdo burocréatica veio substituir as formas
patrimonialistas de gestdo, ganhando importancia pela previsibilidade e precisédo no

tratamento das questdes organizacionais.

O modelo burocratico, segundo Weber (1999), prevé uma série de
requisitos para o exercicio da autoridade legal, e tais requisitos precisam estar
presentes para a legitimacdo do exercicio do poder. Tais requisitos devem basear-se
nas seguintes idéias: que todo norma legal pode ser estabelecida por acaso ou
imposicao, visando fins utilitarios; que todo Direito consiste em um sistema integrado
de normas abstratas; que a pessoa que representa a autoridade ocupa um cargo e
que lhe obedece na verdade obedece a lei; que o dever de obediéncia existe apenas

dentro da esfera delimitada da autoridade que Ihe for conferida.

Gomes e Oliveira (2010) evidenciam que trés caracteristicas sédo basilares
no modelo weberiano: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. A
formalidade impd&e deveres e responsabilidades aos que formam a organizagcao, assim
configura e legitima a hierarquia administrativa, os procedimentos administrativos, a
formalizacdo dos processos e a formalizagdo das comunicacgdes, tanto internas quanto
externas. A impessoalidade preceitua que a relacao entre 0s membros da organizagcao
em e entre organizacao e ambiente externo deve basear-se em funcdes e linhas de
autoridades claras, tornando mais clara ainda, a conviccdo de que as posi¢coes
hierdrquicas pertencem a organizacdo, e nado ao ocupante da posicdo. O
profissionalismo esta diretamente ligado ao valor dado ao mérito como critério de

justica e diferenciagdo. Uma competicdo justa mostra as capacidades técnicas e 0
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conhecimento do individuo. O profissionalismo ideal estad baseado em uma hierarquia

de competéncias com base na meritocracia.

De acordo com Motta (1996), o movimento da burocratizacdo inicia-se
com a crescente e complexa expansdo das grandes empresas contemporaneas.
Assim, a partir de meados do século XX, a burocracia ja se instalava, tanto nas
empresas publicas como nas empresas privadas, encarregada de viabilizar a

racionalidade técnica e a divisao social do trabalho.

No que concerne a administracdo publica, a burocracia foi central tanto
para combater os vicios e praticas patrimonialistas como para viabilizar uma maior
profissionalizacédo de seu quadro técnico. Foi definidora, também, no desenvolvimento
de competéncia e capacidade gerencial no que tange a definicAo de um modelo de
gestdo publica. A partir do momento em que a burocracia se consolida como um
modelo de gestao publica, principalmente com a reforma administrativa daspiana, o
modelo burocrético de gestdo passou por processos de melhoria de sua performance,
de avancos em seu desenho organizacional e institucional, assim como revezes com
relacdo a sua eficiéncia e eficacia enquanto forma de administrar o interesse publico
(FADUL; SOUZA, 2006).

Em termo de modelo de gestdo publica, a burocracia do tipo ideal
weberiano apresenta especificidades distintivas que o caracterizou na administracado
publica como: (a) tarefas orientadas por normas escritas; (b) divisdo do trabalho; (c)
cargos estabelecidos de forma hierarquizantes; (d) regras e normas técnicas para
desempenho de cada cargo; (e) selecdo de pessoal realizada através do meérito; (f)

separacao entre propriedade e administracao; dentre outras (FADUL; SOUZA, 2006).

Em se tratando do modelo burocrético, Souza enfatiza que uma
organizacdo burocratica possui clara divisdo do trabalho e especializacdo de suas
funcdes. Sua estrutura organizacional possui natureza fortemente hierarquizada, o
que proporciona uma clara definicdo da distribuicdo do poder entre as diversas
unidades e subunidades e delineia 0 acesso e os caminhos a serem percorridos pelos
individuos na organizacdo. Assim como sua estrutura, todos os processos de trabalho
e controles sao definidos de forma clara e detalhados. Tal detalhamento de
procedimentos, por sua vez, gera o que se conhece como disfunc¢ao da burocracia, ou

seja, 0 apego excessivo as normas e regulamentos. Desta forma, normalmente, uma
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organizagdo que trabalhe com base em procedimentos burocratizados atribui maior

importancia aos meios do que aos fins da organizacdo (SOUZA, 2006).

Fiates (2007) salienta, que merece destaque também nesse modelo, a
relacdo como ambiente, que se apresenta como estavel com certa complexidade,
sendo pois, reduzida e pouco permeavel a pressdes externas, estas pouco percebidas
pela organizacdo. Ja a dimensao politica é caracterizada por mecanismos tipicos de
uso e dominio de informacdes, de normas e de regras em beneficio particularistas ou

de grupos de interesses.

2.3.2.3 O Modelo de Gestao Gerencial

Nos anos de 1970 e 1980, a tendéncia neoliberal passou a dar énfase a
fragilidade estatal, para garantir o bem-estar social de seus cidadaos e a fragilidade
econdmica gerada por tal estado. A discussao sobre a redefinicdo do papel do Estado,
social, politico e econbémico, apontou para a necessidade de um novo modelo de
gestao publica. O fortalecimento da idéia de que o modelo burocratico era ineficiente
para garantir o novo padréo funcional de um Estado eficiente leva a ascenséao do novo
modelo administrativo, denominado pds-burocratico (GOMES; OLIVEIRA, 2010).

Segundo Pessoa, a Teoria Administrativa, tradicionalmente aplicada as
organizacdes privadas, e embasada numa racionalidade econémica e de mercado,
desenvolveu-se sobremaneira nos grandes centros do capitalismo, principalmente
apos a Segunda Guerra Mundial. Tal pensamento agora, na esteira do discurso da
“crise do Estado”, que permeou o debate politico nos anos 90, voltou-se mais
recentemente para as organizacGes publicas, propondo uma reestruturacdo do setor
publico com base em conceitos, paradigmas, valores e idéias tradicionalmente
aplicadas ao mercado. O economicismo de cunho neoliberal, pensamento unico
imperante nestes tempos de “globalizagao”, investe agora, de forma quase profética,
contra o setor publico, com a pretenséo de moderniza-lo, resgata-lo do atraso histérico
e torna-lo mais eficiente (PESSOA, 2000).

Pollitt (1996) destaca que administracdo publica gerencial pode ser
considerada um sistema baseado na racionalidade instrumental aplicada a gestao
publica, tendo como preceitos organizacionais: a desagregacdo do servi¢co publico em

unidades especializadas e centros de custos; competicdo entre organizagdes, tanto
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publicas quanto privadas; o uso de praticas de gestdo advindas da administracédo
privada; atencéo a disciplina e economia; administradores empreendedores; avaliacao

nos outputs.

Os mecanismos de responsabilidade correspondentes serdo compativeis
com as idéias béasicas da geréncia de desempenho, que inclui a tarefa de estabelecer
expectativas do desempenho, o registro da informacéo confiavel a respeito do que foi
alcancado, a necessidade de avaliar se as expectativas prévias foram satisfeitas, e a
necessidade de oferecer retroalimentagéo sobre o desempenho alcangado, mantendo
a responsabilidade por meio de incentivos positivos ou de sanc¢des negativas
(ORMOND; LOFFLER, 1999).

O modelo gerencial, ou pés-burocrético, na verdade é constituido ndo por
um modelo Unico, mas pela Administracdo Publica Gerencial (APG), ou Nova Gestéo
Publica (New Public Management) — modelo baseado nos valores da eficiéncia,
eficacia e competitividade; pelo Governo Empreendedor (GE) — compartilham as
idéias de produtividade, orientacdo ao servigco, descentralizacdo, eficiéncia na
prestacdo de servicos, uso de mecanismos de mercado e accountability, que com a
publicacdo do livro Reinventando o Governo, em 1992, Osborne e Gaebler sintetizam
o modelo em dez mandamentos: governo catalisador; governo que pertence a
comunidade; governo competitivo; governo orientado por missées; governo de
resultados; governo orientado ao cliente; governo empreendedor; governo preventivo;
governo descentralizado e governo orientado para o mercado; e pela Governanca
Publica — resgate da politica na administracdo publica, minimizando a importancia de
critérios técnicos nos processos de decisdo e um reforco de mecanismos
participativos de deliberacdo na esfera publica, além de um modelo de relacao entre
atores publicos e privados na elaboracédo de politicas publicas (GOMES; OLIVEIRA,
2010).

O modelo gerencial ou gerencialismo esta associado com um movimento
mais geral de reforma do Estado e de seu aparelho, que se inicia no Brasil, na década
de 90, articulado com uma reforma econdmica de cunho liberal, através do plano
econdbmico denominado Plano Collor. Esse plano continha estratégias cujos
pressupostos identificavam a existéncia de uma administracdo publica ineficiente, de
baixa qualidade, integrada por funcionarios publicos recebendo altos salarios os quais

eram incompativeis com a realidade do pais. Como consequéncia desses
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pressupostos, a administracdo publica foi atacada e desorganizada, provocando
demissbes de funcionarios, extincdo de ministérios e de secretarias de Estado. Essas
reformas, de natureza liberal, priorizando mudancas estruturais e consolidando uma
agenda governamental, tiveram continuidade com o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado — PDRAE, concebido dentro de uma viséo gerencialista (FADUL;
SOUZA, 2006).

Enfatiza os autores, que em termo de modelo de gestdo publica, o
gerencialismo apresenta especificidades distintivas que o0 caracterizou na
administracdo publica como: (a) administracdo profissional; (b) descentralizacédo
administrativa; (maior competicdo entre as unidades administrativas; (d) disciplina
fiscal e controle no uso de recursos; (e) avaliagdo de desempenho; (f) controle de
resultados; (g) adocdo de praticas de gestédo do setor privado; dentre outras (FADUL;
SOUZA, 2006).

Nesse modelo, pode-se verificar que a estrutura € caracterizada por ser
flexivel e horizontalizada com a formulacdo dos objetivos e dos resultados a serem
alcancados, sendo que a estratégia € definida de maneira mais participativa e
maleavel em funcdo das novas perspectivas que aparecem. No que diz respeito a
dimensdo de analise da relacgdo com o ambiente, a énfase no atendimento as
demandas dos cidaddos é latente, sendo muito flexivel e mutavel em razdo da
instabilidade ambiental ser uma constante, enquanto que na politica verifica-se a
preocupacdo em obter informacdes privilegiadas acerca do planejamento e
orcamento, visando a uma gestdo mais voltada para resultados, através de uma
administracdo profissional e descentralizada, primando pelo uso racional e

responsavel dos recursos publicos (FIATES, 2007)

2.3.2.3.1 A Gestao Orientada para Resultados

Em 1996, um ano apds a estabiliza¢do, o governo lancou o Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado, cuja finalidade era a reestruturacdo das

organizacdes, para atribuir-lhes flexibilidade administrativa e responsabilizacao.

Ja em 1998, a crise da Russia ampliou as repercussdes negativas da
restricao fiscal, de tal modo que, ao lado da reestruturacédo das organizacdes, prevista

pelo Plano Diretor, foram adotadas duas outras importantes iniciativas no ambito da
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reforma do Estado, voltadas para os instrumentos de gestdo. A primeira, a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) (Lei Complementar n° 200), permite um planejamento
fiscal, de médio prazo, importante para a orientacdo do gasto futuro, elemento
indispensavel a credibilidade do plano. A segunda, o PPA 2000-2003, esta
progressivamente introduzindo alteracdes profundas na programacao de recursos e
no ciclo de gestdo do setor publico brasileiro: o plano, o orcamento, a execucao
orcamentaria e financeira e a avaliacdo de desempenho da acdo governamental. Sao,
todas as duas, iniciativas que atingem o coracdo dos instrumentos de equilibrio fiscal
e, a0 mesmo tempo, de alocagcdo e aplicacdo de recursos (GARCES; SILVEIRA,

2002).

Para o Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID e o Centro Latino
Americano de Administracdo para o Desenvolvimento - CLAD (2007), a gestédo para
resultados € um marco conceitual cuja funcdo é de facilitar para as instituicdes
publicas a direcédo efetiva e integrada do processo de criacdo de valor publico, a fim
de otimiza-lo assegurando a maxima eficacia, eficiéncia e efetividade em seu
desempenho, a consecucdo dos objetivos de governo e a melhora continua das
instituicoes.

Nesse sentido, Marrakech (2004) enfatiza que a gestéo para resultados de
desenvolvimento é uma estratégia de gestdo focada no desenvolvimento da
performance e em melhorias sustentaveis dos impactos das politicas de cada pais.
Ela proporciona uma estrutura coerente para o desenvolvimento efetivo no qual as
informagdes sobre a performance sdo usadas para aperfeicoar o processo de tomada
de decisdo, além de incluir ferramentas préaticas para o planejamento estratégico, a
gestdo de riscos, 0 monitoramento e avaliacdo dos impactos. Na evolugcdo desse

conceito, salienta seus principios norteadores, a seguir sistematizados:

1) Em todas as fases — do planejamento estratégico até a implementagdo — o
foco do didlogo deve ser nos resultados, tanto interna quanto externamente.
Na gestdo para resultados é importante ter uma aproximagdo coerente entre
todas as fases do processo: (a) ex ante, na fase da estratégia e planejamento,
guando resultados esperados sao definidos e a programacéo de custos e de
impactos a serem alcancados sdo analisados; (b) durante a implementacao
do programa/projeto, quando o monitoramento é necessario para determinar o
progresso e identificar a necessidade de corre¢cBes no meio do caminho; (c)
ex post, apés a finalizagdo do programa/projeto, quando os resultados
alcancados sdo comparados com o0s objetivos iniciais; (d) apés um certo
tempo da conclusé@o do programa/projeto para verificar sua sustentabilidade;
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2) Alinhar a programagéo, monitoramento e avaliagdo das atividades com os
resultados esperados. Quando todas as instituicdes envolvidas focam suas
atividades nos resultados esperados e associam indicadores de resultados as
mesmas, elas podem alinhar melhor a programacéao (incluindo a financeira), o
monitoramento e as avaliacdes com 0s objetivos a serem alcan¢ados;

3) Manter os sistemas informacionais sobre os resultados o mais simples
possivel, com custo/beneficio efetivo e amigavel aos usuarios. A estrutura de
indicadores laborada para o acompanhamento dos resultados deve ser
simples, integrada aos outros sistemas existentes, permitindo a aprendizagem
e a accountability e, deve minimizar os custos transacionais e facilitar as
analises comparativas;

4) A gestdo deve ser para resultados e ndo por resultados. Gestdo para
resultados envolve uma mudanca de compreensao — ao invés de se comecar
com os inputs e a¢des planejados e depois seguir em direcdo aos produtos e
impactos, deve-se focar nos produtos e impactos desejados e depois
identificar quais séo os inputs e acdes necessarias para se chegar la.

5) As informacdes sobre os resultados devem ser utilizadas para enriquecer a
gestdo do conhecimento e para 0s processos de tomada de decisdo, assim
como para a prestacéo de contas e accountability. As informagfes sobre os
resultados devem estar sempre disponiveis ao publico.

A gestdo para resultados leva a integracdo de diversos conceitos e
ferramentas administrativas como, por exemplo, o controle da gestédo, a direcdo por
objetivos, a gestdo estratégica, a gestdo de desempenho, a avaliacdo e o
monitoramento, e a medicdo de resultados. Trata-se, portanto, de um instrumento de
gestdo politica e gerencial cuja finalidade objetiva os resultados que o governo
legitimamente deseja alcancar , apresentado as seguintes caracteristicas: a) uma
estratégia, onde sdo definidos os resultados esperados por uma instituicdo publica
com relacdo a mudanca social e a producédo de bens e servicos; b) uma cultura e um
instrumental de gestdo orientada a melhorar a eficacia, eficiéncia e produtividade no
uso dos recursos do Estado para melhorar os resultados de desempenho das
organizacfes e dos servidores publicos; c) sistemas de informacdo que auxiliem na
tomada de decisdo dos atores que participam dos processos; d) promocdo da
qualidade dos servicos prestados as cidadaos por meio de um processo de
melhoramento continuo; e) sistemas de contratacao de dirigentes publicos com vistas
a aprofundar suas responsabilidades, compromisso e capacidade de acao; f) sistemas
de informacdo que permitam monitorar a acdo publica, fornecendo informacdes para

os cidad&os sobre os recursos utilizados (LEMOS, 2009).

2.3.3 Tecnologias de Gestao

A economia mundial, em meados do século passado, era basicamente
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sustentada pelo desempenho gerado por grandes grupos transnacionais, € em muitos
paises, por empresas estatais, estruturadoras de sua economia. No momento de
pouca competicdo e alto poder sobre os clientes, as empresas e governos
acreditavam que ser “maior € melhor” e inchavam suas estruturas como forma de
aplicar a abundancia de recursos financeiros, embora obtivessem pouco retorno
pratico sobre os investimentos realizados (HASHIMOTO, 2006). Tais estruturas
demandavam uma forca empregaticia consideravel, oferecendo oportunidades e

sendo responsaveis pela fatia dos bons empregos e do rendimento salarial vigente.

De acordo com Caires (2006), a globalizacdo passou a exigir das
organizacdes maior agilidade, tanto em seus processos internos, que pesados e
lentos, apresentavam dificuldade para adaptacdo as mudancas e consequente perda
de oportunidades gerada nesse ambiente, quanto nos externos, diretamente ligados
aos clientes. Esse contexto de integracdo de mercados internacionais marca um novo
estilo de gestdo nas instituicbes e organizacdes: a busca da exceléncia (ARAUJO,
2006).

Para pensar e agir em um contexto de variagbes ambientais, novas
l6gicas precisam ser reconstruidas e fazer da gestdo um didlogo com o macro
ambiente, entender as circunstancias nas quais as organizacbes e governos se
encontram é preciso estar atento: 0 que € necessario organizar com um proposito; que
comportamentos deverdo ser transmitidos e/ou preservados para maximizar a
produtividade, a criatividade e a inovacéao, se torna fator preponderante. Fomenta-se
entdo do gestor, em todos os niveis, nova postura e a¢des diferenciadas no que diz

respeito a conducao do processo de adaptacdo as circunstancias ambientais.

Faz-se urgente entdo, conhecer as forcas que moldam essas
circunstancias , entender o seu mecanismo, suas relacdes de causa e efeito, visando
adquirir novas perspectivas sobre a realidade e novas formas de inserir as
organizacdes nesse contexto para direciona-las na busca por resultados (NOBREGA,
2005). Para realizar esse diadlogo, aqueles que estavam a frente da gestdo da
maquina estatal e das grandes corporacdes privadas, tiveram que reavaliar sua

realidade administrativa acerca da gestao e de suas tecnologias.

Nesse sentido, Araujo (2006), enfatiza que tecnologia nao € so6 ferramenta

ou artefato — é tudo que nos possibilita fazer coisas de forma diferente da usual. E
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tudo que nos ajuda a reconfigurar os recursos com que trabalhamos e vivemos.

Inicia-se entdo, os processos de privatizacdes (estratégia usada em varios
paises) e a drastica reducdo do staff das grandes empresas, tanto nas privadas
guanto nas estatais, implementados por tecnologias de gestdo como enxugamento,
reengenharia, terceirizagdo, entre outras, implementadas por instrumentos
viabilizadores da acdo. Dessa forma. Teixeira Filho (2000), preconiza, que a
tecnologia ndo seja apenas investimento (ou despesa), € preciso entender claramente

qual a sua aplicacéo especifica.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados os aspectos metodologicos do
presente trabalho, notadamente, o tipo de pesquisa a ser realizada, a forma pela
qual os dados serdo coletados e tratados e, por fim, as limitagbes do método
adotado.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Vergara (2009) em seus estudos, evidéncia que a ciéncia se caracteriza
como uma das formas de se ter acesso ao conhecimento, forma essa que apresenta
como atividade béasica da pesquisa. A ciéncia busca oferecer explicacbes acerca de
um fendbmeno, porém nao se trata de um dogma; em decorréncia disso, é discutivel.
A ebulicdo de discussoes, reflexdes, contradicdes e sistematizagbes |he dé&o
vitalidade.

Farias Filho (2010) apresenta a assertiva que a ciéncia é o
conhecimento gerado a partir de um processo em que é operado um sistema de
principios ou leis gerais especialmente obtidos e testados por intermédio de métodos
Nesse sentido, 0 método cientifico € uma série de procedimentos realizados com a
finalidade de reduzir as chances de erro, ou seja, probabilidades de se realizarem
suposicdes provaveis, e ndo de verdades absolutas. O método possibilita entdo, a
realizacdo de um processo de busca de explicacdo ou de respostas as questdes que
o fendmeno requer que o pesquisador faga-o. O objetivo da investigacédo (pesquisa)
€ 0 conhecimento a ser gerado como ciéncia, que sO € possivel quando se opera

uma teoria, um método e um conjunto de técnicas aplicado a empiria.

Trivifios (2008) enfatiza entdo, que a ideia fundamental basica da
fenomenologia € nocdo de intencionalidade, que é da consciéncia que sempre esta
dirigida a um objeto, pois exalta a interpretacdo do mundo que surge
intencionalmente a consciéncia. Trata-se de descrever e ndo de explicar, nem de
analisar o que se sabe sobre o mundo, mesmo devido a ciéncia, pois se sabe a
partir de uma visdo pessoal ou de uma experiéncia do mundo sem a qual os
simbolos da ciéncia nada significariam, uma vez que o universo da ciéncia é
construido sobre o mundo vivido. Desta forma, na pesquisa, eleva o ator, com suas

percepcdes dos fendmenos, sobre o observador positivista. Encontra-se baseada: -
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na interpretagéo dos fendmenos, da esséncia do mesmo; - na intencionalidade da
consciéncia; e - na experiéncia do sujeito, que teve sua importancia elevada no

processo de construcdo do conhecimento.

Segundo Vergara (2008), ao se discutir a escolha de uma metodologia
de pesquisa, € fundamental ter em mente o que se pretende pesquisar, e 0 que se
espera descobrir e aprender com a pesquisa. Pensar nessas questdes conduz a

necessidade de explicitacdo do paradigma que se escolhe para olhar o mundo.

Em decorréncia da natureza do problema de pesquisa e da visdo de
mundo com a qual a autora deste estudo se identifica, optou-se pela abordagem

fenomenoldgica, a qual prioriza procedimentos qualitativos de pesquisa.

De acordo com Bogdan (1982, apud Triviiios, 2008), destacam-se cinco
caracteristicas fundamentais na pesquisa qualitativa de tipo fenomenoldgico: 1) tem
o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-
chave; 2) é descritiva; 3) os pesquisadores estdo preocupados com 0 processo e
nao simplesmente com os resultados e o produto; 4) os pesquisadores tendem a

analisar seus dados indutivamente; e 5) o significado é a preocupacao.

Apoiada em Conduri e Pereira (2006), optou-se pela abordagem
qualitativa visto que nesse método os dados sdo coletados, organizados e
analisados como complemento ao interesse maior da pesquisa, nNno caso O
significado, o processo em curso. O pesquisador participa também diretamente,
compreendendo e interpretando os fatos, contatos com atores por meio de andlise
de documento e bibliografia. Dessa forma, na pesquisa qualitativa, o papel do
pesquisador é de especial importancia, uma vez que 0s pesquisadores e as suas
competéncias comunicativas constituem o principal “instrumento” de coleta de dados
e de cognicao (FLICK, 2004).

Quanto aos fins, objetivos ou ao tipo de estudo a pesquisa é descritiva
exploratéria (VERGARA, 2010; GIL, 1999; TRIVINOS, 2008). Descritiva porque
descreve procedimentos acerca da formulacdo e implementacdo de politicas
publicas por meio das instituicbes, a fim de explicar se o0 modelo de gestdo do
SEBRAE, pode contribuir com os atores regionais para implementar as acoes
emanadas das diretrizes do Plano Amazénia Sustentavel — PAS; e exploratéria, pois

esclarece caracteristicas que marcam um estilo de gestdo. Defende Gil (1999, p.
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44), que pesquisas descritivas, juntamente com as exploratorias, s&do “as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacao
pratica”.

Quanto aos meios de investigacéo, que foram orientados pelos objetivos
intermediarios: conhecer as politicas publicas de desenvolvimento na Amazonia
brasileira; apresentar o SEBRAE e a sua capilaridade regional; identificar o modelo
de gestdo do SEBRAE; analisar o modelo, bem como , dos procedimentos técnicos
adotados, trata-se de pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso
(VERGARA 2010; GIL, 1999).

Bibliografica, porque para a fundamentacéo teorica do trabalho realizou-
se investigacdo sobre os assuntos: consideracdes acerca do desenvolvimento ;
politicas publicas para o desenvolvimento; e gestdo publica para o desenvolvimento.
Documental, porque se valeu de documentos internos dos atores, entre eles, o
SEBRAE acerca da dinamica organizacional e do seu modelo de gestdo que dizem
respeito ao objeto de estudo. Estudo de caso, por estar circunscrita a uma
organizacdo com carater de profundidade e detalhamento, que de acordo com Yin
(2005), se caracteriza por uma técnica para investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.

Para a realizacdo do estudo, levou-se em consideracao prerrogativas
mais adequadas no que diz respeito a presenca de restricbes orcamentérias e de
tempo, o que exclui a pesquisa junto a especialistas da comunidade, e contemplou
0s atores publicos e 0 SEBRAE, quando o foco se centrou no modelo de gestéo e
das tecnologias que o integram, no sentido de explicar se o0 modelo, pode contribuir
com o0s atores regionais para implementar as acbes emanadas das diretrizes do

Plano Amazonia Sustentavel — PAS.

Para a definicho dos atores da pesquisa, utilizou-se a orientagcado de
Vergara (2010), e procedeu-se a escolha de forma intencional, pelos critérios de
acessibilidade, tipicidade e especificidade, ficando assim constituidos: governo
federal através das politicas publicas de desenvolvimento regional na Amazénia, e

0S principais atores envolvidos direta ou indiretamente na implementacado dessas
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politicas, tais como: SEPVEA/SUDAM/ADA/SUDAM, SUDENE, MMA, PNDU, e o
SEBRAE.

Levou-se em consideracdo ainda, orientacdes de Triviios (2008), ao
evidenciar que a pesquisa qualitativa, de fundamentacao tedrico-fenomenoldgica,
pode fazer uso de recursos aleatérios para fixar a amostra, pois procura uma
espécie de representatividade do grupo maior dos atores que participaram do
estudo, sendo descaracterizada a preocupacdo da quantificacdo da amostragem,
decidindo intencionalmente e considerando uma série de condigbes (atores que
sejam essenciais, segundo o ponto de vista do investigador no que diz respeito ao
esclarecimento dos assuntos em foco; facilidade em consultar dados documentais, e

outros).

3.2 COLETA DOS DADOS

Yin (2005) salienta que, em se tratando dos procedimentos para a
coleta de dados, as evidéncias para um estudo dessa natureza podem ser advindas
de seis fontes distintas e complementares: documentos, registros em arquivo,
entrevistas, observacao direta, observacédo participante e artefatos fisicos, aliados a
trés principios de orientacdo para o pesquisador: utilizar varias fontes de evidéncia,
criar um banco de dados para o estudo; e manter o encadeamento de evidéncias,

que pode maximizar a produgao.

Em relacdo a pesquisa bibliogréfica, os dados foram coletados em

livros, artigos, revistas e pesquisas académicas, com dados pertinentes ao Tema.

Na pesquisa documental o estudo se utilizou de documentos de livre
acesso, tanto em mecanismo impresso quanto eletronico via internet, coletados na
fonte dos atores por meio de pesquisa no portal e no acervo institucional, tais como:
Plano Amazénia Sustentavel — PAS, Politica Nacional de Desenvolvimento Regional,
legislacdo, estatuto, regimentos, manuais, mapa estratégico, organograma, modelo

de gestao e respectivas tecnologias de gestao, relatérios e outros nao publicados.

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS
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Na busca de respostas ao problema, Trivinos (2008) aborda, que na
pesquisa qualitativa, com fundamentos fenomenoldgicos, ndo ha necessidade de
uma sequéncia rigida de etapas a serem seguidas, uma vez que a coleta e a analise
dos dados n&o séo divisdes estanques, visto que as informagdes que se recolherem,
geralmente sdo interpretadas, podendo originar a exigéncia de novas buscas por
outras informacfes. Os dados referentes a pesquisa bibliografica e documental
foram sistematizados com informacOes pertinentes as questdes de interesse

relevantes da pesquisa.

Essa interpretacdo de dados para ter valor cientifico, se faz necessario
reunir condicbes como a coeréncia, a consisténcia, a originalidade e a objetivacao,
gue devem estar presentes no trabalho do pesquisador que pretende apresentar
contribuicbes a ciéncia, enfatizando que essa anadlise interpretativa deve estar
apoiada em trés aspectos fundamentais, que sé&o os resultados alcancados nos
estudos, na fundamentacdo tedrica e na experiéncia pessoal do investigador,
complementa (TRIVINOS 2008).

Concorda-se com Yin (2005), quando enfatiza que a melhor maneira para
conduzir uma analise de estudo é ter uma estratégia analitica geral, seguida de trés
especificas: basear-se em proposicdes tedricas; pensar sobre explanacfes
concorrentes e desenvolver a descricdo necessaria. Procedeu-se nesta analise da
seguinte forma: o tratamento dos dados bibliograficos e documentais constou das
seguintes fases — transcricdo, agregacao e sintese; a transcri¢cdo foi realizada sem
perda da subjetividade dos contetdos; a agregacdo foi desenvolvida a partir do
conjunto de informacdes constantes dos dados documentais ; e a sintese consistiu
na filtragem dos conteddos mais significativos dentro do aspecto ou enfoque
pertinente aos objetivos buscados.

Para a andlise dos dados coletados se utilizou a técnica de analise de
conteudo, que Vergara (2008) salienta que o método de andlise de conteudo, é
considerado uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta
sendo dito a respeito de determinado Tema. Bardin (2006), evidencia que trata-se de
uma forma de descricdo analitica das comunicacfes e procedimentos sistematicos
de descricdo de conteudos, objetivando interpretar as informacgfes coletadas. Para
tanto, compreende trés etapas: a pré-andlise — selecdo do material e definicdo dos

procedimentos; exploracdo do material afeto a implementacéo dos procedimentos; e
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tratamento e interpretacdo dos dados. Analise essa realizada se utilizando de uma
abordagem qualitativa, a partir das categorias analiticas construidas a priori com
base nos objetivos e perguntas de pesquisa, que foram: modelo de gestdo, com as

subcategorias - fundamentos basilares e tecnologias de gestéo.

Com a interpretacdo a luz da literatura foi consolidada a andlise no

capitulo cinco, deste estudo.

3.4 LIMITACOES DO METODO

O método utilizado, como todos os demais, apresenta limitacdes quanto a
sua aplicacao, dentre as quais, o0 acesso a documentos que ndo estavam disponiveis
via bibliograficas e internet, bem como entrevistas a agentes publicos, empresas,

comunitarios e especialistas.

A limitacdo no acesso a dados pode ter minorado a abrangéncia da
pesquisa, 0 que ndo compromete a sua esséncia, quando se considera que para o
estudo da amostra contemplada, os atores regionais envolvidos séo representativos

para atender aos objetivos propostos.

A conclusdo da pesquisa deve limitar-se a amostra pesquisada, nao

admtindo-se generalizacdes para o universo dos modelos de gestéo.

O fato de a pesquisadora ser credenciada do Sistema SEBRAE, pode
também ser um fator de limitacdo, uma vez que a percepcao pode ter sido afetada

guando do processo de coleta de dados.

Mesmo com esses fatores evidenciados, a pesquisadora primou pelo
maximo possivel de isencdo, desde a concepcdo até a obtencdo de resultados

alcancados no estudo.
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4. O SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICROS E PEQUENAS EMPRESAS

Este capitulo versou sobre o SEBRAE, quando foi abordada o
posicionamento e a capilaridade, em especial na Amazbnia; a modelagem

organizacional, enfatizando a estrutura, organizacdo, funcionamento e orgamento.

4.1 POSICIONAMENTO E CAPILARIDADE

De acordo com a Resolucdo do Conselho Deliberativo Nacional do
SEBRAE — CDN, no

Art. 1° O SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICROS E PEQUENAS
EMPRESAS — SEBRAE é um Servico social Autdnomo, instituido por
escritura publica sob a forma de entidade associativa, de direito privado,
sem fins lucrativos, regulada pelo presente Estatuto, em consonancia com a
Lei N° 8.029, de 12 de abril de 1990 e alteracdes posteriores,
regulamentada pelo Decreto N° 99.570, de 09 de outubro de 1990, que
dispuseram sobre a desvinculacdo da entidade da administracdo publica
federal (CDN, 189/2009, p. 4),

gozando de autonomia patrimonial, administrativa e financeira.

Disponibilizado em sua pagina na internet', o histérico do SEBRAE
evidencia a sua existéncia como instituicdo desde 1972, mas sua histéria comeca
quase uma década antes. Em 1964, o entdo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico (BNDE), atual Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), criou o Programa de Financiamento a Pequena e Média Empresa
(FIPEME) e o Fundo de Desenvolvimento Técnico-Cientifico (Funtec), atual
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). O FIPEME e o FUNTEC formavam o
Departamento de Operagdes Especiais do BNDE, no qual foi montado um sistema
de apoio gerencial as micro e pequenas empresas. Em uma pesquisa, foi
identificado que a m& gestdo dos negdcios estava diretamente relacionada com os
altos indices de inadimpléncia nos contratos de financiamento celebrados com o

banco.

! Disponivel em: <http://www.sebrae.com.br/customizado/sebrae/institucional/quem-somos/histérico>
Acesso em: 30/04/2010
2 Disponivel em: <http://www.sebrae.com.br/customizado/sebrae/institucional/quem-somos/histérico>
Acesso em: 30/04/2010
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Em 1997, a SUDENE instituiu, nos estados do Nordeste, os Nucleos de
Assisténcia Industrial (NAI), voltados para dar consultoria gerencial as empresas de
pequeno porte. Os NAI foram embrides do trabalho que futuramente seria realizado
pelo SEBRAE. Em 17 de julho de 1972, por iniciativa do BNDE e do Ministério do
Planejamento, foi criado o Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena
Empresa (Cebrae), que tinha em seu Conselho Deliberativo original a FINEP, a
Associacdo dos Bancos de Desenvolvimento (ABDE) e o préprio BNDE. O inicio dos
trabalhos comecou com o credenciamento de entidades parceiras nos estados,
como o Ibacesc (SC), o Cedin (BA), o Ideg (RJ), o Ideies (ES), o CDNL (RJ) e 0
CEAG (MG). Dois anos depois, em 1974, o CEBRAE ja contava com 230
colaboradores, dos quais apenas sete no nucleo central, e estava presente em 19
estados. Em 1977, a instituicdo atuava com programas especificos para as
pequenas e médias empresas. Em 1979, havia formado 1.200 consultores
especializados em micros, pequenos e meédias empresas. No final dos anos 70,
programas como Promicro, Pronagro e Propec levaram aos empresarios o
atendimento de que necessitavam nas areas de tecnologia, crédito e mercado.

A partir de 1982, o CEBRAE passou a ter também uma atuacao mais
politica. Nessa época, surgem as associacdes de empresarios com forca junto ao
governo e as micro e pequenas empresas passam a reivindicar mais atencao
governamental a seus problemas. O CEBRAE serve como canal de ligagdo entre as
empresas e 0s demais 6rgaos publicos no encaminhamento das questdes ligadas ao
setor. E também desse ano a criacdo dos programas de desenvolvimento regional.
Investiu-se muito em pesquisa para elaboracdo de diagnosticos setoriais que
fundamentassem a acao nos estados. O trabalho de pesquisa ficou tdo intenso que

se transformou numa diretoria.

No Governo Sarney e no Governo Collor (1985-1990), o CEBRAE
enfrentou uma operagcdo desmonte. Mudou-se do Planejamento para o MIC
(Ministério da Industria e Comeércio). Com grande instabilidade orcamentaria, muitos
técnicos deixaram a instituicdo. Em 1990, foram demitidos 110 profissionais, 0 que
correspondia a 40% do seu pessoal. Em 9 de outubro de 1990, o Cebrae
transformou-se em SEBRAE, pelo decreto 99.570, que complementa a Lei 8029, de
12 de abril. A entidade desvinculou-se da administragdo publica e transformou-se

em uma instituicdo privada, sem fins lucrativos e de utilidade publica, mantida por
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repasses das maiores empresas do pais, proporcionais ao valor de suas folhas de
pagamento. De |a para ca, o SEBRAE ampliou sua estrutura de atendimento para
todos os estados do pais, capacitou inimeras pessoas e ajudou na criacdo e

desenvolvimento de milhares de micro e pequenos negdcios por todo o pais.

Al Ries e Jack Trout (1981) popularizaram o conceito de posicionamento do
produto ou do servigo na mente dos potenciais clientes como uma forma de
comunicar efetivamente a oferta desses produtos ou servigos para eles. O
posicionamento é transformar a oferta em uma comunicagdo simples e de
alto impacto, que consegue se destacar na mente dos potenciais clientes, em
meio ao excesso de comunicacdo a que eles estdo expostos em seu dia-a-
dia. Segundo os autores, o nome é o gancho que pendura o produto ou o
servico na escada da mente dos potenciais clientes. Quanto mais forte for o
nome, mais alto ele estara na escada da mente, e consequentemente, mais
serd lembrado. Um nome forte e descritivo do produto ou do servico é a
melhor garantia do sucesso a longo prazo (DEGEN, 2009, p. 74-75).

Tem consisténcia visdo de Degen (2009), quando ratifica a visdo dos
autores, que complementar o nome do produto ou servico com o atributo de valor
positivo € muito importante, porque os clientes ndo compram o produto ou 0 servico,

eles compram o atributo de valor positivo que o produto ou servigo propicia.

O SEBRAE se posiciona como um Agente de Desenvolvimento no
Estado brasileiro, com atuacdo nos segmentos do agronegdécio, do comércio e de
servicos, bem como da industria, trabalhando em todo o territério nacional, com

proposta de valor evidenciada no quadro 3:

Quadro 2: PROPOSTA DE VALOR DO SEBRAE

PROPOSTA DE VALOR DESCRICAO DA PROPOSTA DE VALOR

Constitui-se na combinacdo  dos
atributos de valor oferecidos as MPE, aos
empreendedores e a sociedade

Conhecimento sobre o ambiente e o negécio da MPE;
Incentivo a inovacao;

Articulacdo (formacéo e atuagdo em rede de parcerias;
Estimulo a cooperagéao

Acessibilidade;

Comprometimento com o cliente (prontidéo, agilidade, predisposicao,
dedicacdo, fazer acontecer — proatividade);
Credibilidade;

Transparéncia;

Competéncia técnica dos profissionais;

Gestédo com foco em resultados

Fonte: SEBRAE/NA, quadro organizado pela aluna.
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Na Amazbnia, a sua capilaridade est4d desenhada no quadro 4, com a

ESTADO MUNICIPIOS/LOCALIDADES TOTAL FONTE
ACRE Acrelandia; Assis Brasil; Brasiléia e Epitaciolandia; 18 http://www.sebrae.com.br/uf/acre/sebrae-

Capixaba; Cruzeiro do Sul; Feij6; Jorddo; Manoel ac/onde-estamos
Urbano; Marechal Taumaturgo; Mancio Lima;
Placido de Castro; Porto Acre; Porto Walter; Rio
Branco; Sena Madureira; Senador Guiomar Santos;
Tarauaca e Xapuri.

AMAPA Laranjal do Jari; Macap4; Oiapogue e Santana 04 http://www.sebrae.com.br/uf/amapa/sebrae-

ap/localizacao

AMAZONAS Coari; Itacoatiara;; Manaus; Manacapuru; Parintins 05 http://www.sebrae.com.br/uf/amazonas/sebrae-
Tabatinga e Tefé amazonas/fale-conosco

MARANHAO Acailandia; Bacabal; Balsas; Barreirinhas; Caxias; 11 http://www.sebrae.com.br/uf/maranhao/sebrae-
Chapadinha; Cod6; Imperatriz; Pinheiro; Santa Inés ma/localizacao
e S&o Luis

MATO Alta Floresta; Barra das Gargas; Cuiaba; Céaceres; 07 http://www.sebrae.com.br/uf/mato-

GROSSO Rondonopolis; Sinop e Tangara da Serra grosso/sebrae-mt/localizacao

PARA Abaetetuba;  Altamira; Belém;  Capanema; 13 http://www.sebrae.com.br/uf/para/sebrae/onde-
Castanhal; Icoaraci; Itaituba; Maraba; estamos
Paragominas; Parauapebas; Redencéo, Santarém
e Sdo Miguel do Guaméa

RONDONIA Ariquemes; Cacoal; Ji-Parand; Pimenta Bueno; 06 http://www.sebrae.com.br/uf/rondonia/sebrae-
Porto Velho e Vilhena ro/onde-estamos

RORAIMA Boa Vista e Caracarai 02 http://www.sebrae.com.br/uf/roraima/sebrae-

rr/onde-estamos

TOCANTINS Araguaina; Araguatins; Colinas do Tocantins; 09 http://www.sebrae.com.br/uf/tocantins/sebrae-
Dianopdlis; Guarai; Gurupi; Parceiro do Tocantins; to/onde-estamos/
Palmas e Porto Nacional

75

Fonte: SEBRAE/NA, organizado pela aluna

O Sistema SEBRAE atua diretamente na prestacdo de servicos e oferta

de produtos demandados pelo seu publico-alvo e sociedade interessada, acerca de:

e Atendimento Coletivo;

O atendimento coletivo € composto por um conjunto de solugdes que
organizam as micro e pequenas empresas em consorcios, cooperativas,
associagcles, nucleos setoriais e arranjos produtivos locais. O SEBRAE
acredita que promover a cultura da cooperacdo e do associativismo €&
fundamental para o fortalecimento e competitividade do setor. E uma forma
inteligente de concentrar e potencializar o fluxo do conhecimento, pois atinge
um numero maior de empreendedores e gera resultados em cadeia.
As solugdes coletivas normalmente séo ligadas a programas e projetos de
desenvolvimento setorial, regional e local, especialmente em locais de menor
atividade empresarial e baixa especializacdo produtiva (SEBRAE/NA).

¢ Atendimento Individual;
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O atendimento individual é feito de forma presencial e a disténcia e de modo
individual, em grupo ou em rede. O trabalho leva em conta diferentes
segmentos de plblico, como empresarios potenciais, candidatos a
empresarios, empresas de zero a dois anos e empresas de mais de dois
anos. Prioritariamente, os produtos e servicos disponiveis para o atendimento
individual estdo agrupados em quatro linhas de acdo: informacéo,
sensibilizacdo, capacitacdo (educacao) e consultoria. (SEBRAE/NA).

e Produtos e Servicos;

O SEBRAE utiliza diversos produtos e servicos para atender os micro e
pequenos negdcios do Brasil. O objetivo é possibilitar o repasse de
informacdes para o maior numero possivel de empresas e grupos
associativos, trazendo beneficios diretos para milhdes de pessoas no Brasil,
como: cursos e palestras; informacdo e consultoria; promogéo de eventos;

premiacdes e publicacbes (SEBRAE/NA).

e Politicas Publicas;

O SEBRAE atua na articulagdo de politicas publicas que criem um ambiente
institucional mais favoravel as micro e pequenas empresas. A instituicao
entende que a reducao de carga tributaria e de encargos previdenciarios e a
simplificacdo de exigéncias burocraticas sao indispensaveis para o
surgimento de novas empresas, o aumento da competitividade das ja
existentes e o crescimento da taxa de sobrevivéncia dos micro e pequenos
negécios. Leva aos lideres politicos programas que apdiam uma gestédo
planejada e voltada para resultados (SEBRAE/NA).

e Acesso a Mercados;

Para auxiliar nesse processo, 0 SEBRAE desenvolve pesquisas e
metodologias de andlise que ajudam os empreendedores a gerir seus
negécios de forma inteligente, com foco nas exigéncias e mudancas do
mercado. Dois parametros orientam as praticas mercadolégicas do SEBRAE.
Um deles é a utilizacdo de modernas tecnologias de informacdo e
comunicacao, o que permite a inclusao dos pequenos negdécios ha economia
digital, incrementando seus processos de administracdo e comercializacao.
O segundo tem como foco os impactos causados pelo processo de
globalizacdo da economia e norteia acbBes para que pequenos
empreendimentos tenham acesso a exportacdo. Em relagcdo a promogao
comercial, o SEBRAE dispde de produtos, programas e servicos, como
rodadas de negécios e showrooms, que abrem e diversificam mercados para
as micro e pequenas empresas. A articulacdo com entidades governamentais
e privadas também facilita o relacionamento com fornecedores, clientes e
parceiros. Além disso, a instituicdo auxilia empreendedores a ingressarem
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em novos nichos de mercado relacionados a comércio justo, compras
publicas, empresas verdes e novos formatos de franquias (SEBRAE/NA).

e Acesso a Inovacao Tecnoldgica;

Para ser competitiva, uma empresa nao pode abrir mao da modernidade e
da capacidade de inovar. Por isso, o SEBRAE estimula o acesso dos
empresarios a tecnologia por meio de acdes de consultoria individual e de
programas de aquisicdo de tecnologia basica nas areas de metrologia,
certificagdo, seguranca alimentar, eficiéncia energética e praticas de gestao
ambiental. Em todo o Pais, consultorias em diversas areas da tecnologia
sdo prestadas por uma rede de organizacbes de apoio que envolve cerca
de mil instituicdes (federais, estaduais, municipais, publicas e privadas)
geradoras e difusoras de conhecimento cientifico e tecnolégico. Com isso,
as micro e pequenas empresas garantem maiores ganhos de produtividade
e qualidade. O SEBRAE contribui com o esfor¢o de inovacdo das micro e
pequenas empresas por meio de acdes em design, desenvolvimento de
novos produtos e servicos, e de iniciativas como os editais de apoio a
inovacgdo, feitos em parceria com a Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP). A instituicdo apoia também micro e pequenas empresas de base
tecnologica e incubadoras de empresas (SEBRAE/NA).

e Acesso a Servigcos Financeiros.

Como uma agéncia de promoc¢éo do desenvolvimento, o SEBRAE tem a
missao de facilitar e ampliar 0 acesso das micro e pequenas empresas aos
servicos financeiros. Esse € um fator indispensavel para garantir a
permanéncia dos empreendedores no mercado e garantir perspectivas de
crescimento e de geracgéo de trabalho e renda. O SEBRAE, no entanto, ndo
€ uma instituicdo financeira. Seu objetivo ndo € emprestar dinheiro, e sim
orientar o empreendedor e estimular a criacdo de politicas que possibilitem
melhor acesso a esses servigos (SEBRAE/NA).

4.2 MODELAGEM ORGANIZACIONAL

As organizacfes sdo grupos estruturados de pessoas que se juntam

hY

para alcancar objetivos comuns. Surgem como resposta a necessidade dos

individuos de alcancar metas que, isoladamente, ndo conseguiriam atingir, em

virtude da complexidade e da variedade das tarefas inerentes ao trabalho a se

efetuar, ou seja; nascem com um propésito ou uma finalidade (SOBRAL; ALKETA,

2008).
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O SEBRAE, se caracteriza como organizacgéo formal como

um servico social autbnomo, criado em 1990, a partir de dispositivo da
Constituicdo de 1998, cujo propdsito, segundo o direcionamento estratégico
de 2001/2002, é trabalhar de forma estratégica, inovadora e pragmatica
para fazer com que as micros e pequenas empresas ho Brasil, tenham
melhores condigBes para uma evolugdo sustentavel, contribuindo para o
desenvolvimento do pais como um todo ( ZOUAIN; BARONE, 2006, p. 50),

regulado por seu Estatuto Social e regulamentado por Regimento préprio, com as
politicas, diretrizes e prioridades de aplicacdo de recursos, atos, resolucdes,
programas e projetos aprovados pelo Conselho Deliberativo Nacional para atuagéo

em os todos os Estados da federagéao, respeitada a legislacao brasileira.

4.2.1 Direcionamento Estratégico

A estratégia diz respeito tanto a organizagcdo como ao ambiente, uma
vez que uma premissa basica para se pensar a respeito de estratégia trata da
impossibilidade de separar organizacdo e ambiente. A organiza¢do usa a estratégia
para lidar com as mudancas no ambiente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Na organizacdo a estratégia € uma sequéncia especifica de decisbes e
acOes que os gerentes tomam para utilizar importantes competéncias essenciais
para alcancar vantagem competitiva. Competéncias essenciais sdo habilidades e
capacidades em atividades de criacdo de valor. Competéncias aprimoradas déo a
uma organizagdo vantagem competitivas, que lhe permite atrair recursos, como
novos clientes, funcionarios altamente qualificados ou novos recursos de apoio
financeiro (JONES, 2010)

O direcionamento estratégico nasceu da necessidade de atualizacdo
consequente das mudancas ocorridas no cenario econémico e social do pais nos
altimos anos, dos resultados alcancados e das experiéncias acumuladas pela
instituicdo, tendo chegado o momento de o Sistema SEBRAE rever estratégias e

estabelecer novas prioridades institucionais (SEBRAE/NA), assim estabelecidas:
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1) Missao Institucional

Com a missdo claramente definida, espera-se que a organizacao
consiga transmitir, em um simples e curto enunciado, a esséncia de como a empresa
deve fazer negoécios, tomando como base o modelo de valor para o cliente e suas
competéncias fundamentais. Mais do que uma simples declaracdo, a missao de ter
um significado por tras das palavras. A declaracdo nada mais é do que uma
simbologia que resgata na mente de todos que a compreendem o real significado da
palavra “destino” da organizagéo. (HASHIMOTO, 2006).

O SEBRAE tem a missdao de “Promover a competitividade e
desenvolvimento sustentavel das micro e pequenas empresas e fomentar o

empreendedorismo”.

2) Viséo de Futuro

A visdo deve descrever o futuro, 0 que a organizacdo aspira se tornar
uma imagem que mostre a todos 0 que a empresa pode vir a ser, sempre
fundamentados nos seus valores, principios e crencas. Constitui, nesse sentido, um
“guia” ou o “norte” para que os gestores e seus colaboradores orientem-se ao definir
0S rumos que a organizacdo deve seguir. Serve de inspiracdo nas tomadas de
decisdo, pois conduz os processos em um sentido Unico, aliando as diversas
estratégias estabelecidas ao longo do tempo e entre as instancias da organizacéo
(HASHIMOTO, 2008).

O desafio assumido pelo SEBRAE e retratado na viséo institucional é
“Ter exceléncia no desenvolvimento das micro e pequenas empresas, contribuindo

para a constru¢cao de um Brasil mais justo, competitivo e sustentavel”.

Nesse sentido, Hashimoto (2006) enfatiza que a definicho de uma
missao, visado e de objetivos claros, contribui para que seus gestores transmitam a
ideia da direcdo que a empresa pretende seguir e da o balizador de direcédo
estratégica que seus empreendedores devem usar na busca por solucbes

especificas.

3) Mapa Estratégico do Sistema SEBRAE
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Com missdo e visdo de futuro do negoécio como direcdo mestra, 0s
objetivos estratégicos do SEBRAE se organizam em quatro perspectivas:
Cumprimento da Missao, Partes interessadas, Processos, e Pessoas, Organizacao e

Tecnologias, expressas no seu Mapa Estratégico:
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Fonte: SEBRAE/NA! (Direcionamento Estratégico do Sistema SEBRAE — 2009-2015, p.13)
Figura 1: Mapa Estratégico

4.2.2 Estrutura e Organizagédo, Funcionamento e Orgcamento
a) Estrutura;

No que diz respeito a estrutura basica, no SEBRAE é constituida de um
Conselho Deliberativo Nacional — CDN, que é um 0Orgdo colegiado de direcédo
superior que detém o poder originario e soberano do SEBRAE e extensivo no que

couber ao Sistema, composto por 13 (treze) conselheiros titulares e respectivos
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suplentes indicados pelos associados, e funciona como assembléia geral da
entidade (podera ser apoiado por um Conselho Consultivo, com as atribuicdes de
orientacdo, aconselhamento estratégico e apoio institucional); um Conselho Fiscal,
que é o oOrgdo de assessoramento do CDN para assuntos de gestdo contébil,
patrimonial e financeira, composto por 05 (cinco) membros efetivos e (05) suplentes,
indicados pelas entidades instituidoras e eleitos pelo CDN; uma Diretoria Executiva -
DIREX, que se constitui como 6rgdo colegiado de natureza executiva, responsavel
pela gestdo administrativa e técnica do SEBRAE é composta por 01 (um) Diretor-
Presidente e por 02 (dois) Diretores, eleitos pelo CDN. O Modelo é replicado nos
Estados como: Conselhos Deliberativos Estaduais — CDE, Conselho Fiscal e

Diretorias Executivas — DIREX.

O quadro de associados instituidores do SEBRAE é composto por:
Associacdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas
Inovadoras — ANPEI; Associacdo Nacional das Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas — ANPROTEC; Confederacdo das
Associacdes Comerciais e Empresarias do Brasil — CACB; Confederacdo da
Agricultura e Pecuéria do Brasil — CNA; Confederacdo Nacional do Comércio de
Bens, Servicos e Turismo — CNC; Confederacdo Nacional da Industria — CNI;
Associacdo Brasileira de Instituicbes Financeiras de Desenvolvimento — ABDE;
Banco do Brasil S.A; Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico — BNDS;
Caixa Econdmica Federal — CEF; Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e a
Unido, através do Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior —
MDIC, com o dever de observar o Estatuto, as decisées do CDN e o0s regimentos
internos do SEBRAE.

A Resolucdo em epigrafe assegura, que a partir de 1° de janeiro de
2010, o corpo diretivo do CDN, do Conselho Fiscal e da DIREX, bem como de seus
membros, terdo assegurados mandato de 04 (quatro) anos, vedada a reconduc¢ao do
Presidente do CDN.

No que concerne a estrutura organizacional, que é o sistema formal de
tarefas e relacbes de autoridade que controla como as pessoas coordenam suas
acOes e usam recursos para alcancar objetivos organizacionais, tém como proposito
principal controlar a maneira como as pessoas coordenam suas acdes para atingir

0s objetivos estabelecidos e os meios usados para motivar pessoas a obter
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respostas eficazes para os problemas que possam surgir por razdes ambientais,
tecnolégicas ou humanas (JONES, 2010). No SEBRAE, conforme a Resolucdo do
Conselho Deliberativo Nacional, “Art. 8° - A [...] é composta por Unidades de
Atuacdo Finalistica, de Conhecimento e Articulagdo e de Suporte e Gestao” [...]
(CDN N° 197/2009, p. 10), a seguir evidenciadas:

1) Unidades de Atuacao Finalistica

Estruturam-se como geréncias de negocios responsaveis pela a
elaboracdo, gestdo, monitoramento e avaliacdo de projetos e carteiras de projetos
orientados para resultados finalisticos juntos ao publico alvo — as micros e pequenas
empresas, em linha com o direcionamento estratégico do Sistema SEBRAE, para:
Atendimento Individual; Desenvolvimento Territorial; Atendimento Coletivo -
Agronegocios; Atendimento Coletivo — Comeércio e Servicos; Atendimento Coletivo —

IndUstrias.

2) Unidades de Conhecimento e Articulacéo, se subdividem em:
a) Unidades de Conhecimento e Tecnologia

Apresentam-se como geréncias tematicas responsaveis pelo
desenvolvimento e disponibilizacdo para o sistema, de metodologias, referenciais,
métodos, produtos e servigos e de suas aplicagbes em apoio a atuacao finalistica,
compreendendo as areas de: Acesso a Inovacao e Tecnologia, Acesso a Mercados

e Capacitacdo Empresarial,
b) Unidades de Articulagéo Institucional

Organizam-se como geréncias tematicas responsaveis pela articulacéo
com instituicbes publicas e privadas visando a aperfeicoamento do ambiente
econdmico, legal e institucional favoravel ao desenvolvimento das micro e pequenas
empresas e em apoio ao Sistema SEBRAE, compreendendo as areas de:
Articulacdo Institucional, Articulacdo Internacional, Acesso a Servicos Financeiros e

Politicas Publicas.
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3) Unidades de Suporte e Gestéao

Denominadas como geréncias administrativas, se configuram como
responsaveis pela prestacdo de servicos de suporte necessarios ao SEBRAE e ao
desenvolvimento e disponibilizacdo de instrumentos e métodos adequados ao
ambiente corporativo do sistema SEBRAE, compreendendo as unidades:
Administracdo e Financas; Assessoria Juridica; Auditoria; Gestdo Orcamentaria e
Contabilidade; Gestao Estratégica; Gestdo de Pessoas; Marketing e Comunicacao;

Tecnologia da Informacéo; Gabinetes e Secretaria Geral.

b) Organizacéo;

A Teoria dos Sistemas fornece um meio para interpretar as organizacoes
e vai contribuir para uma abertura das visdes interna e externa. Essa abordagem vé
a organizagdo como um sistema unificado e direcionado de partes inter-
relacionadas. A organizagdo € vista como um conjunto de partes ou elementos que
forma um todo unitario ou complexo, que interagem de forma dindmica com seu
ambiente (SOBRAL; ALKETA, 2008).

O SEBRAE atua em todo o Brasil, em forma de sistema, e se estrutura
por uma unidade nacional coordenadora e unidades operacionais vinculadas,
sediadas em cada um dos Estados da Federacdo e no Distrito Federal, com ampla
capilaridade do extremo norte ao extremo sul, que observadas as atribuicbes de
seus oOrgdos diretivos, competem as funcbes de direcionamento estratégico, de
orientacdo técnica e normativa, de coordenacdo, de controle operacional e de

correicdo do Sistema.

Araujo (2005) aborda organograma, como a representacédo da estrutura
formal da organizacdo em dado momento, que tém como objetivo demonstrar por

meio grafico:

o a divisdo do trabalho, mediante o fracionamento da organiza¢éo, em
unidades de direcéo, assessorias, conselhos, geréncias, superintendéncias,
departamentos, divisdes, serdes, servicos, setores, etc.,

. a relacdo superior-subordinado, o que deixa implicito os
procedimentos relativos a delegacdo de autoridade e responsabilidade;
o o trabalho desenvolvido pelas fragBes organizacionais. Dependendo

da técnica de elaboracdo aplicada evidenciar, além do tipo de trabalho
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desenvolvido, mais; (a) o detalhamento do tipo do trabalho; (b) os cargos
existentes; (c) os nomes dos titulares das unidades; (d) a quantidade de
pessoas por unidade; e (e) a relagao funcional, além da relagdo hierarquica;
. permitir analise organizacional, facilitada por uma boa elaboragao, o
gue significa dizer: organograma com linhas bem definidas, esclarecimentos
das convencdes utilizadas, abreviacbes e siglas, mediante uso de legenda
colocada na prépria folha do gréafico[...] ( ARAUJO, 2005, p. 131).

No SEBRAE, o organograma esté assim representado:
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Conselho Deliberativo Nacional

Adelmir Santana
Presidente do CDN
Conselno Fls_ca_\ Gabinete CDN
Ancelmo de Oliveira !
N Evandro Nascimento
Presidente
Diretoria de Administragdo Presidéncia Diretoria Técnica
e Finangas Paulo Okamotto Luiz Carlos Barboza
Carlos Alberto dos Santos Diretor-Presidente Diretor
Diretor
Gabinete DAF Gabinete PRESI Gabinete DITEC
José Claudio do: Secretéria Geral [—— 1 Geraldo José
Santos Pio Cortizo Corréa
Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de ! Unidade Unidade de || [ Unidade de || | Unidade de || | Unidade de|| (| Unidade de || |f Unidade de
s " Unidade de . Unidade de ! " " "
Acesso a Ser. || || Administracéo || || Gestdo Or¢. E " Tecnologia da de Atend. Desenvol. || [Atend. Coletil| [|A A | [[Car Acesso a
) . ) . Gestéo de M Acesso a ) - . h :
Financeiros e Finangas Contabilidade Informagéo Coletivo. Territorial Com/Serv Coletivo Individual Empresarial|[ [Ino. e Tecn
. . Pessoas K Mercados . . - - .
Alexandre Plinio Domingos Alzira Vieira Jaqueline ang Chingl| [{A9ronegacio Juarez de Ricardo Indstria Enio Duarte| Mirela Edson
Guerra Marques Poubel Almeida 9 9 {lPaulo Alvim Paula Guedes Miriam Zitz Pinto Malvestiti Fermann
Unidade QE Unidade r_ie Unidade de Unidade de|| [ Unidade de Umdaqe de Unldad? de
Assessoria Assessoria N N ™ Marketing e Gestdo
i N Auditoria Politicas s .
Juridica onal S . Comunicagéo || || Estratégica
L Institucional Marcelo Piblicas P ;
Paulo Vinicius Renata Zille Hallal Bruno Quic Marcio Raissa
Brinkmann Lages Godinho Rossiter

Fonte: SEBRAE/NA®.
Figura: 2 Organograma

¢) Funcionamento;

Para o funcionamento

Regimento Interno, Resolugéo CDN,

do SEBRAE, estd contemplado em seu

Art. 15 — Os atos de natureza normativa e executiva do SEBRAE, a serem
detalhados em instrumento préprio, sdo: |- Direcionamento Estratégico; Il-
Plano Plurianual; l1ll- Diretrizes Orgamentarias; IV- Orcamento Anual do
SEBRAE e do Sistema SEBRAE; V- Resolu¢éo; VI- Portaria; VII- Instrugcao
Normativa e VIlI- Manual de Orientacdo (CDN, N° 197/2009, p. 20).

12 Disponivel em: <http://www.sebrae.com.br/customizado/sebrae/institucional/quem-somos/conselho-
deliberativo- nacional/Organograma.pdf> Acesso em: 20/04/2010
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Somados aos instrumentos proprios o Regimento evidencia que no

Art. 16 - Sdo definidos os seguintes instrumentos formais de comunicaco
administrativa, que terdo o seu conceito, objeto, sujeito emissor e forma
estabelecida em norma especifica: I. Carta; II- Circular; Ill- Memorando; IV-
Comunicacéo Interna; e V- Correio Eletrénico (CDN, N° 197/2009, p. 20).

O Regimento enfatiza que os casos omissos e duvidas por ventura
surgidas, serdo analisados pela DIREX, consoante o Estatuto Social do SEBRAE, e

se for o caso, submetidos ao CDN.

Para viabilizar a operacionalizacdo dos servigos, o Sistema conta 600
postos de atendimentos com uma equipe de profissionais comprometidos com a
filosofia de trabalho e com o desenvolvimento do Pais, respeitada as realidades
regionais, contando com cerca de 8 mil colaboradores e aproximadamente, 12 mil
consultores especializados e credenciados (prestadores de servicos) nas mais
diversas areas de atuacdo, que junto a Conselheiros e Dirigentes articulam e
realizam os servicos demandados pelo publico alvo, organizacdes publicas e

privadas e comunidades organizadas (SEBRAE/NA).

d) Orgcamento.

Na operacionalizacdo dos servicos, se faz necessario a existéncia de
orcamento. Orcamento sao planos operacionais relacionados com dinheiro dentro de
um determinado periodo de tempo. No nivel operacional, os orcamentos tém
geralmente, a extensdo de um ano, correspondendo ao exercicio fiscal da
organizacdo. Podem também se referir a um determinado e especifico servico ou
atividade. Quando os valores financeiros e 0s periodos de tempo se tornam maiores,
ocorre o planejamento financeiro, definido e elaborado no nivel intermediario da
organizacdo. Suas dimensfes e seus efeitos sdo mais amplos do que os
orcamentos, cuja dimensdo é meramente local e sua temporalidade é limitada
(JUND, 2006).
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A composi¢ao do orcamento no SEBRAE se caracteriza pelo repasse,
feito pelo INSS, de 0,3% da folha de salarios das empresas e a cobranca de

servicos prestados aos clientes forma a receita da instituicéo

De acordo com o artigo 8°, paragrafo 3° da Lei n°. 8.029 - que criou o
SEBRAE -, 0,3% do total da folha de salarios das empresas € recolhido ao Instituto
Nacional de Seguridade Social (INSS), que posteriormente repassa ao SEBRAE.

Do total arrecadado compulsoriamente:

e 40% vao para as unidades estaduais e para o Distrito Federal;
e 50% ficam com o SEBRAE; e

e 10 % compBem uma reserva técnica da entidade.

As unidades estaduais contam com outra fonte de renda, advinda da
cobranca dos servicos prestados aos clientes, comono caso de algumas
capacitacdes, cursos presenciais e venda de publicagdes, ndo excluindo doacdes a

fundo perdidas.

4.2.3 Modelo de Gestao
4.2.3.1 Gestéao Estratégica Orientada para Resultados - GEOR

Atendendo as exigéncias requeridas pela sociedade, bem como as
preconizadas pelos organismos internacionais e agéncias publicas, o SEBRAE
realizou profundas transformacdes no seu sistema, promovendo o redirecionamento
do foco de orientagcdo de produtos e processos para a geracdo de resultados
finalisticos através de avaliacdo sistematizada dos projetos, uma vez que a
legitimidade e sobrevivéncia das organizacdes dependem cada vez mais de sua
capacidade de produzir resultados de interesse dos publicos-alvo que constituem

sua razao de ser.

A GEOR, que o SEBRAE decidiu adotar, apoia-se no conjunto de
valores e atributos caracteristicos da organizacdo e envolve um complexo de
atitudes e procedimentos que permeiam desde a modelagem organizacional até os

processos de planejamento, orcamento e gestdo (SEBRAE, 2007).
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4.2.3.1.1 Fundamentos Basilares

De acordo com o SEBRAE (2007), a GEOR esta apoiada em quatro
atributos essenciais que devem ser incorporados as praticas de planejamento e

gestdo da Instituicdo, desde o nivel local até o nacional:

e Foco em um publico alvo definido

A definicdo do publico-alvo, suas demandas e seus desafios através de
guestionamentos claramente identificados, delimitado e caracterizado séo

premissas basicas;

¢ Orientacdo das acoes e recursos para resultados finalisticos

Resultados finalisticos se constituem os efeitos combinados das acfes e de

fatores externos néo controlaveis sobre o publico-alvo;

e Adensamento da visdo estratéqgica

Adensar a visdo estratégica implica introduzir e cultivar na pratica da gestédo de
cada projeto: visdo sistémica e de longo prazo; consideracdo do ambiente

externo; atencdo a singularidade e complexidade das situacdes concretas;

seletividade; tempo hébil; e inovacao.

e Intensidade, prontiddo e proximidade da acdo gerencial

Por ser intensiva, incorporar um forte senso de urgéncia, possuir carater
empreendedor e proximo aos acontecimentos e atores mais relevantes, este
modelo de gestdo estd apoiado em dois requisitos: responsabilizacdo - das
pessoas fisicas e reforco da lideranca dos gestores de projetos, e do

compromisso — negociacgao e definicdo de responsabilidades.

4.2.3.1.2 As Tecnologias de Gestéo

Segundo Araujo, Nogueira (2006), a tecnologia ndo é so ferramenta ou
artefato — é tudo que nos possibilita “fazer coisas” de forma diferente da usual. E
tudo que nos ajuda a reconfigurar os recursos com que trabalhamos e vivemos.

Para realizar os seus propositos, 0 SEBRAE faz uso das tecnologias de gestéo:
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1) Instrumentais

e Manual de Elaboracdo e Gestdo de Projetos Orientados para
Resultados — GEOR

De acordo com o SEBRAE (2007), o Manual de Elaboracéo e Gestéo de
Projetos Orientados para Resultados — GEOR tem como foco a elaboracéo e gestéao
de projetos orientados para resultados e se constitui como tecnologia instrumental
para o desenvolvimento e implantacéo progressiva da Metodologia GEOR.

Constitui-se como procedimentos e métodos referentes aos projetos
finalisticos no sentido de aproveitar e difundir boas praticas e competéncias internas
para uma mudanca de enfoque e comportamento gerencial. Essa mudanca inclui a
realizagdo de um conjunto de melhorias e de inovagdes incrementais nos sistemas e
nas praticas de elaboracdo e gestdo de projetos visando alavancar a capacidade de
o Sistema SEBRAE e seus parceiros produzirem e mediarem beneficios relevantes

para a sociedade e para as micros e pequenas empresas (SEBRAE, 2007).

Para atuar nesse cenério, compactua-se com Teixeira Filho, quando diz
que se faz necessario ndo sO treinamento para atualizacdo e capacitacdo das
pessoas, € sim o envolvimento, a atitude, pré-atividade, valores, crencas na e da

organizacao, caracterizados por uma série de habilidades e capacidades:

pensamento sistémico, abertura cultural, criatividade, propensdo ao
aprendizado continuo, capacidade de comunicacdo e expressdo oral e
escrita, capacidade de pesquisa e andlise de informacgBes relativas ao
negocio, propensdo ao trabalho em equipe e ao compartiihamento de
conhecimentos, entre outras (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 75).

e O Projeto Orientado para Resultados

Xavier (2009) ratifica o enunciado do PMBOK®, ao afirmar que projeto €
um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado,
salientando que de acordo com a Norma ISSO 10.006 (Diretrizes para qualidade de

gerenciamento de projetos), projeto €,

um processo Unico, consistindo em grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de
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um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacdes de tempo,
custo e recursos (XAVIER, 2009, p. 6).

Advoga ainda, que a maturidade em gerenciamento de projetos de uma
organizagéo é proporcional a sua habilidade em realizar os processos necessarios a
conducado de seus projetos, sendo fundamental a existéncia de padrbes, métricas e

controles, assim como o aperfeicoamento continuo desses processos.

O SEBRAE (2007) enfatiza que a gestdo por projetos, € uma das
formas mais rapidas e eficazes de operacionalizagcdo da acdo orientada para
resultados, uma vez que, na medida em que sdo concebidos como
empreendimentos finitos no tempo e com foco estratégico bem definido, articulam
iniciativas no sentido deste foco, explicitam a orientacdo para beneficiarios e
estabelecem claramente os resultados finalisticos desejados e que: visa transformar
intencdes em resultados concretos; materializa uma iniciativa singular; mobiliza e

articula recursos privados e publicos; é intensivo em gestao.

O Ciclo de Elaboracédo e Gestao de Projeto orientado para Resultados

compreende:

a) Estruturacao e Contratualizacéo

A etapa tem por escopo o planejamento e a organizacado do projeto como
uma iniciativa singular em conjunto com o publico-alvo, suas entidades
representativas e demais parceiros, mediante a integracdo de recursos e
acOes e pactuacdo de compromissos e resultados que constituem a sua
esséncia (SEBRAE, 2007, p. 22).

De acordo com o SEBRAE (2007), a estruturacao e contratualizacdo de
um projeto orientado para resultado se constituem um processo que devera ser
elaborado de forma participativa, envolvendo de gestores, publico-alvo, parceiros,
areas de conhecimento do SEBRAE e demais atores essenciais para o alcance dos

resultados almejados, que requer negociagdo em bloco para os Coletivos:

. Analise do diagnéstico e dos antecedentes para estabelecer um
primeiro delineamento do projeto;
. Identificacdo preliminar de parceiros visando a conjugacdo de

recursos e competéncias;
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. Verificagdo da aderéncia as estratégias das Instituicdes envolvidas no
projeto;

. Discussdo dos problemas, gargalhos, oportunidades, desafios de
mercado e de competitividade;

. Definicdo do publico-alvo, do objetivo geral, do foco estratégico e dos
resultados finalisticos e intermediarios. Esta fase deve ser realizada sempre
antes de se pensar em agdes, recursos, prazos e responsaveis, e ndo ao

contrario!;

. Definicho das premissas (condicionantes externas) para o0
dimensionamento dos resultados;

. Definicdo de acfes, suas metas, recursos, cronograma fisicos e
financeiros, e responsaveis;

. Estabelecimento da estratégia de implementagdo, da organizacao

para o gerenciamento e do horizonte de planejamento; apuracdo do custo
total e alavancagem;

. Andlise da consisténcia geral do projeto e formulacdo do Acordo de
Resultados (SEBRAE 2007, p. 28-29).

Segundo o SEBRAE (2007), a estruturacdo do projeto Individual, em

linhas gerais segue a mesma logica dos projetos coletivos:

. Designacao do Gestor do Projeto;

. Elaboracgéo, pelo Gestor, de um delineamento preliminar do projeto
com base em estudos e diagnésticos ja existentes e em entrevistas
realizadas com instituicdes e pessoas que detenham conhecimento sobre o
publico-alvo e/ou o territorio, focando problemas, gargalos, oportunidades,
desafios de mercado e de competitividade;

. Constituicdo do foco estratégico indicando os alvos prioritarios
escolhidos e/ou 0 caminho para a concretizagao dos resultados finalisticos;
. Definicdo do objetivo geral do projeto, que deve representar a

esséncia do projeto, aonde se que chegar, alvo principal de todos os
resultados finalistico de sua tecnologia da sua estratégia;

. Estabelecimento das premissas (condicionadores externas ao
projeto e ndo ao SEBRAE) para dimensionamento dos resultados que séo
as variaveis adotadas quanto a evolugdo de fatores ndo controlaveis e/ou
condicbes de contorno que podem afetar significamente o esforco de
perseguicdo e/ou alcance dos resultados almejados;

. Identificacdo preliminar de parceiros, visando a conjugacdo de
recursos e competéncias;
. Identificacdo de agcdes e responsaveis: indicam iniciativas especificas

gue devem ser executadas para produzir resultados de esforco. Devem
estar definidas as acBes sob responsabilidade do SEBRAE e ac¢des sob
responsabilidade dos parceiros, quando for o caso;

. Definicdo dos recursos compreendendo a especificacdo e o
dimensionamento dos recursos humanos, fisicos, logisticos e financeiros
necessarios para o cumprimento das ac¢des. Devem ser definidas as fontes
como SEBRAE Nacional, SEBRAE UF, parceiros ou o proprio publico-alvo,
guando for o caso;

. Organizacdo, gestdo e monitoramento contemplando o esquema
geral de organizacdo e gestdo da implementacdo definido, negociado e
projetado;
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. Cronograma fisico e financeiro estabelecendo prazos para a
execucao das acdes e seu sequenciamento ao longo do tempo, além dos
recursos previstos para cada uma delas;

. Andlise da consisténcia geral do projeto e formulacdo do Acordo de
Resultados;
. “Acordos de Resultados” assinado entre o SEBRAE e parceiros

(internos e externos quando for o caso) formalizado e apensado no SIGEOR
no campo “documentos relacionados” (SEBRAE 2007, p. 59-60).

No que diz respeito ao processo de contratualizagdo, o SEBRAE
(2007), evidencia que deve ser realizado, obrigatoriamente, com as areas internas
do envolvidas na execucdo de acBes ou em decisbes relacionadas ao projeto e,
eventualmente, com parceiros responsaveis por ac¢fes incluidas no projeto (se

houver).

Em se tratando do processo de estruturacdo, negociacdo e
contratualizacdo dos projetos com caracteristicas de Nucleo Setorial, apresenta a

sequéncia semelhante ao dos projetos coletivos (SEBRAE, 2007):

. Realizagdo de reunido de sensibilizagdo com os parceiros e publico-
alvo para aplicacdo da metodologia GEOR no Empreender;

. Designacao do Gestor do projeto;

. Elaboracgéo pelo Gestor indicado de uma reunido com os consultores

dos nucleos do Empreender que fardo parte do projeto, para alinhamento
metodolégico;

. Elaboragédo por parte de cada consultor do nucleo de um plano de
atividades (ou plano de acéo/trabalho), desenvolvido com o publico-alvo.
Esse plano possui caracteristicas de projeto;

. Os projetos de Nucleos Setoriais que possuirem caracteristicas
semelhantes, isto é, um conjunto de nucleos setoriais de um mesmo
segmento, sua estruturagdo, neste caso, devera seguir o proposto para os
dos projetos coletivos: objetivo geral, foco estratégico, acbes, resultados,
dentre outros;

. Identificacdo preliminar de parceiros, visando a conjugacdo de
recursos e competéncias;
. Realizacdo de Oficinas GEOR com parceiros e publico-alvo para

Pactuacao dos Elementos Basicos do Projeto (publico-alvo, objetivo geral,
foco estratégico, premissas e resultados finalisticos e intermediarios). Estes
atributos deverdo ser definidos de forma genérica, permitindo o atendimento
as peculiaridades dos setores/nicleos envolvidos;

. Andlise de Consisténcia geral do projeto e formulacdo de Acordo de
Resultados — devera ser feita pela Rede de Apoio Estadual, Coordenador
do Empreender e Consultores, sempre que possivel (SEBRAE, 2007, p. 69-
70).

b) Gerenciamento
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O SEBRAE (2007), preconiza que 0 gerenciamento de projetos visa
fazer acontecer a transformacéo de intencbes e acdes planejadas e pactuadas em

resultados reais.

Para o gerenciamento de projetos se fazem necessarias a clarificacéo e

sinergia das caracteristicas essenciais da atividade de gerenciamento:

o Integracdo — é preciso assegurar que os diversos elementos do
projeto estejam adequadamente coordenados. A ferramenta de analise de
consisténcia é essencial para auxiliar nessa identificacdo de lacunas e
inconsisténcias;

. Escopo — é preciso assegurar que o0 projeto contemple todo o
trabalho requerido e nada mais do que o trabalho requerido, para atingir,
com sucesso, os resultados finalisticos almejados;

. Tempo — € um recurso ndo reciclavel e a preocupacgédo-chave deve
ser assegurar que o0 projeto termine dentro do prazo previsto,
acompanhando a realizagdo do cronograma de trabalho, tendo sempre
presente em que momento cada agéo deve ser iniciada e concluida;

. Custos — o0 projeto precisa ser completado dentro do orgcamento
previsto. Para isso, € necessario que, na estruturacédo do projeto, a etapa de
dimensionamento dos recursos seja a mais realista possivel. O gestor é o
principal responsavel pela gestdo de custos. Deve dispor de informacdes
confiaveis da realizagdo financeira do projeto, bem como acompanhar e
participar da elaboracdo de seus orgcamentos;

. Qualidade — o gerenciamento da qualidade visa garantir que o
projeto ira satisfazer as necessidades para as quais foi estruturado. O
fracasso no cumprimento dos requisitos de qualidade, em qualquer uma das
partes do projeto, pode trazer consequéncias negativas sérias para o
desenvolvimento do mesmo. Garantir a qualidade dos produtos de cada
acao € responsabilidade do gestor do projeto e do coordenador da acéo,
apoiado pelos demais integrantes da linha gerencial;

. Pessoas — a habilidade interpessoal é atributo insubstituivel do
gestor do projeto. E importante estar atento a essa dimens&o por dois
motivos — a formacdo e o desenvolvimento da equipe, considerando as
competéncias e as habilidades requeridas, e o0 gerenciamento de
relacionamentos, as resisténcias, as vaidades, as “brigas de poder’ sao
preocupagbes permanentes de um gestor. Sua fungéo primordial é “fazer
fazer”, motivar a equipe e ndo estar diretamente envolvido na execucéao;

) Comunicagdo — o gestor tem de comunicar bem seu projeto em
todas as suas fases. A comunicacdo envolve a geracéo e a disseminacao
de informac6es de forma adequada e no tempo certo. Cabe ao gestor se
perguntar se os diversos parceiros — envolvidos direta ou indiretamente —
estdo entendendo o projeto e passar-lhes entusiasmo e otimismo. A
comunicacao é tarefa da qual todos os membros da equipe gerencial devem
participar;

. Riscos — pode ser um evento ou uma condicdo incerta que, se
ocorrer, tem um efeito negativo no projeto em termos da qualidade dos
resultados, no cronograma de execugao ou em Seus Custos;

. Suprimentos — a gestdo de aquisicdes, contratos e convénios é
essencial para assegurar que cada parceiro desenvolva as atividades sob
sua responsabilidade, de forma adequada aos requisitos do projeto. O
conhecimento do escopo de cada contrato e a administracéo das interfaces
entre os diversos parceiros sao aspectos que deve merecer atencdo do
gestor (SEBRAE, 2007, p. 77-79).
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c) Monitoramento

Para o monitoramento dos projetos, 0 SEBRAE (2007) postula, que essa
fase é que compreende a coleta e a interpretacao sistematica de informacdes sobre
a execucdo do projeto e o progresso de sua implementacédo; a comparacao do
realizado com o programado; a identificagdo e/ou antecipacdo de desvios ou
restricbes relevantes e a efetivacdo de medidas corretivas ou preventivas. A
esséncia do escopo desta etapa € a geracao de informacdes capazes de provocar

decisdes necessarias para assegurar a implementacao do projeto (SEBRAE, 2007).

A mensuracao (néo séo acdes, nem produtos, mas resultados) para ser

realizada, se faz necessario distinguir produtos e resultados:

. Produto é o efeito de uma acdo, sob a forma de bem, servigo ou
processo, que contribui, em conjunto com outros produtos, para alcancgar os
resultados intermediarios e finalisticos do projeto;

. Resultado é a transformacéo, previamente acordada e definida, que
se pretende produzir no publico-alvo ao longo e ao fim da execucdo do
projeto. Reflete os objetivos do projeto e é resultado dos efeitos conjugados
de um conjunto de a¢des (SEBRAE, 2007, p. 116).

O monitoramento que deve ser realizado de modo continuo permite:

. O apoio e a cooperacdo dos diferentes érgaos das InstituicGes
parceiras para assegurar a implantacdo efetiva do projeto, a qualidade de
seus resultados e a superacdo de dificuldades que ocorram ao longo de

execucao;

. Atuar corretiva e previamente em tempo habil diante dos riscos e das
restricdes ao desenvolvimento do projeto;

. Manter o alinhamento da execucdo do projeto coerente com as
orientacdes das organizacgdes parcerias;

. Estimular a adogdo de medidas e estratégias que assegurem O
sucesso do projeto, em apoio a equipe local de gerenciamento do projeto;

. Fornecer informagBes as organizacbes parcerias que permitam

avaliar a evolugdo do projeto e de seus resultados finalisticos e
intermedidrios parciais, de modo a decidir sobre eventuais revisbes e
recontratualizacdo (SEBRAE, 2007, p.100).

d) Avaliacao

Levando em consideragcao os preceitos do SEBRAE (2007), a avaliagao

de projetos consiste em verificar o0 mérito do projeto como um todo, especialmente
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se 0s resultados finalisticos estdo sendo (ou serdo) alcancados e se estes
produziram (ou irdo produzir) outros impactos relevantes, indicando medidas
corretivas ou preventivas, propiciando aprendizagem sistematica da organizacdo. A
efetividade do projeto € foco essencial da avaliacdo e das consequentes revisdes do

mesmo.

A avaliacdo visa 0 mecanismo de redirecionamento de acdes no sentido
de garantir o alcance de resultados para adensamento do projeto a ser realizado

pela linha gerencial, o que requer o direcionamento do projeto para:

. Mensurar a consecuc¢do dos resultados programados (intermediarios
e finalisticos), ou seja, conhecer em que medida a transformacéo pretendida
no publico-alvo foi ou esta sendo alcancada por meio de pesquisa de
campo;

. Avaliar o projeto a luz das conclusdes das pesquisas, da experiéncia
adquirida durante o processo de gerenciamento, monitoramento e gestdo da
carteira, da evolugdo das premissas e de outros fatores de riscos, da
analise conjuntural, sistémica e prospectiva do setor e do territério e,
finalmente, da atuacdo da governanca, do publico-alvo, de partes
interessadas e da equipe gerencial;

. Identificar a adequac¢do do conjunto de acbes para a obtencdo dos
resultados programados;
. Identificar a necessidade de inclusdo de novas a¢des para adensar e

dar consisténcia ao projeto, de adequar agbes existentes ou descontinuar
aquelas que ndo mostrem contribuigc&o significativa para os resultados;

. Ampliar o conhecimento dos gestores, da equipe gerencial, dos
parceiros e dos préprios empresarios e empreendedores integrantes do
publico-alvo (SEBRAE, 2007, p. 139).

2) Informacdo e Comunicacao

Em se tratando da tecnologia da informacéo e comunicacao, entende-se
como totalmente pertinente os preceitos de Teixeira Filho (2000), quando enfatiza
que:

de nada adianta usar a melhor ferramenta disponivel para mapeamento de
processos, nem horas e horas de esforco para documentar com elas os
processos da organizacdo, se esse conhecimento depois ndo é
disseminado na empresa, ou se 0s envolvidos nos processos nao
mantiverem essas informacdes atualizadas. A tecnologia sozinha é estéril.
No seu uso inteligente é que esta a diferenga (TEIXEIRA FILHO. 2000, p.
79).
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Teixeira Filho (2000) acrescenta ainda, que a estratégia que define o uso
dessas tecnologias esta condicionada a alguns fatores como: esforco pela reducao
de custos e aumento da eficiéncia e da produtividade, expanséo das fronteiras de
atuacdo e dos negocios, e tratamento da organizagdo como um sistema vivo e
interconectado.

Para atingir seus resultados, a GEOR se utilizada das seguintes

tecnologias:

e Sistema de Informacao de Planejamento - SISPLAN

O Sistema de Informacéo de Planejamento se constitui uma tecnologia de
apoio a tomada de decisédo relativa ao Planejamento no Sistema SEBRAE.

Caracteriza-se como um ambiente de gestdo e colaboracdo acerca da
validacdo das Estratégias de atuacdo, dos Recursos; dos Projetos e Atividades; das

Andlises da Carteira de Projetos e dos Resultados Institucionais.

e Sistema de Informacao de Or¢camento - SIORC

O Sistema de Informacdo de Orcamento se constitui uma tecnologia de
apoio a tomada de deciséo relativo do Orcamento no Sistema SEBRAE.

Caracteriza-se como um ambiente de gestdo e colaboracdo acerca do

detalhamento fisico e financeiro dos Projetos e das Atividades da Organizacao.

e Sistema de Gestao - SIGEOR

O Sistema de Informacdo da Gestdo Estratégica Orientada Resultados

se constitui uma tecnologia de apoio a tomada de decisao dos projetos GEOR.

Caracteriza-se como um ambiente de gestdo e colaboragéo para agilizar
e apoiar decisfOes estratégicas de cada projeto correspondentes a Estruturacdo e
contratualizacdo, Gerenciamento, Monitoramento e Avaliagdo dos projetos pelas

Organizacg0Oes e/ou Instituicdes parceiras.

3) Terceirizagao
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Segundo Araujo (2006), terceirizar significa passar adiante (para
terceiros e pagando) a responsabilidade pela execucdo de determinada atividade ou
de conjunto de atividades. Salienta ainda, que a terceirizacdo como uma tecnologia
de gestdo promove a reducgdo da estrutura da empresa, enseja a concentracéo do

foco no que realmente é fundamental para sua existéncia no mundo dos negdcios.

Paggnoncelli (1993), complementa, que a sua aplicacdo devera ser
norteada por uma decisdo estratégica de concentrar-se naquilo que ela faz de

melhor, buscando aprimorar a qualidade, a produtividade e a competitividade.

O Sistema SEBRAE utiliza essa tecnologia de gestdo para compor e
operacionalizar a Estrutura de Atendimento, mediante processo seletivo aberto, com
as prerrogativas delineadas em Edital préprio para cada processo, podendo
participar: pessoas fisicas (autbnomas) e juridicas, legalmente constituidas no Pais
e operando nos termos da legislacdo vigente, cuja finalidade e ramo de atuacgao

permitam a realizacdo de servicos de instrutoria e consultoria.
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5. A GESTAO ESTRATEGICA ORIENTADA PARA RESULTADOS - GEOR

Neste capitulo foi realizada a consolidacdo da analise dos dados
coletados, que foram analisados tomando como base a técnica de analise de
contéudo, numa abordagem qualitativa, em consonancia com o0s preceitos de
Vergara (2008) e Bardin (2006).

5.1 ANALISE

Vergara (2008) salienta que o método de andlise de conteudo, é
considerado uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta
sendo dito a respeito de determinado Tema. Bardin (2006) complementa, que essa
técnica consiste numa “analise categorial”’, que consiste em tomar em consideragao
a totalidade de um assunto, passando-o pelo crivo da classificacdo e do
recenseamento. Assim, optou-se por dividir a andlise na categoria: modelo de
gestdo, agora identificado — gestdo estratégica orientada para resultados, e duas

subcategorias: fundamentos basilares e tecnologias de gestao.

a)Gestao Estratégica Orientada para Resultados - GEOR

Dado a administracéo de verbas decorrentes de contribui¢cdes parafiscais
e gozar de privilégios préprios dos entes publicos, O SEBRAE esta sujeito a hormas
semelhantes a da Administracdo Publica, sob varios aspectos, em especial no que
diz respeito: a observancia dos principios de licitacdo (moralidade, igualdade,
publicidade, impessoalidade e legalidade); exigéncia de processo seletivo para a
selecdo de pessoal; prestacdo de contas aos orgdos de controle externo - TCU,
CGU, TCE, auditorias externas independentes. Soma-se a esta questao, o fator de
que as organizacOes de interesse publico tém a obrigatoriedade de prestar contas
dos resultados do trabalho aos organismos de controle e a sociedade em geral, de
modo transparente, segundo os critérios de equidade e de economicidade, o que
demanda, portanto, um modelo de gestdo que contribua para o alcance de resultados

propostos

Nesse sentido, ganha ressonéncia a construcdo de Lemos (2009)

quando evidencia que a gestdo para resultados leva a integragdo de diversos
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conceitos e ferramentas administrativas como, por exemplo, o controle da gestdo, a
direcéo por objetivos, a gestdo estratégica, a gestdo de desempenho, a avaliacdo e
0 monitoramento, e a medi¢do de resultados. Trata-se, portanto, de um instrumento
de gestéo politica e gerencial cuja finalidade objetiva os resultados que o governo
legitimamente deseja alcancar

Os preceitos de Lemos (2009) vém ao encontro de Caulliraux e Yuki
(2004) quando enfatizaram que um modelo de gestdo deve cuidar dos processos de
aprendizado organizacional necessarios a evolucdo da organizagdo, tanto em sua
dimensdo operacional (uso dos recursos) quanto em sua dimensao estratégica
(realocacéo de recursos), devendo incluir necessariamente, uma solucdo de gestao
preconizada para a pratica da gestéo estratégica na organizacdo, quando estara em
pauta, avaliar ndo sé a eficAcia em atingir suas metas, mas também, e
principalmente, o alcance de resultados e de sua efetividade em modificar o

ambiente organizacional e do entorno, tal como ambicionado.

O que impulsiona as organizacdes para revigorar principios e métodos de
gestao, € o intuito de suprir as demandas originadas de seu publico-alvo. Identificou-
se no SEBRAE, que a GEOR visa trazer para a organizagdo, entre outras, a
implementacédo do planejamento como pratica de gestdo, norteado conforme quadro
4, para impulsionar as transformacfes e gerar resultados, como também,
alinhamento de conhecimento e competéncias com outros organismos publicos,

privados e comunitarios.

Quadro 4: NiVEIS DE PLANEJAMENTO

NO NIVEL ESTRATEGICO

NO NIVEL TATICO

NO NIVEL OPERACIONAL

1- maior clareza, transparéncia da atuagéo
da institui¢&o;

2- maior capacidade de produzir e
demonstrar resultados para a sociedade,
publico-alvo, parceiros, governo e
6rgédos de controle externo;
3.disponibilidade de mecanismos eficientes
de transformacgéo da estratégia institucional
em resultados concretos;

4- maior integracdo entre planejamento,
alocagéo de recursos, execucao,
monitoramento e avaliacao

1- direcionamento para resultados do

esforco das diversas é&reas da
organizagdo, através de acbes
integradas;

2- maior capacidade de supervisao e
controle, na medida em que impde a\
mensuragdo dos resultados, das
acdes e dos custos, e torna bastante
explicitos os compromissos e as
responsabilidades;

3- convergéncias das parcerias
internas e externas para uma agenda
concreta de resultados e acgbes
pactuadas

1- maior capacidade de respostas
da instituicdo, na medida em que
propicia ganhos expressivos de foco
nas demandas locais e melhoria
nos indices de implementacao;

2- melhoria na interlocucdo das
equipes locais com os demais
niveis da organizacao;

3- valorizagdo e empoderamento
dos gestores de projeto e demais
profissionais envolvidos;

4- maior capacidade de formulagao
de projetos que nascem e
respondem a demanda local

Fonte: (SEBRAE, 2007, p.7)
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A GEOR assim, apresenta como caracteristica de extrema importancia
para o estudo realizado, um, entre outros, aspecto politico importante nas diretrizes
do planejamento - nivel estratégico, que visa maior capacidade de produzir e
demonstrar resultados para a sociedade, publico-alvo, parceiros, governo e 0rgaos
de controle externo, com disponibilidade de mecanismos eficientes de transformacao
da estratégia institucional em resultados concretos. No nivel tatico — convergéncias
das parcerias internas e externas para uma agenda concreta de resultados e acdes
pactuadas. E no nivel operacional — valorizacdo e empoderamento dos gestores de
projetos e demais profissionais envolvidos.

Essa sinalizacdo permite assim, que no aspecto gerencial, a realizacao
de acbes demandadas em virtude de parcerias compactuadas, comporte a
convergéncia de um comité gestor oriunda das instituicdes, organizacdes e

comunidades envolvidas, na busca dos resultados propostos.

a.1l) Fundamentos Basilares

Concorda-se com Marrakech (2004) quando enfatiza que a gestao para
resultados de desenvolvimento € uma estratégia de gestdo focada no
desenvolvimento da performance e em melhorias sustentaveis dos impactos das
politicas de cada pais. Ela proporciona uma estrutura coerente para o
desenvolvimento efetivo no qual as informacgdes sobre a performance sdo usadas
para aperfeicoar o processo de tomada de decisdo, além de incluir ferramentas
praticas para o planejamento estratégico, a gestdo de riscos, 0 monitoramento e

avaliacao dos impactos.

Constatou-se que a GEOR tém na sua base quatro atributos essenciais:
foco em um publico-alvo definido; orientacéo das acdes e recursos; adensamento da
visdo estratégica; e intensidade, prontiddo e proximidade da acdo gerencial,

especificada no quadro 5.
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Quadro 05: ATRIBUTOS ESSENCIAIS DA GEOR

ATRIBUTOS ESSENCIAIS

A definicdo do publico-alvo, suas demandas e seus desafios
através de guestionamentos claramente identificados, delimitado e
caracterizado sdo premissas basicas.

Foco em um publico-alvo definido

Resultados finalisticos se constituem os efeitos combinados das

Orientacdo das acbes para resultados finalisticos acdes e de fatores externos ndo controlaveis sobre o publico-alvo;

Adensar a visdo estratégica implica introduzir e cultivar na pratica
da gestdo de cada projeto: visdo sistémica e de longo prazo;
consideragdo do ambiente externo; atengdo a singularidade e
complexidade das situagdes concretas; seletividade; tempo habil;
e inovacéo.

Adensamento da visdo estratégica

Por ser intensiva, incorporar um forte senso de urgéncia, possuir
carater empreendedor e proximo aos acontecimentos e atores
mais relevantes, este modelo de gestdo est4 apoiado em dois
requisitos: responsabilizagdo - das pessoas fisicas e reforco da
lideranca dos gestores de projetos, e do compromisso —
negociacao e definicdo de responsabilidades.

Intensidade, prontiddo e proximidade da acgao
gerencial

Fonte: SEBRAE (2007), adaptado pela aluna

Entende-se que o atributo foco em um publico-alvo definido € o que
sedimenta para a GEOR, a capacidade de transitar nos diferenciados ambientes no
sentido de se ajustar as realidades e atores demandantes, ofertantes e executores,
visto que na formulacdo e implementacdo de politicas publicas regionais, mais
precisamente, nas acles a serem realizadas, a vertente desenvolvimento se faz com
envolvimento e execucdo por atores convergentes na busca de resultados

esperados.

Na orientacdo das acdes para resultados finalisticos, consta-se que as
questBes proprias do publico-alvo implicam num conjunto de fatores enddgenos e
exdgenos que transcendem o publico-alvo, momento que se fara necessario um
aparato de articulacdo acerca de conhecimentos e tecnologias de gestéo pertinentes
para o alcance dos resultados finalisticos propostos.

No que diz respeito ao adensamento da visdo estratégica percebe-se que
nesse momento € que se utiliza a tecnologia de gestdo: projeto orientado para
resultados, quando sdo consideradas todas as particularidades das acdes e
situacOes especificas a serem alinhadas para o alcance dos resultados a que se

guer chegar.

No momento da intensidade, prontidao e proximidade da acéo gerencial,
€ que se percebe que os resultados a serem alcancados sédo delineados de forma
coletiva, quando se define claramente as responsabilidades dos atores envolvidos,
nesse momento identificados como pessoas, que firmam o compromisso para o

alcance de resultados, balizadas por um comité gestor.
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a.2) Tecnologias de Gestao

Verificou-se que o modelo GEOR para realizacdo das ac¢des delineadas,
dispde de trés tecnologias de gestdo que se constituem como pilares fundamentais:
as instrumentais - o projeto orientado para resultados e seu manual de elaboragéo —
Metodologia GEOR; as de informacgao e comunicacao e a de terceirizacao.

No que diz respeito as instrumentais - 0 projeto orientado para
resultados e seu manual metodoldgico, se constitui a espinha dorsal da GEOR. E
com ele que a gestdo estratégica orientada para resultados pode transitar por
diversos ambientes institucionais, organizacionais e comunitarios, uma vez que 0s
fundamentos basilares — atributo foco em um publico alvo definido permite a
flexibilizacdo e adaptacédo as necessidades de realizacdo das acbes para o alcance

de resultados pactuados.

Tem fundamento entdo, a assertiva de Xavier (2009) ao enfatizar
gue a maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizacao é proporcional
a sua habilidade em realizar os processos necessarios a conducdo de seus projetos,
sendo fundamental a existéncia de padrdes, métricas e controles, assim como o

aperfeicoamento continuo desses processos.

A maturidade percebida se materializa com o manual de elaboracéo e
gestao de projetos orientados para resultados e se constitui como tecnologia — parte
integrante do projeto, para o desenvolvimento e implantacdo progressiva da
Metodologia GEOR, o que lhe possibilita adequar-se as necessidades diversas e

realidades diferenciadas..

Em se tratando das tecnologias de informacéo e comunicacao — Sistema
de Informagéo: SISPLAN e SIORC; e Sistema de Gestdo SIGEOR , verifica-se que a
GEOR disp6em de um aparato favoravel a sua operacionalizacao, visto que alimenta
e disponibiliza o conhecimento necessario a tomada de decisdo em tempo real.
Corrobora-se assim com Teixeira Filho (2000), quando enfatiza que o uso inteligente

da tecnologia é que faz a diferenca.

No que diz respeito a tecnologia terceirizacdo, verificou-se que para a
GEOR, a sua utilizagcdo se caracteriza como positiva, uma vez que permitem
aglutinar profissionais de véarias areas do saber e de diversos conhecimentos

pertinentes as questdes de cunho técnicas, humanas e politicos, oriundos das
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diversas esferas de governo, da iniciativa privada e das comunidades, o que agrega
valor positivo quando da realizacdo de acdes a serem realizadas oriundas de um
publico-alvo definido. Nesse sentido, corrobora-se com Paggnoncelli (1993), que a
sua aplicacdo devera ser norteada por uma decisdo estratégica de concentrar-se
naquilo que ela faz de melhor.

5.2 SINTESE CRITICA DAS CATEGORIAS ANALISADAS

Politicas publicas para o desenvolvimento na Amazbnia tem sido o
desafio proposto aos atores do cenario brasileiro, e em particular, o dos amazonidas,
seja pela sua dimensdo demogréfica, por seu ecossistema, por sua malha de
hidrovias, por sua populacdo nativa e imigrante, por questdes socioeconémicas e
principalmente, no que diz respeito & necessaria coalizao institucional.

A coaliz&o institucional advém de agentes que identificam problemas em
comum e se organizam para pensar e o fazer acdes que visam solu¢des conjuntas.
Esses problemas podem ser de natureza diversa, como no caso da implementacéo
e gestdo de politicas publicas numa mega regido. Fala-se do PAS, cujo
direcionamento esta imbuido com o proposito de desenvolvimento social e
empresarial sustentavel na Amazonia brasileira. Integrar uma coalizdo significa
entre outras, contribuir, com know how para a realizacdo de acdes que visem senao

a solucéo, a mitigacdo desses problemas.

Com a andlise efetuada, a preconizacdo do SEBRAE como agente de
desenvolvimento encontra consisténcia, uma vez que a atuacdo em sistema,
abrangéncia, capilaridade e musculatura propria, sdo prerrogativas preponderantes

para o posicionamento, em especial n Amazonia.

Identificado 0 modelo — GEOR, é possivel explicar que a GEOR, tém
corporificado seus fundamentos basilares norteada pelo foco em um publico-alvo
definido; orientacdo das acdes e recursos para resultados finalisticos; adensamento
da visdo estratégica; intensidade, prontiddo e proximidade da acdo gerencial e seus
desdobramentos. O modelo se constitui na atualidade, como o que ha de mais
moderno no cenario da gestdo das instituicdes publicas e organizagbes privadas de
interesse publico, bem como as de cunho empresariais e de comunidades

organizadas.
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No que diz respeito as tecnologias de gestdo, concorda-se com Teixeira
Filho (2000), quando apresenta assertiva de que a decisdo estratégica acerca da
selecédo e implantacédo de tecnologias de gestdo é permeada pelo entendimento de

sua aplicacao especifica. A GEOR se utiliza das seguintes:

e Instrumentais — Manual de Elaboracéo e Gestédo de Projetos
Orientados para Resultados — Metodologia GEOR; Projeto
Orientado para Resultados que compreende um ciclo
composto das seguintes etapas: Estruturacdo e
Contratualizacéo, Gerenciamento, Monitoramento e

Avaliacao;

A GEOR utiliza o manual na atuacdo de forma sistematica, normativa
aplicativa e utilitaria, no sentido de instrumentalizar conselheiros, dirigentes,
colaboradores e credenciados para o conhecimento e aplicacdo de forma inteligente
e como metodologia para a elaboracdo de projetos internos, para o publico-alvo:
individual, coletivo e de nulcleos setoriais, na busca dos objetivos institucionais,

organizacionais e comunitérios.

e Informacdo e Comunicacdo - Sistema de Informacéo de
Planejamento - SISPLAN, Sistema de Informacdo de
Orcamento — SIORC e Sistema de Gestdo - SIGEOR;

Para a GEOR, os sistemas de informacdo se constituem como
elementos de suporte para o lancamento, atualizacdo, e ajuste da informacgéo e da
comunicacdo em tempo real, caracterizando-se como de fundamental importancia
para a tomada de decisdo por gestores internos e/ou usuarios das Instituicdes e

Organizacfes parceiras e representantes comunitarios.

e Terceirizagdo - Para a composi¢cdo e operacionalizacédo da

Estrutura de Atendimento.

A aplicacdo dessa tecnologia na dindmica organizacional de seus
processos, prestacado de servicos e ofertas de produtos, prové negocios na condicao
de contratante, com contratados (empresas e profissionais autdnomos), visa
aglutinar parceiros que detém know how em comum, para atender demandas

diferenciadas.
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A GEOR se utiliza dessa tecnologia no sentido de prover uma correlacao
entre agentes que produzem e aqueles que realizam expertises em areas
especificas, as quais ndo estdo relacionadas com o core business da contratante,
gue se complementam via transferéncia de tecnologias para agilizar seus processos
internos direcionados ao publico-alvo, tornando-se e mantendo-se competitivas e

com padrfes de conformidade estipulados pelo mercado e governo.

Finalmente entende-se que se um agente de desenvolvimento com
capilaridade na Amazonia e com um modelo de gestdo — GEOR, que veio ao
encontro dos esforcos em busca do aprimoramento da gestdo publica com destaque
para a determinacdo mais precisa de objetivos e metas, a preocupacdo com a
transparéncia e a prestacdo de contas (accountability), a orientacdo para 0s
“clientes”, o emprego de linguagem mais clara e simples, o foco nos resultados e a
identificacéo e definicdo dos efeitos que se deseja provocar na sociedade, contando
com um aparato de tecnologias que tém no projeto orientado para resultados a
capacidade de adequar-se a um publico-alvo definido e as realidades diversas,
aliado ao dominio de metodologia prépria para disseminacdo, tem como contribuir
de forma direta e efetiva nessa coalizdo focado na realizacdo de a¢bes delineadas
no PAS, com énfase nas que dizem respeito as cadeias produtivas, comunidades
organizadas em consonancia com o equilibrio 6timo entre o desenvolvimento social,

empresarial e sustentavel no contexto amazénico.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES

Neste capitulo se destinou a apresentacdo das principais conclusées
obtidas com a pesquisa desenvolvida. Além disso, as contribui¢cées do estudo para o

campo, bem como sugestdes para estudos futuros.

6.1 CONCLUSOES

Esse estudo teve como principal objetivo explicar se o modelo de
gestdo do SEBRAE, pode contribuir com os atores regionais para implementar as
acdes emanadas do Plano Amazodnia Sustentavel — PAS: diretrizes para o
desenvolvimento sustentavel da Amazbnia brasileira, adotando o0s seguintes
procedimentos metodoldgicos: tipo de pesquisa - descritiva exploratoria; coleta de
dados — bibliogréafica, documental e estudo de caso; para a analise dos dados - a
técnica de analise de conteudo.

Verificou-se na literatura que desenvolvimento se constitui entdo como
um processo continuo e progressivo, gerado na comunidade e por ela assumido,
gue leva as populagdes a um crescimento global e harmonizado de todos os setores
da sociedade, pelo aproveitamento dos seus diferentes valores e potencialidades, de
modo a produzir e distribuir bens e servicos necessarios a satisfacdo das
necessidades individuais e coletivas do ser humano por intermédio de um
aprimoramento técnico e cultural e com menor impacto ambiental possivel (PHILIPPI
JR; COLLET, 2009). Nesse sentido, Heidemann (2009) enfatiza que o conceito de
desenvolvimento permite a operacionalizacdo de politicas publicas decididas pelo
conjunto de atores sociais. Cabe elabora-las, implementa-las e avalid-las para
preencherem sua fungédo no mundo concreto do aqui e agora; as teorias subjacentes

ao desenvolvimento e as importancia das instituicbes para o determinado fim.

Conheceu-se as politicas publicas na Amazoénia brasileira - PAS que
apresenta-se com a estrutura proposta por Siedenberg (2007), evidenciada por um
diagnoéstico estabelecido, um plano referente as modificacbes pretendidas e a
respectiva estratégia de acao, devidamente explicitada. Se recente de uma lacuna
na questdo da avaliacdo, com vistas a sua continuidade, aperfeicoamento,
reformulacdo ou simplesmente, descontinuidade (HEIDEMANN, 2009) e

mensuragao de resultados, que se configuram com um gargalo a ser superado de
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fundamental importancia para o conjunto da sociedade, uma vez que 0 COmMpromisso
se retrata como de corresponsabilidade dos atores envolvidos para a implementacao

e execucdao de politicas focadas.

Percebeu-se a evolugdo da gestdo publica para o desenvolvimento,
abordada através de seus modelos: patrimonialista; burocratica; e gerencial, com
énfase na gestdo orientada para resultados, que emerge como marco conceitual
com a funcéo de facilitar a gestdo para resultados cuja funcdo é de facilitar para as
instituicBes publicas a direcdo efetiva e integrada do processo de criacdo de valor
publico, a fim de otimiza-lo assegurando a méaxima eficacia, eficiéncia e efetividade
em seu desempenho, a consecucéo dos objetivos de governo e a melhora continua
das instituicdes (CLAD, 2007).

Apresentou-se o0 SEBRAE, que se posiciona como agente de
desenvolvimento, com grande capilaridade nesse cenério, sujeito a normas
semelhantes a da administracao publica, sob varios aspectos, em especial no que
diz respeito: a observancia dos principios de licitacdo (moralidade, igualdade,
publicidade, impessoalidade e legalidade); exigéncia de processo seletivo para a
selecdo de pessoal; prestacdo de contas aos 6rgaos de controle externo - TCU,
CGU, TCE

Identificou-se o modelo de gestdo - GEOR, seus fundamentos basilares
e suas tecnologias de gestdo: instrumentais - projeto orientado para resultados e sua
metodologia de operacionalizac&o; informacdo e comunicagéo — SISPLAN; SIORC e
SIGEOR; e terceirizacdo, onde o projeto orientado para resultados esta no cerne

do modelo.

Constatou-se que a GEOR preconiza a gestao por projetos, como uma
das formas mais rapidas e eficazes de operacionalizacdo da acdo orientada para
resultados, uma vez que na medida em que sé&o concebidos como empreendimentos
finitos no tempo e com foco estratégico bem definido, articulam iniciativas no sentido
deste foco, explicitam a orientacéo para beneficiarios e estabelecem claramente os
resultados finalisticos desejados e que: visa transformar intencbes em resultados
concretos; materializar uma iniciativa singular; mobilizar e articular recursos privados
e publicos; como também, é intensivo em gestdo. Conta com metodologia prépria

para disseminacdo e implantacado em realidades diversas.
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Depreendeu-se entdo, que por sua flexibiidade a GEOR, seus
fundamentos basilares e de suas tecnologias de gestdo — via espinha dorsal -
projeto orientado para resultados e sua metodologia de elaboracdo, tem como
contribuir de forma efetiva na realizacdo das acbes emanadas das diretrizes do PAS,
mais precisamente no que diz respeito aos das cadeias produtivas e comunidades
organizadas, feita que & premissa basilar do modelo e da tecnologia de gestéo -
projeto ser elaborado com e por publico-alvo definido, o que |lhe assegura a
prerrogativa de que as acfes a serem realizadas sejam estruturadas e
contratualizada: gerenciadas; monitoradas e avaliadas pelos atores diretamente

interessado nos resultados.

Infere-se finalmente que balizar e realizar acdes dessa natureza requer
coalizao institucional, indutora e mobilizadora de um ecossistema que interage e se
complementa, com atores institucionais, organizacionais e comunitarios produtivos,
para que aconteca a assimetria de informacdes e a consequente modernizacao e
competitividade das organizacdes e a eficiéncia e a eficacia na formulacao,
implementagdo e gestdo de politicas publicas. Dessa forma a GEOR podera ser
estratégica, sobretudo nas regides de periferia do sistema econdmico, contribuindo
para alavancar redes de aliancas para pratica do associativismo e 0 cooperativismo
que ensejem 0 desenvolvimento social, empresarial e  sustentavel

concomitantemente de forma efetiva, para mitigar a dependéncia de outras regides.

6.2 SUGESTOES

O campo da administracdo entdo, soma conhecimentos acerca do
dialogo possivel entre desenvolvimento, politicas publicas para o desenvolvimento
na Amazonia e gestdo publica para o desenvolvimento e identifica dentre os atores -
um com o modelo de gestdo — GEOR, que por seus fundamentos basilares e suas
tecnologias de gestéo, especialmente a do projeto orientado para resultados e sua
metodologia de elaboracdo, tem flexibilidade para transitar e atender as
conformidades demandados por governo, organizagbes e comunidades

organizadas.

Sugere-se entdo, que estudos posteriores sejam realizados no sentido de

verificar se nas parcerias firmadas entre 0 SEBRAE e governo; SEBRAE e cadeias



91

produtivas na Amazénia; e SEBRAE e comunidade, existe na prética a aplicacédo do
GEOR e de suas tecnologias de gestdo evidenciadas neste estudo, bem como

mensura-las .
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