PROGRAMA NACIONAL DE MUNICIPALIZACAO DO TURISMO:
UMA ANALISE ESTRATEGICA

Helena Araujo Costa’

RESUMO O trabalho apresenta um diagnostico do Programa Nacional de Municipalizagdo do Turismo (PNMT) sob
a Gtica da Administracdo Estratégica, mediante a aplicacdo da técnica “Andalise SWOT”. Como metodologia, foram
utilizadas bases de dados secundarios e coleta de dados primarios junto a EMBRATUR na forma de estudo de caso.
Ameacas e oportunidades do ambiente externo ao Programa sdo apontadas, bem como pontos fortes e fracos de seu
ambiente interno. Os resultados possibilitaram conhecer as “engrenagens” deste Programa; € comparar seus novos
rumos com a andlise estratégica apresentada. O trabalho possibilitou, também, uma sucinta colocagdo sobre a
necessidade da integracdo entre administracdo estratégica e gestdo publica, apresentando idéias contemporaneas
aplicaveis a gestdo publica estratégica do Turismo.

Palavras-Chaves: (1) Administragdo Estratégica; (2) Turismo; (3) Programa Nacional de Municipalizacdo do
Turismo - PNMT; (4) Diagnéstico Estratégico.

INTRODUCAO

O Turismo se estabelece como uma atividade catalisadora do desenvolvimento nacional ja
que, através de seus atributos, pode contribuir significativamente para o progresso nacional ao
colaborar para que sejam alcancadas as metas do pais ndo s6 no campo econémico, mas também
no campo social, cultural e, inclusive, politico (ACERENZA, 2002). Estes motivos sdo cruciais
para que o Turismo seja encarado como um setor estratégico pelo Governo.

O PNMT - Programa Nacional de Municipalizacdo do Turismo - é definido como um
programa federal de fomento ao desenvolvimento descentralizado do Turismo. E coordenado
pela EMBRATUR com o propoésito de implementar um novo modelo de gestdo da atividade
turistica, simplificado e uniformizado, para os estados e municipios de maneira integrada,
buscando maior eficiéncia e eficacia na administracdo da atividade turistica, de forma
participativa (EMBRATUR, 2002).

Este trabalho propde uma nova perspectiva do PNMT, sob o enfoque da Administracéo

Estratégica, com base no estudo realizado entre os meses de abril e junho de 2003. O ponto de
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partida é a descri¢do do Programa, buscando conhecé-lo com maior profundidade, tomando como
base sua atuacdo em 8 anos, objetivos, metodologia e resultados quantitativos para,
posteriormente, gerar um Diagndstico Estratégico de seus ambientes externo e interno de acordo
com o instrumento “Analise SWOT”.

A Metodologia consiste, em primeiro instante, na pesquisa secundaria de dados para, em
seguida, coletar dados primérios junto ao Comité do Governo Federal responsavel pelo
Programa. O tratamento dos dados foi feito de forma qualitativa, consolidando um estudo de caso

de Administragdo Estratégica do PNMT.

O PNMT

Para iniciar a compreensdo acerca do PNMT é conveniente entender os conceitos de
Programa e de Municipalizacdo. Programas sdo conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu
objetivo maior (OLIVEIRA, 2002) e Municipalizacdo é toda a atividade levada para a
comunidade interessada, baseada na participacdo e interagdo do cidaddo, que passa a ser
responsavel pelas medidas tomadas. No desenvolvimento turistico é o processo que desperta a
sensibilidade da populacdo do Municipio (VITALINO, 2000).

O Programa Nacional de Municipalizacdo do Turismo (PNMT) é o programa desenvolvido
pela EMBRATUR que visa a implementar um modelo descentralizado e participativo na gestdo da
atividade turistica, contando com o apoio técnico e consultoria da Organizacdo Mundial do
Turismo. O PNMT leva ao municipio profissionais que trabalham na conscientizacdo e capacitacao
da comunidade, com intencdo de fazé-la reconhecer a importancia e a dimensdo do Turismo como
gerador de emprego e renda, conciliando o crescimento econémico com a preservacao, tendo como
resultado final o Plano Municipal de Desenvolvimento do Turismo.

Os objetivos do PNMT séo divididos em geral e especificos. O geral consiste em fomentar
0 desenvolvimento turistico dos municipios, com base na sustentabilidade econémica, social,
ambiental, cultural e politica enquanto os especificos permeiam a operacionaliza¢éo dos principios
de Descentralizagdo, Sustentabilidade, Parcerias, Mobilizac¢do e Capacitagdo (EMBRATUR, 2002).

De acordo com sua estrutura, 0 PNMT é organizado em niveis federal, estadual e municipal.
Em cada nivel existe um quadro operacional especifico para sua execucdo (Agentes
Multiplicadores Nacionais e Estaduais, Monitores Municipais, Facilitadores Estaduais e

Municipais).



O Nivel Federal - Comité Executivo Nacional - planeja, coordena, executa, acompanha e
avalia o Programa, produz o material didatico e informativo sobre o PNMT, realiza os encontros
regionais e nacionais, avalia as acdes estratégicas, ajusta a metodologia, comunica-se com 0s
comités estaduais e sistematiza as informacdes referentes as acées do Programa. O Nivel Estadual -
Comités Estaduais - planeja, coordena e avalia 0 Programa em no estado. Ja o Nivel Municipal —
Conselho Municipal de Turismo — é composto por associac¢des, sindicatos, organizag¢fes do terceiro
setor, ou seja, a comunidade em geral que participa da elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Sustentavel de Turismo.

Toda a metodologia do PNMT pressupde enfoque participativo, utilizando-se da fusdo de
diversas técnicas como a Metaplan e o método ZOPP. Ambas foram criadas na Alemanha nas
décadas de 70 e 80, respectivamente, pela Agéncia Governamental GTZ (Sociedade Alema de
Cooperacdo Técnica). A primeira baseia-se em técnicas de visualizacdo com énfase no
moderador. O método ZOPP - Planejamento de Projetos Orientados por Objetivos — incorpora as
técnicas Metaplan, porém é mais voltado para o desenvolvimento de projetos técnicos de
cooperacdo. As técnicas sdao empregadas na capacitacdo por meio de oficinas, que ocorrem em
trés fases com intervalos minimos de 90 dias, compostas por grupos de trabalho em que todos 0s
participantes, com base em perguntas e material orientador, vao iniciando a construcdo do
conhecimento a partir da realidade individual.

Os indicadores de resultados empregados e pela EMBRATUR (2002) sdo: nimero de

oficinas do PNMT realizadas; niimero de municipios engajados e nimero de pessoas envolvidas.? E
notavel que o nimero de oficinas tenha crescido, partindo de 33 no primeiro ano, e chegando a 301
no ano de 2001, com o total de 1.107 realizadas, incluindo todas as fases de oficinas. O nimero de
municipios engajados aumentou de 495 no primeiro ano para 1.801 em 2001°. O aumento médio
anual® deste indicador foi de, aproximadamente, 219 municipios a mais por ano, consolidando um
crescimento médio de 12% ao ano. A soma de pessoas envolvidas durantes estes anos compilados

foi superior a um milhao (1.374.150)".

20s resultados aqui apresentados foram apurados entre os anos de 1995 e 2001 e divulgados oficialmente em relatério de gest&o
pela EMBRATUR no final do ano de 2002. Sugere-se observar que nao ha indicadores qualitativos de desempenho.
* Soma cumulativa
4 Considerando a média simples
5 Estes nlimeros baseiam-se na pressuposicdo de que cada treinando multiplica seu conhecimento para, no minimo, 50 pessoas em
seu municipio de origem apds a oficina.
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DO PNMT
Diagnostico Estratégico

Administracdo Estratégica ¢ a conducdo da organizacdo de forma orientada pelos
ambientes interno e externo nos quais se insere, com vista a manter a capacidade adaptativa e a
viabilidade competitiva (WRIGHT et al., 2000). Ela pode ser vista como uma série de passos em
que a alta administracdo realiza a andlise de oportunidades e ameacas do ambiente externo e a
analise dos pontos fortes e fracos de seu ambiente interno, para posteriormente operacionalizar
um planejamento estratégico. Estes passos sdo chamados de Diagnéstico Estratégico, por
intermédio do qual a organizagdo espera conhecer e melhor utilizar suas forgas, conhecer e
eliminar/adequar suas fraquezas, identificar as oportunidades e usufruir delas. De acordo com
OLIVEIRA (2002), o Diagndstico Estratégico, em seu processo de andlise externa e interna
apresenta como componentes:

e Pontos fortes: sdo as variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condi¢éo

favoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.

e Pontos fracos: sdo as varidveis internas e controlaveis que provocam uma situacédo
desfavoravel para a empresa, em relacdo a seu ambiente.

e Oportunidades:sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pela empresa, que podem
criar condicdes favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha condi¢des e/ou
interessa de usufrui-las.

e Ameagcas: sdo as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que podem criar
condicGes desfavoraveis para a mesma.

O método de diagndstico citado anteriormente tornou-se mais conhecido pela
denominagdo SWOT, que é a sigla em inglés com a inicial de cada foco de analise desse
instrumento (Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats).

E proposto por MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL apud Prower et al (2000) que
sejam analisadas no Ambiente Externo mudangas na sociedade, governo, economia, competicao,
fornecedores e mercado. Para a analise do Ambiente Interno sugerem que sejam trabalhadas
varidveis dentro dos campos de Marketing, Pesquisa & Desenvolvimento, Sistema de

informacgdes, Time gerencial, Operagdes, Financas e Recursos Humanos.



Torna-se imprescindivel comentar que todos os conceitos aqui abordados sejam adaptados
para a realidade da instituicdo publica EMBRATUR e do PNMT, j& que ha pontos que diferem
entre a gestdo da esfera publica e privada tais como ambiente, incentivos e cultura (NUTT e
BACKOFF, 1992), mecanismos de fiscalizacdo, amplitude das decisdes e velocidade de alcance
dos resultados (MOORE, 2002). E importante esclarecer que as nogdes menos apropriadas para o

caso em estudo sdo aquelas referentes a concorréncia e ao lucro.
Anélise SWOT do PNMT

Tabela 1: Analise SWOT do PNMT

OPORTUNIDADES PONTOS FORTES

a Turismo abordado freqlientemente na midia a Treinamento dos colaboradores
como vetor de desenvolvimento

0 Redefinicdo das atribuicdes da EMBRATUR

o Crescimento da oferta de cursos técnicos e
académicos em Turismo

Clima Organizacional positivo
Metodologia do PNMT
Material pedagogico

. - . Forma de remuneragdo / adesdo voluntaria
0 Novas linhas de crédito para desenvolvimento

do Turismo Qualidade do Programa

I 0 O 5 S A

o Postura governamental favoravel ao Aceitacdo do PNMT pelos municipios
desenvolvimento do Turismo “clientes”

O Tendéncia ao aumento do Turismo doméstico 0 Rapidez no atendimento aos municipios

O Vasto patrimdnio natural e cultural brasileiro 0 Procedimentos e formularios formalizados
0 Estrutura hierarquica bem definida
AMEACAS PONTOS FRACOS
Momento econdmico delicado para o Brasil o Falha na Avaliacio de desempenho dos

- colaboradores e das Oficinas
Mudanca do governo brasileiro

0 Falta de habilidades gerenciais, reduzido corpo

0 Tendéncia a queda do nivel de investimentos erencial. sobrecaraa de tarefas

nacionais e internacionais no Turismo 9 ’ g

A s N . . . o Falha em manter a motivacdo dos
O Tendéncia a retracdo do Turismo internacional ¢
colaboradores
a Vultuoso nimero de municipios no Brasil . «
o Imagem e divulgacdo falhas
o Baixo nivel de educacao da populacéo L
¢ populag 0 Infra-Estrutura fisica inadequada para

o Vulnerabilidade do Setor Publico e realizacdo de Oficinas

descontinuidade de trabalhos Sistema de Informacéo obsoleto e incompleto

a Insipiente cultura de descentralizagdo no Brasil i o
P ¢ Ma4 distribuicdo no territdorio
o Falta de monitoramento e avaliagcdo dos
resultados




o Orcamento/ recursos financeiros
indevidamente alocados

0 Auséncia de Pesquisa & Desenvolvimento

Foi diagnosticado como oportunidade o novo Plano Nacional de Turismo, que consiste em
um impulsionador das mudangas, ja que propde uma nova estrutura pablica de decisdes e execucao
em Turismo no Brasil. Com a criacdo do Ministério do Turismo, o setor como um todo é
valorizado e fica politicamente mais evidente. Com o advento do PNT 2003-2007, as atribui¢cdes da
EMBRATUR ficam melhor definidas, oferecendo uma oportunidade para aprimorar o foco em sua
especializacdo e delegar o PNMT para o Ministério do Turismo, onde sera tratado com prioridade e
orcamento préprio. Também como oportunidade, vé-se a abertura de novas linhas de crédito para o
desenvolvimento do Turismo®. Com o crédito facilitado, hé a tendéncia que os fundos municipais
sejam incrementados. Todas estas oportunidades sé&o permeadas pela énfase que o governo tem
dado ao Turismo, o que tende a aumentar a legitimidade de programas como o PNMT.” Ainda no
Ambiente Externo, o Turismo abordado freqiientemente na midia como vetor de desenvolvimento,
potencialmente, facilita o trabalho do PNMT, ja que esta percepcdo favoravel ajuda na mobilizacao
da comunidade Favoravelmente é percebido o crescimento da oferta de cursos técnicos e
académicos em Turismo, o que leva a crer que exista uma tendéncia para melhoria da qualificacéo
da méo-de-obra, que facilitaria o alcance dos resultados esperados da municipalizacdo do Turismo.
O aumento do Turismo doméstico, conforme previsdes da Organizacdo Mundial do Turismo
(EMBRATUR, 2002), pode ser percebido como oportunidade ao passo que tende a aumentar a
demanda pelos destinos brasileiros, estimulando mais localidades a se desenvolverem e se
alinharem ao PNMT. Outra forte oportunidade é o vasto patriménio natural e cultural brasileiro, o
que apoia a nocgdo de que o desenvolvimento por meio do Turismo € necessério, fortalecendo o
PNMT e legitimando-o como Programa fundamental do Governo Federal.

Como ameaca tem-se a vulnerabilidade do setor publico, que sofre total descontinuidade
com a troca de gestdo. Aqui verificamos que a troca de gestdo pode ser percebida tanto como

oportunidade quanto como ameaca para 0 PNMT, dependendo da Gtica pela qual é analisada.

® Foi divulgado pelo Governo que sera aberta uma linha de financiamento para o Turismo no valor de R$ 1.8 bilhdo, com acesso
ao crédito facilitado para pequenos empresarios Fonte: Jornal Correio Braziliense — 16/06/2003.

O BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - ja dispe de linhas especiais para o crédito no setor
turistico. Fonte: www.bndes.gov.br

" O Presidente da Republica - Luis Inacio Lula da Silva - afirmou que “o Turismo ¢ a bola da vez” no Brasil (Informago oral
proferida em discurso de langamento do PNT em 29/04/2033). Afirmou, também, na mensagem do langamento do PNT que a
vocacdo natural do pais deve ser transformada em fonte permanente de riqueza através do Turismo.



Positivamente pode ser tomada como impulsionadora de mudancas e negativamente, como uma
quebra ou ruptura dos trabalhos. Além disto, as questfes politicas/partidarias e a desconfianca com
que os representantes da sociedade civil véem os entes do poder publico (ENDRES, 2002) podem
prejudicar a percep¢do acerca do PNMT. Também como ameagas, citam-se: a instabilidade
economica brasileira inibindo investimentos, a crise do Turismo Internacional em decorréncia dos
atos de terrorismo, ocasionando diminuicdo da demanda de turistas internacionais, a enormidade de
municipios turisticos no Brasil que precisam ser atendidos pelo PNMT, o baixo nivel de instrucao
da populacéo brasileira e a fraca cultura de descentralizagéo.

No Ambiente Interno, optou-se por apresentar pontos fortes e fracos agrupados em areas
funcionais da Administracdo, tais como: Recursos Humanos, Marketing, Financas, Organizacao,
sistemas e métodos e Pesquisa & Desenvolvimento.

Em relacdo as politicas de Recursos Humanos do PNMT, o treinamento é enfatizado como
ponto forte por ser estruturado e realizado com material pedagdgico exclusivo e adequado. Em
relacdo ao Clima Organizacional, foi caracterizado como um ponto forte em virtude dos 8 anos
prévios de trabalho face a adesdo e a euforia das pessoas envolvidas no Programa®. A forma de
remuneracao pode ser considerada um ponto forte para a gestdo dado que o PNMT néo ficava com
0 O6nus: maioria das pessoas envolvidas tinha adesdo voluntaria ou salarios pagos pelas institui¢oes
que as indicavam. A motivacdo dos colaboradores foi vista como um ponto fraco visto que era
perdida apds os contatos inicias devido ao afastamento da EMBRATUR. Pontos fracos também
foram diagnosticados no tocante a avaliacdo de desempenho, ja& que ndo havia uma forma
sistematizada de feedback, e ao corpo gerencial, que era insuficiente em nimero e em habilidades,
além de ser sobrecarregado.

No que tange ao Marketing, o Programa foi avaliado em relagcdo aos aspectos: produto,
praca (distribuicdo) e promogdo (imagem). O Unico aspecto inadequado em relacdo ao caso
analisado é a variavel preco, ja que o PNMT é um servico gratuito oferecido pelo Governo Federal.
Analisando a qualidade do servico prestado, este aspecto pode ser considerado um ponto forte. O
ponto fraco a ser destacado em relacdo a prestacao de servico do PNMT ¢ a falta de monitoramento
e avaliagdo dos resultados. Os aspectos inerentes & comunicagdo podem ser considerados falhos
apesar de dispor de material publicitario, de programacéo visual da marca e da promocdo de

eventos. Isto ocorre pela falta de um sistema de Relagdes Publicas que promovesse o Programa e o



tornasse mais conhecido para outros municipios e comunidade em geral. Apesar dos esforcos para
que todo o territorio brasileiro pudesse se atendido, a capilaridade tende a ser dificultada pelas
barreiras geogréaficas do Pais e, o atendimento esta, muitas vezes, associado aos interesses politicos.
Assim, este ponto pode ser caracterizado como um ponto fraco visto que houve certa concentracao
em alguns estados ou municipios.

Relativo as Financas do PNMT, o aspecto mais relevante é o orcamento, apontado como um
ponto fraco ja que era corriqueiro que ele ndo fosse realmente destinado as acdes do Programa, mas
sim aplicado em outras prioridades dentro da EMBRATUR. No tocante a Organizacdo, Sistemas &
Métodos, o PNMT apresentou pontos fortes tais como estrutura hierarquica bem definida,
formularios e procedimentos formalizados, o que facilita a interacdo, a padronizacdo e agiliza o
processo decisorio. Como pontos fracos nesta area, sdo apontados a falta de controle pela
EMBRATUR, um sistema de informacdo obsoleto e incompleto além da infra-estrutura fisica
inadequada para realizacdo de oficinas nos municipios.

No que tange a Pesquisa & Desenvolvimento apenas no inicio do PNMT houve esfor¢o na
pesquisa da metodologia e no desenvolvimento de uma que melhor se adequasse a realidade
brasileira. Apos este primeiro impulso, nada mais foi realizado no sentido de pesquisa, melhoria
metodoldgica ou elaboracdo de estudos cientificos aplicados ao Programa.

Novas Perspectivas para 0 PNMT

Esta previsto que o PNMT seja encaixado no Macro-Programa 4 do PNT (Estruturacdo e
Diversificacdo de Produtos Turisticos, subordinado ao Programa de Roteiros Integrados) passando
do status de programa para o status de projeto, ao lado dos projetos de inventariar, de roteirizar e de
regionalizar, marcando a alteracdo da estratégia de Governo da no¢do de “municipalizar” para a
nogio de “regionalizar”. O conceito em foco atualmente é da criacdo de roteiros integrados. E
adotada a perspectiva de que é mais importante desenvolver varias localidades dentro do estado que
formem um elo e se fortalecam mutuamente.

Transformar o PNMT em projeto da inicio, meio e fim as agbes no municipio, alem de
contar com recursos financeiros publicos. Outra mudanca em relacdo ao PNMT sera a supervisao
diretamente executada pelo Ministério do Turismo e a mudanca da abordagem aos municipios, que

de voluntéria passa a ser pela indicacdo de algumas areas prioritarias de desenvolvimento. Além

8 E notdrio que este ponto foi comprometido dadas as instabilidades do momento. Ainda assim, optou-se por caracteriza-lo como
um ponto forte devido as informagdes coletadas junto a EMBRATUR.
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deste ponto, serdo promovidas adequagdes metodoldgicas ao projeto de acordo com as regides do
Pais.

Como atividades prioritarias, para possibilitar as mudancas planejadas para o Projeto
Municipalizacdo do Turismo, estdo sendo delineadas as a¢cGes que vao compor 0 Novo orgamento -
PPA. Essas acOes, primeiramente, contemplam o levantamento, por meio de pesquisas de campo,
da situacdo atual dos municipios engajados ou ndo no PNMT. Apo0s esta pesquisa, sera realizado
um trabalho de adequacdo da metodologia por um grupo de especialistas que ird reelaborar o
material de trabalho e conduzira algumas oficinas experimentais. Seguindo este passo, serdo
realizadas visitas a eventos nos estados, palestras e acompanhamento presencial em Oficinas pelos
técnicos do Ministério do Turismo. Como Ultima acdo, é proposto o desenvolvimento de um

sistema informatizado que emita relatorios com a finalidade de acompanhar o Projeto.

CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do Diagnéstico Estratégico elaborado neste trabalho, foi possivel observar o
PNMT sob uma nova 6tica: o olhar da Administracdo Estratégica, contemplando Ameacas,
Oportunidades, Pontos Fortes e Pontos Fracos.

E preciso analisar cuidadosamente a énfase que comecou a ser dada ao Turismo no Brasil.
Um olhar mais critico sobre esta situacdo aponta que nio basta colocar o Turismo como a “tabua
de salvacao” para um pais imenso em territdrio, riquezas naturais e culturais. Para que os
impactos positivos sejam superiores aos danos sociais, econdmicos e ambientais € imprescindivel
um planejamento sério e estratégico dirigido pelo Estado. “O planejamento adequado ndo podera
ser omitido ou negligenciado, com o risco do ‘turismo destruir o turismo’”’(RUSCHMANN,
2002:165).

A falta de um Diagndstico Estratégico que preceda as mudangas priva 0S novos
direcionamentos de uma visdo estruturada e abrangente, principalmente no que concerne a visdo
externa que aproveitaria as oportunidades, atendendo a reivindicagfes ou a novas necessidades, e
minimizaria as ameacas. Ainda assim, coincidentemente, diversas das mudancas propostas se
alinham a necessidade de fortalecer os pontos fortes e de sanar os pontos fracos.

As novas medidas propostas vém reforgando pontos fortes como a reviséo e adequagéo da
metodologia e de todo o material pedagdgico, que eram tidos como aspectos positivos do
Programa. Sanando alguns pontos fracos aqui levantados, apontam-se: a designacdo de
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orcamento proprio para 0 PNMT, a supervisdo intensificada e 0 acompanhamento dos técnicos do
Ministério do Turismo sobre a execucao do Programa, desenvolvimento de pesquisas suprindo a
caréncia de P&D, além da construcdo de novo sistema de informacdo para tornar o
acompanhamento e controle mais eficazes.

Obviamente, o ponto de vista aqui apresentado é apenas um dos que podem ser lancados
sobre o PNMT, devendo ser considerados diversos outros, como da sociedade civil, académica e
de outros entes e niveis da gestdo publica, para que sejam obtidas conclusdes mais generalizaveis.
E fundamental enfatizar que 0 momento em que este trabalho foi realizado era extremamente
delicado em funcdo da troca de gestdo, das iminentes transformacdes do Programa e do clima
organizacional tenso que se encontrava na EMBRATUR. Em virtude das limitagdes encontradas,
certamente que os resultados, apesar de relevantes, ndo podem ser tdo generalizaveis quanto se
desejou. Entretanto, apesar dos obstaculos, este € um momento crucial para a compreensdo do
PNMT sob uma nova 6tica, ainda mais estratégica e estruturada, visto que agora as mudancas
estdo sendo iniciadas e 0 novo curso decidido para 0s proximos quatro anos.

Infere-se que o PNMT ainda néo é gerido intencionalmente de forma estratégica. Assim, é
possivel concluir a necessidade de a Administracdo Publica se inspirar e aprender com a Gestdo
Privada no que tange a Administracdo Estratégica, orientada por e para 0s ambientes que
envolvem as organizacGes. Felizmente, muitas das acfes jA& em curso suprem caréncias aqui
diagnosticadas. Todavia, cabe esclarecer que estas poderiam ser ainda mais orientadas e
conduzidas por uma visdo global e sisttmica se antes fosse elaborado um Diagnoéstico
Estratégico que guiasse estas decisdes. Foi possivel perceber, na préatica, a descontinuidade entre
as gestdes governamentais no nosso pais, € como estas mudancas fragilizam o sistema e
desestabilizam os trabalhos que vinham sendo desenvolvidos.

Tratar a Administragdo Publica de modo estratégico ndo significa desvié-la de sua fungéo
social, pelo contrario, significa alinha-la a estes propositos de maneira mais eficiente. A Gestéo
Publica pode se tornar estratégica adequando os modelos e métodos oriundos da esfera privada de
acordo com variaveis e indicadores de desempenho validos, gerando novos instrumentos de
acordo com seus proprios conceitos. Deve ser perseguida uma mudanca de paradigmas, buscando
agregar valor pablico e obter resultados ainda que sejam estes intangiveis, de dificil mensuracéo e

nao-financeiros.
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