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Uma cidade igual a um sonho:
tudo o que pode ser imaginado pode ser sonhado,
mas mesmo 0 mais inesperado dos sonhos é um guebra-cabeca que esconde um

desgjo, ou entdo o seu oposto, um medo. As cidades, como 0s sonhos, séo
construidas por desgjos e medos, ainda que o fio condutor de seu discurso sgja

secreto, que as suas regras sejam absurdas, as suas perspectivas enganosas e que

todas as coisas escondam uma outra coisa

italo Calvino
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RESUMO

O Brasil passa por um processo em que a populacéo, de forma articulada e organizada,
cobra pelos seus direitos por servicos publicos de qualidade e ndo aceita que as
organi zacOes publicas apresentem baixos resultados das acbes plangjadas. A busca para
aumentar a capacidade de plangamento e execucdo dessas acOes municipais é de
responsabilidade do gestor publico. A proposta deste estudo € identificar e priorizar os
fatores criticos que mais contribuem para a baixa eficiéncia e eficacia no processo do
Plangjamento Estratégico Municipa (PEM). O método adotado é o de natureza
exploratéria e a modalidade do estudo de caso coletivo. Para atingi-la, levantou-se o
perfil da Regido Metropolitana do Vae do Paraiba e Litoral Norte (RMVALE),
identificou-se o nivel de conhecimento e utilizaco do Plangjamento Estratégico, além
de pesquisar os fatores criticos que sdo barreiras no processo. Escolheram-se, como
objeto da pesquisa, as prefeituras das cidades localizadas na RMVALE, por ser uma
Regido que se destaca economicamente como uma das mais dinamicas do Estado de
Sdo Paulo, com empresas de dta tecnologia, e também por ser um polo cientifico e
tecnol égico. Realizaram-se pesquisas com 0s gestores de 16 cidades para identificar o
nivel de utilizacdo do Planegjamento Estratégico Municipal e a massa critica dos Fatores
Criticos de Fracasso (FCF), os resultados apontam que 21,5% dos gestores adotam o
PEM e que as maiores Cidades da RMVALE que ndo pesquisam os FCF. O
aperfeicoamento da gestdo publica e o ainhamento do Plangjamento Estratégico com a
gestéo do cotidiano resultam em gestdes com qualidade no gasto publico e nos servigos

publicos, e na recuperacdo da capacidade de planejar e executar.

Palavras - chave: Plangjamento Estratégico Municipal. Fatores Criticos de Fracasso.
Governabilidade. Cidades.
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ABSTRACT

Brazil is going through a process in which the population, in an articulated and
organized way, charges for their rights for quality public services and does not accept
that public organizations have low results of planned actions. The search to increase the
capacity of planning and execution of these actions is the responsibility of the
municipa public manager. The purpose of this study is to identify and prioritize the
most critical factors that contribute to low efficiency and effectiveness in the process of
Municipal Strategic Planning (PEM).The method adopted is exploratory in nature and
the form of the study is collective. To achieve it the profile of the metropolitan region
of the Paraiba Valey and North Coast (RMVALE) was researched, the level of
knowledge and use of strategic planning was identified, also the critical factors were
researched, barriers in the process. As the research object, the governments of cities
located in RMVALE were chosen for being a region that stands out as one of the most
economically dynamic in the state of Sdo Paulo, with high-tech companies, and also for
being a scientific and technological hub. Surveys were conducted with managers of 16
cities to identify the level of usage of municipal strategic planning and critical mass of
Critical Failure Factors (FCF), the results indicate that 21.5% of managers adopt the
PEM and that the largest cities of RMVALE do not research the FCF. The improvement
of public management and alignment of strategic planning with the management of the
daily administrations result in managements with quality in public spending and public

services, and the recovery of the ability to plan and execute.

Key words: Municipal Strategic Planning. Critical Failure Factors. Governance. Cities.
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1INTRODUCAO

Este capitulo pretende apresentar as principais motivagdes e contribuicdes desta tese
gue se propde a identificar e priorizar os fatores criticos que influenciam negativamente o

processo do Plangjamento Estratégico Municipal (PEM).

1.1 MOTIVACAO

As organizacfes publicas municipais buscam o aperfeicoamento de sua gestéo, e isso
ocorre por gue a sociedade transformou-se e cobra dos gestores publicos a aplicacéo correta,
eficiente e eficaz dos recursos que | he pertencem.

Ao fazer um paralelo com as organizagbes privadas, que se atualizam a cada
momento, percebe-se que esse aperfeicoamento é uma das condicBes de sobrevivéncia dos
governos, que se veem obrigados a plangar o futuro pelo processo de Plangamento
Estratégico (PEM).

O PEM resulta na definicdo de acbOes para que 0 gestor possa fazer mudancas
estruturais, tecnoldgicas, funcionais e culturais, e assim agilizar a tomada de decisdo e a
obtencdo de vantagem competitiva para acompanhar a velocidade do cenario globalizado.

Historicamente, a organizacdo publica municipal ndo teve a necessidade de prover
recursos para a sua sobrevivéncia, pelo fato de elater areceita necesséria garantida por Lei. O
Governo Federa e o Estadua repassam verbas para manter a maquina administrativa e a
execucdo de obras, 0 que contribuiu para a adocdo de um modelo burocrético, despreocupado
com asua principal missdo que € a de prestar mel hores servigos para a popul agao.

Diversos fatos contribuiram para a mudanca da postura da organizacdo publica, como
a passagem do regime autoritério ao democratico; os fatores econémicos; a promulgacéo da
Constituicdo Federal de 1988, que passou 0s municipios a entes da Federacéo; o Codigo de
Defesa do Consumidor, que entrou em vigor em 1990; o processo de globalizagdo; o aumento
da participagdo da populacéo nas sugestbes referentes aos orcamentos participativos e ao
Plano Diretor da cidade; a propria Internet, com a democratizacdo das informactes, ealLe de
Responsabilidade Fiscal, sancionada em 2000.

Outro fato que impulsionou os gestores publicos a repensarem novas formas de gerir
as cidades foi 0 aumento das demandas da populacéo que, por estar cada vez mais informada
de seus direitos e do poder que tem, exige transparéncia, eficiéncia e eficacia nas agoes

governamentais.
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O volume dessas demandas da populagéo € t&o grande que impossibilita a execucdo de
todos 0s programas e proj etos necessarios para atendé-la em todas as suas necessidades. Além
desse fato, ha gestdes com problemas, como a falta de experiéncia em organizar e estruturar a
prefeitura; a dificuldade em identificar as novas atribuicdes do governo; o processo de
tomadas de decisdo; alto custo da maguina administrativa; falta de recursos; inadimpléncia
dos contribuintes no pagamento dos impostos; ma gestdo de governos anteriores e sua
heranca; descontinuidade das obras das gestdes anteriores; e o rigor da Lei para administracéo
publica.

Segundo Belchior (1999), cabe ao gestor analisar os fatores criticos que podem levar
ao fracasso, ja que percebem os obstaculos que devem ser ultrapassados, como se pode
observar na citacdo do ex-prefeito da cidade de Santo André (SP), Celso Daniel, que apontava

problemas no motor do processo:

A percepgdo muito forte no primeiro ano de governo € gque nés tinhamos capacidade
de investimento e ndo conseguiamos gastar [...] N&s tinhamos propostas de agéo e ndo
conseguiamos, porque tinhamos problemas de consecugd@o dessas atividades aqui na
prefeitura. [...] (BELCHIOR, 1999, p.68)

Autores como Kotter (1997), Bennett et al. (2003), Thompson Jr. e Strickland [11
(2003) destacam em suas obras a dificuldade de as organizagdes implementarem 0 processo
de Plangjamento Estratégico, mas ndo analisam os fatores que o afetam, 0 que resulta na
ineficiéncia e ineficacia desse processo na gestdo publica

A sociedade tem dado cada vez mais sinais que exigem mudancas e obrigam 0s
gestores a plangarem estrategicamente o futuro das cidades, de tal forma que as acgbes do
governo sejam aquelas que irdo contribuir para a melhoria da qualidade de vida desses novos
atores sociais, atendendo as suas expectativas.

Com isso, o grande desafio do gestor € realizar a mudanca de uma cultura burocratica
para uma cultura estratégica, que permita construir o futuro da cidade por meio do seu
Plangjamento Estratégico.

As cidades, por sua vez, constituem pontos de convergéncia que demandam o
desenvolvimento nas esferas sociais, econdmicas e produtivas. Somente assim € possivel que
se transformem em locais onde prevalecam a justica social, a dignidade humana, e a

oportunidade para todos os seus habitantes.
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Os problemas se afloram nas cidades e € la que devem ser solucionados, com base na
realidade local e com a participacdo de seu capital social, utilizando modelos proprios de
desenvolvimento, sem a imposi¢éo de solugdes e modelos importados que ndo atendem nem

representam o sonho de uma sociedade.

1.2 OBJETO DA PESQUISA
A pesqguisa tem como objeto as Cidades localizadas na regido metropolitana do Vae
do Paraiba e do Litoral Norte do Estado de Sdo Paulo (RMVALE), entorno da Rodovia

Presidente Dutra.

1.3HIPOTESE

Para Estrada e Almeida (2007), as organizacfes tém dificuldades para solucionar os
insucessos do Plangjamento Estratégico por diversos fatores, por esse motivo s80 necessarios
estudos que possam orientar a implementacdo eficiente e eficaz de técnicas administrativas.
Os autores definem como eficiente a elaboracéo correta de uma atividade, e por eficaz o
alcance dos objetivos ou resultados esperados.

Este estudo pretende apresentar fatos e evidéncias que permitam concluir que a
maioria das cidades da Regido Metropolitana do Vae do Paraiba e do Litoral Norte
(RMVALE) ndo usa o Plangamento Estratégico em razdo de problemas materiais,
financeiros, culturais, estruturais e aqueles relativos aos recursos humanos, pelo fato de esses
itens influenciarem negativamente na efetivagdo do processo. Parte significativa das cidades
demonstra ser inexperiente no processo do Plangjamento Estratégico Municipa (PEM), pois

ndo 0 usa sistematicamente e, portanto, ndo o aprimora.

1.4 OBJETIVO
O objetivo deste estudo € identificar e priorizar os fatores criticos que mais contribuem para a
baixa eficiéncia e eficacia no processo do Plangjamento Estratégico Municipal (PEM). Para
atingi-lo foi realizado um levantamento do perfil das cidades daRMVALE para:

e identificar o nivel de conhecimento e de utilizagdo do Planejamento Estratégico;

e pesquisar os fatores criticos que séo barreiras nesse processo;

e identificar os pontos convergentes e divergentes na visdo dos Conselhos em relagéo

aos fatores criticos de fracassos; e
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e veificar a efetiva ocorréncia dos fatores criticos de fracasso em trés cidades da
RMVALE.

1.5 QUESTOES

Este estudo se propde a responder 0s seguintes questionamentos:
- Se 0s gestores das organizagdes municipais ndo atentam paraidentificar antecipadamente
os fatores criticos que podem levar ao insucesso da implantacdo do Planegjamento Estratégico
Municipa ?
- A identificacdo do(s) fator(es) critico(s) com maior grau de impacto que representam a
massa critica? e
- Se acdes antes do inicio do processo do PEM pode resultar em condicdes mais favoréveis na

obtencdo dos resultados esperados?

1.6 RELEVANCIA

A relevancia desta pesquisa € a de fornecer subsidios para que o0 gestor possa
antecipadamente identificar os fatores criticos de fracasso do PEM, levando em conta a
realidade de sua organizagéo e da sua cidade, para que se fagam as intervencgdes com g ustes e
com as tomadas de decisio necessarias antes do inicio do processo, visando minimizar esses
fatores e assim obter os resultados planejados.

O sucesso de uma gestdo publica estd em atender e redizar as demandas de sua
populacdo, mas em raz&o das restrigdes dos recursos que sdo limitados, versus as demandas
gue sdo ilimitadas, cabe ao gestor plangjar e priorizar as demandas de maior importancia para
a sociedade com os recursos disponiveis.

As prefeituras, em grande parte, tém realizado 0 seu Plangamento Estratégico para
subsidiar a elaboracdo do Plano Plurianual (PPA), mas apesar de todo esforco e aplicacéo da
metodologia e de técnicas administrativas ndo obtém os resultados esperados.

Com base nessa redlidade foi estabelecido o seguinte problema desta pesquisa: a
equipe gestora do PEM néo observa os fatores criticos de fracasso na organizacdo publica,
pois ndo estéo evidentes dentro da coeréncia da gestéo, e como consequéncia perdem-se 0s
esforgos e recursos que iréo ser empregados no processo do PEM, bem como os resultados
esperados.

Atuamente as organizacOes preparam estudos e pesquisas com base nos fatores
criticos de sucesso, 0 que ndo acontece com os fatores criticos de fracasso, utilizam do

marketing politico para divulgar 0s pequenos sucessos e assim tentar mascarar 0s grandes
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fracassos, mas a partir do conhecimento desses fatores as organizagdes publicas que tém

caracteristicas préprias podem ter maior probabilidade de acertos e de sucesso.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 DO MODEL O BUROCRATICO AO ESTRATEGICO

A administrac@o publica, segundo Marins (2006) se baseou na teoria de Max Weber
gue considera a gestdo burocrética como o recurso metodolégico. Para Daft (2010), Weber
tinha como orientacdo que a organizacdo poderia prover estruturas de autoridade rigorosas,
permitindo ao gestor certo grau de previsibilidade dos resultados, 0 que garantiria 0 sUCesso
da gestéo.

Para Fugini, Magiollinie e Pagamici (2005), a gestdo publica deve ser vista como uma
entidade que produz as normas e controla suas aplicagbes. Dessa forma, garante a
legitimidade das atividades; considera o interesse publico da coletividade administrada; e
mantém o principio da conformidade dos atos.

A visdo de Fugini, Magiollini e Pagamici (2005) da gestdo publica desviou-se do seu
objetivo principal, como aponta Machado (2001) fundamentado no livro Reinventando o
Governo, de Osborne & Graebler. O livro assinala as barreiras que se apresentam nos
procedimentos, nas regras e nos sistemas adotados, nas estruturas que ndo evoluem
acompanhando 0 seu meio ambiente, nas leis que impedem o surgimento da capacidade
criativa e na padronizacdo da ideia de que ndo é necessario atingir resultados, priorizando,
Nesse processo, 0 Meio, que passa a ser o principal objetivo da organizagéo.

De acordo com Chapin e Denhardt (1995), a gestdo publica sofreu da patologia da
disfuncdo burocratica organizacional, 0 gque ocasionou a internalizacdo das normas, 0 excesso
de formalismo, e o ato grau de resisténcia a mudangas, entre outras disfungbes que a
desviaram dos propositos burocréticos, afetando toda a organizaco publica. Tornou-se, entéo,
resistente as mudancas, as inovacdes, e a criatividade: ndo acompanhou e ndo levou em conta
aredlidade, o desenvolvimento do ambiente externo, e as necessidades do cidadéo.

Para Ferreira (1996), as cidades vivem um ritmo acelerado pelas transformacdes e pela
imprevisibilidade com relacgo as mudancgas, além de conviver com um ritual burocrético que
dificulta o acance dos objetivos ingtitucionais. Para sobreviverem nesse contexto, as
organizacOes precisam ndo sO desenvolver a capacidade de antevisdo, mas também de
agilidade e de flexibilidade para adaptar-se as novas condic¢des e demandas externas.

Segundo Chapin e Denhartdt(1995), para que ocorra a mudanga do modelo
burocratico para o estratégico é preciso buscar um modelo de gestdo que permita aos

integrantes do governo colocar as necessidades e os valores dos cidaddos como prioridades



22

em suas decisbes e agOes. Os gestores devem criar um meio inovador que lhes permita
compreender 0 que preocupa 0s cidaddose o que eles esperam como resposta as suas
necessidades.

Gri (2008) destaca que a gestéo estratégica é um processo informacional sistemético,
voltado para a tomada de decisdo, com capacidade de antecipar movimentos do ambiente
organizacional que impactam as agOes de governo e os indicadores de gestéo, buscando
reduzir as incertezas da tomada de decisdo ao permitir uma neutralizagdo no antagonismo
entre a gestdo estratégica e a operativa, indicadores, metas e resultados.

Para Filion (1990), a gestdo estratégica é um conjunto de atividades que promovem a
coeréncia da condicdo da organizagdo com o0 seu ambiente externo. O autor (1991, 2004)
acrescenta que a formagdo de estratégias € muito importante, pois no ambiente externo ha
uma rede de relagbes que pode contribuir para o desenvolvimento de toda a cidade, fato que
ndo ocorre com a gestdo burocratica. Ja Pallitt e Geert (2004) enfatizam em sua obra, Public
Management Reform, a necessidade de migrar de um modelo que € ineficiente, lento, e que
ndo atende as necessidades da popul agéo.

Na visdo de Costa e Dagnino (2008), quando o gestor opta pelo modelo estratégico,
presume-se gque ele esta preparado para participar de um jogo complexo e com multiplos
atores. Essa nova forma de governar, ou sgja, a predisposicao para fazer plangjamento e para
construir a gestdo estratégica, tornase um desafio para as gestdes que querem ser
transformadoras e desejam buscar resultados objetivos e diferentes dos tradicionais.

Esses mesmos autores destacam que o plangjamento e a gestdo sempre seguem alguma
metodologia cujo método de plangjamento é um referencial para a intervencdo daquele que
serd adotado na mudanca da organizacdo. O plangjando estratégico possibilita pensar o
mundo e a construgdo de umaideologia ou de um projeto politico.

O Plangiamento Estratégico tem, portanto, um papel fundamental no processo de
mudanca. Segundo Chapin e Denhardt (1995), a adocdo da gestdo estratégica propicia a
mudanca interna na organizacdo e permite que o governo, ao decidir e ao agir, priorize as
necessidades e os valores dos cidadaos.

Os gestores precisam reformular suas ideias e criar um meio inovador gque propicie a
compreensdo dos problemas que afligem o cidadéo e que aponte a melhor resposta para as
suas necessidades e interesses. Dessa forma, as organizagOes terdo sucesso, pois quando
obtém os niveis ideais dos indicadores de eficiéncia, de eficacia e de efetividade que
necessitam, elas poderdo adequar a gestdo para atender as demandas e 0 processo de

mudanca.
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Machado (2001) destaca a necessidade de as organizagdes publicas mudarem do modelo
tradicional e burocraico para um modelo estratégico. Se essa mudanca ndo ocorrer
rapidamente havera na organizacdo uma burocracia cada vez mais encapsulada, o que
prejudica a qualidade dos servicos, prestados com baixos niveis de qualidade, que néo

atendem o anseio da populagédo e o que determina a Constituicéo Federal.

2.2 Eficiéncia, Eficécia e Efetividade na Gestao Publica

A Emenda Constitucional n°19, de 4 de junho de 1988, aterou o artigo 37° da
Constituicdo Federal incluindo o principio da eficiéncia. O Gestor Municipal deve estabel ecé-
la como meta: “A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988). O Quadro 1 explicita
Emenda Constitucional.

Cardoso (1999) definiu o principio da eficiéncia na Administracdo Publica como o
aproveitamento maximo de tudo aquilo que a coletividade tem no que se refere a
racionalidade e a maximizagdo da capacidade de realizagdo, tendo como parametro aceitével o
resultado quantitativo e qualitativo do atendimento das necessidades existentes e 0s meios
disponiveis.

Com base na definicdo de Daft (2010), a gestdo da cidade deve ser orientada com
muita responsabilidade no que se refere a condugdo e a aplicagdo dos recursos disponiveis a
fim de atingirem a eficiéncia. O gestor publico, aém da eficiéncia e da transparéncia, deve
cumprir a Lei a qual esta subordinado, ou sgja, a Lei de Responsabilidade Fiscal, dentro das
determinacfes legais.

Para Rezende (2006), a Congtituicdo Federal de 1988 mostra que as politicas de
desenvolvimento local devem ser executadas pelo poder publico municipal conforme
diretrizes legais, para ndo ferir o principio da legalidade da administracdo publica. Tais
medidas devem ordenar o pleno desenvolvimento das func¢fes sociais da cidade e garantir o
bem-estar dos municipes, trazendo melhorias significativas na vida das pessoas e, a0 mesmo
tempo, tracar as diretrizes para 0 novo ordenamento econdmico.

A gestdo publica esta num processo de mudancas e na busca de identificar o modelo
gue resulte na maximizacgao da eficiéncia. Segundo Bresser Pereira e Spink (2001), o modelo
de administragdo publica gerencia passou a ser descrito, com maior relevancia, a partir da
reforma da administracéo publica que iniciou em 1995. Essa reforma procurou transferir, para

a sociedade e para outras esferas do governo, as atividades que poderiam ser mais bem
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executadas fora do ambito do governo, deixando num segundo plano a gestédo baseada

puramente na burocracia.

Quadro 1 —Emenda Constitucional 19 - Principios da Administragdo Publica 1988
PRINCIPIO SIGNIFICADO

As acles da administracdo publicatém de estar definidasem lei, eo
Legaidade agente deve agir de acordo com alegalidade, fazendo estritamente o
gque ale determina.

As acles devem estar orientadas para o interesse publico em
detrimento ao interesse de particulares, proprios ou de terceiros, sob
penado ato ser considerado nocivo ao interesse publico e, desta
forma, nulo ou sem efeito.

A moralidade é percebida pelas acbes do administrador que, diante
das possiveis escolhas, opta por aguela que traz maiores vantagens
para a administracdo publica. As agdes devem ser norteadas pelo
interesse da coletividade e diante do que alel coloca como certo.

Os atos publicos devem ser publicos, ou sgja, levados ao
conhecimento das pessoas, ja que o que esta envolvido é dinheiro
publico. A publicacéo dos atos mostra a transparéncia do ato
publico.

Os atos praticados devem resultar em beneficios efetivos paraa
administracdo publica.

Impessoalidade

Moraidade

Publicidade

Eficiéncia

Fonte: BRASIL, 1988

O Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo (2009) apresenta 0 seu
conceito de eficiéncia, eficécia e efetividade como forma de nivelar com todos os entes da

Federacdo, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Eficiéncia, Eficacia e Efetividade
Termo Conceito
Adquirir bens e servicos melhores para a administracdo publica
(relacdo custo/produto; eficiéncia operacional)
Entregar os bens e os servigcos na hora e no lugar programado
(alcancar as metas projetadas)
Os resultados das politicas publicas apurados pelo seu impacto na
Efetividade sociedade e no territério. (altera a realidade e s ocorre no médio
prazo)

Eficiéncia

Eficacia

Fonte: BRASIL, 2009

Bresser Pereira e Spink (2001) expdem que a gestdo publica brasileira vem evoluindo
historicamente, tendo como base inicia a administracdo patrimonialista, passando pela
burocratica e dirigindo-se para a gestéo publica gerencial. Na administracéo patrimonialista
ocorreu a transformagdo dos cargos publicos em favoritismo politico, e o governo exerceu
pouco controle central, o que trouxe a multiplicagdo de 6rgdos publicos e a sua feudalizag&o

por interesses privados, ocorridas no periodo de 1891 a 1930.
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A administracdo burocrética foi 0 modelo usado a partir dos anos 30. Ela substituiu a
administragdo patrimonialista e deu énfase a centralizacdo de decisdes; a hierarquia focada no
principio da unidade de supervisdo com rotinas rigidas;, e ao controle passo a passo dos
processos administrativos. A administracdo publica gerencial iniciou-se nos anos 80 nos
Estados Unidos da America e Inglaterra, e nos anos 90 no Brasil, com énfase no cliente, no
cidaddo como um beneficiario dos servicos e dos produtos das organi zages publicas.

A Secretaria de Gestdo do Ministério do Plangjamento e Gestdo (2003) apontou uma
nova abordagem, destacando a importancia da implementagcdo de um Plano de Gestéo
Plblica. Esse Plano tinha como objetivo fortalecer as diversas esferas de poder parareduzir o
déficit institucional nos casos em que o governo deveria estar atuando, porém néo era o que
acontecia. Coube aos gestores, nas suas respectivas esferas de poder, promover a capacidade
de formular e de implementar politicas publicas de forma eficiente, transparente e
participativa.

A administracdo publica, que se preocupa com a eficacia do poder do Estado, esta4
perdendo forca para a gestdo publica, o que pressupde a eficécia e a busca pela eficiéncia do
Estado, ndo sb no servico publico, mas também na implantacdo de politicas publicas mais
dindmicas, que levem ao sucesso e ao alcance dos objetivos predeterminados (BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Kayano e Caldas (2002) destacam que a eficécia e a eficiéncia visam ao cumprimento
das metas, sempre buscando avaliar o processo proposto de modo a obter: a melhor forma de
execucdo das metas propostas; a otimizacéo dos meios utilizados; e 0 melhor custo beneficio.

Isso tudo deve resultar em alta efetividade, em acBes desempenhadas com eficacia e
eficiéncia, que podem mudar as condi¢cBes sociais do municipio, possibilitando ao gestor
avaliar os impactos causados com as agOes realizadas e as mudangas quantitativas nas
condigdes socials. as subjetivas quanto ao bem-estar dos cidaddos e as qualitativas nas
condigdes sociais.

A eficacia é o confronto entre as metas e os resultados de uma dada acéo estratégica
aplicada ao longo de um determinado periodo. Segundo Richers (1981), € um indicador
mensuravel ndo somente com dados precisos ou matematicos, mas para isso deve ter, no
minimo, confrontos pal paveis entre aplicacdes de recursos e seus resultados.

Para Marcovitch (2007), é necessaria a busca da eficiéncia por meio da efetiva
integracéo das diferentes acOes e iniciativas, que reclamam um maior grau de focalizagéo.

Essas questfes transcendem correntes ideol 6gicas e partidarias.
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Vigevani (1999) ressdta a complexidade na gestdo e na elaboragdo das estratégias
para as cidades, que devem estar assentadas no principio do bem comum, observando que
todos os membros da comunidade sdo iguais, e 0 bem do todo tem primazia em relagdo ao
bem da parte. A adocéo pela gestdo dos dois principios destacados por Vigevani proporciona
condicdes para as politicas cooperativas, abrindo caminhos para a governabilidade.

Ja a efetividade, para Ferriset et al (1999), esta diretamente ligada a habilidade de a
organizacao ter a capacidade de obter os resultados projetados. Pelo fato de a efetividade ser
algo novo para as organizagdes publicas deve ser construida com enfoque mais politico do
gue cientifico. Paraisso € preciso considerar as variavels internas e ser as externas que fazem
parte da sua redidade para, assim, obter as normas de controle de avaliagdo do seu

desempenho, como demonstraa Figura 1.
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Figura 1 - RelacBes entre Funcgbes Organizacionais e Parametros de Desempenho
Fonte: Saraiva e Gongalves (2004)

Saraiva e Goncalves (2004) destacam que a organizacdo publica deve construir e
buscar a exceléncia no ambiente interno com relagdo a eficiéncia e a eficécia, objetivando ter
como resultado a efetividade. Eles afirmam que a efetividade é avaliada pelos atores do
ambiente externo da organizacao.

Marinho e Facanha (2001) observam que alguns principais pontos criticos sdo a

identificagdo das agdes a serem tomadas e a medicdo, porgque entre essas duas etapas hq um
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longo processo que pode desviar os objetivos de efetividade e de eficiéncia das aces das
organizagbes publicas. E amplamente conhecido que a questdo orcamentéria e a financeira
podem prejudicar o resultado da eficacia na execucdo dos projetos, das acOes, ou dos
processos em seu desenho inicial, além de fazer com que os critérios de efetividade e de
eficiénciafiquem reduzidos ou limitados.

Entende-se que “tanto a eficiéncia como a eficicia sdo caminhos a serem percorridos
na busca da efetividade. A efetividade é a manifestacdo externa da organizacéo, daquilo que
foi gerado dentro dela, ou sgja, o resultado verdadeiro” (BATISTA JUNIOR, 2004, p.772)

A questéo principal ndo é simplesmente ter um novo conceito de eficiéncia e eficacia,
mas a necessidade de reverter ineficiéncia atual das organizacbes publicas, com
mudancas que resultem na prestacéo de melhores servicos a populacdo e no aperfeicoamento
da comunicagdo entre o executivo e a comunidade, para que os gestores possam ter maior

governabilidade.

2.3 Governabilidade

De acordo com a Secretaria de Gestdo (2003), € necessario aumentar a
governabilidade da administracdo das cidades. Governanca significa promover a capacidade
de o governo formular agdes e implementar politicas publicas e, depois, escolher a mais
adequada entre elas. Para o governo ter efetividade em suas acOes é necessario 0
fortalecimento da inteligéncia estratégica, a adocdo de novos modelos de gestdo, e a
reativacéo da funcéo do planejamento.

Segundo Marini (2005), a governabilidade diz respeito a legitimacdo do governo no
poder, assim, para que continue a governar € necessario gque atenda os objetivos do povo que
o elegeu. A governanga, por outro lado, refere-se a capacidade de pbr em prética as acles
propostas.

Atuamente é comum o Estado buscar parcerias, e percebe-se a participacdo cada vez
maior da iniciativa privada, sga por meio das chamadas parcerias publico privadas ou por
meio de subsidios e de incentivos fiscais. Essas parcerias tém como finalidade incentivar o
processo produtivo e beneficiar as areas de interesse.

Malloy (1993) destaca que para analisar a capacidade governativa ou governabilidade
dos gestores municipais deve-se definir o que € governabilidade, que n&o pode ser entendida
apenas como a distribuicdo de cargos na estrutura do governo. Ela deve determinar como sera

conduzido o plano de governo; escolher quais sdo as prioridades a serem estabelecidas;
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guestionar se elas estéo realmente definidas como necessidades e se atenderdo as demandas da
cidade, para depois determinar como aciona-las e implementé-las.

Segundo Mendes (2001), no &mbito municipal a governabilidade é considerada a
capacidade de os gestores transformarem suas propostas, ideias e escolhas em efetiva
realizagao; atender a pressdo de demanda da sociedade por servigos municipais; organizar a
administracdo publica; produzir as politicas publicas necessarias para solucionar os problemas
da cidade; distribuir o poder e as tarefas; e manter o fluxo e a qualidade dos servicgos publicos
em longo prazo.

A capacidade governativa ndo se resume apenas no aspecto da gestdo administrativa
ou no funcionamento eficaz da maguina do governo municipal. Também ndo esta
desconectada da politica, pois difere de uma organizacéo privada como destaca Reis (1995),
que afirma ser necess&ria a articulagdo da gestdo publica com a sociedade, levando em
consideracd@o o fator politico como elemento importante para obter uma gestéo eficiente e
assim garantir a operacéo democrética do Estado.

Para Matus (2000), governar é articular trés variaveis. forga, projetos e capacidade de
gestdo. A forca é o controle do recurso do poder ou a condi¢cdo de articulagdo politica do
gestor; o projeto é a forma de encaminhamento para obter a solucéo dos problemas e a sua
priorizacdo; e a capacidade de gestdo é a habilidade da equipe no controle dos recursos e do

plangjamento, conforme Figura 2.

Triangulo de Governo
Forgas

PROJ E@

FORGAS
EQUILIBRIO
GOVERNABILIDADE

CAPACIDADE
DE
GESTAO

FORCA
APOIO POLITICO

Figura 2 - Forcas Equilibrio Governabilidade
Fonte: MATUS, C. 2000
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Mesmo tendo recursos, muitos governos municipais ndo séo bem sucedidos em razéo
da incapacidade de plangiamento e da fata de capacidade de solucionar os fatores criticos
para realizalo. Segundo Pochmann (2004, p.106), “[...] uso ndo plangjado e irraciona dos
recursos publicos resulta em baixa eficacia, eficiéncia e efetividade dos programas sociais
[...], que se caracteriza por fracassos seguidos no enfrentamento da exclusdo social, ndo
obstante a existéncia de recursos.”

O gestor deve ter claro que a organizacdo publica sofre diretamente as consequéncias
da oscilacéo do mercado, pois estd4 sujeita a reducéo dos repasses e a arrecadacdo dos
impostos, mas por estar afeita a oscilacdo do mercado ndo se pode comparé-la a empresa
privada, ja que sdo duas estruturas com caracteristicas bem diferentes (PFEIFFER, 2000,
p.10-11), de acordo com o Quadro 3.

Quadro 3 — Diferencas significativas entre o0s setor es publico e privado

Empresa Privada Setor Publico
-Limitada (a determinados produtos -Ampla e ndo especifica (muitas vezes
Missio e/ou servicos); implicitamente subentendida e ndo
-Definida pela direcéo ou pelos explicitamente definida);
proprietérios. -Obrigatoria na base de um mandato.
-Baseada na missdo e na andlise do -Determinada pela politica;
Visio ambiente; -Ampla e ndo especifica;
-Coerente com as proprias -Muitas vezes incoerente com 0S recursos
possi bilidades. disponiveis.
-Funcional; -Parcialmente funcional;
Organizagao | -Linhas claras de deciséo; -Superposi¢ao de funcdes e politica;
-Relativamente simples. -Complexa.
' ;;T']g':ga 20 campo de operageo da -Ampl ae divers fi'ca'\da;
Clientela | g acdo definida através de compra e Rg: acoes mal definidas,
-“Cliente” ndo visto como tal.
contrato.
Propositode | -Realizar lucro; -Servir ao publico;

atuacdo -Cumprir missdo. -Servir a politicainformalmente.

Formade -Tem de ser eficiente; -N&o precisa ser eficiente;

atuacdo -Dindmica. -Geralmente lenta e burocrética.

Fonte: Pfeiffer, 2000 p.11

O setor privado apresenta a sua estrutura hierarquica e a sua missao de forma bem
clara, definida, facilitando a busca do seu objetivo final, que € o lucro. JA no setor publico ha
resisténcia a qualquer tipo de mudanca, que resultando em uma barreira para se atingir o
objetivo final, que € a prestacéo dos servicos atuais e ainclusdo de novos, mas com qualidade.

Atualmente alguns setores publicos se destacam pelo seu ato grau de eficiéncia e de
efetividade por prestar excelentes servigos, podendo ser equiparados & Empresa Privada,
mesmo com todas as diferencas de caracteristicas, de missdo, de visdo, de organizacdo, de

clientela e de proposito de atuacéo.
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Essa busca pela efetividade das agGes deve ser o ponto de orientagdo dos gestores na
definicdo das prioridades, pois as cidades estdo em constante mudanga, com um processo
rapido de urbanizagéo e consciéncia do povo, que esta percebendo que unido € possivel fazer
as mudangas que a cidade precisa. A medida que esse fendmeno ocorre, ha um aumento nas
demandas com uma relagdo nNd mas na mesma proporgédo, mas Sim em progressao
geométrica.

Cabe aos gestores elaborar o Plangjamento Estratégico Municipal (PEM), mas de tal
forma que seja efetivo. E da responsabilidade de o gestor antecipar-se em busca dos fatores
criticos do fracasso, resolvendo antes do processo do PEM, para que seu governo atinja o
maior grau de aprovacao da popul acéo, satisfazendo 0s seus anseios, pois essa efetividade é o

que conduz a cidade ao desenvolvimento, ajustica social, e a sustentabilidade.

2.4 Plangjamento Estratégico Municipal - PEM

O grande desafio do gestor municipal € conseguir visualizar como a cidade estara em
médio e em longo prazo. Ele deve preparar e executar um Plangamento Estratégico
Municipa gue contemple a cidade do futuro.

Para Pagnoncelli e Aumond (2004), o gestor que ndo tiver esse olhar estara deixando
de lado a necessidade de estabelecer um controle para o processo de crescimento urbano. A
medida que esse processo vai ocorrendo de forma descontrolada, tende a comprometer o
desenvolvimento econdémico local e regional com consequéncias até para o desenvolvimento
nacional.

Para Queiroz (2004, 35), “sua importancia reside no fato que ele contribui para
realizar a adequada alocacéo de recursos e fortalecer a organizacdo”. Rosseto, Orth e Rosseto
complementam que é “também em equilibrar as tensdes existentes entre os distintos atores
que interagem No Mesmo e a0 mesmo tempo, harmonizar a orientagdo politica, os métodos
utilizados e a consisténcia da base técnica” (ROSSETO, ORTH e ROSSETO, 2006, p.812)

O PEM, segundo Mara (2000), € o processo pelo qual a organizacdo publica se
mobiliza para construir o futuro das cidades, e as agOes devem ser desenvolvidas a curto,
médio e longo prazo. Com a visdo temporal o gestor tem condic¢des para identificar e planejar
0S recursos necessarios para obtencao do resultado pretendido.

De acordo com a visdo de Aumond e Pagnoncelli (2004), o Plangiamento Estratégico
Municipal deve englobar os seguintes objetivos. 1° equacionamento dos problemas
socioecondmicos; 2° organizagdo da estrutura fisico-territorial; e 3° estudo das formas e

recursos institucionais e administrativos.
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Os autores defendem que o gestor municipal deve ter conhecimento dos fatores
indispensaveis ao bom Plangjamento Estratégico das Cidades. a consciéncia da necessidade
do plangamento; a imposicdo legal; a participacdo da populagdo no processo; a
disponibilidade de recursos técnicos; a organizacdo administrativa e capacidade financeira; a
ingtitucionalizacdo das propostas do Plano; e a coordenacdo multi-institucional e
multissetorial.

Segundo Cury (2001), plangjar estrategicamente ndo significa ter premonicdes, mas
agir de forma que possam existir agdes que sgam causas que gerem efeitos no futuro para
atingir determinado objetivo. Muitas vezes a situacdo ndo estara sob total controle, mas
mesmo assim realiza exercicios de construcdo dos possiveis cendrios para que haja avaliacéo
das possibilidades e das dificuldades apresentadas nesse processo, que permitirdo definir as
acOes futuras.

Deve ser encarado o Plangiamento ndo s6 como um produto de divulgacdo das
pretensdes politicas, mas também como uma ferramenta de avaliagdo constante que busca
medir a eficiéncia e eficacia da estrutura que compde a mégquina do poder publico e a
efetividade dos resultados produzidos das agdes executadas.

O PE permite direcionar acBes futuras, gerar mudancas e criar condi¢cdes para o
desenvolvimento socioecondmico, “[..] o plano adquire sentido na medida em que
proporciona uma linguagem e uma estrutura de comunicacdo, na qual o0 povo debate a sua
histéria e seu futuro” (TESTA, 1993, p. 103).

A sua importancia para a Instituicdo, segundo Motta (2004), € que o processo oferece
condicoes de aprendizado sobre as demandas e necessidades do ambiente externo e permite
avaliacdo e identificacdo do grau de resolutividade do ambiente interno para gerar resultados
efetivos no atendimento dos objetivos, metas e agbes resultantes do processo.

Andrade (2005) reafirma que € fundamental para a organizagdo o processo de
Plangjamento Estratégico das Cidades, pois leva a corrigir distorcdes administrativas; facilita
a gestdo; altera processos com situacfes de alto grau de burocracia para a comunidade; e
altera os empeces das organizagdes. Assim, a organizacdo interna se transforma para propiciar
condicdes favoraveis na viabilizacgo do Planejamento.

A visdo de Andrade (2005) complementa a linha de pensamento de Motta e Andrade,
gue o0 processo do Plangamento Estratégico se da ao gerar as condi¢cdes necessarias para a
concepcdo de politicas de gestdo estratégicas e criar capacidade organizacional para a

formulagdo e implementac&o de novas estratégias de desenvolvimento da cidade.
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Esse processo deve resultar em um novo estilo de gestdo e de politicas locais,
promovendo ideias inovadoras em todos os aspectos de atividades da cidade, identificando
mecanismos adequados para envolver os principais atores da comunidade e certo grau de
aprendizado social.

Para 0 sucesso do Plangjamento Estratégico Municipa (PEM) deve-se levar em conta
0 conceito de resiliéncia, que para os autores Chapple e Lester (2007) é a capacidade da
organizacdo e da propria cidade responder as mudancas propostas. € a capacidade de
transformar em resultados um desafio.

Na administracdo publica, o0 PEM permite ao gestor aumentar a sua capacidade de
governar e administrar situactes que envolvam atores de um determinado projeto politico. Ao
utiliz&lo erra-se menos, aplicam-se os recursos de forma mais racional, e € possivel realizar
mais com menos, como destaca Cecilio (2002).

O fator tempo € de sumaimportancia, pois atualmente a vel ocidade das mudancas gera
profundas transformactes globais, basta observar como era o cenario da década de 50 e como
se apresenta hoje.

O Plangjamento Estratégico nas defini¢cdes de politicas publicas e acbes para o futuro é
muito importante para a cidade, e deve ser visto como uma ferramenta de transformacéo da
realidade social. Esse Plangamento € que permite a toda a sociedade e aos atores executarem
as intervencdes necessarias no momento mais adequado. A sua fata faz com que o gestor dé
solugbes somente para problemas emergenciais, e resolvendo os problemas imediatos deixa
de visuaizar o futuro e analisa somente as causas dos problemas atuais.

O Plangjamento, para Murphy (1985, p.156), “tem a ver com prever e regular a
mudanca em um sistema e promover um crescimento ordenado a fim de aumentar os
beneficios sociais, econdmicos e ambientais do processo de desenvolvimento”. Ja na visdo de
Toni (2003), o Plangjamento exclusivamente técnico ndo passa de intuicdes e interpretagoes,
0 que leva a concluir que o processo ndo pode ser desagregado ou desconectado da realidade
do poder local, onde ocorre a disputa pela hegemonia social.

Para Matus (1997), toda cidade possui 0 seu sistema social, o que implica em dizer
gue existe conflito e interesses de grupos que seguem leis identificadas como comportamentos
sociais. O Plangjamento focado apenas nas questdes técnicas conduz a defini¢éo normativa do
‘deve ser’, mas frente a realidade do sistema socia onde se encontram 0s atores sociais, que
também plangjam e possuem planos contraditérios ao da gestdo, cabe ao governo conduzir o
Plano de tal forma que seja um processo continuo entre conflito, negociagdo e consenso,

tendo na sua definicdo normativa o que pode ser e avontade de fazer.
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Conclui Matus (1997) que € necessario engendrar todas as incertezas caracteristicas
entre o0s atores humanos, da natureza (secas, inundagoes, variacfes climéticas e outras) e dos
processos sociais repetitivos (as mudangas bruscas de comportamentos).

Essas incertezas fazem parte do processo e devem ser levadas em consideracdo, pois
representam a realidade e as aspiracbes de uma cidade, com base no que seus habitantes
esperam, aonde devem chegar e atingir, pois 0S governos existemn para atendé-los, por serem

0S principais atores no contexto da cidade.

2.5 Atores Sociais

Matus (1996) destaca, em sua obra Politica, Planejamento e Governo, que a cidade é o
palco de atuacéo dos atores sociais. Elatem caracteristicas proprias, tais como: tem uma acéo
criativa; projetos que orientam sua agdo; mantém o controle de uma parte relevante do vetor
de recursos criticos do jogo; tem a capacidade de produzir fatos no jogo socia e participar
desse jogo; organizacdo estavel; e presenca forte que permite atrair uma coletividade para
aderir as suas ideias. O autor conclui que a cidade € um jogador real que acumula pericia e
emite julgamentos, ndo uma ficgdo analitica: € um produtor de atos, de fala e de jogadas.

O gestor da cidade deve estar preparado para articular junto aos atores sociais.
Segundo Silva, Niero e Mazzali (2009) esse processo € de dificil execucdo e ndo pode ser
relegado a um segundo plano. Por fazer parte das caracteristicas existentes entre os atores
sociais, 0 ambiente é de conflito. Na maioria das vezes esse ambiente pode criar impactos na
definicdo de acBes do plangamento e acarretar a fragmentagdo de politicas publicas,
resultando em desperdicios de recursos e em incoeréncia nos servicos prestados a popul agéo.

E essencia que os atores sociais estejam envolvidos na elaboracio do Plangjamento
Estratégico. Eles devem ver o problema da desigualdade como um desafio a ser enfrentado,
visando a integracdo de todos no ‘progresso econdmico’ de forma a permitir o equilibrio
social da cidade. Pode-se destacar a importancia do Plangiamento dentro de uma visdo
ampliada, assim, um dos seus pontos importantes é a participacdo popular na elaboracdo do
PEM.

Para Silverman (2006), essa participacdo é de grande importancia para a manutencéo
da democracialocal. As pesquisas realizadas em cidades do Canadéa e dos Estados Unidos tém
demonstrado que uma das técnicas usadas € a acdo dos vereadores na populacéo,
incentivando-a a participar do processo. Outros atores que estimulam a participagao popular
s80 as AssociagOes de Bairro, principamente aguelas que representam bairros em que as

desigual dades provocam reducéo na qualidade de vida.
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No Brasil, a maioria dos governos locais ndo usa a participacéo popular na definicéo
do Plangiamento Estratégico, que exige responsabilidade de todos os atores envolvidos na
construcdo de uma sociedade mais justa, que possibilite criar um amanha melhor.

De acordo com Porter (1986), o Plangamento permite a identificagdo dos meios a
serem usados para que uma cidade alcance um cenario ideal. Ele admite a existéncia de
forcas externas que exercem influéncias para moldar um cenério que atenda os interesses dos
atores envolvidos, ou sgja, 0 poder local e todos os outros atores externos da organizacdo que
interferem na conduc&o do planejamento e do desenvolvimento local.

Segundo Costa e Dagnino (2008), o ator socia participa do jogo social que pode ser
classificado como cooperativo ou conflitivo. Devem-se levar em conta estes fatores

relevantes do jogo:
Diferentes jogadores tém perspectivas que podem ser comuns ou divergentes,
Recursos estdo distribuidos entre os jogadores segundo suas histérias de acumulagéo
de forgas em jogos anteriores. Diversos jogos parciais conformam um contexto que
pode ser entendido como um sistema social; e as regras do jogo podem alterar-se em
funco de jogadas e acumulagdes dos jogadores (COSTA; DAGNINO, 2008, p.158).
A participacdo do ator social no jogo socia é de grande importancia no contexto da
cidade: levando em conta 0 momento da elaboragdo do Plangjamento, esse fato deve ser
considerado e identificado, mas cabe a gestéo da cidade analisar e decidir sobre ainclusio e a
viabilidade das propostas oriundas desse jogo social. Desconsiderar as demandas e as
propostas oriundas dos atores sociais e dos jogos sociais poderd originar um dos fatores
criticos de fracasso no processo de plangamento estratégico da cidade Os atores mais
envolvidos com a gestdo publica sGo os Conselhos Municipais, que representam a popul agao

No processo de gestéo.

2.6 Conselhos M unicipais

A partir da Constituicdo de 1988, os Conselhos Municipais passam a ter mais
representatividade e atuacdo nas cidades. Segundo Moura (1997), na década de 80 esse
processo foi desencadeado com a descentralizacdo do Estado em alguns paises da Europa
(Itdlia, Franca e Espanha) e, a seguir, 0 mesmo ocorreu na América Latina (Chile, Coldmbia,
Peru, Boliviae Brasil).

Apesar de cada pais apresentar uma reforma diferente, houve um ponto comum em
relacdo ao processo de descentralizacdo dos poderes da esfera federa: a valorizagdo dos
governos municipais. No Brasil, a reforma aconteceu apés 20 anos de ditadura militar, época

em gue 0S municipios apenas acatavam as ordens e a definicdo do governo central. Em busca
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de maior autonomia, as cidades se diaram a0 movimento municipalista para que a
Constituicdo de 1988 pudesse torné-las um ente federativo.

Camargo (2001) relata que a experiéncia alema e a americana diferem da brasileira
visto que, atualmente, quase sempre 0 municipio concorre com a sociedade civil por meio dos

Conselhos Municipais. O Brasil teve avancos quantitativos e qualitativos no se refere a

envolvimento dos cidaddos em rotinas democréticas, ou sgja, ha selecdo de
representantes politicos e na formulacdo de decisdes de grande amplitude, foi
promovido quantitativamente pela universalizacdo do voto — consolidando, assim, a
democracia representativa. Avancos qualitativos nesse processo foram assegurados
por meio da sedimentagdo de caracteristicas da democracia participativa (como a
interlocucdo entre sociedade e Estado e a ampliagdo da relevancia persuasiva da
opinido publica) e da democracia deliberativa (como a fungédo norteadora do debate
social diante do agir politico e o reconhecimento do papel da argumentacéo publica
em decisBes coletivas (OLIVEIRA, PEREIRA, OLIVEIRA, 2010, p. 435).

A participacdo popular € vital para que ocorram as transformagdes necessarias para
efetivar o desenvolvimento e a justica social. As prioridades das cidades devem ser definidas
sem viabilizar os interesses dos seus atores influentes, mas sim contemplando toda a
populacéo (VALLA, 1998).

Os Conselhos Municipais possuem jurisdicoes de decisdo que, em alguns casos, S&0
frégeis e sem representatividade da populagdo. 1sso faz com que sejam manipulados pelos
partidos politicos pertencentes a situacdo dominante, cujo objetivo é neutralizar as demandas.
Ja os partidos da oposicao direcionam seu foco para dendncias e criticas partidarias, buscando
apenas objetivos politicos imediatos. Com todo esse jogo de interesses quem perde € a
populacdo, cujas necessidades quase sempre s&o ignoradas.

A Constituicdo de 1988 possibilitou a descentralizac&o e a participacdo da comunidade
na gestdo administrativa e nas politicas setoriais. 1sso € demonstrado nas Disposicoes Gerais,
no artigo 194/V1l e nos artigos 198 e 204, que tratam especificamente da salde e assisténcia
social. A descentralizacdo e a participagcdo popular foram regulamentadas com base na Lei
8742, de 07 de dezembro de 1993.

A Lei Organica da Assisténcia Social se confirmou com base na Lei Federal 8069, de
13 de julho de 1990, com a regulamentacdo do Estatuto da Crianca e do Adolescente. Na érea
da Salide, a Lei Federal 8142, de 28 de dezembro de 1999, regulamenta o Sistema Unico e
Descentralizado de Salde (SUS).

Os Conselhos Municipais tornaram-se organismos dotados de poder de decisdo de
formaigualitaria e deliberativa ao Poder Executivo. Esse poder abrange o processo de gestdo

da cidade, incluindo os temas especificos de forma descentralizada e participativa. Constam
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na Lei que regulamenta e define a realizacdo de conferéncias municipais a cada dois anos na
Assisténcia Social, e a cada quatro anos na Salde.

Modus Faciendi (2005) descreve como uma das caracteristicas dos Conselhos de
Direitos a suaformagdo paritaria. Eles se compdem com membros do Governo Municipal e da
sociedade civil, e podem ser escolhidos ou indicados por organizages que representam a
populacdo ou por processo eleitoral. Os eleitos podem atuar na esfera do Poder Executivo,
com carater deliberativo. Seu periodo de mandato pode ser de dois a quatro anos.

Os Conselhos de Direito tém papel primordial na condugdo dos rumos da cidade. Para
cumprir a sua funcéo de modo €ficiente e eficaz, conforme consta na Constituicdo, passam
atualmente por um processo de aprimoramento e de capacitacdo. Gohn (2006) destaca que o
surgimento dos Conselhos Municipais surge apés 1996, pois a legisacdo condicionava as
prefeituras que somente receberiam recursos destinados &s &reas sociais, se criassem 0S
Conselhos.

Os Conselhos possuem trés principais funcfes. deliberativa, consultiva e fiscalizadora.
Cabe a funcéo deliberativa tomar as decisdes por resolucdo, que é encaminhada ao prefeito
que decidird homologé-la ou ndo. Sendo assim, ndo sdo efetivamente deliberativos.

O Conselho Municipal deve definir e aprovar:

e apropostaorcamentaria;

e asdiretrizes e aprogramacado de transferéncia dos recursos financeiros;

e oscritérios e 0s valores pararemuneracdo de servigos e sua programacao;
e asconvocagoes extraordinarias,

e asconferéncias para efetuar avaliactes e formulacdes da politica setorial;
e acriacdo de comissdes permanentes ou provisorias; e

e asoutras atribuicdes deliberativas.

Ao exercer a funcdo consultiva, os Conselhos devem emitir recomendacdes e
mongoes. Eles assumem essa posi¢ao nos casos em que ndo podem deliberar sobre assuntos
gue estéo forade suaalcada. A funcéo consultiva se estabel ece quando o Conselho passa a:

e acompanhar o prefeito no processo de plangjamento da area especifica;

e propor critérios para a definicdo de padrbes e parametros assistenciais,;

e acompanhar o processo de desenvolvimento e incorporagdo cientifica e tecnologica; e

e observar os critérios éticos com que os profissionais atuam com relagdo aos usuérios.
A funcédo fiscalizadora ocorre quando os Conselhos discutem a movimentacdo dos

recursos financeiros; a transferéncia de recursos financeiros, a execucéo das politicas; e 0
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acompanhamento e o controle dos fundos.

Segundo Gohn (2006), os Conselhos Gestores Urbanos podem ser agrupados em
quatro categorias, conforme Quadro 4. Ja Teixeira (2003) identifica cinco problemas que
desafiam os Conselhos Municipais:

e asuaeficacianaatuacdo como Conselho;

e a sua efetividade com relacdo a paridade, que nem sempre acontece, tornando-se,
muitas vezes, tendenciosos para a posiGao ou 0posi Gao.

e asuaproliferacéo e afalta de articulacdo com os demais Consel hos;

o afatade articulagdo com 6rgéos do executivo e legidativo; e

o afaltade articulacéo nas diversas regides da cidade.

Quadro 4 — Categorias dos Conselhos

Categoria Descricao Tipo
Questdo Urbana Fazem parte do |6cus urbano Meio ambiente, moradia
Prestacdo de servigos | Diretamente voltados aos setores da Salde, educagéo,
urbanos administracéo transportes, outros.
Politicas focalizadas em | Voltados aos problemas sociais que Idosos, criangas, jovens,
grupos etarios da interferem diretamente na qualidade de adolescentes e grupos
popul acéo vida do meio urbano especificos.
Cultura Criae est mulaaenerg a col~et|va de uma Conselhos na area de cultura
comunidade e de seus cidaddos

Fonte: Gohn (2006)

Segundo Allebrandt (2000, p.62), “[...] ndo se pode pensar a gestéo publica federal,
estadual ou municipal sem articular os conceitos de participacéo, cidadania, democracia e
descentralizacdo, j& que 0s mesmos estdo imbricados nas préticas sociais desenvolvidas tanto
pel os governos como pela sociedade civil”.

Para Tenorio, Dutra e Magalhdes (2004), os Conselhos sdo locais para encontros e
discussdo entre a esfera publica, a esfera privada e a sociedade civil, para que se pense o
desenvolvimento das cidades em todas as suas dimensdes. a econOmica, a socia, e a
ambiental a cada umadelas.

A atuacdo dos Conselhos é de suma importancia para 0s municipios. Quanto mais
efetivamente avancarem em relacdo a0 seu papel, mais contribuirdo com os poderes
executivo, legidativo e judiciario. Isso implica no desenvolvimento dos municipios na esfera
socia e econbmica e a elaboragdo das politicas publicas que transformam as cidades em

locais onde prevalecem a justica social, a dignidade humana e a oportunidade para todos os
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seus habitantes. Sabe-se que os problemas se afloram nas cidades e é |4 que devem ser

solucionados, para gue se reduzam os fatores criticos de fracasso.

2.7 Fatores Criticos de Fracasso

O estudo dos fatores criticos é de grande importancia para o éxito do Plangiamento
Estratégico, porque ele exerce grande influéncia nesse processo, a tal ponto que a sua
auséncia pode comprometer os resultados e a transformacéo que as cidades necessitam,
portanto deve ser considerado e pesquisado com muita atencéo.

E necessério que os gestores analisem e identifiquem os possiveis fatores de fracasso
gue possam ocorrer no processo de Plangjamento Estratégico, e também priorizem aqueles
cuja importancia cause maior impacto no processo. A andlise desses possiveis pontos de
fracasso no processo permite antever e superar as provaveis adversidades que serdo
enfrentadas durante aimplantagdo do processo.

O Quadro 5 apresenta os fatores criticos de fracasso, extraidos de varias obras e

artigos académicos, que podem influenciar o processo de Planegjamento Estratégico.

Quadro 5 — Fatores Criticos de Fracasso

CITACAO AUTOR(ES)

1° Dificuldade de identificaciho e agregagio da | - Bau, M.A. GraebinT.K.; Dias, S.|I.

participacéo da populagéo e principals atores no | . Rogrigues, M. H. de S.; Ito, N. C; -
processo de Plangjamento Estratégico. Tourinho, M. B. C. A.

20 Descontinuidade do processo de Plangjamento | - Bau M. A.; Graebint. T.
Estratégico. -Dias, S.I. S.

3° Nivel de Superficididade para tratar os temas - Almeida, A. F.
principais no Plang amento Estratégico.

4° Complexidade do processo de plangamento
extremamente racional, rigido e estruturado, com | - Almeida A.F.
separacado do pensamento e acao.

- TRENTIN, M.; ALCANTARA, J. C;;
5° Definicdo de prazos ndo compativeis com areadlidade | TOURINHO, M. B. A. C.; NETO, J. M.

da organizagdo. S.
- UNGSON, G.R.

- TRENTIN, M.; ALCANTARA, J. C;
TOURINHO, M. B. A. C.; NETO, J. M.
S.

6° Dificuldade na afericdo dos indicadores no processo
de avaliag&o e os existentes néo refletem a realidade.

7° A gestdo ndo prioriza 0 processo do Plangamento

. A . .= | - RODRIGUES, M. H.deS;; ITO, N.
Estrategco~ cor:n auséncia ple tomadqs de. decisdo, C: TOURINHO, M. B. C. A.
comunicagdo, ndo comprometimento dafilosofia.

82 Auséncia de Capacitagdo continuada apoiando 0 | - RODRIGUES, M. H. de S.; ITO, N.
processo de Plangjamento Estratégico e na formagdo da | C; TOURINHO, M. B. C. A.
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culturainterna

9 Inadequagdo do modelo de gestéo para atender o

OrOCESSO. - Resultado da Pesguisa
10° Alocagéo dos recursos destinados em desacordo

com arealidade e sem base nas estratégias. - UNGSON, GR

11° Oposicéo de Grupos poderosos. - UNGSON, G.R

12° Insucesso na formulagdo da estratégia resulta no
fracasso da implementacéo, pois ha uma interacdo direta
entre aformulagdo e aimplementacso.

- MINTZBERG (2004, p. 230)

13°Visdo e estratégia ndo executaveis.

-KAPLAN e NORTON (1997)

14° Edtratégia ndo associada as metas de departamentos,
equipes e individuos.

-KAPLAN e NORTON (1997)

15° Plangjamento é puramente técnico e deve ser neutro
do ponto de vista politico.

-DE TONI, J. (2003)

16° Desconex&o do or¢amento como instrumento efetivo
de Plangjamento.

-DE TONI, J. (2003)

A coleténea dos fatores criticos de fracasso apresenta situacdes, que 0s autores se

depararam em estudos, pesquisas e experiéncias, em que 0s gestores tomaram decisdes sem

levar em consideracdo esses fatores.

Para Matus (2000), o gestor se move no imediatismo situacional, e isso o afasta do

plangjamento, e o plangjador tecnocrata coloca-se na zona de calculo compartimentado em

diferentes horizontes temporais, 0 que provoca o0 seu distanciamento da realidade. O autor

relata que os gestores dos governos latino-americanos tomam, aproximadamente, 3.000

decisdes no decorrer do ano. Os tipos de decisdo estdo distribuidos na Tabela 1.

Tabela 1l —Tipo de Decisbes

Tipos de Decisdes |

Importancia Quantidade | Percentual
DecisBes muito importantes 5 0,1
DecisBes importantes 45 15
Decisdes significativas 300 10,0
Decisdesrotineiras 2.650 88,4

Fonte: Matus (2000, p.34)

Esses dados demonstram a necessidade de o gestor focar nas decisdes com temas cujo

impacto sgja, realmente, significativo para a cidade. As decisdes voltadas para 0 processo do
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PEM sd0 consideradas relevantes. Matus (1996) qualifica a decisdo como uma agéo
importante, pois o fato de o gestor explorar o futuro gjuda a sua gestéo, no presente, a tomar
decisdes mais eficazes e, assim, ele vera o futuro com olhos de futuro. Esse modo de olhar
minimiza a situacéo de fracasso do processo de Plangjamento Estratégico.

Para Grotberg (2005), 0 sucesso incentiva e motiva 0 gestor a percorrer as etapas
seguintes; ja o fracasso tem que ser visto como uma grande possibilidade de identificar as
acOes corretivas necessarias para que se acerte numa préxima vez. Com essa andlise €
possivel reduzir os erros ou até extingui-los. Esse fato permite ao gestor obter conhecimento e
seguranca has proximas deci soes.

E dificil para o gestor e para os atores envolvidos aceitarem que o processo ndo atingiu
0 seu objetivo: sdo fatos que ndo sdo confirmados pelos gestores, mas sdo percebidos pela
populacdo. Esse fracasso ndo sb expde o gestor, mas também leva ao descrédito a instituicéo
publica. Os gestores, ao assumirem a prefeitura, pouco conhecem sobre a estrutura da
organizacao, a cultura instituida pelos servidores publicos, vicios, grau de burocratizacéo e
outros.

Os resultados do fracasso em uma organizagdo privada sdo bem diferentes dagueles
gue ocorrem em uma organizagao publica. Quando o fracasso atinge a organizacao privada,
altera a sua estrutura, dispensa funcionérios que ndo estdo alinhados ao objetivo central, ou
encerra suas atividades por sua propria decisdo ou por faléncia, e a responsabilidade desse
fracasso cabe ao gestor que sofre penalizagdes pela mé& administracao.

Ja na organizac&o publica, o fracasso se manifesta pela baixa efetividade das acbes e
pela negligéncia em relacdo ao atendimento das demandas da populacdo. Esse resultado
negativo pode levar 0 gestor a ser penalizado com a reprovacdo dos eleitores ou do Tribunal
de Contas.

Para Rouleau e Gagnon (1999), existem vérios fatores que contribuem para a situagéo
de fracasso da organizacéo. Entre eles ha os gestores que ndo valorizam as condigdes do
ambiente externo e interno; tomam decisdes baseadas em analises desfocadas da realidade;
desconhecem as liderancgas informais da organizacéo, o nivel de burocratizagdo, interesses
pessoais de seus apoiadores, além de ignorar ndo sO 0s atores envolvidos, mas também até que
ponto eles detém de poder.

Cabe ao gestor e a equipe do processo entender a teoria do Plangjamento Estratégico
por melhor que ela possa ser concebida ou projetada, pois é preciso levar em consideracéo
inlmeras situagdes e aspectos especificos de cada etapa, que podem comprometer o resultado

do processo.
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O processo ndo transcorre em uma sequéncia de etapas. Ndo basta ter uma
metodologia perfeita; € preciso avaliar todas as condi¢cBes tais como a organizacdo, o
ambiente externo e interno, os aspectos financeiros e outros, antes de iniciar 0 processo para
identificar os possiveis fracassos e se a gestéo tem condi¢des de minimizar esses pontos para
gue o Plangjamento Estratégico ndo fracasse.

Os modelos de PE sdo resultados de estudos e de pesquisas. O PE pode ser definido
como uma representacdo conveniente de alguma coisa importante, segundo Massadet et al
(2004). Para Demo (1995), o0 modelo é sempre simplificador, pois tenta cristalizar, em niicleo
concatenado e estavel a superficie complexada realidade.

Os modelos devem levar a resultados de eficacia organizacional. Caso isso ndo ocorra
significa que houve fracasso no resultado esperado pela organizacdo. N&o se pode perder a
nocao que os modelos de PE s&o linhas condutoras do processo, devendo o gestor conduzi-lo
de acordo com arealidade da organizacdo municipal.

Escoto (2009, p.2) destaca que o “fator determinante para 0 sucesso ou o fracasso de
certas agdes € 0 grau de convergéncia entre os interesses dos agentes internos e externos
envolvidos’, o que vem reafirmar o0 modelo de Marcovith quando diz que dependendo do grau
de convergéncia ou de interacdo definem-se fatores que conduzem ao fracasso ou ao Sucesso.

O modelo em destaque continua atual, pois se o gestor compreender os conceitos de
convergéncia e interacdo podera tomar as medidas necessarias para reverter em sucesso uma
situagéo futura de fracasso.

O modelo de eficécia de Marcovitch (1972) amplia o conceito. Se no processo de
Plangjamento Estratégico houver falta de integracdo entre o equilibrio dindmico e o
estaciondrio, provocara fracasso e falta de aderéncia na definicdo e na execucdo do conjunto
das metas da organizacdo. Essa falta de integragdo advém das varidveis controlavels
(ambiente interno) e das variaveis ndo controlaveis (ambiente externo), como demonstra a
Figura 3.

Rasmussen (1990) cita que em 1832 o Bardo Karl Von Clausewitz publicou o Tratado
sobre Estratégias de Guerra. Nessa obra ele menciona que os gestores devem ter a percepgao
da concentracdo das forcas existente no seu ambiente tanto interno como externo, pois se trata

de um dos os fatores que pode levar 0 PE a0 sucesso ou também ao fracasso.
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Figura 3 - Processo dos Fatores Criticos
Fonte: Adaptado de MARCOVITCH, 1972

Para Marcovitch (1972), o sucesso ou fracasso do plangiamento estratégico esta na
otimizacdo do sistema nucleo. Esse sistema contém as variaveis de estratégia (E), de
integracdo (1) das forcas do ambiente externo e interno e da operacionalizagdo (O) na
reestruturacdo e na integracdo da organizagdo e dos recursos disponiveis para atender o
processo, conforme Figura 4.

AMDIENTE AMBIENTE INTERNO
EXTERNG —%

e s / E ,sz [ }( K. j i

RECURSOS TECHOLOG.

y
\, SISTEMA NUCLED

PROCESSAMENTO

Figura 4 - Sistema Nucleo
Fontee MARCOVITCH, 1972
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Rorkart (1979) considera que os fatores criticos de fracasso no processo de
Plangjamento Estratégico Municipal s8o o0s pontos criticos que podem ocorrer nas diversas
etapas do processo. Marcovitch (1990) justifica 0 seu modelo, destacando que a sociedade
espera que as agles sgjam eficientes e que transcendam correntes ideol 6gicas e partidarias. Ha
um amplo consenso, nas liderangas da sociedade, de que o momento exige melhor
desempenho dos sistemas organizacionais.

E de extrema importancia para o sucesso do Plangjamento Estratégico que o gestor
tenha experiéncia e habilidade para identificar essas situacdes e obter delas as informagoes
necessarias para analisar e controlar esses fatos, pois ao identificdlos previamente podera
efetuar as corregdes necessarias.

Silveira (2003) destaca que a gestéo deve dar maior atencdo aos aspectos mais
relevantes e decisivos, pois existe uma dinamicidade para o conjunto de fatores estratégicos
identificados que decorre dos impactos provocados pelas mudancas nos ambientes internos e
externos da organizacdo. Esses ambientes ndo estdo desconectados, portanto uma acdo no
ambiente interno pode provocar desdobramentos e reagdes no externo e vice-versa.

Gruenwald (1993) destaca que 0s recursos empregados em processos que resultaram
em fracasso seriam mais bem empregados no desenvolvimento de processos com SUCessoS.
Os autores Gruenwald (1993) e Stollenwerk (1999) pactuam do mesmo pensamento, pois
ambos afirmam que o levantamento das informagdes estratégicas € indispensavel para que o
processo possa ser monitorado de forma sistemética para cada fator identificado.

Isso se transformara em conhecimento estratégico que permitird subsidiar a tomada de
decisdo e entendimento desses fatores que geram o fracasso. Esse conhecimento podera
também auxiliar a eliminar outros possiveis fracassos, evitando assm o desperdicio dos
recursos.

Matus (1993) enfatiza que a caracteristica da gest&o publica € ser breve, pois ha prazo
determinado parainiciar e paraencerrar a gestdo. Por essarazéo, ndo € permissivel improvisar
e arriscar, portanto cabe a gestdo trabalhar para buscar a efetividade das politicas publicas, o
que SO acontecera se 0s gestores atentarem a esses fatores, ja que a duragdo de uma gestdo tem
prazo determinado para encerrar.

A auséncia de um Plangjamento Estratégico, bem como a falta de uma conduta na
preparacdo da organizacdo municipal para aderir a esse processo, sem levar em conta o0s
possiveis fatores, resultardo em acdes ineficientes e ineficazes e a reprovagdo da gestdo pela

opinido publica.



2.8 Consideracdes Finais do Capitulo

Nas secOes anteriores foram discorridos temas essenciais para alinhar o conhecimento
sobre a importancia dos fatores criticos de fracasso no PEM. A primeira secdo abordou a
necessidade de a organizagdo publica repensar o modelo atual do burocratico para o
estratégico, seguida da segunda se¢do, que abordou os conceitos de eficiéncia, eficacia e
efetividade na gestéo publica.

O tema governabilidade foi tratado na terceira se¢do, e foi desenvolvido com a
utilizacdo do PEM, tema discorrido na quarta secdo. Alinhados os conceitos de
governabilidade e PEM, foram apresentadas na quinta e sexta se¢Oes 0s conceitos de atores
sociais e Conselhos Municipais, elementos importante no processo do PEM, o que justifica a
pesquisa para descrever seu papel, as suas caracteristicas, formacdo e outros dados rel evantes
para entendimento das suas atribui¢des e fungdes no processo.

Na sétima se¢do foram apresentados os conceitos de fatores criticos de fracasso, que

sS40 pontos motivadores desta pesquisa.
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3METODO DA PESQUISA

Nesta secdo descreve-se 0 método seguido para identificar e priorizar os fatores
criticos que mais contribuem para a baixa eficiéncia e eficacia no processo do Plangjamento
Estratégico Municipal, tendo como objeto as cidades da Regido Metropolitana do Vale do
Paraiba do Estado de S&o Paulo.

A pesqguisa parte dos pressupostos destacados pelas hipéteses apresentadas. Trata-se
de uma pesquisa de carater exploratério, com base em estudo de caso coletivo, cuja proposta &
identificar e priorizar os fatores criticos com maior influéncia que resultem na baixa
efetividade no processo do Plangjamento Estratégico Municipal (PEM).

Vergara (1997) destaca que quanto aos procedimentos técnicos de investigacéo a

pesqguisa € classificada em:

- telematizada: a que utiliza informagdes disponiveis na rede mundial de computadores
(Internet), com objetivo de obter os dados atualizados do objeto de pesquisa;

- documental: utiliza informagfes contidas em documentos de organizaghes, sgam
publicas ou privadas, de qualquer natureza;

- bibliogréfica: utiliza materiais publicados acessiveis ao publico em geral, como livros,
revistas cientificas, pesguisas, monografias, e outras fontes que permitam que o
pesguisador entre em contato com o que foi escrito sobre o tema pesguisado, como
destaca L akatos e Marconi (1986); e

- estudo de caso: “é circunscrito a uma ou poucas unidades [..] Tem cardter de
profundidade e detalhamento” (VERGARA, 1997, p.47).

A finalidade da pesquisa exploratoria é a de “[...] desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, com vistas a formulagdo de problemas mais precisos ou hipéteses
pesquisdveis para estudos posteriores’ (GIL, 1999, p.38). Esta pesquisa é de natureza
exploratdria, pois visa explicitar um problema cujo elemento em estudo servira para construir
0 conhecimento sobre o tema.

Segundo Stake (2000), o estudo de caso se classifica como intrinseco, instrumental e

coletivo, assim definidos:

- intrinseco: é o conhecimento do objeto de estudo em profundidade, mas ndo se tem a

pretensdo de desenvolver umateoria;
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- instrumental: auxilia a acdo do conhecimento e torna a definir um problema inicial,
com base no conhecimento que resultou da pesquisaredizada; e

- coletivo: tem como foco o estudo das caracteristicas e situagdes de uma determinada
popul acdo, regido ou organizagoes.

O tema a ser pesquisado € relevante, pois trata de fatores criticos que mais contribuem
para a baixa efetividade no processo do plangamento estratégico das cidades de uma regido
metropolitana, que influencia diretamente a vida de uma cidade, grupos de cidades, e de toda
a regido metropolitana, além de também influenciar, de forma direta ou indireta, a vida de

todos os cidaddos, positivamente ou negativamente.

3.1 Fluxograma M etodol 6gico

O fluxograma metodol égico é um processo raciona para chegar ao conhecimento, e
foi utilizado para demonstrar o resumo das etapas de pesquisa para 0 seu desenvolvimento.
Também apresenta as atividades desenvolvidas em formato de fluxograma, que possibilita
visualizar o todo, conforme a Figura 5.

De acordo com o fluxograma metodoldgico, sdo seis as etapas para a pesquisa: 19
pesquisa inicial, com levantamento das informagdes em sites das prefeituras, 22 elaboracéo
do instrumento de pesguisa; 3% entrevista com os atores; 4% levantamento dos fatores criticos
de baixa efetividade; 5% elaboracdo do segundo instrumento de pesquisa; e 6% entrevista com
atores das cidades selecionadas.

Essas etapas estédo resumidas e demonstram a sequéncia das agdes previstas no
desenvolvimento desta pesquisa:

e Primeiraetapa - Pesquisa Inicial: levantamento de dados e fundamentagéo com base
nas informacdes obtidas nos sites das prefeituras, com as seguintes agdes. consulta aos
sites das cidades; levantamento das informagdes gerais da cidade, como contas
publicas e outras, identificacdo das caracteristicas e publicidade das acdes dos
gestores, com base na Constituicao Federal; e consolidac&o dos dados;

e Segunda etapa - Pesquisa Exploratoria: essa etapa, de acordo com Zikmund (2006),
caracteriza-se pela ambiguidade inicial da pesquisa. Por ser um estagio inicia é
imprescindivel o refinamento do problema e identificar, conhecer e entrar em contato
com os atores que tém conhecimento do tema. Foram definidas as seguintes acoes:

definicdo do Projeto; definicdo do método de pesquisa; elaboracéo do instrumento de
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pesquisa; teste do instrumento de pesquisa; definicdo da amostra a ser pesquisada;

critérios e tamanho da amostra (subconjunto ou uma parte de uma populagdo maior);

coleta de dados; processamento; e andlise dos dados;

Método
v / v
Natureza Objetivo Abordagem do Problema
v vV v
Aplicada Exploratoria Qualitativo
\%
Procedimento Técnico
v
Pesquisa Inicia Sites das Cidades - Prefeituras
v v V%
Pesquisa Bibliogréfica Levantamento |nformagdes Gerais Avaliacdo da Publicidade dos atos
Consolidagéo
\|/
Caracterizacdo daRM \J/
| Elaborar Instrumento de Pesquisa Definicéo da Amostra
Y
Teste Coletados Dados
Processamento e analise

Fatores Criticos do PEM

Pesquisa de Campo

v

Pr

iorizacdo e selecdo dos FCF

Conclusao

Figura5 - Fluxograma M etodol égico

Fonte: autor
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e Terceiraetapa- Elaboracao, caracterizacdo e analise da RMVALE: aéeaboracéo e
a caracterizacdo da Regiao Metropolitana permitem orientar e perceber a realidade do
objeto em estudo, para auxiliar e fundamentar pesquisas, andlise e conclusdes. Para
tanto, foi efetuado o levantamento de dados para a caracterizagdo do conhecimento
socioterritorial da Regido Metropolitana. 1sso sera executado por meio de informagdes
disponiveis ou por fontes geradoras que possam ser sistematizadas e que possibilitem
o conhecimento da realidade da Regido. Freitas (2009) fornece alguns principios
referenciais para a criacéo de uma Regido Metropolitana, conforme Quadro 6:

Quadro 6 - Caracterizacdo de Uma Regido Metropolitana

Conceito Significado
Grande concentragao populacional Igual ou superior a um milhd& de habitantes,
urbana incluindo municipio polo e entorno.

Mancha urbana continua entre municipios
Conurbacéo (limitrofes) ou forte tendéncia desse fato vir a
ocorrer em médio prazo.

Em cada municipio da Regido, evidenciado por
percentual de populagdo municipa urbana igual ou
superior a 80%, densidade demogréfica igua ou
superior a 60 hab/km? e por participacdo formal nos
setores de industria, comércio e servicos igua ou
superior a 65% do total de pessoas empregadas.

Alto grau de urbanizacdo

Caracterizada por interacfes entre centros urbanos,
Polarizacédo dentro deumarede de diretamente proporcionais as suas massas
cidades (populagdo x renda) e inversamente proporcionais a
distdncia entre os pares de localidades.

Com base na ofeta de bens e sevicos,
diversificados e especiaizados, por um grupo de
Destaque no cenario estadual e nacional municipios a dominios territoriais contiguos, assm
como a pontos distantes, ligados por outros tipos de
rel agdes socioecondmicas.

Relativa a evidentes fluxos migratérios de natureza
pendular, assim como a diversos aspectos sociais,

Existéncia de relacdo funcional de econdmicos, de infraestrutura e de servigos urbanos

interdependéncia gue provoguem a necessidade de organizagdo,
plangiamento e execucdo de funcbes publicas de
interesse comum.

Fonte: Freitas (2009)
Para caracterizar a RMVALE se faz necessario conhecer a definicéo legal que consta

na Constituicéo Federal de 1988, matéria tratada no artigo 25, § 3°, e no ambito estadual na
Constituicao do Estado de S&o Paulo, referente ao artigo 153, § 1°, que expde:



49

Art. 25. Os Estados organizam-se e regem-se pelas Constituicdes e leis que
adotarem, observados os principios desta Constitui¢go.

§ 3°- Os Estados poderdo, mediante lei complementar, instituir regifes
metropolitanas, aglomeracbes urbanas e microrregides, constituidas por
agrupamentos de municipios limitrofes, para integrar a organizagdo, o
plangjamento e a execucdo de funcgdes publicas de interesse comum.” (CF,
1988).

Artigo 153 - O territério estadual podera ser dividido, total ou parcialmente,
em unidades regionais congtituidas por agrupamentos de Municipios
limitrofes, mediante lei complementar, para integrar a organizagdo, O
plangamento e a execucdo de fungdes publicas de interesse comum,
atendidas as respectivas peculiaridades.

§ 1° - Considera-se regido metropolitana o agrupamento de Municipios
limitrofes que assuma destacada expressdo nacional, em razéo de elevada
densidade demogréfica, significativa conurbacdo e de funcbes urbanas e
regionais com ato grau de diversidade, especializacdo e integracédo
socioecondmica, exigindo plangjamento integrado e agdo conjunta
permanente dos entes publicos nela atuantes. (CE, 1989)

Entender o termo possibilita “compreender o estatuto atual da sociedade brasileira,

mas faz-se necessario um resgate de sua formagdo historica, do ponto de vista cultural e

politico e no apenas socioecondmico” (KOGA, 2003, p.39). E recomendavel que a

[...] acessibilidade as informagdes sobre as cidades tem se tornado uma ferramenta
cada vez mais necesséria e essencial para o processo de gestdo das politicas publicas.
Sem informagBes da realidade ndo se elaboram diagnosticos efetivos, ndo se criam
parémetros avaliativos (KOGA, 2003, pagina 39).

“A regido é uma realidade concreta, fisica, ela existe como um quadro de referéncia

para a populacdo que ai vive. Enquanto realidade, esta regido independe do pesquisador em
seu estatuto ontol6gico.” (GOMES, 1995, p.57)

Quarta etapa — ldentificacdo dos fatores criticos de fracasso: ao pesquisar e
estudar os fatores criticos de fracassos foram realizadas as seguintes acdes: a) coleta
de dados com levantamento das informagdes, pesquisando em livros, artigos, trabalhos
académicos e pesguisa de campo realizada na fase 2; b) processamento dos dados
coletados, consolidando fatores criticos similares; e c) andlise dos dados agrupados
gue poderiam contribuir com o objetivo da pesquisa;

Quinta Etapa — Priorizacdo dos fatores criticos: redlizada a partir do resultado
obtido na 42 etapa, que foi o de identificar os fatores criticos de fracasso na visdo dos
pesquisados com base na sua percepcdo e experiéncia, relacionando os fatores com
maior influéncia. Foram realizadas as seguintes agoes: identificagdo e selecdo dos

participantes para essa etapa; elaboracdo do instrumento de pesquisa; teste do
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instrumento de pesguisa; solicitacdo ao respondente que atribua o grau de importancia
para cada fator, totalizando 100%; coleta dos dados; processamento das informacoes,
e andlise dos dados; e

Sexta etapa — Pesquisa da percepcdo dos Fatores Criticos pelos Conselhos
Municipais. utilizou-se o instrumento adotado para 0s gestores das cidades,
submetido aos representantes dos Conselhos Municipais, com foco na identificagdo
das convergéncias e divergéncias referentes aos resultados apresentados pel os gestores
sobre 0o FCF. Foram realizadas as seguintes agOes. identificacdo e selecdo dos
participantes para essa etapa; coleta de dados; processamento das informactes, e
andlise dos dados.
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4 RESULTADOSOBTIDOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir das analises efetuadas em cada
uma das sete etapas contidas no fluxograma metodol 6gico, descritas na se¢éo que aborda a
metodol ogia adotada na pesquisa.

4.1 PRIMEIRA ETAPA —PESQUISA INICIAL

Os resultados apresentados nessa primeira etapa foram obtidos no més de janeiro de
2010 e se aplicam a pesquisa realizada nos web sites das 39 prefeituras que compdem a
Regido Metropolitana de Sao José dos Campos e do Litoral Norte (RMVALE).

A primeira andlise refere-se a situacdo das cidades em relagdo ao seu Web site.
Observou-se que no periodo observado 72% das cidades possuiam web sites; 15% indicavam

que estavam em construgdo; e 13% ndo o possuiam, conforme Figura 6.

13%

B Com site
B Em construgao

N3o possui

Figura 6 - Situagéo das Cidadesda RMVALE com web sites
Fonte: autor

A segunda andlise teve como objetivo relacionar o tamanho das cidades que tém web
sites para, entdo, obter o seu percentual. Em relacéo a questdo que verificava o percentua de
cidades por tamanho populacional, que disponibilizavam suas péaginas, obteve-se como
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resposta que 100% das cidades com populagdo acima de 50.000 habitantes tém web sites. Jaa
menor faixa, de 10.001 até 20.000 habitantes, tem a pior relacéo, pois apenas 42,8% tém web
sites. Concluiu-se, também, que somente 69,2% do total das cidades possuem seus web sites,
conforme demonstram a Tabela2 eaFigura7.

Tabela 2 - Distribuicdo das Cidades com web sites

Distribuicéo das Cidades com Web Sites

FaixaN Tot_al, d_e Ne° de Cida_des %
Populacéo Municipios com Websites

Até 5.000 hab. 7 4 57,1
De 5.001 até 10.000 hab. 7 5 71,4
De 10.001 até 20.000 hab. 7 3 42,8
De 20.001 até 50.000 hab. 7 5 71,4
De 50.001 até 100.000 hab. 6 6 100,0
De 100.001 até 500.000 hab. 4 4 100,0
Acima de 500.000 hab. 1 1 100,0

Total 39 28 69,2

Fonte: autor

Acima de 500.000 hab.

De 100.001 até 500.000 hab.

De 50.001 até 100.000 hab

De 20.001 até 50.000

De 10.001 até 20.000 hab

De 5.001 até 10.000 hab

Até 5.000 hab

B Com Websites  mTotal de Municipios

Figura 7 - Distribuicdo das Cidades com Web sites - base 01/2010
Fonte: autor
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A terceira andlise teve como foco as cidades com web sites que divulgam as contas
publicas, e constatou-se que apenas 61% dentre elas prestavam esse servico. Entre as que tém

essa pagina, 39% ndo usavam esse instrumento para divulgacdo de suas contas, conforme
Figura 8.

M Divulga Contas

B N3o Divulgam as Contas

Figura 8 - Divulgacdo das Contas
Fonte: autor

A gquartaandlise foi em relacéo a divulgacdo das Pecas de Plangjamento - PPA, LDO e
LOA. Dentre o total das cidades, apenas uma tem disponivel esses dados em sua pagina, o que
representa apenas 4%, portanto 96% das cidades ndo veiculam as informagdes das pecas de

Plangamento, conforme Figura 9.

4%

M Disponibiliza

B N3o Disponibiliza

Figura 9 - Disponibiliza¢io das Pecas de Plangjamento
Fonte: autor



A quinta andlise foi direcionada a disponibilizacgo do Plano Diretor da Cidade naweb
site. Percebeu-se que, do total das cidades, apenas 25% delas divulgam o Plano Diretor, logo
75% ndo o fazem, conforme Figura 10.

M Divulgam

B N3o Divulgam

Figura 10 — Divulgacéo do Plano Diretor da Cidade
Fonte: autor

Na sexta andlise, a abordagem foi diferente. No dia 10/01/2010 foram enviados 28 e-
mails, no mesmo horario e com a mesma solicitacdo, para as cidades que tinham web sites. A
solicitagéo referia-se ao procedimento para obter informagdes sobre LDO, PPA, LOA e Plano
Diretor, utilizando o endereco indicado na pagina. Apenas 23% das cidades responderam ao

guestionamento, portanto 77% delas ndo o fizeram, conforme Figura 11.

B Responderam

B N3o Responderam

Figura 11 - Informagbes L DO, PPA, LOA e Plano Diretor
Fonte: autor
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Essas informacOes foram definidas em razd de o Plangamento Plurianual ser,
segundo Resende (2007), uma obrigatoriedade imposta pela Constituicdo Federal de 1988,

com base no artigo 165 que estabel ece o0 sistema orcamentério federal, conforme detalhado no

Quadro 7.

Quadro 7-PPA,LDO eLOA

L ei

Descritivo

Le do Plano Plurianual
- PPA

E de periodicidade quadrienal, avancando um ano no proximo
governo. E um instrumento do planejamento municipal que estabelece
0s objetivos, as estratégias e as acdes da administracdo municipal para
as despesas de capital e outras delas decorrentes, bem como para as
relativas aos programas de duracdo continuada.

Lel deDiretrizes
Orcamentarias—LDO

E de periodicidade anual e estabelece um conjunto de instrucdes em
termos de normas de forma e o conteldo com que a Lel Orcamentéria
de cada exercicio deve ser apresentada para indicar as prioridades a
serem observadas em sua elaboragéo.

Lel Orcamentaria Anual
- LOA

E uma lei de natureza especial em razdo do seu objeto e da forma
peculiar de tramitacdo que lhe é definida.

Fonte: Resende (2007)

A sétima andlise teve como base a qualidade das respostas recebidas na 62 andlise.

Dentre elas, 44% transmitiam informagOes claras, e 56% nada informavam que pudesse

esclarecer a solicitagdo enviada por e-mail, conforme Figura 12.

B Informagdes Claras

H Sem informagdes Claras

Figura 12 - Qualidade das I nfor macgdes.
Fonte: autor
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4.2 Segunda Etapa - Pesquisa Exploratéria

4.2.1 Definicdo do Projeto de Pesquisa
Nesta etapa definiu-se como instrumento para a coleta de dados a aplicagéo de um
guestionario, elaborado a partir dos métodos quantitativo e qualitativo, para levantar

informacfes das cidades quanto a utilizagdo do Planejamento Estratégico.

4.2.2 Elaboracéo do I nstrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi elaborado com perguntas abertas, fechadas e questoes
de escala de polaridade. As questdes abertas permitem ao entrevistado responder de modo
espontaneo as perguntas direcionadas a ele; as questdes fechadas sdo objetivas: ha apenas uma
Unica resposta referente aos quesitos especificos, tais como o0 nome do entrevistado; a
Secretaria a qual pertence; a posicdo que ocupa na atual administragdo, entre outros. As
guestdes de escala de polaridade tém com objetivo identificar os itens cujaimportancia é dada
pelo respondente em relacdo as demais opgdes. A escala de polaridade apresenta 64 questfes,
cada uma com cinco possibilidades de resposta.

Foi utilizado o software Le Sphinx, versdo Plus 2, um programa estatistico construido
pela Sphinx Consultoria, disponivel na Faculdade de Engenharia de Guaratinguetd, da
UNESP. Esse software, como recurso de tecnologia da informagao, € utilizado para realizar
andlises quantitativas, expressando numericamente as informacfes oriundas da pesquisa de

opini&o.

4.2.3 Teste do Instrumento de Pesquisa

Foi realizado um pré-teste na prefeitura da Cidade de Varzea Paulista, pertencente a
Regido de Jundiai, Estado de S8 Paulo. Esse pré-teste foi aplicado a0 Assessor de
Plangjamento do Gabinete do Prefeito, e por meio dele foi possivel avaliar se o instrumento
atendia ao objetivo proposto. Durante o pré-teste foram feitas algumas sugestdes que, depois
de avaliadas e aceitas, alteraram o0 instrumento antes de ele ser aplicado nas cidades da
RMVALE.

4.2.4 Definicdo da Amostra a ser Pesquisada
Em razdo de a Regido Metropolitana do Vae do Paraiba e Litoral Norte possuir
microrregides muito diferentes, com realidades distintas, tanto no aspecto geografico como no

econdmico, foi necessario definir critérios para obter uma amostra mais equitativa.
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Os critérios que serviram de par@metro para a escolha das cidades que participariam da
pesquisa foram os seguintes:
e 1° cidades situadas no entorno da Rodovia Federa Presidente Dutra, por ser uma
condicéo favoravel as cidades que estdo a sua margem,
e 2°cidades que estejam, no maximo, a 50 km distantes da margem da Rodovia;
o 3P aberturada Prefeitura para participar da pesquisa;
e 4°todas as cidades com populagdo em torno de 200.001 a 800.000 habitantes; e

e 5°apesquisateriaque ser feita, no minimo, com 1/3 do total das 39 cidades.

4.2.5 Coleta de Dados e Processamento

As entrevistas foram realizadas em 14 cidades, no periodo de marco a dezembro de
2010. Asrespostas obtidas foram digitadas no software Le Sphinx, versdo Plus2.  Foram
selecionadas as seguintes cidades: Cagapava, Guararema, Jacarei, Jambeiro, Lavrinhas,
Lorena, Monteiro Lobato, Paraibuna, Pindamonhangaba, Roseira, Santa Branca, Sdo José dos

Campos, S&o Luis de Paraitinga e Taubaté, conforme Figura 13.

4.2.6 Andlise dos Dados
A pesguisa identificou 0 niumero de habitantes das cidades que fizeram parte da
pesquisa, conforme Tabela 3.
Tabela 3 - Populagdo x Cidades Pesquisadas
Populagdo X Cidades Pesquisada

Populacao das Cidades Quantidade Frequéncia

Até 5.000 habitantes 1 7,13
De 5.001 até 10.000 habitantes 2 14,31
De 10.001 até 20.000 habitantes 4 28,6
De 20.001 até 50.000 habitantes 2 14,31
De 50.001 até 100.000 habitantes 1 7,13
De 100.001 até 200.000 habitantes 1 7,13
De 200.001 até 300.000 habitantes 1 7,13
De 300.001 até 400.000 habitantes 1 7,13
De 400.001 até 500.000 habitantes 0 0
Acimade 500.001 habitantes 1 7,13

Total 14 100 %
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A pesquisa foi realizada com prefeitos, vice-prefeitos, secreté&rios e diretores das
Prefeituras das Cidades. Esses cargos ja demonstram que os entrevistados tinham profundo

conhecimento de gestdo publica, portanto estavam aptos a responder a pesguisa, conforme

demonstra na Figura 14.
9
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()]
B
3 5
& 4
=]
T
3
2
: ]
0
Prefeito Vice-Prefeito Secretario Diretor
W Sériel 2 1 8 3

Figura 14 - Cargos dosrespondentes da pesquisa.
Fonte: autor

Os entrevistados indicaram a posicéo que ocupavam na administracdo anterior. As

respostas estéo na Figura 15.

Prefeito
7%

Figura 15 - Qual a posi¢do que ocupavam na Administragdo Anterior
Fonte: autor
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O detalhamento dos atores pesquisados por cidade consta na Tabela 4:

Tabela 4 — Cidade x Cargo na Prefeitura
Cidade X Cargo na Prefeitura

Cidade Cargo Posicéo na Gest&o Anterior
A Diretor Arquiteto, servidor de carreira
B Secretério N&o participou da Ultima gestéo
C Secretario Secretario
D Vice-Prefeito Assessor Legidativo
E Diretor Secretario
F Prefeito Prefeito
G Secretério Secreté&rio
H Prefeito N&o participou da Ultima gestéo

I Secretério Secret&rio

J Secretario Secretario

L Secretario Secretario

M Secretério Secreté&rio

N Secretério N&o participou da Ultima gestéo
(@] Diretor Diretor

Fonte: autor

Conclui-se que 64% deles ja participaram nas gestdes anteriores e possuiam
conhecimento a respeito do objeto da pesquisa. Formulou-se outra questdo, referente a visao

gue teriam da atual situacéo do Municipio. A Figura 16 mostra os resultados:

M Em crescimento

M Preparando p/a fase de
crescimento

Em manutengdo

M Estagnada em processo
de retomada do
crescimento

m Qutra condigdo

Figura 16 - Situagdo atual do M unicipio
Fonte: autor
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Em relacdo a situacdo do crescimento das cidades, se houve apenas 0 crescimento
populacional, ou se a cidade cresceu horizontalmente na sua extensdo territorial ou a cidade
teve um crescimento vertical com relacdo ao niUmero de condominios verticais, a classificagao
dada pel os entrevistados consta na Figura 17.

M Populacional

MW Horizontal

' h

Figura 17 - Classificagdo do Crescimento
Fonte: autor

Quanto a area que representaria o maior pilar para o desenvolvimento da cidade, as
respostas dos entrevistados est&o na Figura 18:

M IndUstria

H Comércio
M Servigos

B Turismo

M Agricultura
M Pecuaria

W Qutro

4%

Figura 18 - Areas de desenvolvimento das Cidades
Fonte: autor

Questionados sobre quais eram os elementos catalisadores das mudancas internas da
cidade, foram obtidas as seguintes declaragdes, conforme Quadro 8:
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Questionados sobre quais eram 0s elementos catalisadores das mudangas internas da
cidade, foram obtidas as seguintes respostas dos entrevistados, conforme Quadro 8:

Quadro 8 — Elementos catalisadores das mudangas internas da cidade

CIDADE RESPOSTA

Por ter sua localizagdo proxima a Rodovia Carvalho Pinto, comega ter
um crescimento na area do turismo, com relacdo a restaurantes e a
A albergues, a proximidade com Sao Paulo. A cidade atrai o turismo
histérico e cultural, o povo é receptivo e guarda o perfil da cidade do
interior, cidade dormitério, cidade em construcao.

B A posicao geogréfica entre Minas e Cruzeiro e a beleza ambiental que
favorece o turismo.

C A localizagéo privilegiada e a Rodovia Presidente Dutra.

D A hospitalidade do povo, a culinéria, os investimentos, a localizagao
privilegiada e as per spectivas para futuras instalagbes de empresas.

E O Plano Diretor legitimado, a Lei de Incentivo as empresas com relacao
as questles tributérias e a localizacdo privilegiada do municipio.

= O incentivo fiscal, a localizacdo préxima a S8o Jose dos Campos e o

eixo entre o litoral e Sio Jose dos Campos.

Um plano que atraisse empresas e indUstrias como a isencdo de até 15

G anos de impostos municipais, a localizagdo geogréfica devido a sua
posicao estratégica, a infraestrutura da cidade que é boa.
H Turismo.

A localizagdo privilegiada da cidade. Ela est4 proxima as Rodovias
Presidente Dutra e Carvalho Pinto, préxima a cidade de Sao Paulo, ao
Porto de S8o Sebastido. Tem uma posicao geografica privilegiada entre
a grande Sao Paulo, a Regido Metropolitana de Campinas e do Vale do
Paraiba, que representa em torno de 70% da populacdo e do PIB do
Estado de Sio Paulo.

Ordenamento em funcdo de sua caracteristica dotando-se de servigos
J basicos de servicos, 0 que torna a cidade prépria para receber
investimento nos servicos elencados, frente a constante demanda de
visitantes ao nosso municipio.

A cidade é conhecida como a cidade da tecnologia e da indlstria
aeronautica. E uma regido privilegiada no eixo Sdo Paulo e Rio de
Janeiro, proximo ao porto de Sdo Sebastido. As industrias se instalaram
L na cidade pela concentracdo dos Centros de Tecnologia, como o ITA,
CTA, INPE, Vale. As politicas adotadas pelas administracdes publicas
do passado na concessdo de areas para implantacdo de indlstrias
também foram elementos catalisador es para as mudancas.

M A questdo atrativa cultural, e a natureza que oferece trilhas e
cachoeiras.
E preciso propiciar a infraestrutura da cidade e da zona rural (ex.:
N asfalto e melhorias das estradas rurais, tentando trazer o gas para a

cidade), o turismo ecolégico, a isencdo de impostos municipais para a
industria por um periodo de 10 anos.

O Plangamento, o Plano Diretor, a organizacdo da gestdo, o
desenvolvimento econdmico, a disponibilidade de areas, pois elas estdo
O saturadas e supervalorizadas, e em nossa cidade tem valor compativel. A
cidade é bem localizada com a proximidade do porto de Sdo Sebastido,
cidade turistica.
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Quanto a pergunta se a atual administracdo estabeleceu marcos para que a cidade
melhore a qualidade de vida em curto, em médio, e em longo prazo de forma sustentavel,

foram obtidas as respostas que constam na Figura 19.

W Sim

m Nao

Figura 19 - Estabelecimento de Mar cos para a Cidade
Fonte: autor

Com base na questdo anterior, perguntou-se como se desenvolveu o processo de
construcdo desses marcos. As respostas constam no Quadro 09:

Quadro 9 — Como se desenvolveu o processo de construcéo dos marcos

CIDADE RESPOSTA
Em definicdo e elaboracdo organizacional, participando de programa
A Verde Azul da Secretaria Estadual do Meio Ambiente, pacto das aguas
de Istambul.

Por meio de pesguisa de opinido publica, porque a administracdo tem
gue atender o que a populagéo solicita. Para isso sdo elaborados os
B programas programaticos. A administracdo também € obrigada a
atender as situagdes que ndo foram destacadas na pesquisa, devido as
condicdes imprevisiveis e, muitas vezes, de responsabilidade da esfera

estadual .”
C Tratado com as entidades organizadas
D Foi desenvolvido tendo como base o Plano de Governo e o Plano Pluri
Anual PPA.
Esses marcos surgiram em funcéo da propria posi¢ao das Ultimas duas
E gestbes com o mesmo prefeito. Agora € preciso promover a
compatibilidade e o crescimento sustentavel para que a cidade continue
a crescer.

F A Cabeca do Prefeito. Ele é o idealizador da construcdo dos marcos,




pensa o que precisa ser feito, e os vereadores sugerem.

A construcao desses marcos se deve ao plangamento estratégico, ao
levantamento das necessidades da cidade, além dos recursos de 6rgéos
estaduais e federais.

Esses marcos se construiram porque foi dada atencdo as demandas
prioritarias, 0 uso do bom senso, do programa de governo e, também

pela percepcao da equipe.

A base inicial foi o Plano Diretor, mas ele possui imperfeicdes na sua
elaboracédo. Seguindo as diretrizes basicas e as principais, foi estudado
0 contelido e os dados existentes na cidade. Realizou-se um censo
municipal em 100% das residéncias (urbanas e rurais) para levantar as
necessidades, 0s anseios e os desgjos dos cidaddos. Foram trabalhadas
as informaces do censo, consolidadas, analisadas e agrupadas em
guatro grandes  eixos: Desenvolvimento  Socioeconémico,
Desenvolvimento Fisico Territorial, Protecdo e Preservacdo Ambiental e
Legalidade. Elaboraram-se os macros projetos e acdes para um periodo
de 22 anos. Foi utilizado o georreferenciamento e as bases cartograficas
do INPE, cedidas gratuitamente.

Com visdo técnica, através do Plano Pluri Anual, elencando todos os
problemas ao longo de 04 anos, e se atingir na solugdo de 70% dos
problemas elencados, seré possivel dar um salto de desenvolvimento.

O processo foi desenvolvido com trabalhos na area de plangjamento,
com a implantagéo do sistema viario atual, que foi pensado h& 30 anos.
Hoje desenvolvemos novas vocagdes e 0 objetivo € construir o Parque
Tecnoldgico. O governo deve fazer com que a cidade cresga,
aglutinando varios tipos de empresas no mesmo local. O fato de termos
gestBes de empreendedorismo politico que trabalham na construcéo de
cenario interno para que ele setorne viavel para os empresarios.

O processo se desenvolveu através da percepcao da equipe de governo.
N&o foram trabalhadas ferramentas. E de uma forma empirica, pode-se
dizer que é um desgjo, um anseio. O crescimento através do turismo nao
causa impacto na cultura local. E preciso conseguir os beneficios
econdmicos sem impactar com a implantacdo de indlstrias poluidoras.

A cidade esta elaborando o Plano Diretor para que ela possa crescer
ordenadamente. Uma cidade com até 10.000 habitantes ndo tem a
obrigacao de ter o Plano Diretor.

Esse processo se deu porque a administracdo atual procurou se cercar
de profissionais nas equipes de trabalho e usou os plangamentos das
secretarias como as saidas, a busca de verbas para melhorias nos
atendimentos e nas obras. Todas as secretarias foram se organizando
com objetivo de atacar os problemas e melhorar a vida do cidaddo. Hoje
ha 100% de esgoto tratado, 100% das ruas asfaltadas e outras
realizacOes.

64
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Outro ponto pesquisado foi se a cidade usou alguma(s) ferramenta(s) ou
metodol ogia(s) para a construcéo dos marcos. A Figura 20 traz os resultados.

mSim

m Nao

Figura 20 - Utilizou alguma ferramenta ou metodologia especifica
Fonte: autor

Com objetivo de complementar a questéo do uso de ferramenta ou metodol ogia, foram
guestionados os entrevistados cujas respostas foram afirmativas sobre qual metodologia ou
ferramenta eles usaram. As respostas foram as seguintes, conforme Quadro 10:

Quadro 10: Quais metodologias ou ferramentas el es usaram?

CIDADE RESPOSTA
AaD N&o responderam

O Orgamento participativo que j& € um indicador e um identificador de

E demandas, por regido, cruzando esses dados com o Plano de Governo,
gerando definicdo de politicas publicas.

F N&o respondeu

G A pesqguisa de opinido.

H N&o respondeu

I Plangjamento e Geréncia de Projeto — PMI.

Atual situacao x situacdo futura (desgo), o PPA leva essa visdo

O modelo de autonomia da cidade € o produto de venda, como
aeroporto, o porto. E o crescimento com desenvol vimento.

N&o respondeu

Reunido com consultores externos e os técnicos da prefeitura, e
futuramente serao realizadas audiéncias publicas com a populacao.

o Z2| Z m| «

Planejamento de todas as areas.
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Quando perguntado qual € a atratividade do municipio para a instalagdo de empresas
de novos investimentos, obteve-se o0 seguinte resultado conforme a Figura 21.

W Alta
m Média

™ Baixa

Figura 21 - Atratividade do municipio para receber novosinvestimentos
Fonte: autor

Para complementar a questdo anterior, perguntou-se se 0 desenvolvimento da cidade
estq proporcionalmente relacionado ao subsidio que a administragdo publica oferece aos

empreendedores. O resultado esta na Figura 22.

ESim mNao

Figura 22 - Desenvolvimento x Subsidios
Fonte: autor

Com o objetivo de complementar a questdo anterior, foi perguntado aos representantes
das cidades cuja resposta foi “sim” quais eram esses subsidios. As respostas constam no
Quadro 11 a seguir:



Quadro 11 — Quais eram 0s Subsidios?

CIDADE RESPOSTA
AaC N&o responderam
Leis de Incentivos de Tributos que variam com o capital investido;
D capital social da empresa; nimeros de empregos que serédo gerados nos
proximos 10 anos.
E N&o respondeu
Isencéo de impostos até 10 anos de taxas locais de IPTU, ISS, Alvara
Isencéo de impostos
Hel N&o responderam
J Isencéo de impostos municipais
L N&o respondeu
A Prefeitura arca com 100% das despesas nos eventos culturais e
M turistico e com 50% das despesas nos eventos de realizados nos fins de
semana
NeO N&o responderam

Para os representantes das cidades que responderam a opgao “néo”, foi perguntado
quais os fatores que levam ao desenvolvimento da cidade. As respostas constam no Quadro

12 aseguir:

Quadro 12 — Quais os fatores que levam ao desenvolvimento da cidade?

CIDADE RESPOSTA
A Localizacéo, préxima as Principais rodovias
B Localizacéo privilegiada no eixo Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Minas
Gerais
C Via Dutra, Universidades, educacéo gera mao de obra especializada, e o
ensino € bom
D ~
N&o respondeu
Localizacdo correta da cidade, leitura da cidade: o que ela pode
E receber e o que pode ofertar, e a prépria proximidade com S&o Paulo,
Campinas e S8o José dos Campos
FeG N30 responderam
Logistica horrivel, estradas em péssimo estado de conservacao, fora do
H eixo Rio - So Paulo, rede de transmissdo de energia fraca, necessidade
de utilizar ligacBes interurbanas para as cidades préximas sdo fatores
gue ndo permitem o desenvolvimento da cidade
' Localizacio geogréfica
J N30 respondeu
L

A cidade contribui para o cenario do desenvolvimento mantendo a
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logistica adequada; com relagéo a tecnologia, uma empresa ndo vai so
por questdes de subsidios, vai seinstalar na cidade, porque ela tem méo-
de- obra qualificada

M N30 respondeu

Através de conhecimento, contatos com a CIESP, cadastro da cidade no
CIESP, avinda do gas natural, infraestrutura na questo da iluminagéo.
N Divulgacéo da cidade, a situacao geogréfica, relevo da cidade que é
plano, e a proximidade das grandes rodovias. A questao de incentivos
fiscais ndo é o mais importante

O Plano Diretor e a organizacéo do municipio, infraestrutura

Em relacdo & proximidade com a Rodovia Presidente Dutra como fator de vantagem
para acelerar o desenvolvimento local, as respostas estdo na Figura 23.

mSim

H Nao

Figura 23 - Proximidade da Rodovia x Desenvolvimento
Fonte: autor

Para complementar a questéo anterior solicitou-se que o respondente justificasse a sua
resposta. As justificativas sdo as seguintes, Quadro 13:
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Quadro 13 — Justificativa em relagdo a Proximidade da Rodovia x Desenvolvimento

CIDADE RESPOSTA
A A rodovia facilita a vinda do abastecimento e acesso a cidade
A rodovia permite facil acesso e escoamento dos produtos da cidade, tais
B como: mineracdo de bauxita, nefeina e minérios destinados para
tratamento de 4gua, fabricacdo de paral el epipedos
C E por onde temos o0 escoamento de todas as riquezas do Brasil, que liga

tudo, o Brasi| inteiro passa pela Dutra

O Eixo Sfo Paulo - Rio de Janeiro e, futuramente, no eixo ligando Sao
D José dos Campos com o Porto de SAo Sebastido ja demonstram a sua
importancia

A ocupacdo a margem da Rodovia Presidente Dutra ocorre desde da
década de 60. Nessa época ndo havia uma preocupagdo do municipio
E sobre onde ocupar e como ocupar. Hoje ndo acontece isso, pois, com 0s
proprios instrumentos, o municipio ndo pode beneficiar-se sem
caracterizar o interesse publico

= As rodovias que ajudam o desenvolvimento sdo Carvalho Pinto e
Rodovia dos Tamoios

E uma barreira fisica e cultural e corta a cidade ao meio. N3o é a

G rodovia que traz o desenvolvimento, mas o fato de estar a beira da
rodovia, a cidade se promove, pois vira vitrine

H A rodovia fica a 40 km da cidade, e as estradas estdo em péssimas
condi¢oes

| Ela é umfator de desenvolvimento para a cidade, pois, no futuro, podem
ser instalados Portos Secos e Polos de Distribuicdo

Area de escape para o turista, entroncamento que facilita o acesso e a
saida do turista

[

Radical

Boa logistica para o escoamento da nossa producéo

O Brasil optou pelo transporte rodoviario, e a cidade esta a margem da
estrada com maior circulacéo do Brasil

zZ| Z| -

Fazemos parte do eixo S8o Paulo - Rio de Janeiro, proxima a Rodovia
Presidente Dutra. H4 uma faixa destinada para industrias, hotéis e
outros

O

Os respondentes foram questionados sobre os atores relevantes que influenciam o
futuro da cidade, com o objetivo de entender melhor o ambiente externo. Foram obtidas as

seguintes respostas, Quadro 14:



Quadro 14 — Quais sdo os atoresrelevantes que influenciam no futuro da cidade?

CIDADE

RESPOSTA

A

A Administracéo Publica

O Governo do Estado comrelacéo as Secretarias do Meio Ambiente, que
restringem o desenvolvimento da cidade

A lgreja e as Ingtitui¢bes Educacionais

O O @

O Governo do Estado com os érgéos da CETESB e Departamento
Estadual de Protecéo de Recursos Naturais— DEPRN

A populagdo mais atuante para definir a cidade do futuro, os
investidores e 0 mercado imobiliario

A Administracéo Publica

Os Grupos politicos

I ® M m

Comerciantes

A Petrobras, o Prefeito e a representatividade politica da cidade, como
deputado estadual e federal

A lgreja, Comércio e éreas de servigos

Os Orgédos de ensino como a UNIFESP, ETEC e outros, Parque
Tecnol6gico

O politico, o Legidativo, o Executivo, o Técnico como o terceiro setor,
como as ONG'S e as OSCIPs, empresas de eucalipto pela iniciativa
privada, participacdo da populacdo, setores comerciais como
restaurantes e pousadas, e a resisténcia da populacdo que esta envolvida
diretamente em deter minados temas

A Populagdo ea lgreja

As industrias e as empresas de tecnologia
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Uma das questbes importantes da pesquisa foi se a atual administracdo usa o

Planejamento Estratégico. A Figura 24 traz as respostas.

BSim

® Nao

Figura 24 - Utilizacdo do Planejamento Estratégico
Fonte: autor
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Quanto a pergunta anterior, se 0 Municipio trabalha com um modelo especifico de
Plangjamento Estratégico, as respostas dos entrevistados estdo na Figura 25.

M Sim
m Nao

N3o sei

Figura 25 - O municipio trabalha com um modelo especifico de PE
Fonte: autor

Com objetivo de ter um melhor entendimento, questionaram-se 0s pesquisados que
responderam SIM em relagdo ao modelo utilizado. Embora 43% néo tenham respondido a

essa questdo, foram obtidas as seguintes respostas, Quadro 15:

Quadro 15 — Qual o modelo utilizado?

CIDADE RESPOSTA

B Respondeu sim, mas néo soube dizer qual o modelo utilizado.

Estudo diferenciado aplicado dos Ultimos oito anos; leitura das necessidades
E versus o plano de governo utilizando o Plano Diretor; Lei de Responsabilidade
Social; LOA; PP; Orgamento Participativo.

Identificando as demandas para os proximos 02 anos e depois elaborar
o plangjamento estratégico

I

Respondeu sim, mas ndo soube dizer qual o modelo utilizado.

Respondeu sim, mas ndo soube dizer qual o modelo utilizado.

Modelo desenvolvido pela propria prefeitura, o de captar informacdes
junto a populacao

Respondeu sim, mas ndo soube dizer qual o modelo utilizado.

ol Z2 Z| r «

O plano diretor, pois a partir dele desenvolve-se o plangamento
estratégico

Os pesquisados que responderam NAO apontaram 0 motivo para ndo usarem o
Plangjamento Estratégico. As respostas foram as seguintes, Quadro 16:



Quadro 16 — Qual o motivo da ndo utilizacdo do Plangjamento Estratégico?

CIDADE RESPOSTA
A A prépria postura do governo, a continuacdo e partem dentro daquilo
gue acham prioritérios e de forma organizada
C Nao existe este tipo de plangjamento
D O plangjamento estratégico é o plano diretor, que esta sendo e aborado.
Ele deve ser concluido até o final da atual gestéo
F Temos metas a seremrealizadas
Aguardando aprovacéo do Plano Diretor, que se encontra na Camara. A
G administracéo faz a gestéo do dia a dia, pois o plangjamento estratégico
tem que estar vinculado ao plano diretor
Nesta fase estd criando a cultura do plangamento estratégico na
administracéo publica
Outra questdo referese a0 Plangamento: se permite manter ou obter o

desenvolvimento sustentével dacidade. O resultado estéd na Figura 26.

15%

L

BSim

H Nao

N3o respondeu

Os pesquisados que responderam SIM a pergunta anterior indicaram qual(is) area(s)

Figura 26 - PE contempla o desenvolvimento sustentavel
Fonte: autor

foi ou foram priorizada(s). O resultado consta na Figura 27.
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M IndUstria

M Agricultura

M Comércio

M Servigos
M Turismo

M Educacional

v

Figura 27 - Areas priorizadas no Plangjamento
Fonte: autor

= Ndo respondeu

>
%

A questéo seguinte tinha como objetivo verificar o que os entrevistados pensam sobre
o PE. Foi perguntado se o Plangjamento Estratégico tem condicéo de elaborar propostas que
possam garantir um minimo de continuidade no processo de desenvolvimento da cidade a
partir de uma visdo compartilhada de seu futuro. O resultado apresenta-se na Figura 28.

Discordo Discordo

Sem Opinido Totalmente 0%
0,
0% 7%

'\,

Figura 28 - PE x continuidade do desenvolvimento
Fonte: autor

A questdo seguinte foi elaborada para obter a opinido dos representantes das cidades
sobre o plangjamento estratégico. Foi afirmado pelo pesquisador que o PE ndo é um plano de
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governo da prefeitura, pois deve abranger a sociedade organizada como um todo. Os
resultados esté&o demonstrados na Figura 29.

Discordo
Totalmente
7%

Discordo
14%

Sem Opinido
0%

Figura 29 - PE deve envolver a sociedade
Fonte: autor

Ainda em relacéo ao Plangjamento Estratégico, se € um plano politico para construir o
futuro da pdlis, portanto suprapartidario, o resultado dessa questdo consta na Figura 30.

Discordo
Totalmente
0%

Sem Opiniao
0%

Figura 30 - PE constr6i o futuro da Polis é suprapartidario
Fonte: autor
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Foi perguntado aos entrevistados qual agdo seria tomada se a atual gest&o recebesse o

Plangjamento Estratégico da gestdo anterior. A resposta estd demonstrada na Figura 31.

Daria
continuidade
20%

Outra agao

Elaboraria o seu
60%

proprio
20%

Figura 31 - Continuidade do PE da gestdo anterior
Fonte: autor

Para complementar a resposta dos pesquisados que tomariam outra agdo, foi solicitado

para gque eles ajustificassem. As respostas foram as seguintes, Quadro 17:

Quadro 17 — Justificativa em relagdo a continuidade do PE da gestdo anterior

CIDADE RESPOSTA

B Daria continuidade com ajustes, se necessario

F Analisaria e verificaria se compensa continuar

G Depende do perfil do governante que antecedeu a gestdo, mas
continuaria as obras que deveriam ser terminadas
Analisaria 0 conteido, mas manteria as diretrizes basicas do

' plangjamento estratégico, faria as correcbes das acbes. Mudaria o
€scopo e ndo mudaria o projeto

J Daria continuacéo ao que foi plangjado e faria ajustes

L Analisaria para ver a coeréncia do plangamento estratégico. Se eleda o
foco no eixo da prioridade que atual administracéao pretende
Faria uma andlise do que foi proposto para tomar decisdes sobre a
utilizacdo do plangjamento herdado

@] Em nosso caso, ndo existia planejamento estratégico
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Em relagdo a indicagdo do responsavel pela qualidade do resultado obtido pelo
Plangjamento Estratégico, as respostas dos entrevistados estdo na Figura 32:

Diretores Servidor Publico Sociedade
6%

Organizada

>
o

8%
Figura 32 - Qualidade x Participantes
Fonte: autor

Vice-Prefeito
7%

Os participantes da pesquisa foram questionados se 0 PEM deve englobar um pacto de

consenso entre agentes publicos, privados e o cidadéo. A resposta esta na Figura 33.

Discordo
Totalmente
0%

Sem Opinido
0%

Figura 33 - Pacto de consenso
Fonte: autor
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Perguntou-se aos respondentes se a visao globa da Cidade é construida pelo
plangjamento estratégico. A resposta obtida consta na Figura 34.

Discordo
Totalmente

‘

Sem Opinido
0%

Figura 34 - Visdo global dacidade e o PE
Fonte: autor

Foi perguntado aos entrevistados se o Plano Diretor da cidade é um instrumento
resultante do Planejamento Estratégico. A Figura 35 traz as respostas.

Discordo
Totalmente
0%

Sem Opiniao
0%

Figura 35- PE eo Plano Diretor da Cidade
Fonte: autor
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Quanto a definicdo do interesse publico, as manifestagfes dos entrevistados séo as

seguintes, Quadro 18:

Quadro 18 — Como é definido o interesse publico?

CIDADE RESPOSTA
A A propria administracdo
B Levantamento das ideias e necessidades da populagdo
C N&o se da importancia ao interesse publico
D Prevendo o desenvolvimento da cidade e dos cidaddos
E Em funcdo da populacdo que serd beneficiada com o tipo de obra,

abrangéncia, necessidade e retorno politico

A populacdo € dependente da Prefeitura para a resolugdo dos seus

F problemas pessoais, e a Prefeitura ndo consegue ter politicas para
mudar a situacéo da populacéo
G Pela pesguisa de opinido, o agente publico tem que saber escutar, saber

dosar aquilo que é dito, 0 que é proposto e analisar

Demandas, contato direto com a populagéo

[ O Censo Municipal e as diretrizes do Plano Diretor

J Em funcéo do levantamento da necessidade da populagdo

O governante ndo consegue fazer tudo, tem que priorizar o que for
L beneficiar 0 maior nimero de habitantes, como por exemplo. a
construcdo de uma escola onde haja a maior demanda

Para que todas as partes sgjam compensadas, socialmente justas,
economicamente viaveis, para que a populacéo nao seja prejudicada em
M detrimento de uma atividade no municipio. O interesse € reativo da
populacdo para a Prefeitura. Se um setor estiver passando por
dificuldades, a Prefeitura toma acédo, €la ndo tem papel ativo por ndo
contemplar no plangjamento

Através de audiéncias publicas e reunides nos bairros

'e) E uma constante em nossa cidade, o interesse maior é o bem estar do
cidadao

Buscou-se complementar a questdo anterior perguntando quem define o interesse

publico. As respostas constam no Quadro 19 a seguir:

Quadro 19 — Quem define o interesse publico?

CIDADE RESPOSTA

A O Prefeito

O Prefeito,os vereadores e 0 secretariado

B
C O Prefeito e o Vereador
D

O interesse publico é definido pelo Prefeito juntamente com os
secretarios. “1sso acontece quando os secretarios de Obras e do
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Juridico ajudam a planejar o interesse publico

N&o é o técnico e smo palitico

O Prefeito

Misto. O executivo e o que for de grande interesse da populagdo

I @ m m

A populagéo

[ O Prefeito

J Parte dos pressupostos de diversos fatores. A Sociedade tem que se
manifestar também atraves dos orgamentos participativos

L Os proprios diagnosticos elaborados pelo proprio governo, com a
participacao da sociedade civil no papel dos Conselhos Municipais

Sempre quando ha uma provocacao, a Prefeitura e os atores da cidade,
M nao fazem de forma formal. SO atraves do Plano Diretor é que passaré a
ter uma formalizacdo

N A Sociedade organizada

O A populagéo que pede, 0 povo tem acesso para pedir

Perguntado se o plangjamento estratégico € direcionado para o desenvolvimento da
comunidade ou na comunidade ou outro, foi obtido o seguinte resultado conforme a Figura
36.

Outro
7%

Na Comunidade
20%

Figura 36 - O PE édirecionado para o desenvolvimento
Fonte: autor

Perguntou-se aos entrevistados se a participacdo publica no PEM era importante. A

resposta consta na Figura 37.



N3o respondeu Nao
7% 0%

Figura 37 - Participagdo publica x importancia
Fonte: autor
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Solicitou-se que 0s pesquisados justificassem a sua resposta. As justificativas constam

no Quadro 20 a seguir:

Quadro 20 — Justificativa da participagao x importancia

CIDADE

RESPOSTA

A

Se ndo owvir as necessidades da populagdo, cria-se uma Situagdo
superficial e ndo atende a populacdo

E importante a participacdo publica porque quem vai usufruir disso é a
comunidade, e ela sabe definir o que falta. A administracdo tem que
saber identificar as necessidades

E importante porque a participacdo publica  define as suas
necessidades. Muitas vezes, o0 gestor municipal tem prioridades
estratégicas diferentes das apontadas pela populacdo

E importante porque envolve a vida de todos os cidad&os e assim passam
a sugerir as demandas

S6 assim teremos uma cidade mais justa e igual

N&o respondeu

E fundamental

I| ® mf m ©

Se ndo tiver participacdo publica o governo ndo faz nada. Tem que
exigtir vontade politica para fazer alguma coisa

Porque existe um dirigente do municipio que tem que gerir para o
municipio

E importante porque € a populacdo que vai sentir os reflexos desse
plangjamento

E importante porque ndo se faz politica de gabinete. A populacio é o
NOSso termdmetro

Estamos na mao do poder publico. Ele € inclusivo, incluir a comunidade
social

Tem que haver abertura do setor publico para a populacéo

A cidade ndo se desenvolvia porque ndo havia plangamento
estratégico. Apagava apenas o incéndio, ndo tinha o porqué. Nas acles
do governo havia muito interesse particular
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Os entrevistados foram questionados quanto & participagdo da populagdo na
elaboracdo do Plangjamento Estratégico da Cidade na atual gestdo. A Figura 38 mostra o
resultado:

mSim

m Nao

Figura 38 - Participagdo da populagdo
Fonte: autor

Os pesguisados que responderam SIM indicaram o processo utilizado. As respostas

S80 as seguintes, Quadro 21:

Quadro 21 — Qual o processo utilizado?

CIDADE RESPOSTA

DeAaF Responderam que a popul agio n3o participa do processo.
G Processo de pesquisa de opinido
H Reunides e audiéncias publicas

Por meio de censo municipal, pois gera mais informagoes que as
audiéncias publicas. Nelas hd muito anseio politico que ndo mostra a
real necessidade da populacgédo e ndo ha a sua participacéo
representativa

J Part?ci pacéo da populacéo nos orcamentos participativos e audiéncias
publicas
L Audiéncia publica
A participacdo da populacéo nas audiéncias publicas na elaboracéo do
M Plano Diretor esta em processo de aprovacao, desde 2007, na Camara
dos Vereadores
Reunifes e audiéncia publica
'e) De forma efetiva, através de convites, jornais, convocacdes, audiéncias

publicas e reunides
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Quanto a participacao dos cidaddos no processo de Plangjamento Estratégico, a Figura

39 traz os resultados.

Fazem parte na

etapa de
elaboragao
31%

Comunicados
via Midia V
6%

Sdo consultados
no final do
processo em
reunides
publicas
19%

Figura 39 - Forma de comunicagdo ao cidadéo
Fonte: autor

Em relagdo aos pesquisados que optaram por OUTROS foi solicitado que

justificassem suas respostas, Quadro 22.

Quadro 22 — Justificativa para a op¢ao de outras formas de comunicacéo

CIDADE RESPOSTA
B N&o existe participacdo
D Reuni8es nos bairros para conhecer os anseio da populagéo
F Reuni 8es com interessados, divulgagdo informal
M Trabalhos com temas especificos nos bairros

Os entrevistados foram questionados quanto aos impedimentos e as dificuldades da

participacéo publica no Plangamento Estratégico. A Figura 40 traz essa resposta:
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Outras respostas.
10%

Dificuldade em
obter e em
manter
representatividad
e no processo de
tomada de
decisdo.

5%

A populagdo
geralmente tem
dificuldade em
compreender
questdes de
planejamento por

A populagdo nem
sempre estd

ciente do
processo de serem complexas
tomada de e técnicas.
decisdo e nem o 15%
compreende.
25%

Figura 40— Quais osimpedimentos e as dificuldades da participacdo publica no PE
Fonte: autor

Em relacdo as pecas orcamentarias LOA, PPA, LDO, se eram consideradas, as
respostas dos entrevistados estéo na Figura 41.

B E a Unica forma de
planejamento

B E a formalizagdo do
planejamento realizado
de forma estruturada e
sistematica

1 Obrigagdo Constitucional

Figura4l - Como é considerado LOA, PPA eLDO
Fonte: autor

Outra questéo refere-se ao desenvolvimento da Regido do Vale do Paraiba como um
fator que alavanca o desenvolvimento da cidade. A Figura42 apresenta as respostas:



Discordo Discordo
Sem Opinido 7% Totalmente
7% 0%

Perguntado aos entrevistados se gostariam de fazer comentérios referentes aos pontos

Figura 42 - Desenvolvimento da Cidade
Fonte: autor
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do Plangjamento Estratégico de sua cidade que ndo foram abordados nas questdes anteriores,

as declaragdes dos pesquisados foram as seguintes, Quadro 23:

Quadro 23 — Declaragdes dos entrevistados em relagcéo ao PE

CIDADE

RESPOSTA

DeAaB

Nao fizeram comentarios

C

A cidade reflete 0 que o cidadao é

A elaboracéo do plano diretor ndo € barato para o municipio, esta sendo
elaborado em parcerias com a Petrobras que definira as areas para a
indUstria. 1sso deve gerar empregos em curto prazo, de forma imediata.
O turismo deve gerar emprego em médio e em longo prazo. A referéncia
para a nossa cidade € a represa que possui 3 bilhdes de m?® de agua. A
cidade é cortada pelo Rio Paraiba do Qul. Na sua extenséo, tem a Mata
Atlantica. E uma cidade centenaria, com fazendas de café, casardes na
praca da matriz. A cidade é cortada pela Rodovia dos Tamoios, que gera
um fator de desenvolvimento da cidade

Nao é possivel daborar o plangamento sem primeiro conhecer a cidade
a fundo, suas regides, sua topografia, seu sistema viario, seu sistema de
transportes e outros, para poder interligar as necessidades e as
demandas. Bom lembrar que a definicdo de obras publicas deveria ser
pensada e priorizada em funcdo da populagdo que seré beneficiada e
atendida. As cidades tém que entender o seu limite, a capacidade de
suporte que elastém

A cidade é pequena, é politica. Tudo que vai ser feito tem grande
barreira com as familias tradicionais. Na politica € forte a questdo da
oposicdo e também a partidaria. A cidade possui um relevo muito
acidentado com éreas de preservacdo ambiental. Ela étodairregular , e
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iSSo encarece muito as obras publicas. A cidade ndo possui mé&o de obra
especializada para atender as empresas que la se instalam. Se houvesse
0 aproveitamento da méo de obra local, viriam outros beneficios para a
cidade. O prefeito manda muito e ele é o proprio plangamento
estratégico. A populacdo € muito dependente da Prefeitura para resolver
0s seus problemas, até mesmo para pagar suas contas de agua e luz. A
cidade é ruim e ndo tem estrutura

E fundamental o planejamento estratégico. Observamos a cidade apenas
no seu contexto umbilical, mas ndo no contexto geopolitico. Comrelacéo
a necessidade de participar do contexto regional, estamos num processo
de conurbagéo, e as cidades podem perder as suas identidades. As acles
G hoje sdo limitadas, as Universidades ndo fazem o seu papel de ser
agente de transformacéo. Temos que pensar no planejamento estratégico
regional, como exemplo os temas aeroporto regional. Qual o impacto do
escoamento da producgéo regional para o porto, a questdo da logistica,
gue € um grande problema regional

H Tudo foi discutido nas questdes anteriores

A cidade optou pelo turismo, mas ndo € a Unica prioridade, pois para o
turismo é aplicado em torno de 80% das receitas de royalties, mas essa
aplicacéo produz um retorno de apenas 20%. A atual administracéo tem
0 desgjo de usar o0 plangjamento estratégico, de criar a visdo e a missao,
mas primeiro tem que ocorrer a mudanca da cultura com toda
administracao, iniciando com o primeiro escaldo, Prefeito e secretarios

J N&o respondeu

O grande segredo para os futuros empreendedores politicos é que possa
L atender o anseio da populacgéo, que sua cidade se torne competitiva pela
agilidade de tomada de decisdes e da sua logistica. A cidade deve
tornar-se cada vez mais polos de conhecimentos

A cidade participa do plangamento estratégico. Quanto ao circuito
M turistico cultural caipira, coordenado pelo SEBRAE, envolve nove
cidades da regido, visando ao desenvolvimento sustentavel e a Copa
Mundial de Futebol em 2014

N N&o respondeu

Evidenciamos em nossas respostas a parte do meio ambiente,
'e) plangamento do sistema viario, temos como objetivo o preenchimento
dos vazios da cidade, transformando-a em uma Unica cidade. Temos
uma grande area de preservacao per manente (APP)

4.3 Terceira Etapa — Caracterizacao da Regido Metropolitana

A caracterizacdo da Regido Metropolitana € de suma importancia tanto para os
gestores como para toda a populacéo, pois ela € uma fotografia do momento atual e permite
gue se possam avaliar todos os aspectos a Regido onde estéo |ocalizadas as cidades objetos de

estudo, tornando-se um subsidio para 0 que € proposto nesta pesguisa.
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4.3.1 Caracterizacdo da Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte

A Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e do Litora Norte esta localizada no
extremo leste do Estado de S&o Paulo. E uma das regibes que apresentam alto grau de
desenvolvimento e de crescimento dentro do Estado e também do Pais. 1sso se deve adiversos
fatores. sua localizagdo entre as duas importantes cidades do Brasil, S& Paulo e Rio de
Janeiro; por ser o loca da instalagdo de centros tecnologicos e de institutos de pesquisa do
governo federal e estadual; e por estar servida de rodovias que proporcionam para a Regido
uma logistica favoravel aimplantagdo de empresas e escoamento de produtos, que permitiram
gue ela se tornasse um importante centro industrial nacional.

Essa Regido também é considerada o centro tecnol dgico nacional da aviacdo em razéo
da presenca da Embraer e da cadeia de industrias que formam seu entorno. Somando-se aisso
ha centros de pesquisas de tecnologia de ponta; universidades federais, estaduais, municipais
e particulares; importantes industrias, automobilistica e quimica, e as atracfes turisticas
conhecidas naciona mente.

Segundo Cursino e Matta (2003), o Cone Leste Paulista tem cidades como Séo José
dos Campos, que € considerada a vitrine high tech do Brasil por ser uma das cidades com
maior nimero de engenheiros e Phds por metro quadrado do Pais. A Regido apresenta uma
variacdo de polos de especializacdo na atividade industrial, agropecuéria, turistica e religiosa
(INTELECTA/SEBRAE, 2009).

A Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e Litora Norte € composta por 39
cidades. Aparecida, Arapei, Bananal, Cacapava, Cachoeira, Campos do Jorddo, Canas,
Caraguatatuba, Cruzeiro, Cunha, Guaratinguetd, Igaratd, Ilhabela, Jacarei, Jambeiro,
Lagoinha, Lavrinhas, Lorena, Monteiro Lobato, Natividade da Serra, Paraibuna,
Pindamonhangaba, Piquete, Potim, Queluz, Redencdo da Serra, Roseira, Santa Branca, Santo
Anténio do Pinhal, S0 Bento do Sapucai, S0 José do Barreiro, Sdo José dos Campos, Séo
Luis do Paraitinga, S0 Sebastido, Silveiras, Taubaté, Tremembé e Ubatuba, conforme Figura
43.
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A Regido Metropolitana € composta pelas microrregides do Litoral Norte, Serra do
Mar, S8o José dos Campos, Guaratinguetd, Aparecida, Serrada Mantiqueirae Vale Histérico.

Segundo o IBGE (2010), com base na estimativa das popul agdes residentes, a Regido
tem uma populagdo de 2.474.031 habitantes. O Atlas de Desenvolvimento Humano no Brasil
destaca que, em média da Regi&o, 79,9% da populagdo é urbana e 20,1% da &rearural.

Situada no leste do Estado, a Regido ocupa um total de 6,5% da érea estadual e tem
5,45% da populacdo do Estado de S&o Paulo. A distribuicdo das cidades registra que 53,8%
tém até 20.000 habitantes e sdo classificadas como cidade de pequeno porte; 15,4% tém de
20.001 até 100.000 habitantes e séo classificadas como de médio porte, e apenas 12,8% das
cidades tém de 100.001 a mais de 500.000 habitantes e séo classificadas como de porte
grande.

Com relagdo a populagcdo, h4 uma concentracdo de 48,8% do total em apenas trés
cidades, e 1,2% restantes estdo distribuidas em 36 cidades. O Produto Interno Bruto da
Regido Metropolitana do Vae do Paraiba e Litora Norte em 2008 era de R$
52.010.218.750,00.

O Governo do Estado sancionou, em 09 de janeiro de 2012, o Projeto de Lei nimero
66/2011, que criou a Regido Metropolitana do Vale do Paraiba e do Litoral Norte. A Regido
passou a ter instrumentos de plangamento, de execucdo e de fomento das acbes
metropolitanas. Foram criados, também, o Conselho de Desenvolvimento, Conselhos
Consultivos, e o Fundo e a Agéncia de Desenvolvimento.

A criagdo dos Conselhos e a do Fundo e da Agéncia do Desenvolvimento possibilitara
gue a Regido sgja prioridade nos investimentos do governo estadua e federal. Essa medida
vai potencializar todas as cidades da Regido quanto ao desenvolvimento e a qualidade de vida

da sua populagéo.

4.4 Quarta Etapa — Resultados da I dentificacéo dos Fator es Criticos de Fracasso
A quarta etapa consistiu em compilar e em consolidar as citagdes obtidas, resultando
no total de 65 citagOes que, de forma resumida, séo apresentadas no Quadro 24.



Quadro 24 - Fatores Criticos de Fracasso

FATOR CITACAO

F1 Dificuldade de identificacéo e agregacao da Participacdo da Populacéo e
principais atores no processo de planejamento estratégico

F2 Descontinuidade do processo de plangjamento estratégico

F3 Nivel de Superficialidade para tratar os temas principais no Plangjamento
Estratégico

F4 Complexidade do processo de plangjamento extremamente racional, rigido
e estruturado, com separacao do pensamento e acdo.

F5 Definicao de prazos ndo compativeis com a realidade da organizacao.
Dificuldade na afericéo dos indicadores no processo de avaliacdo e 0s

F6 . ~ .
existentes n&o refletem a realidade.
A gestdo ndo prioriza o processo do Plangjamento Estratégico com

F7 auséncia de tomada de decisbes, comunicacgao, ndo comprometimento da
filosofia.

Fs Auséncia de Capacitacao continuada apoiando o processo de planegjamento
estratégico e na formacdo da cultura interna.

F9 Inadequacéo do modelo de gestéo para atender o processo

F10 Alocacéo de Recur sos destinados em desacordo com a realidade e sem base
nas estratégias

F11 Oposicao de Grupos poderosos
Insucesso na formulagdo da estratégia resulta no fracasso da

F12 implementac&o, pois ha uma interaco direta entre a formulagdo e a
implementacao.

F13 Visdo e estratégia ndo executaveis

Fl14 Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e individuos

F15 Plangjamento é “ puramente técnico” e deve ser “ neutro” do ponto de vista
politico

F16 Desconexdo do orgamento como instrumento efetivo de planejamento

89

Com a pesquisa bibliografica, foi possivel identificar os principais autores que tratam

do tema dos fatores criticos de fracasso que podem ocorrer no processo de plangamento

estratégico municipal .

O estudo apresentado visa a contribuir, de forma significativa, no embasamento

tedrico de projetos com a mesma temética.

Uma constatagdo da pesquisa é que se encontrou um pequeno universo de informagdes
com esse direcionamento para a area publica, e ficou patente o grande niUmero de artigos que

tratam dos Fatores Criticos de Sucesso.
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Permitiu-se identificar os principals autores que trataram, em algum momento em suas
pesquisas,do conceito em pautatornando uma base de dados de qualidade para uma revisao

bibliogréfica sobre o tema Fatores Criticos de Fracasso.

4.5 Pesquisas dos Fator es Criticos de Fracasso Juntos as Cidades com PEM

Por se tratar de um estudo de caso multiplo, foram selecionadas as trés maiores
cidades que juntas representam 48,6% da populacdo total da Regido Metropolitana. Trata-se
de S8o José dos Campos, Taubaté e Jacarei. Essas cidades estdo contidas nos 50% das que
utilizam o Plangamento Estratégico.

Foram realizadas pesquisas com gestores dessas cidades, para verificar a experiéncia
deles quanto aos fatores criticos que mais contribuem para a baixa efetividade no processo do
Planejamento Estratégico da Cidade.

Primeiramente coube ao gestor atribuir um peso de importancia para cada fator. O
grau de importancia é referente ao valor que os critérios tém no processo do PEM, podendo
apresentar maior ou menor incidéncia e a somatéria dos pesos igua a 100%, conforme
demonstraa Tabelab.

Tabela 5 — Peso deimportancia atribuido a cada Fator

Peso de Importancia Atribuido a Cada Fator

FATOR Cidade1(%) Cidade2 (%) Cidade3 (%) Mgggf
F1 3 4 5 4
F2 8 5 4 57
Fs > 6 6 5,7
F4 6 4 5 5
F5 10 8 7 8.3
F6 7 3 5 5
F7 10 7 5 73
F8 7 4 8 6.3
Fo 4 4 5 43

F10 5 7 7 6.3
F11 3 8 3 6.3
F12 7 9 10 8.7
F13 5 8 4 57
F14 8 7 c 67
F15 7 8 10 8.3
F16 5 8 6 6.3
Somatoria 100 100 100 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013
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Na segunda etapa os gestores atribuiram valores do grau de impacto dos FCF,
referente aos critérios que podem ter efeito no processo de Plangamento Estratégico, de
maior ou menor incidéncia. Foram utilizados os niveis de impacto que variam de alto, médio e
baixo, conforme Quadro 25. O resultado esta na Tabela 06.

Quadro 25 — Grau de I mpacto para os Fator es Criticos de Fracasso

IMPACTO GRAU DO IMPACTO
Alto impacto 3

Médio impacto 2

Baixo impacto 1

Tabela 06 — Grau de Impacto Ponderado (GIP)

Grau de Impacto Ponderado - GIP

Grau de Grau de Grau de
FATOR oo IMPacio i, Impacio o IMpacto i Gipapes
F1 4 3 12 1 4 3 12 9,3
F2 5,7 2 11,4 3 17,1 3 171 152
F3 5,7 3 17,1 1 5,7 3 171 133
F4 5 1 5 3 15 2 10 10,0
F5 8,3 3 24,9 3 24,9 3 249 249
F6 5 3 15 1 5 3 15 11,7
F7 7.3 3 21,9 2 14,6 2 146 17,0
F8 6,3 3 18,9 1 6.3 3 189 147
F9 43 2 8,6 2 8,6 3 129 100
FI0O 63 3 18,9 3 18,9 3 189 189
Fi1 63 1 6.3 3 18,9 3 189 147
Fi2 87 2 17,4 1 8,7 2 174 145
FI3 57 2 11,4 3 17,1 2 114 133
Fi4 67 3 20,1 2 13,4 3 201 179
FI5 83 1 8,3 1 8,3 1 8,3 8,3
FiI6 63 1 6,3 3 18,9 3 189 147

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Com base nos resultados obtidos foi redizada a classificagdo dos fatores por

prioridade, conforme Tabela 7.
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Tabela 7 — Priorizacdo dos Fator es Criticos de Fracasso

Priorizagéo dos Fatores Criticos de Fracasso

FATOR IPT CITACAO
F5 24,9  Definigdo de prazos ndo compativeis com a realidade da organizacdo
F10 189 Alocacdo de Recursos destinados em desacordo com arealidade e sem base
nas estratégias
F14 17,9 Estratégiando associada as metas de departamentos, equipes e individuos.
7 17 A gest&o nao prioriza o processo do Plangjamento Estratégico com auséncia
de tomada de decisdes, comunicagdo, ndo comprometimento da filosofia.
F2 15,2  Descontinuidade do processo de plangjamento estratégico
F8 147 Auséncia de Capacitagdo continuada apoiando o processo de planejamento

estratégico e naformacdo da culturainterna.

F11 14,7  Oposicdo de Grupos poderosos

F16 14,7 Desconexdo do orcamento como instrumento efetivo de plangjamento
Insucesso naformulagdo da estratégia resulta no fracasso da

F12 145 implementaco, pois hd umainteracdo direta entre aformulagdo ea
implementac&o.

3 133 Nivel de Superficialidade paratratar ostemas principais no Plangjamento
Estratégico

F13 13,3 Visdo e edtratégia ndo executavels.

Dificuldade na aferi¢do dos indicadores no processo de avaliagdo e 0s

F6 11,7
existentes ndo refletem arealidade.

F4 10 Complexidade do processo de planegjamento extremamente racional, rigido
e estruturado, com separacdo do pensamento e acao.

F9 10 Inadequagdo do model o de gestéo para atender o processo

F1 03 Dificuldade de identificag&o e agregac&o da Participagdo da Populagéo e
principais atores no processo de plangjamento estratégico

F15 83 Plangjamento € “ puramente técnico” e deve ser “neutro” do ponto de vista

politico

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Foi utilizado o gréfico radar para demonstrar os resultados das cidades pesquisadas
com o intuito de facilitar a visualizagdo para o gestor dos resultados que sdo apresentados,
conforme as Figuras 44, 45, 46 e 47 a seguir:
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IMPACTO PONDERADO - Cidade A

==@==|P Cidade A

Figura 44 — I mpacto Ponderado — Cidade A
Fonte: autor

Observa-se que na cidade A, 12,5% dos fatores estdo na 52 coroa; 37,5% estéo
posicionados na 42 coroa e representam a maior concentragdo de fatores. Na 32 coroa estéo
posicionados 25% dos FCF e na 12 coroa estdo posicionados 6,25%. A maior concentracao
esta nas coroas 5 e 4 que representam 50% dos fatores, o que mostra que os FCF estéo de

forma mais acentuada na organizacdo da cidade A.

IMPACTO PONDERADO - Cidade B

F14 "A‘k‘.//"“
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F9

Figura 45 — Impacto Ponderado — Cidade B
Fonte: autor

A cidade B apresentou os seguintes resultados. na 5° coroa houve a concentracéo de
6,25% e na 42 coroa de 31,25%, que juntas totalizam 37,5%. A 3?2 coroa tem 18,5 %; a 22

coroa 25%; e a 12 coroa nenhum FCF.
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IMPACTO PONDERADO - Cidade C

==¢=|P Cidade C

Figura 46 — I mpacto Ponderado — Cidade C
Fonte: autor

A cidade C apresentou 6,25% na 52 coroa, e 50% nha 42 coroa gue totalizam 56,25%
dos FCS que estdo concentrados nas coroas mais distantes do nlcleo. Pode-se concluir que a
cidade C foi a que teve maiores problemas no decorrer do PEM. Na 32 coroa houve uma

concentracdo de 31,25%; a 22 coroa apresentou 12,5%; e na 12 coroa ndo houve nenhum FCF.

IMPACTO PONDERADO TOTAL

== |PTOTAL Cidade

Figura 47 — Impacto Ponderado Total
Fonte: autor

Na consolidagéo das cidades foi observado que na 52 coroa obteve-se 6,25% e na 42
coroa 18,75%, que juntas representam 25% de concentragéo dos FCF. A 32 coroa apresentou a

maior percentual, que foi de 50%, e a 22 coroa apresentou 25% dos FCF.
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Os gestores responderam a quatro questoes:

e Pl- Por ocasd& do inicio do desenvolvimento do PEM em sua cidade foi
elaborada pesquisa dos FCF?

Cidade 1 - Nao foi trabalhado os possiveis pontos de fracassos.

Cidade 2 - A equipe ndo trabalha com esta visao de FCF, pois € momento de alinhar e
motivar toda a equipe na busca dos resultados.

Cidade 3 - N&o foi trabalhado.

e P2- Quais as vantagens para a gestdo em trabalhar os FCF?

Cidade 1- Possbilitaumareflex&o, analise de um alerta do que fatores podem

dar errado no processo.

Cidade 2 - E importante pensar sobre o que pode acontecer, até paratomar uma

acao corretiva para que ndo se perca o rumo, objetivo final.

Cidade 3- O fato de ndo dar valor aos possiveis FCS, fez com o resultado da
nossa gestdo ndo atingir os objetivos esperados e tivemos como resultado
aderrota nas urnas.

e P3- Ao observar o resultado de sua cidade os FCF representam a massa critica?

Cidade 1 - Sim corresponde arealidade.

Cidade 2 - Sim € amassa critica da nossa Prefeitura

Cidade 3 - Sim concordo.

e P4- Trabalhar os FCF antes do inicio do processo do PEM aumenta o nimero de
acertos durante o processo e dos resultados.?

Cidade 1 - Sim, da outra visdo das dificuldades que serdo encontradas na

Prefeitura.
Cidade 2 — Sim, permite ter uma posic¢ao ativa e agir antecipadamente revertendo
a situacdo apresentada.
Cidade 3 - Sim, os gestores n&o valorizam esses fatores, pois acham gue com o
poder nas méos tudo podem.

4.6 Fatores Criticos de Fracasso na Per cepcao dos Conselhos M unicipais
Foram realizadas pesguisas com 0os membros dos Conselhos da Educacdo e da Salide
das cidades de Sdo José dos Campos, Taubaté e Jacarei. A escolha desses Conselhos se

justifica por serem os que fiscalizam 40% dos gastos do or¢camento das prefeituras.
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Os Conselhos das cidades pesquisadas tém as seguintes caracteristicas, conforme

Quadros 26,27,28,29,30 e 31.
Quadro 26 — Conselho M unicipal da Saude — Sao José dos Campos

Indicador es Caracteristicas

Ano de Implantagdo | 1990

Lei delmplantacd | | e Organicado Municipio, artigo 274, inciso 111

Avdliar asituagdo do municipio e estabel ecer as diretrizes do setor, a
Prefeiturarealiza, a cada dois anos, a Conferéncia Municipal de Salde,
o com participacao de diversos segmentos socias.

Objetivo Atuam na cidade os consel hos gestores de unidades, que sdo
responsaveis pela gestéo das unidades de salde, instituidos em cada
uma delas com representantes de usuarios, trabalhadores e da
administracdo publica.

Art. 5Q. Compete ao Conselho Municipal de Salide (COMUS):

| - atuar naformulagéo e no controle da execugado da Politica Municipal
de Salde, inclusive nos seus aspectos econdmicos e financeiros, e nas
estratégias para sua aplicagdo aos setores publico e privado;

11 - deliberar sobre os model os de atencéo a salide da populacéo e de
gestio do Sistema Unico de Salide (SUS) e respectivas agoes;

111 - estabelecer diretrizes a serem observadas na el aboracéo de planos
de salde do Sistema Unico de Satide (SUS), no &mbito municipal, em
funcéo dos principios que o regem e de acordo com as caracteristicas
epidemiol dgicas e da organizagdo dos servicos,

IV - participar daregulacéo e do controle socia do setor privado da
areade salde (Lei Federal n°. 8.080/90);

V - propor prioridades, métodos e estratégias para aformacéo e
educagdo continuada dos recursos humanos do Sistema Unico de Satide
(SUS), nostermos da Le Federal n2 . 8.080/90;

VI - aprovar a proposta setorial da salide no orgamento municipal, apos
andlise anual dos planos de metas, compatibilizando-o com os planos
de metas previamente aprovados,

N VII -criar, coordenar e supervisionar Comissdes Técnicas e outras que
Atribuigdes julgar necessarias, inclusive Grupos de Trabal ho, integradas por
entidades representativas da sociedade civil;

VIII - deliberar sobre propostas de normas basicas municipais para
operacionalizacio do Sistema Unico de Satide (SUS);

IX - propor diretrizes gerais e aprovar parametros quanto a politicade
recursos humanos para a salde;

X - definir diretrizes e fiscalizar a movimentacao e aplicagéo dos
recursos financeiros do Sistema Unico de Satide (SUS), oriundos da
movimentacdo do Fundo Municipal de Salde;

X1 - aprovar a organizag8o e as normas de funcionamento das
Conferéncias Municipais de Salde, realizadas de acordo com aLei
Federal n2.8.142/90 eale

Orgénica do Municipio, bem como acompanhar e fazer cumprir suas
deliberacdes,

XII - aprovar os critérios para o repasse de recursos as unidades
conveniadas e/ou contratadas, respectivo cronograma de desembol so,
bem como propor novos critérios e acompanhar sua execucao;

X1 - aprovar os critérios e valores para remuneracao de servicos e 0s
pardmetros de cobertura assistencia;

X1V - estimular a articulagéo e o intercambio entre os Conselhos de




salide entidades governamentais e privadas, visando a promogdo da
salide, o fortalecimento do sistema de participacéo e controle social;
XV - acompanhar o processo de desenvolvimento e incorporacéo
cientifica e tecnol 6gica na area de salide, visando a observacdo de
padrdes éticos compativeis com o desenvolvimento sociocultural do
pais;

XVI - divulgar suas agdes através dos diversos mecanismos de
comunicagdo socidl;

XVII - garantir a participagéo e o controle social por meio da sociedade
civil organizada, nas instancias col egiadas gestoras das acdes de salide;
XVIII - dar posse aos representantes dos Consel hos Gestores de
Unidades (CGUSs);

XIX - manifestar-se sobre todos 0s assuntos de sua competéncia.

Tota de 32 membros, sendo 16 representando os usuarios, 03

Composicéo prestadores de servicos da secretaria, 08 servidores da secretaria da
salide e 05 representantes do governo.
Mandato O mandato dos conselheiros sera de 3 (trés) anos, permitida a

reconducao.

Fonte: Prefeitura de Sao José dos Campos (2013)

Quadro 27 — Conselho M unicipal da Educacdo - SJIC

Indicadores

Caracteristicas

Ano de Implantacdo

1990

Lei de Implantacéo

Lei n°5393/99

Objetivo N&o constanalei o objetivo da comissao.

Art. 2° - S0 atribuigdes do Conselho Municipa de Educacéo:
| — fixar diretrizes para organizacd do Sistema Municipal de
Educacao;
[l — colaborar com o Poder Publico Municipa na formulagdo da
politica e na e aboracéo do plano municipal de educacéo;
1l — zelar pelo cumprimento das disposi¢cBes congtitucionais, legais e
normativas em matéria de educacao;
IV — exercer atribui¢des proprias do poder publico local, conferidas em
lei, em matéria educacional;
V — exercer, por delegacdo, competéncias proprias do Poder Publico
Estadual em matéria educacional;
VI — assigtir e orientar os poderes publicos na conducdo dos assuntos
educacionais do municipio;

Atribuicdes VIl — aprovar convénios de acdo interadministrativa que envolvam o

Poder Pablico Municipal e as demais esferas do Poder Publico ou do
setor privado;

VIl — propor normas para a aplicagdo de recursos publicos em
educacdo no Municipio;

IX — propor medidas ao Poder Publico Municipal no que tange a efetiva
assuncao de suas responsabilidades em relagdo a educagdo infantil e ao
ensino fundamental;

X — propor critérios para o funcionamento dos servicos escolares de
apoio ao educando, tais como merenda e transporte escolar;

X1 — pronunciar-se no tocante a instdacdo e funcionamento de
estabel ecimentos de ensino

basico (infantil, fundamental e médio) e superior;

X1l — elaborar 0 seu Regimento Interno que sera submetido a aprovagédo
do Prefeito Municipal que o implementard por Decreto;
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X111 — coordenar efiscalizar o sistema de ensino do Municipio.

Composicéo

O Conselho Municipal de Educagdo sera composto por 9 (hove)
conselheiros e 8 (0ito) suplentes, nomeados pelo Prefeito Municipal,
mediante decreto, dentre representantes dos segmentos sociais
envolvidos no processo educacional do Municipio, tanto em
institui¢gdes publicas quanto privadas, e representantes da comunidade.
| —um terco terd mandato com duracdo de 3 (trés) anos:
a) 1 (um) representante do Poder Executivo;
b) 1 (um) representante da Rede de Ensino Municipal;
c) 1 (um) representante de Pais de Alunos das Redes Publicas.
Il —um ter¢co com durag&o de 2 (dois) anos:
a) 1 (um) representante do Poder Executivo;
b) 1 (um) representante da Rede Estadual de Ensino;
c) 1 (um) representante da Rede Privada.
[1l —um terco com duragdo de 1(um) ano:
a) 1 (um) representante do Poder Executivo;
b) 1 (um) representante da Rede de Ensino Municipal;
c) 1 (um) representante de Pais de Alunos das Redes Publicas.

Mandato

De 01 a03 anos

Fonte: Prefeitura de S&o José dos Campos (2013)

Quadro 28 — Conselho M unicipal da Saude - Jacar ei

Indicadores

Caracteristicas

Ano de Implantacéo

2004

Lei de Implantagdo

Lei 4.810/2004

Objetivo

E uma instncia colegiada com cardter permanente e deliberativo,
destinados a0 plangjamento, avaliacdo, fiscalizacdo e controle de
execucao das politicas e agdes de salide, nas unidades de salide para as
quaisforam eleitos

Atribuicles

— acompanhar, avaliar e fiscalizar os servicos e as agdes de salde
prestada a popul agao;

— propor medidas para aperfeicoar o plangjamento, a organizacéo, a
avaliacdo e o controle das acdes dos servicos,

—solicitar e ter acesso as informacdes de carater técnico-administrativo,
econdmico-financeiro e operacional.

-examinar propostas, denlncias e queixas encaminhadas por qualquer
pessoa ou entidade, e a elas responder; e

—definir estratégias de agdo visando a integracdo do trabalho da
Unidade de Salde aos Planos Locais, Municipais, Regionais e
Estaduais da Salde, asssim como a Planos, Programas e Projetos
Intersetoriais,

-elaborar e aprovar 0 seu Regimento Interno e normas de
funcionamento.

Composicédo

A eleicdo dos Conse hos Gestores sera realizada e coordenada por uma
comissdo de oito membros, escol hidos entre os atuais conselheiros em
assembleia propria, 90 dias antes das el ei¢les, obedecendo a proporgdo
de 50% de representantes de usudrios, 25% de representantes dos
trabal hadores da salide e 25% da administragdo municipal .

Mandato

Trés anos

Fonte: Prefeitura Municipal de Jacarei (2013)
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Quadr o 29 — Conselho M unicipal da Educacdo - Jacar e

Indicadores Caracteristicas
Ano de Implantagdo | 1996
Lei delmplantagdo | Lei 3.844/96

Objetivo

Estabelecimento de diretrizes para o desenvolvimento educaciona do
Municipio.

Atribui¢des

- colaborar com o Poder Publico Municipal naformulagdo da politicae
na elaboracdo do plano municipa de educagéo;

- zelar pelo cumprimento das disposi¢des constitucionais, legais e
normativas em matéria de educacao;

- exercer, por delegacdo do Secretario Municipa de Educacéo,
competéncias proprias do Poder Publico Estadual em matéria
educacional;

- assistir e orientar os Poderes Publicos na conducéo dos assuntos
educacionais do Municipio;

- opinar na celebragdo de convénios de agdo interadministrativa que
envolvam o Poder Publico Municipal e as demais esferas do Poder
Pdblico ou do setor privado;

— propor normas para aplicagdo de recursos publicos, em educagdo no
Municipio;

— propor medidas ao Poder Publico Municipal no que tange a efetiva
assuncao de suas responsabilidades em relacéo a educacéo infantil e ao
ensino fundamental;

— propor critérios para o funcionamento dos servigos escolares de
apoio ao educando (merenda escolar, transporte escolar e outros);

— opinar sobre assuntos educacionais, quando solicitado pelo Poder
Publico; e

— elaborar e alterar 0 seu regimento.

Composicéo

O Conselho Municipa de Educagdo é composto por 10 membros

- 01 (um) representante indicado pelo Prefeito;

- 03 (trés) representantes indicados pela Secretaria Municipal de
Educacao;

- 03 (trés) representantes das I nstitui ¢des Privadas;

- 03 (trés) representantes da Comunidade.

Mandato

De um ano, facultada a recondug&o.

Fonte: Prefeitura M unicipal de Jacarei (2013)

Quadro 30— Conselho Municipal de Educacéo - Taubaté

Indicadores

Caracteristicas

Ano de Implantacéo

2006

Lei de Implantacéo

Lei Complementar n° 142, de 16 de janeiro de 2006

Objetivo

Estabelecimento de diretrizes para o desenvolvimento educacional do
Municipio.

Competénciag/Atrib

uicoes

S8o competéncias do Conselho Municipal de Educagéo:

| - sugerir diretrizes para organizacdo do Sistema Municipal de
Educacéo, com base na legislacdo vigente;

I - manifestar-se sobre celebracdo de convénios, de acdo
interadministrativa, que envolvam o Poder Publico Municipa e as
demais esferas do Poder Publico ou do setor privado, no dmbito da
Educacéo;

I11 - propor hormas para a aplicacdo dos recursos publicos em Educacéo
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no Municipio;

IV - promover semindrios, debates, palestras, conferéncias e estudos
com a participacdo da sociedade civil;

V - elaborar 0 seu Regimento Interno no prazo de sessenta dias,
contados da formac&o do Conselho;

VI - manter intercBmbio com o0 Conselho Estadual de Educacdo e com
os demais colegiados municipais;

VII - acompanhar os resultados da reparticdo, transferéncia e aplicagéo
dos recursos do Fundo de Manutencéo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental, fiscadizados pelo Conselho  Municipd  de
Acompanhamento do Controle Social, criado pela Lei n° 3.165, de 02 de
marc¢o de 1998;

VIII - promover e divulgar programas e eventos de incentivo e
valorizac&o do magistério;

X1 - propor politicas e metas para a sua organizacéo e melhoria.

S&o atribuigdes do Conselho Municipal de Educacéo:

| - colaborar com os Poderes Publicos Municipais na formulagdo da
politica e na elaboragdo do Plano Municipal de Educacéo;

Il - supervisionar arealizagdo do Censo Escolar anudl;

[l - acompanhar o funcionamento e prestar assisténcia técnica, quanto
a0s aspectos pedagogicos, aos Conselhos Escolares, incentivando a
participacéo da comunidade escolar;

IV - articular-se com outros colegiados municipais, sobretudo os da area
social, visando a proposi¢éo de politicas sociais integradas;

V - articular-se com 6rgéos e servigos governamentais de Educagéo, nos
ambitos estadua e federa, e com outros 6rgdos da Administracéo
Plblica e da esfera privada que atuem no Municipio, a fim de obter sua
contribuicdo para melhoria dos servicos educacionais;

VI - articular-se com outros Conselhos Municipais, organizacOes
comunitdrias e com o0 Conselho Estadual, visando a troca de
experiéncias e o aprimoramento da atuacéo do colegiado.

Composicéo

O Conselho Municipal de Educagdo sera composto por doze
conselheiros, nomeados pelo Prefeito Municipal, mediante decreto,
dentre representantes dos segmentos envolvidos no  processo
educacional do Municipio, tanto de institui¢cdes publicas quanto privadas
e representantes da Comunidade, a saber:

- um representante do Departamento de Educacdo e Cultura do
Municipio de Taubaté;

- um representante dos professores da educacdo infantil, ensino
fundamental e/ou médio da Rede Municipa de Ensino;

- um representante dos diretores da educacdo infantil, ensino
fundamenta e/ou médio da Rede Municipa de Ensino;

- um representante do Conselho Municipa dos Direitos da Crianca e do
Adolescente;

- um representante do Conselho Municipal de Alimentacdo Escolar;

- um representante dos servidores da educacdo infantil, ensino
fundamental e/ou médio da Rede Municipa de Ensino;

- um representante dos professores do ensino fundamental e/ou médio
da Rede Estadua de Ensino;

- um representante dos professores e/ou diretores da educagdo infantil,
ensino fundamental e/ou médio da Rede Particular de Ensino;

- um representante dos diretores do ensino fundamental e/ou médio da
Rede Estadual de Ensino;

- um representante dos pais de alunos da Rede Municipal de Ensino;

- um representante dos alunos da Rede Estadual de Ensino;
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- um representante da Associagdo Comercial e Industrial de Taubaté.

Mandato

O mandato dos Conselheiros serd de dois anos, permitido sua
reconducao, por uma unica vez.

Fonte: Prefeitura Municipal de Taubaté (2013)

Quadro 31 — Conselho M unicipal da Sadde - Taubaté

Indicadores

Caracteristicas

Ano de Implantacéo

1991

Lei de Implantacéo

Danovaredacdo aLei Complementar n° 11, de 16 de setembro de 1991

Objetivo

Fungdes deliberativas, fiscadizadoras e consultivas, objetivando
basicamente o estabel ecimento, acompanhamento, controle e avaliagdo
da politica municipa de salde, de acordo com a Lei Orgéanica do
Municipio e da Constituicdo Federal

Competénciag/Atrib

uicoes

| - atuar na formulag&o e no controle da execucdo da politica
municipal de salde, inclusive nos seus aspectos econbmicos e
financeiros, e nas estratégias para sua aplicacdo aos setores publico e
privado;

Il - deliberar sobre os modelos de atencdo a salde da
populacdo e de gestéo do SUS;

I11 - estabelecer diretrizes a serem observadas no plangjamento
de salide do SUS, no &mbito municipal;

IV - definir e controlar as prioridades para a elaboracdo de
contratos entre o setor publico e entidades privadas de prestacéo de
servicos de sallde;

V - propor prioridades, métodos e estratégias para a formagéo
e educacdo continuada dos recursos humanos do SUS;

VI - discutir e deliberar a proposta setorial da salde no
orcamento municipal;

VII - criar, coordenar e supervisionar comissdes intersetoriais
e outras que julgar necessarias, inclusive grupos de trabalho, integradas
pelas diretorias e 6rgaos competentes e por entidades representativas da
sociedade civil;

VIII - deliberar sobre propostas de normas bésicas municipais
para operacionalizacdo do SUS;

IX - estabelecer diretrizes gerais e aprovar parametros
municipais quanto a politica de recursos humanos para a saude;

X - definir diretrizes e fiscalizar a movimentag&o e aplicacéo
dos recursos financeiros do SUS, no ambito municipal, oriundos das
transferéncias do orcamento da Unido e da Seguridade Social, do
orcamento estadual e de 15% do orcamento municipal, como
decorréncia do que dispde o art. 30, VII, da Constituicdo Federal e a
Emenda Constitucional n° 29, de 13 de setembro de 2000;

X1 - discutir e deliberar sobre a organizacéo e as normas de
funcionamento das Conferéncias Municipais de Salde, reunidas
ordinariamente a cada quatro anos, e convoca-las, extraordinariamente,
naforma previstanos 88 1° e 5°do art. 1° daLei n° 8.142, de 1990;

XII - discutir e deliberar os critérios e o repasse de recursos do
Fundo Municipal de Salide para a Diretoria Municipal de Salde e as
outras instituigcdes e respectivo cronograma e acompanhar sua execucao;

XI1I - incrementar e aperfeigoar o relacionamento sistematico
com os poderes congtituidos, Ministério Piblico, Camara de V ereadores,
e com setores relevantes ndo representados no COMUS;

XIV - articular-se com outros conselhos setoriais com o
propésito de cooperacdo mutua e de estabelecimento de estratégias
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comuns para o fortalecimento do sistema de participacdo e controle
social;

XV - acompanhar 0 processo de desenvolvimento e
incorporagdo cientifica e tecnolégica na area de salde, visando a
observagcdo de padrfes éticos compativeis com o desenvolvimento
socio-cultural do Municipio;

XVI - cooperar na melhoria da qualidade da formagdo dos
trabalhadores da salide.

a) catorze representantes de entidades de usuérios do SUS;
b) sete representantes dos trabal hadores de Salide Municipal;

Composicéo C) quatro representantes de prestadores de servigo do Sistema
de Salde Municipal;
d) trés representantes do Poder Executivo, indicados pelo
Prefeito Municipal.
Mandato terdo mandato de dois anos, cabendo prorrogagdo ou reconducao

Fonte: Prefeitura M unicipal de Taubaté (2013)
Foram apresentados aos representantes dos Conselhos para que pudessem avaliar e

definir o grau de impacto dos fatores, com base nas percepcdes e experiéncias vivenciadas,
com O objetivo de identificar se os resultados dos gestores e dos conselheiros, eram
convergentes ou divergentes, apresentados de forma consolidada pela Comissédo Municipal da
Salde e Comissdo Municipal da Educacdo, conforme as Tabelas 8 e 9, demonstrados nas

Figuras 48,49, 50 e 51.
Tabela 8 — Consolidado do IPT Conselho M unicipal da Satude
Consolidado do IPT Conselho Municipa da Salde
Cidade Cidade Cidade

A .IP B Grau .IP C Grau .lP IPT
FATOR PESO Grau de Cidade de Cidade de Clocl:ade Cidades
Impacto Impacto Impacto

F1 4 3 12 2 8 3 12 10,7
F2 57 3 17,1 3 17,1 20 11,4 15,2
F3 57 2 11,4 3 17,1 20 11,4 13,3
F4 5 1 5 1 5 1,0 5 50
F5 8,3 3 24,9 3 24,9 3,0 24,9 24,9
F6 5 2 10 1 5 1,0 5 6,7
F7 7,3 1 7,3 2 14,6 2,0 14,6 12,2
F8 6,3 1 6,3 1 6,3 1,0 6,3 6,3
F9 4,3 2 8,6 1 4,3 1,0 4,3 57
F10 6,3 3 18,9 3 18,9 2,0 12,6 16,8
F11 6,3 2 12,6 1 6,3 1,0 6,3 8,4
F12 8,7 3 26,1 2 17,4 2,0 17,4 20,3
F13 57 3 17,1 3 17,1 20 11,4 15,2
F14 6,7 1 6,7 1 6,7 2,0 134 8,9
F15 8,3 1 8,3 3 24,9 1,0 8,3 13,8
F16 6,3 3 18,9 2 12,6 3,0 18,9 16,8

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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=¢=|PT _ Saude

Figura 48— IPT consolidado do Conselho M unicipal da Saude
Fonte: autor

=¢—|PT _ Saude
== |PT CIDADE

Figura 49 —IPT Cidade x |PT Conselho M unicipal da Saide
Fonte: autor

A avaiacdo dos membros da Comissdo Municipal de Salde comparada a avaliagcéo
dos gestores apresenta uma convergéncia de apenas 37,5%, contra 62,5% de divergéncia com
relacdo a visdo sobre o impacto dos FCF.



Tabela 9 — Consolidado do IPT Conselho Municipal da Educacdo
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Consolidado do IPT Conselho Municipal da Educagao

FATOR

F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9
F10
F11
F12
F13
F14
F15
F16

PESO

4
5,7
5,7
5
8,3
5
7,3
6,3
4,3
6,3
6,3
8,7
5,7
6,7
8,3
6,3

Grau de
Impacto
Cidade A

Cidade A

4
11,4
5,7
5
16,6

14,6
12,6
4,3
12,6
12,6
8,7
5,7
13,4
8,3
12,6

Grau de
Impacto

Cidade B

8
5,7
11,4

8,3

14,6
6,3
8,6

12,6
6,3
8,7

11,4
6,7
8,3

12,6

N R R NR R NNRNRRRNIERN

Cidade B

Grau de
Impacto
Cidade C

1
3,0
2,0
1,0
3,0
1,0
2,0
1,0
1,0
3,0
2,0
3,0
3,0
1,0
1,0
3,0

IP Cidade

C

4
17,1
11,4

24,9

14,6
6,3
4,3
18,9
12,6
26,1
17,1
6,7
8,3
18,9

IPT

53
11,4
9,5
50
16,6
50
14,6
8,4
57
14,7
10,5
145
11,4
8,9
8,3
14,7

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

F13

=——I|PT Educacgdo

Figura 50— IPT consolidado do Conselho Municipal da Educacéo

Fonte: autor
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=—|PT Educacgdo

=i—|PT CIDADE

Figura 51 —IPT Cidade x IPT Conselho M unicipal da Educacgao
Fonte: autor

A avaliagdo dos membros da Comissdo Municipal de Educacdo comparada com a
avaliacdo dos gestores apresenta uma convergéncia de 50% e 50% de divergéncia com relagdo

avisdo sobre o impacto dos FCF.
4.7 Correlacgdo linear de postos dos Fator es Criticos de Fracasso

Com base na avaliacdo dos Gestores e dos Conselhos, foi efetuada analise da correlacéo
dos fatores criticos de fracasso entre as diferentes visdes, utilizou-se o teste estatistico de
Spearman, por ser uma escala ndo paramétrica. Com os resultados obtidos compararam-se 0s
fatores de impacto na visdo dos gestores e dos conselhos para verificar se ha convergéncia ou
divergéncia entre as visdes.

Para Costa Neto (2002), o Teste de Spearman permite medir a correlacdo entre duas

classificagBes ordinais e dados ndo paramétricos, é determinado pela Equagéo 1.

_,_ v
: (n® —n)

Equacdo 1 — Teste de Spearman
Fonte: Costa Neto (2002)

Onde: di = adiferenca entre cada posto de valor correspondentes de x ey;

N = 0 numero dos pares dos valores.
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Como resultado da aplicagdo da Equacdo do Teste de Spearman, foram obtidos os
seguintes resultados conforme Tabela 10, e as Tabelas detalhadas com os resultados estéo
demonstrados no Apéndice B,C eD.

Tabela 10 - Correlagdo Cidade x Conselho

GESTOR CONSELHO DA CONSELHO DA
CIDADE SAUDE EDUCACAO
A 0,091912 0,554579
B 0,37889 0,226474
C 0,50956 0,47868

Com resultados apresentados conclui-se que todos os resultados apresentam correlacéo
positiva e significativa.

Examinando a visdo do gestor com do conselho municipal da salde, obteve-se que a
Cidade A e 0 seu Conselho foi que obteve o menor vaor de correlacdo, de 0,091912 que
indica entre as trés cidades a de menor concordancia. A Cidade C foi a que obteve a maior
correlagdo de 0,50956 que obteve a maior concordancia da visdo dos gestores com a do
conselho, que se conclui que hd umatendéncia para alto grau de discordancia da area da salide
com a gestéo publica com relacéo aos fatores criticos de fracasso.

Avaliando os resultados das Cidades com referencia a visdo do Conselho de Educacéo,
houve maior tendéncia de concordancia dos conselhos em relacdo a visdo dos gestores
municipais, com relacdo aos fatores criticos de fracasso.

E a Cidade C foi a que maior concordancia obteve entre a visdo dos gestores e dos

consel hos entre todas as cidades.
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5. CONCLUSOESE SUGESTOES PARA TRABALHOSFUTUROS

Os Fatores Criticos de Fracasso do Plangjamento Estratégico das Cidades apresentados
devem ser levados em consideracdo pelo gestor municipal, para que sgam parte integrante do
modelo a ser adotado.

Uma constatacdo desta pesquisa é que existe um pequeno universo de informacdes
com o olhar direcionado a area publica, e ficou evidente o grande nimero de artigos que
tratam apenas dos fatores criticos de sucesso.

Este estudo mostra, porém, gque é possivel o gestor atenuar esses pontos de fracasso,
que podem ocorrer do inicio ao término do processo do Plangjamento Estratégico da Cidade,
favorecendo as condi¢des para se obter os resultados dos projetos com a efetividade que é
esperada pela popul agéo.

Em relacdo aos resultados obtidos, a pesguisa revela que apenas 50% das cidades
elaboram o Plangjamento Estratégico Municipal, e que ndo identificam os fatores criticos de
fracasso com o intuito de desenvolver agdes para minimizar os seus efeitos, 0 que resulta em
planos e acOes gerados desse processo que talvez nem saiam papel, ou que podem ser
implementados com baixa efetividade. Nesse caso, resulta em perda de tempo, de recursos
humanos, materiais e financeiros, e a fata de andlise desses fatores pode prejudicar todo o
propoésito do PEM.

E preciso que a0 plangar o futuro das cidades a equipe de gestores responsavel por
desenvolver o Plangiamento possa identificar quais sdo os principais fatores criticos de
fracasso da cidade, bem como monitorar, reavaliar e realinhé-los para que ndo prejudiquem os
objetivos propostos.

A pesquisa confirma as hipéteses propostas neste estudo que, na Regido Metropolitana
do Vae do Paraiba e Litoral Norte, 50% das cidades pesquisadas ndo utilizam o Plangjamento
Estratégico Municipal.

Ao aprofundar a pesguisa, e correlacion&la com outras respostas, observa-se que o
resultado da utilizagdo dessa ferramenta comparado com a questéo de identificar o modelo de
PEM adotado, é de apenas 43% dos respondentes que souberam dizer qual € esse modelo, fato
gue reduz para o total de 21,5% aqueles que realmente tiveram uma coeréncia em sua
resposta.
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Conclui-se que 78,5% néo utilizam nenhum modelo de PEM, e que as prioridades sdo
definidas pelos gestores baseados na sua percepgdo e interesses, ou grupos de interesses que
podem estar do lado oposto as necessidades e demandas da popul agéo.

Em razdo do resultado apresentado, que apenas 21,5% das cidades utilizam o PEM,
conclui-se que um dos fatores responsaveis por esse fato € a inexperiéncia dos gestores e da
organizagdo em utilizar um modelo especifico. Confirmam essa inexperiéncia as respostas de
54% dos gestores, que afirmaram ndo ter utilizado nenhuma ferramenta ou metodologia paraa
construcdo dos marcos.

Foram apresentados os FCF aos gestores que utilizam o PEM, e foi unanime aresposta
gue eles ndo pesquisam esses fatores por ocasido do inicio do Plangamento e que os
resultados dos fatores de maior impacto representam a realidade de sua organizagéo.

A elaboracéo do PEM é um processo que permite ao gestor olhar para o futuro,
identificar as mudancas necessarias para ser a cidade ideal. S80 objetivos, projetos e planos
gue se redlizados podem elevar a condicao de vida dos cidadéos.

Atuamente a populacéo ndo tolera mais ter servicos de baixa qualidade, pois sabe
identificar o que é bom ou ruim. E um processo de evolucéo da populagio que passa a ter o
conhecimento do conceito de qualidade, dos direitos que séo garantidos, do custo cobrado por
€SSeS Servicos.

As cidades estdo se transformando em grandes prestadoras de servicos, e os resultados
dos servigos prestados pelas organizagOes publicas sGo, em sua maioria, de baixa qualidade.
Com os impostos cada vez mais abusivos, o fato de a organizagdo publicater o PEM propicia,
ao gestor, condi¢cdes de iniciar a construcéo de uma cidade maisjustaeideal.

E preciso considerar, porém, que o PEM no é a garantia de atingir os objetivos. A
gestdo do cotidiano possui vérias armadilhas, como os Fatores Criticos de Fracasso, que so:
consequéncia de tomadas de decisdo, do gestor municipal, que véo ao sentido oposto ao que
foi ainhado e acordado no Plangjamento Estratégico; disputa pelo poder interno nos diversos
nivels da organizacdo; falta de perspectiva de crescimento do servidor publico; apatia do
servidor publico, que nada muda; e o fato de os planos e agdes ndo terem continuidade entre
uma gestéo e outra.

S80 inumeras as possibilidades de os FCF, se ndo analisados, levarem ao fracasso. O
gestor municipal, como as organizagdes, somente tem espago para 0 SUCesso, e ndo atenta ao
fato que é possivel fracassar, esquecendo que se minimizar esse fator com certeza vird o

SUCESSO.
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Apresentadas as conclusdes, a pesquisa permitiu evidenciar alguns pontos, visando
contribuir para estudos futuros e seu aprimoramento. Por ser uma pesquisa exploratoria
guanto ao objeto estudado, os dados apresentados referentes aos FCF foram obtidos somente
nas cidades de S&o José dos Campos, Taubaté e Jacarei.

O estudo pode ser aprofundado e aplicado em outras cidades, com 0 objetivo de
ampliar a base de conhecimento e o aperfeicoamento dos conceitos, além de contar com a
participacdo de outros atores para obter a visdo sobre o PEM e s FCF.

A construcdo da cidade ideal passa pelo constante aperfeicoamento na definicéo das
prioridades, em permitir a participagéo popular, na transicdo do modelo de organizacdo
burocratica para a estratégica, no alinhamento do Plangiamento com a gestdo do cotidiano,
que vai resultar em gestbes com qualidade no gasto publico e nos servicos publicos, e na
recuperacdo da capacidade de plangjar e executar.

Este estudo ndo teve a pretensdo de esgotar o tema estudado. Espera-se que sirva de
incentivo, aos futuros trabal hos académicos, nessa linha de pesquisa, e que possa ser aplicado
em todas as Cidades da RMVALE, com a participagdo das Universidades, auxiliando as
gestdes das cidades na minimizagdo dos fatores criticos de fracasso.
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Apéndice A
UNIVERSIDADE ESTADUAL JULIO DE MESQUITA FILHO
FACULDADE DE ENGENHARIA DE GUARATINGUETA

Sou aluno regular do programa de doutorado da UNESP, campus de Guaratingueta, e
estou desenvolvendo uma tese sobre os Fatores Criticos de Fracassos do Plangjamento
Estratégico Municipal.

O principa instrumento para o levantamento de dados da minha pesquisa é o
guestionario, que estou enviando-lhe antecipadamente em anexo. Solicito o agendamento de
uma data para que eu possa obter as informagbes e esclarecer alguns pontos que se facam
necessario.

Tendo em vista o reduzido nimero de entrevistados que fazem parte do universo da
pesquisa, gostaria de contar com sua contribui¢éo no sentido de preencher o questiondrio para
um diagnéstico fiel da situacdo existente e que possa ser usado como base de futuras
pesqui sas.

De acordo com os preceitos €éticos, informo que sua participacdo serd absolutamente
sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado que possa identificdlo no
manuscrito final da dissertacdo ou em qualquer publicacdo posterior referente a esta pesquisa.
Dada a natureza da pesquisa, sua participacdo ndo acarretara em quaisquer danos para sua
pessoa.

Anteci padamente, agradego a sua atencéo.

Carlos Cezar de Mascarenhas — RG 7.112.734-3
Departamento de Engenharia Mecanica
Faculdade de Engenharia de Guaratingueta
Guaratingueta - SP
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QUESTIONARIO

O objetivo deste questionario € captar a sua experiéncia quanto aos fatores criticos de
fracasso que mais contribuem para a baixa eficiéncia e eficacia no processo do Plang amento
Estratégico Municipal. O gquestionario consta de 16 fatores que avaliam os fatores criticos de
fracasso e quatro questdes abertas.

Primeiramente devem ser atribuidos pesos referentes a importancia para cada fator,
relativo ao valor que cada critério possui no processo de plangamento estratégico. A
somatoria dos pesos de todos os fatores ndo podera ultrapassar o total de 100.

Em seguida se deve determinar o grau de impacto para cada fator critico de fracasso,
tendo como paréametro o efeito desse fator sobre o processo de plangjamento estratégico
municipal, com base nos niveis apresentados no Quadro 1, escolhendo aguele grau que mais

corresponde a realidade da sua organizacao.

Quadro 1 — Grau de Impacto para os Fatores Criticos de Fracasso

IMPACTO GRAU DO IMPACTO
Alto impacto 3
Médio impacto 2
Baixo impacto 1
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. PESO GRAU DE
FATOR Descricao IMPACTO

Dificuldade de identificacdo e agregacéo da Participacéo da

1 Populago e principais atores no processo de planejamento
estratégico

2 Descontinuidade do processo de planejamento estratégico

3 Nivel de Superficialidade paratratar ostemas principais no
Planejamento Estratégico
Complexidade do processo de plangjamento extremamente

4 racional, rigido e estruturado, com separacdo do pensamento e
acao.
Defini¢do de prazos néo compativeis com arealidade da

5 organizacio

6 Dificuldade na afericdo dosindicadores no processo de avaliagdo
e 0s existentes ndo refletem a reglidade
A gestéo ndo prioriza o processo do Plangjamento Estratégico

7 com auséncia de tomada de decisdes, comunicagdo, ndo
comprometimento da filosofia.

3 Auséncia de Capacitagdo continuada apoiando o processo de
plangjamento estratégico e na formagdo da culturainterna.

9 Inadequac&o do model o de gestéo para atender o processo

10 Recursos dest| nados em desacordo com arealidade e sem base
nas estratégias

11 Oposicéo de Grupos poderosos
Insucesso naformulagdo da estratégia resulta no fracasso da

12 implementagdo, pois hdumainteragdo direta entre a formulagéo
e aimplementacéo.

13 Visdo e estratégia ndo executaveis

14 estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e
individuos
plangjamento é “ puramente técnico” e deve ser “neutro” do

15 ponto de vista politico
desconex&o do orcamento como instrumento efetivo de

16 planejamento

Questdes:

1- Por ocasido do inicio do desenvolvimento do Planejamento Estratégico Municipal em sua

cidade, foi elaborada pesquisa dos Fatores Criticos de Fracassos?

Resp.:
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2- Em sua opinido quais sdo as vantagens para a gestédo em trabalhar os Fatores Criticos de

Fracassos?

Resp.:

3- Observando o resultado de sua cidade os Fatores Criticos de Fracassos representam a

massa critica?

Resp.:

4- Trabalhar os Fatores Criticos de Fracassos antes do inicio do processo do Plangjamento

Estratégico Municipal aumenta o nimero de acertos durante o processo e dos resultados?
Resp.:




Apéndice B

Correlacdo linear dos FCF entre Gestor e os Conselhos da Cidade A

Calculo da Correlacéo Cidade A x Conselho da Satde
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IMPACTO POSTO
FATOR GESTOR CONS.SAUDE GESTOR CONS.SAUDE d d?
CidadeA  CidadeA  CidadeA  Cidade A

f4 5 5 1 1 0 0
f11 6,3 12,6 2,5 10 -7,5 56,25
f16 6,3 18,9 2,5 13,5 -11 121
f15 8,3 8,3 4 5 -1 1
f9 8,6 8,6 5 6 -1 1
f2 114 171 6,5 11,5 -5 25
f13 114 17,1 6,5 115 -5 25

f1 12 12 8 9 -1

f6 15 10 9 7 2

f3 171 114 10 8

f12 17,4 26,1 11 16 -5 25
f8 18,9 6,3 12,5 2 10,5 110,25
f10 18,9 18,9 12,5 13,5 -1 1
f14 20,1 6,7 14 3 11 121
f7 21,9 7,3 15 4 11 121
f5 24,9 24,9 16 15 1 1
SOMATORIA 617,5
n 16

r

0,091912




Calculo da Correlacdo Cidade A x Conselho da Educacéo
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IMPACTO POSTO

FATOR GESTOR CONSEDUC. GESTOR CONSEDUC. d d?

CidadeA  CidadeA  CidadeA Cidade A
f4 5 5 1 3,5 -2,5 6,25
f11 6,3 12,6 2,5 11,5 -9 81
f16 6,3 12,6 2,5 11,5 -9 81
f15 8,3 8,3 4 7 -3 9
f9 8,6 4,3 5 2 3 9
f2 114 114 6,5 9 -2,5 6,25
f13 114 57 6,5 55 1 1
f1 12 4 8 1 7 49
f6 15 5 9 3,5 55 30,25
f3 17,1 57 10 55 4,5 20,25
f12 17,4 8,7 11 8 3 9
f8 18,9 12,6 125 115 1 1
f10 18,9 12,6 12,5 11,5 1 1
f14 20,1 134 14 14 0 0
f7 21,9 14,6 15 15 0 0
f5 24,9 16,6 16 16 0 0
SOMATORIA 304
n 16

r

0,554579




ApéndiceC

Correlacdo linear dos FCF entre Gestor e os Conselhos da Cidade B

Calculo da Correlagdo Cidade B x Conselho da Salde

IMPACTO POSTO
FATOR GESTOR CONSSAUDE GESTOR CONS.SAUDE d d?
Cidade B CidadeB  CidadeB  CidadeB
f6 5 5 2 2,5 -0,5 0,25
f3 57 17,1 3 11 -8 64
f8 6,3 6,3 4 45 -0,5 0,25
f15 83 24,9 5 15,5 -105 110,25
f9 8,6 4,3 6 1 5 25
f12 8,7 17,4 7 13 -6 36
f14 13,4 6,7 8 2 4
f7 14,6 14,6 9 0
f4 15 5 10 2,5 75 56,25
f2 17,1 17,1 11,5 11 0,5 0,25
f13 17,1 17,1 11,5 11 0,5 0,25
f10 18,9 18,9 14 14 0 0
f11 18,9 6,3 14 43 97 94,09
16 18,9 12,6 14 8 6 36
f5 24,9 24,9 16 15,5 0,5 0,25
SOMATORIA 426,84
16

0,37889
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Calculo da Correlagdo Cidade B x Conselho da Educagéo
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IMPACTO POSTO
FATOR GESTOR CONS. EDUC. GESTOR CONS. EDUC. d d
Cidade B CidadeB  CidadeB Cidade B
f1 4 8 1 7 -6 36
f6 5 5 2 1 1 1
f3 57 114 3 125 -9,5 90,25
f8 6,3 6,3 4 4,5 -0,5 0,25
f15 8,3 8,3 5 8,5 35 12,25
f9 8,6 8,6 6 10 -4 16
f12 8,7 8,7 7 11 -4 16
f14 134 6,7 8 6 2 4
f7 14,6 14,6 9 16 -7 49
f4 15 5 10 1 9 81
f2 171 57 115 3 8,5 72,25
f13 17,1 114 115 12,5 -1 1
f10 18,9 12,6 14 14,5 -0,5 0,25
f11 18,9 6,3 14 4,5 9,5 90,25
f16 18,9 12,6 14 145 -0,5 0,25
f5 24,9 8,3 16 8,5 7,5 56,25
SOMATORIA 526
n 16

r

0,22647




ApéndiceD

Correlacdo linear dosfcf entre gestor e os conselhos da cidade c

Calculo da Correlacéo Cidade C x Conselho da Salde
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IMPACTO POSTO
FATOR GESTOR CONS.SAUDE GESTOR CONS. SAUDE d d
CidadeC  CidadeC  CidadeC  CidadeC
f15 8,3 8,3 1 6 -5 25
f4 10 5 2 2,5 -0,5 0,25
f13 114 11,4 3 8 -5 25
f1 12 12 4 10 -6 36
f9 12,9 4,3 5 1 4 16
f7 14,6 14,6 6 13 -7 49
f6 15 5 7 2,5 45 20,25
f2 17,1 114 8,5 8 0,5 0,25
f3 17,1 114 8,5 8 0,5 0,25
f12 174 174 10 14 -4 16
f8 18,9 6,3 12,5 4,5 8 64
f10 18,9 12,6 12,5 11 15 2,25
f11 18,9 6,3 12,5 4,5 8 64
f16 18,9 18,9 12,5 15 -25 6,25
f14 20,1 134 15 12 3 9
f5 24,9 24,9 16 16 0 0
SOMATORIA 333,55
n 16

r

0,50956




Calculo da Correlagdo Cidade C x Conselho da Educagéo

IMPACTO POSTO
FATOR GESTOR CONS.EDUC. GESTOR CONS. EDUC. d d?
Cidade B Cidade B Cidade B Cidade B

f15 8,3 8,3 1 7 -6 36
f4 10 5 2 35 -1,5 2,25
f13 11,4 171 3 115 -8,5 72,25
f1 12 4 4 1 3 9
f9 12,9 43 5 2 3 9
f7 14,6 14,6 6 10 -4 16
f6 15 5 7 3,5 3,5 12,25
f2 17,1 171 8,5 11,5 -3 9
f3 17,1 114 8,5 8 0,5 0,25
f12 17,4 26,1 10 16 -6 36
f8 18,9 6,3 12,5 5 75 56,25
f10 18,9 18,9 125 13,5 -1 1
f11 18,9 12,6 12,5 9 35 12,25
f16 18,9 18,9 12,5 13,5 -1 1
f14 20,1 6,7 15 6 9 81
f5 24,9 24,9 16 15 1 1
SOMATORIA 354,5

n 16

r

0,47868
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