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RESUMO

Com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 os municipios ganharam autonomia
politico-administrativa e financeira, esse foi um grande avanco no federalismo brasileiro, que
resultou em algumas dificuldades enfrentadas pelos municipios. Contudo, previsto na CF/88
e criado por Lei complementar n® 11.107/2005, o Consorcio Publico é uma forma encontrada
pelos municipios de gestdo integrada, estes tomaram forma quando 0s municipios perceberam
que esta é uma forma legal de melhorarem a sua gestdo. Sendo assim, o presente trabalho tem
por objetivo apresentar uma proposta de desenvolvimento do planejamento estratégico na
gestdo publica com utilizacdo de ferramentas do setor privado. Sera apresentado a misséo,
visdo, valores, objetivos e metas e sera feito uma analise do ambiente externo e interno
utilizando a Matriz SWOT, e o Balanced Scorecard (BSC) para contribuir na formulagéo das
estratégias, para o Consorcio Intermunicipal de Desenvolvimento do Norte e Noroeste
Fluminense (CIDENNF), sendo este um consércio multifinalitario, com personalidade
juridica de Direito Publico, de natureza autarquica e integrante da administracdo indireta de
todos os entes consorciados. Integram o CIDENNF os municipios de Campos dos
Goytacazes, Cardoso Moreira, Conceicdo de Macabu, Italva, Sdo Fidélis, Sdo Francisco de
Itabapoana e Quissamad. A metodologia utilizada é de cunho aplicado e qualitativa, com
realizacdo de entrevistas semiestruturadas a fim de levantar informacdes relevantes dos
funcionarios para a construcdo do planejamento estratégico. A importancia do planejamento
estratégico se da por ser um guia que ira mostrar como as organizagdes se desenvolverdo ao

longo de sua vida util.

Palavras-Chave: Gestdo Publica Municipal. Planejamento Estratégico. Consércio Publico.



ABSTRACT

With the promulgation of the Federal Constitution in 1988 the counties won political-
administrative and financial autonomy, which was a huge progress in the Brazilian
federalism. It resulted in some difficulties faced by counties. However, foreseen in CF/88 and
created by complementary Law n°® 11.107/2005, the Public Consortium is a form found by
counties of integrated management, these took shape when counties realized that this is a legal
way to improve their management. Therefore, the purpose of this monograph is to
demonstrate the development proposal of strategic planning in public management using tools
of the private sector. The Mission, Vision and Values, objectives and goals will be presented
as well as an analysis of the external and internal environment. Using SWOT matrix and the
Balanced Scorecard (BSC) to contribute to strategy formulation, for the Consércio
Intermunicipal de Desenvolvimento do Norte e Noroeste Fluminense (CIDENNF), which is a
multi-purpose consortium, with legal personality under public law of an autarchic nature and
member of the indirect administration of all consortium members. The counties of Campos
dos Goytacazes, Cardoso Moreira, Concei¢do de Macabu, Italva, S&o Fidélis, Sdo Francisco
de Itabapoana and Quissama are integrated into CIDENNF. The methodology used is an
applied and qualitative nature with semi-structured interviews in order to raise relevant
information from employees hoping to construct strategic planning. The matter of strategic
planning is to be a guide to show how the organization will develop itself throughout it’s
useful life.

Keywords: Municipal Public Management. Strategic Planning. Public Consortium.
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INTRODUCAO

No limiar do século XXI, ocorreram mudancas em todo o ambiente organizacional -
competitivo, tecnoldgico, econdmico, social — que levaram o surgimento de diversos novos
conceitos e técnicas para administrar as organizagdes, sejam elas publicas, privadas, ou sem

fins lucrativos.

A administracdo estratégica por sua vez, é a area administrativa com a construcdo mais
tardia em relacdo as demais, pois de acordo com Santos (2010), sua origem é hibrida,
trazendo influéncias da economia e da sociologia. Foi a partir da década de 1950, que a
administracdo estratégica passou a receber atengdo, mas sua alavancagem de fato ocorreu a
partir dos anos 60 a 70. Antes disso, a preocupacdo se dava apenas no ambiente interno da
organizacdo. A preocupacdo do financeiro passou a ser a longo prazo, entdo de um
planejamento financeiro se passou a fazer o planejamento estratégico. No final do século XXI
a administracdo estratégica teve em cada década um estilo diferente, nos anos 70 a
previsibilidade se baseava na analise do provavel — estilo de planejamento; para os anos 80 a
imprevisibilidade se baseia na imaginacdo do possivel — estilo e visdo, e por fim nos anos 90 o

futuro passa a ser mapeado e enfrentado por meio da compreensdo do momento atual.

Na area da administracdo publica, o planejamento estd disposto na Lei n°® 4.320/64
(Brasil, 1964) que determina as normas gerais de direito financeiro para que os Municipios,
Estados, Distrito Federal e Unido, elaborem e controlem os orgamentos, formalizados pelo
Plano Plurianual (PPA), sendo este o instrumento de planejamento de médio prazo, que
estabelece as diretrizes, objetivos e metas, no periodo de 4 anos, a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) que explicita as metas e as prioridade de cada ano, no periodo de 01
ano e Lei Orcamentéria Anual (LOA) que prevé e autoriza os repasses e concretiza as agoes,
visto que, no Brasil o processo historico de formacdo de seu sistema federativo, em
conformidade com a Constituicdo Federal (CF) de 1988, prevé autonomia politico-
administrativa e financeira para todos os entes federados Unido, Estados, Distrito Federal e

Municipios.

Nos municipios brasileiros esse planejamento é precario visto a dificuldade de
recursos, de pessoal e financeiro, para a realizacdo desse planejamento com qualidade. Nesse
sentido, 0 municipio comeca a enfrentar uma serie de problemas, desde a manutencdo das

contas publicas, insuficiéncia de corpo técnico, a oferta dos servigos publicos de qualidade.
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Contudo, previsto na CF/88 e criado por Lei complementar n® 11.107/2005, o
Consorcio Publico € uma forma encontrada pelos municipios de gestdo integrada, desde que
devidamente formalizados por Lei Municipal e publicados no Diario Oficial do Estado. Os
consorcios publicos tomaram forma quando 0s pequenos municipios perceberam que esta é
uma forma legal de melhorarem a sua gestdo, a economia e 0 seu desenvolvimento, sendo esta
uma oportunidade de firmar convénios, captar recursos, desenvolver politicas pablicas e assim

poder ofertar melhores servicos publicos para a sociedade.

Mediante o cendrio apresentado, este trabalho surge com o objetivo de apresentar uma
proposta de planejamento estratégico em uma instituicdo puablica, utilizando métodos e
ferramentas provenientes do setor privado. Sendo assim, sera desenvolvido uma proposta para
0 Consércio Pablico Intermunicipal de Desenvolvimento do Norte e Noroeste Fluminense —
CIDENNF, demonstrando que a utilizacdo de ferramentas do primeiro setor podem ser
aplicadas em instituicGes publicas, sendo o planejamento estratégico um instrumento de

consolidacdo da eficiéncia da gestdo publica.

Sendo assim, os objetivos especificos definidos para o desenvolvimento do trabalho
sdo: 1) Demonstrar o processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico em
instituicGes publicas; 2) Demonstrar a aplicacdo da Matriz SWOT em uma organizagao
publica; 3) Apresentar a ferramenta Balanced Scorecard (BSC) de acordo com a necessidade
da administracdo publica; e 4) Definir as estratégias que contribuirdo na resolucdo dos
problemas identificados no CIDENNF.

A problematica levantada para o desenvolvimento deste trabalho ¢é: “Qual importancia
do desenvolvimento do Planejamento Estratégico para a realizacdo de uma boa gestdo
institucional e de que maneira algumas ferramentas do setor privado podem contribuir com a
elaboracdo e uma boa implementacdo do planejamento estratégico na Administracdo

Publica?”.

Este trabalho se justifica na relevancia do tema proposto, conforme dito anteriormente,
0s pequenos municipios possuem dificuldade de gerir a maquina publica, e tem por intengéo
apresentar aos servidores publicos da Administracdo Publica direta e indireta, a importancia
da elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico para o aperfeicoamento da
gestdo, ou seja, observar quais sdo 0s pontos principais e que mais carecem de atencdo do
gestor publico, como por exemplo, a implementacdo de programas e projetos importantes para

0 municipio ou regido, a utilizagdo correta dos recursos financeiros, humanos e materiais, e
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etc., este € um processo que envolve todos os setores da gestdo pablica e todos os setores da
sociedade, o que traz maior efetividade nas agOes e, consequentemente uma melhoria dos

servigos publicos ofertados.

Foi feita uma analise do ambiente interno e externo a organizacéo utilizando a Matriz
SWOT, levantando pontos em que a instituicdo deve focar e aproveitar e outros que deve
corrigir para melhorar seu desempenho. Isso se torna importante para o desenvolvimento do
CIDENNF, que se encontra em fase inicial de suas atividades, onde a aplicacdo de um
planejamento estratégico seria ideal para sua trajetdria de sucesso. A consolidacdo desse
projeto sera de grande importancia para o desenvolvimento socioecondmico da regido Norte e

Noroeste Fluminense do Estado do Rio de Janeiro.

A metodologia utilizada neste trabalho é de cunho aplicado e qualitativa. A pesquisa é
aplicada uma vez que tem como finalidade a resolugdo de problemas concretos ao utilizar
uma adaptacdo da ferramenta de gestdo estratégica, o Balanced Scorecard a um o6rgdo da
Administracdo Indireta - o CIDENNF. Uma vez que a criacdo do BSC foi para a area
empresarial, é relevante destacar que para o desenvolvimento deste estudo, foi adotado o
modelo de BSC desenvolvido por Ghelman e Costa (2006a), especialmente adaptado para

organizacg0es da esfera publica.

Nesta perspectiva, para Vergara (2000), a pesquisa aplicada é motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos ou ndo, ou seja, tem finalidade
pratica, ao contrario da pesquisa pura, motivada pela curiosidade intelectual do pesquisador e

situada, sobretudo no nivel de especulacéo.

O método da pesquisa foi um estudo de caso. Esta metodologia permite o uso de
diversas técnicas de coleta de informac6es, bem como a verificacdo de diferentes dimensdes e
abrangéncias de um objeto e a utilizacdo de dados tanto quantitativos quanto qualitativos. Foi
elaborado um roteiro para entrevistas com os gestores a fim de conhecer quais as premissas
para a consolidacdo do Consorcio na regido Norte e Noroeste Fluminense, com o intuito de
enriquecimento e posterior comprovagdo da importancia de uma boa elaboracdo do

planejamento estratégico.

Foram coletados dados priméarios por meio de entrevistas realizadas utilizando
questionarios semiestruturados, sendo de dois tipos: a) para os funcionarios da alta
administragdo, Secretario Executivo e Diretores, totalizando 03 entrevistas, e b) os demais

funcionarios, totalizando 5 entrevistas. Todas se encontram em modo andnimo, contendo a



16

autorizacdo de cada funcionério para sua realizaco e, caso necesséario, publicagdo. A escolha
desse método foi para obter as respostas como fonte para implementar o planejamento
estratégico, visto que os funcionarios vivenciam a realidade local do fendbmeno estudado e
tem conhecimento amplo das situacfes que envolvem e/ou influenciam o objeto de estudo. As
entrevistas foram individuais e realizadas de forma virtual, em horarios previamente
marcados, este método foi imprescindivel para conseguir identificar os principais pontos

sobre o objeto ora estudado.

Este trabalho foi estruturado em trés capitulos, o Capitulo 1 aborda sobre o
Planejamento Estratégico, apresentando seu contexto histdrico, utilizacdo e importancia nos
dias atuais, bem como sobre o Planejamento Estratégico no Setor Publico, desde a legislacgéo,
as diferentes formas de planejamento existente neste setor e de que forma vem mudando ao
longo dos tempos; no Capitulo 2 foi aprofundada a tematica de Consodrcios Pablicos e no
Capitulo 3 apresenta-se o estudo de caso do CIDENNF; e para finalizar as Consideracdes

Finais.
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CAPITULO 1. PLANEJAMENTO, ESTRATEGIA E A FUSAO DOS DOIS

O Planejamento Estratégico é um processo fundamental para direcionar
estrategicamente as organizagdes. Norteia-se por um conjunto de conceitos e técnicas
metodologicas que determinam as acBes dos gestores e técnicos envolvidos na atividade de

definir qual melhor rumo a ser seguido pela organizacéo.

1.1 CONTEXTO HISTORICO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Pereira (2011), a palavra planejamento lembra pensar, criar, moldar ou
mesmo tentar controlar o futuro da organizacéo dentro de um horizonte estratégico. Podemos
dizer que planejamento pode ser o processo formalizado para gerar resultados a partir de um

sistema integrado de decisdes.

Segundo os autores Michael A. Hitt, R. Duane Ireland e Robert E. Hoskisson (2011,
P.04) “estratégia ¢ um conjunto integrado e coordenado de compromissos e a¢des definido
para explorar competéncias essenciais e obter vantagem competitiva. Quando definem uma

estratégia, as empresas escolhem alternativas para competir”.

Para Drucker (1977), o “planejamento estratégico ¢ um processo continuo sistematico,
organizado e capaz de prever o futuro de maneira a tomar decisdes que minimizem riscos”.

Além desses dois conceitos, existem diversos outros que, quando analisados
conjuntamente somam-se e chegam a um unico resultado. O planejamento estratégico é de
extrema importancia para as organiza¢fes, uma vez gque € uma analise holistica, tanto interna
como externa, a partir da busca de dados seguros para contribuir nas tomadas de decisdes,
define a missdo, visdo e valores da organizacdo, bem como, os objetivos estratégicos, as
metas e a formulacdo das estratégias, sendo estes os norteadores do sucesso de cada
instituicdo. O planejamento é pensado em longo prazo, atingindo todos os niveis da
organizacdo. Sua elaboracéo e implementacdo servem de guia para as instituicdes e as deixam
preparadas para mudancas repentinas que podem ocorrer no ambiente interno, e

principalmente, externo.

O planejamento existe desde antes da Segunda Guerra Mundial, ele ocorria na maioria
das organizacOes e estava voltado para a parte operacional das fabricas, era um processo
fracionado e desarticulado, ou seja, era desenvolvido para cada area isolada da institui¢cdo. O
planejamento institucional de fato, comecgou com a parte financeira, com a preocupacdo do

orcamento de capital e despesa, pouco se preocupava com a qualidade da capacidade de
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gerenciar as organizagOes e seu sucedimento, mas sim com o controle dos gastos, por este
motivo o planejamento, geralmente, era de um ano. (PORTO & BELFORD, 2001, apud
ZIMMERMAN, 2015, p. 09)

Segundo esses autores depois da Segunda Guerra Mundial, trés tendéncias comegaram
a transformar o meio organizacional e a maneira de gerencié-las: 1) o marketing; 2) o impacto
das novas tecnologias, principalmente nos dominios da eletrénica, informacéo e comunicagédo
e materiais; e 3) processo de expansdo e diversificagdo no mundo dos negocios, mercados e
produtos. Sendo assim, o planejamento que até entdo era focado na parte orcamentaria das
organizagbes, comegca a ser insuficiente para atender as novas demandas do ambito
organizacional, dando espaco para novos conceitos e técnicas, que se transformaram no

planejamento que € conhecido no mundo de hoje.

A estratégia, do grego otpatnywn (stratigiki), se estabeleceu nas guerras, ¢ foi se
modificando ao longo do tempo. Segundo Humberto Lopes (2017), a evolucdo da Estratégia

passou por seis fases, até chegar na contemporaneidade.

A primeira fase é a das aplicacGes militares, onde eram adotados um conjunto de
praticas pelos exércitos para cumprirem 0s objetivos da guerra. A segunda fase ocorre na
Primeira Revolucgdo Industrial, século XVIII (1.700 — 1.800), o termo estratégia ainda nao era
aplicado no ambito empresarial, que se justifica por quatro razfes, sdo elas: 1) mercados
dominados por pequenas empresas; 2) minima utilizacdo de capital fixo; 3) oferta de produtos
predominantemente homogéneos e; 4) a competicdo entre as empresas era intensa, mas

nenhuma tinha o poder de se impor sobre as outras.

A terceira fase encontra-se no periodo da Segunda Revolucao Industrial, de 1850 até a
Segunda Guerra Mundial, neste momento a estratégia passa a se tornar um conceito onde 0s
gestores procuram moldar as forcas de mercado e assim influenciar o ambiente competitivo, e
entdo ocorre uma ruptura total da concepcéo de estratégia compreendida na segunda fase.
Essa ruptura total é explicada por quatro razdes, sdo elas: 1) o desenvolvimento de ferrovias
nos Estados Unidos da América (EUA) e Europa; 2) formacdo dos mercados de massa; 3)

acesso facilitado ao credito e ao capital; e 4) estimulo aos grandes investimentos.

Nessa fase se da o surgimento de uma nova organizacdo — corporacdes verticalmente
integradas — iniciam-se nos EUA e na Europa, com a politica de concentracdo de capital,
investimento fortemente em manufatura e marketing, bem como déo grande importancia para

a gestdo da hierarquia para coordenar as funcbes executadas na empresa, Ou seja, se
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preocupam com a gestdo interna da empresa, uma vez que mobilizam grandes volumes de
investimento. Essas corporacfes crescem tanto que comecam a influenciar o ambiente
competitivo de seu setor e de outros, é nesse contexto que a estratégia passa a ser importante

no universo empresarial.

Na quarta fase, da Segunda Guerra Mundial, com a implosdo da grande guerra
surgiram demandas que incentivaram o desenvolvimento da estratégia aplicada a gestdo de
recursos, a escassez trazida pela guerra forca o surgimento de novos conhecimentos/técnicas
voltadas para a gestdo de recursos, momento que a estratégia torna-se importante para que 0s

gestores saibam lidar com a caréncia de recursos.

A quinta fase se desenvolve a partir dos anos 1980 até os anos 2000, neste momento a
estratégia é vista como uma teoria para obter vantagem competitiva, desenvolvendo-se uma
dualidade das teorias da estratégia: 1) Outside-in: a partir do mapeamento do ambiente
externo a empresa define suas estratégias para obtencdo de vantagem competitiva —
capacidade de criar mais valor econémico do que as concorrentes; e 2) Inside-out: a empresa
define uma estratégia a partir do seu conjunto de recursos e competéncias. Ou seja, na
estratégia Outside-In é realizada a partir da analise do ambiente externo para a adaptagdo da
organizacdo no ambiente interno, e a estratégia Inside-In é a analise do ambiente interno da
organizacdo para se adequar ao mercado externo, assim a organizacdo esta sempre preparada

e atualizada para tomar as melhores decisdes e se manter saudavel.

A sexta, e ultima fase, desde os anos 2000 até a atualidade, onde os conceitos
tradicionais e novos se mesclam para criar estratégias adequadas para a competicdo em
mercados globais, desenvolve-se a partir do deslocamento da economia para 0s paises
emergentes; do crescimento do gerenciamento de empresas em rede; dos padrdes fluidos de
atuacdo empresarial, ou seja, grande instabilidade nos mercados, pouco equilibrio,
necessidade de flexibilidade, atencdo as mudancas e capacidade de aperfeicoamento; e do

surgimento de mercados de Plataforma.

Sendo assim, estratégia é basicamente um curso de acdo escolhido pela organizagéo a
partir da premissa de que uma futura e diferente posicdo podera oferecer vantagens em
relacdo a situacdo presente (CHIAVENATO & SAPIRO, 2009). Tal passagem consiste em
apresentar a importancia de saber quem é a entidade analisada, onde ela quer chegar e como
que ela vai alcancar o que pretende. O conceito de estratégia envolve o estudo das agdes para

alcancar um objetivo e é a partir dele que o planejamento estratégico é feito.
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Contudo, podemos observar que o planejamento e a estratégia passam por contexto de
evolugdo praticamente idénticos e atualmente ndo sdo vistos de forma separada. O quadro 1
mostra de forma sucinta e objetiva as cinco fases da evolucdo dos sistemas formais do

planejamento estratégico.

Quadro 1: Evolucdo do Planejamento Estratégico.

Planejamento Planejamento Planejamento Administracao Aéj;;g“buré?fu
Financeiro de Longe Prazo Estratégico Estratégica CO'npK;gﬂwa

Orcamento Projetos de Pensamento tgdos 05 reqca:';;as
Anpal Tendéncias Estratégico para o objetivo

Analise das Integragao de

Mudancas do Planejamento Visdo
Ambiente e Controle

7 Anélise dos Sistema Alinhamento

Rocursos e
: Compatbneias de Apolo com Missao

Analise de
Lacunas

9 Alocacsode Motivagio |

Recusos Compensacao Globalizagdo

Desanvolvimento

797 :" Organizacional Globatzago

Informactes
e Comunicagdo

SISTEMA Cumprir o Projetar o
DE VALORES Orcamento Futuro

: nérg
Definir a Determinar o Definira
Estratégica Futuro Missao
N Promover Néo Prevé Fémmulas Motivagio Visio
2 Miopia Mundancas Simplistas Holistca

Fonte: Curso de Gestdo da Estratégia com BSC — Fundamentos — Mddulo | — ENAP, 2020.

De acordo com Pfeiffer (2000), “explicar o passado ajuda a entender o presente, o que
ajuda a prever o futuro, com o objetivo de exercer maior influéncia no futuro
desenvolvimento”, ou seja, assimilando as tendéncias com seus objetivos, o gestor consegue
uma melhor previsdo para o andamento de sua entidade e pode modificar o seu meio para que
essa projecdo seja mais proximo possivel do planejado. O quadro apresenta 0 processo
evolutivo do planejamento estratégico, observa-se que tudo que foi negligenciado na década
anterior é incorporado na década seguinte, que perpassa do planejamento financeiro,
elaborado anualmente, para o de longo prazo, Na década de 70 percebe-se a evolugdo para a

analise do ambiente que pode interferir e potencializar sua performance, e do anos 90 em
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diante o planejamento estratégico incorpora a missao e visdo da empresa, bem como consegue

ter uma visdo do todo da organizagé&o.

Sendo assim, entende-se que o planejamento estratégico € um processo administrativo
para designar a melhor direcdo a ser seguida pelas organizacdes, diante identificacdo dos

cenarios e atuar de forma inovadora.

E importante ressaltar que, apesar de todas as ferramentas e técnicas existentes para a
elaboracdo do planejamento estratégico, ele é passivel de falhas. Para tanto, os motivos séo
diversos: 1) anélise interna feita por levantamento apenas dos gestores — topdown - e ndo
ouvir todos os niveis da organizacdo; 2) analise externa baseada em achismos e ndo baseada
em fontes confiaveis de dados; 3) aplicacdo incorreta das ferramentas e técnicas, por exemplo,
falta de expertise de quem elabora; e 4) implementacdo desordenada e sem aviso prévio das
mudangas que ocorrerdo na instituigéo.

A partir da definicdo de Pereira (2011), tem-se que a missdo é o motivo da existéncia
de uma organizacdo e assim representa 0 ramo ao qual ela cabe. A missdo ainda tende a
comunicar de maneira interna e externamente a finalidade de seu negécio. E importante uma
organizacao constituir a missdo, pois: auxilia a concentrar esforcos em uma Unica direco,
contribui para que a organizacdo ndo tenha propositos conflitantes, € um apoio para a
alocacdo de recursos organizacionais, € uma base para o desenvolvimento de objetivos
organizacionais, diminui o risco de tomar decisdes sem orientagdo segura, imprime finalidade
e identidade organizacionais que motivam os funcionarios para dar o melhor de si, auxilia a

organizacdo a se aparelhar para o futuro e auxilia a alargar a producéo.

Apos definir a missdo, é o momento de definir a visdo, sendo esta o direcionador de
onde a organizagdo gostaria de chegar e/ou estar nos proximos anos. Para alguns autores: “A
visdo é um retrato do que a empresa pretende ser e, em termos amplos, do que pretende
realizar”. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, P. 18).

Pereira (2011) a conceitua a visdo como:

“¢ a imagem compartilhada daquilo que os gestores da organizagdo querem que ela
seja ou venha a ser no futuro. Geralmente esta expressa em uma ou duas frases que
anunciam as pretensdes da organizacdo ou, em alguns casos, por meio de um
quadro que explicita o que as pessoas desejam para ela.” (PEREIRA, 2011, p. 78)

O autor ainda ressalta que toda visdo necessita possuir um horizonte estratégico, a fim
de cumpri-la e completar a implantacdo das estratégias instituidas. Ao término desse

horizonte estratégico, a visdo passa a se tornar uma conquista da organizagdo. O horizonte
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estratégico por sua vez, é formado a partir da dindmica do neg6cio em que a organizacao esta
atuando.

Os valores da organizacdo estdo definidos por Pereira (2011) como declaracdo de
valores, que sdo as crengas, principios, politica e ideologia de uma organizacdo independente
do seu porte. Os valores séo para indicar e orientar 0 comportamento dos membros da
organizacdo, para advertir o que é certo e errado. A declaracdo de valores traz beneficios tais
como: orientar o comportamento da organizacdo, ajustar o processo de formulacao

estratégica, orientar o recrutamento e a sele¢do de pessoas, entre outros.

Ja os objetivos estratégicos é uma situacdo futura, eles podem ser de curta, média ou
longa duracdo, podem ser gerais ou especificos de cada departamento, contribuindo com o

trabalho em equipe e eliminam situa¢des tendenciosas.

Uma boa definicdo dos objetivos é de extrema importancia, uma vez que, eles
viabilizam uma diretriz ou finalidade comum, bem como servem de base para avaliar os
planos organizacionais e identificar se 0 caminho que a institui¢do esta seguindo esta correto,
evitando assim erros, os objetivos também contribuem — em situacfes de crise — onde se
deve focar, investir e assim qual melhor decisdo tomar. No seu processo de formulacdo sao
definidos a ordem de prioridade e de importancia para a organizagao. Segundo Hill e
Jones (2013), existem alguns critérios para a definicdo dos objetivos, sdo eles:

e Posicdo competitiva no mercado;

e Inovacao e criatividade nos produtos;

e Produtividade, eficiéncia e qualidade;

e Aplicacdo rentavel dos recursos fisicos e financeiros;

e Qualidade da administracdo e desenvolvimento dos executivos;
e Responsabilidade pablica ou social da empresa;

e Satisfacdo do cliente;

e Competitividade no cenario globalizado.

Entretanto, o planejamento possui trés niveis, estratégico, tatico e operacional, no
momento da definicdo dos objetivos é importante estabelecer os objetivos especificos para

cada nivel, visto que cada nivel tem suas caracteristicas. Segundo Hill e Jones (2013),

1. Objetivos estrategicos: representado pela alta administracdo, que definem os

rumos que a empresa vai seguir. Os objetivos de nivel estratégico séo
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objetivos globais, amplos e que abrangem a organizacdo como uma

totalidade. Suas caracteristicas sdo: globalidade e longo prazo.

2. Objetivos taticos: representado pelos gerentes, € nesse momento que ocorre o

desenvolvimento dos programas e projetos, séo objetivos departamentais, ou

seja, referente a cada departamento da organizagdo. Suas caracteristicas sao:

ligacdo com cada departamento e médio prazo.

3. Objetivos operacionais: representado pelos supervisores, que envolve o

detalhamento das acOes e atividades que Sd0 necessarias para atingir a metas

e objetivos, fixados pelos niveis superiores. sao objetivos relacionados a cada

atividade ou tarefa. Suas caracteristicas sdo: detalhamento do curto prazo.

Além dos objetivos estratégicos, existem as metas, é através delas que a organizacao

conseguira atingir seus objetivos. As metas séo as acdes para a realizacdo dos objetivos, sendo

elas temporais, ou seja, possuem prazo para serem cumpridas.

Considerado o “pai” da administragdo moderna, Peter Drucker (1909-2005) desenvolveu

a técnica SMART, detalhada em seu livro “The Practice of Management (1954), sendo esta

uma ferramenta que contribui para o estabelecimento das metas e como atingir os objetivos de

forma clara. O método possui esse home pois € um anagrama de cinco palavras em inglés,
SMART: Specific (Especifico), Measurable (Mensuravel), Attainable (Atingivel), Relevant

(Relevante), Time Bound (Tempo), ou seja:

1. Especifico: a meta precisa ser especifica, pois facilita o entendimento de como

realiza-la. Para isso € necessario responder algumas perguntas:

a.
b.
C.
d.

e.

O que eu quero alcancar com esta meta?
Como ela seré alcangada?

Onde ela sera realizada?

Quem serdo 0s responsaveis por ela?

Qual o motivo que faz ela ser seguida?

2. Mensuravel: ¢ a forma de como medir se a meta estd sendo atingida ou ndo.

Para isso é necessario responder duas perguntas:

a.
b.

Quanto tempo serd necessario para alcanca-la?

Qual resultado quero obter?

Ao obter as respostas, serd possivel acompanhar o quanto se esta préximo ou

néo de atingir o objetivo proposto pela organizagéo.

3. Atingivel: antes de criar a meta, é preciso se perguntar:
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a. E possivel atingir a meta?
Nesse momento é necessario conhecer o histdrico da organizagdo e fazer uma
pesquisa com 0s seus colaboradores, internos ou externos, se as respostas
precisam ser positivas, para que assim as metas e objetivos sejam atingidos.
4. Relevante: € necessario se perguntar:

a. A meta a ser conquistada é relevante?

Neste momento € necessario olhar para 0os nimeros da organizacao e ver o

impacto que a meta causara.
5. Tempo: é importante estabelecer o tempo para a realizacdo das metas.

Contudo, podemos observar o quanto esta ferramenta € facilitadora na defini¢do das metas,
uma vez que, essa € uma tarefa dificil e os gestores nem sempre conseguem resultados

positivos, 0 que ocasiona diversos problemas para a organizacao.

As ferramentas do planejamento estratégico sdo métodos que foram criados para
contribuir na sua elaboracdo, execucdo e monitoramento. Foram desenvolvidas por grandes
pesquisadores e foram pensadas para que nenhum detalhe fosse esquecido, sdo de grande
importancia pois contribuem para o sucesso ou fracasso das institui¢des, sejam elas privadas,
publicas ou sem fins lucrativos. Existem inimeras ferramentas, mas neste trabalho o foco sera a
Analise SWOT e o Método Balanced Scorecard (BSC).

Conhecida como Anélise SWOT ou Matriz SWOT, esta ferramenta surgiu no ambiente
académico, sendo elaborada pelo norte-americano Albert Humphrey, entre as décadas de 1960-
1970, quando estava desenvolvendo um projeto de pesquisa para a Universidade de Stanford.
Conforme Paixdo (2012), SWOT € uma sigla de origem inglesa que significa: Forcas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats). Esta
¢ uma ferramenta utilizada para levantar informagdes e identificar a situacao interna e externa
da organizagéo, fazer o levantamento do macroambiente da instituicdo que envolve o contexto
politico, econdmico, demogréfico, social e politico que a organizagdo esta inserida. Essa é uma
ferramenta que esta diretamente relacionada com o desenvolvimento do planejamento

estratégico de uma empresa.

Contudo, as forcas e fraquezas, estdo relacionadas com o ambiente interno na organizagéo,
neste momento a empresa deve observar todos os fatores — fraquezas - que a impedem de ter

um bom funcionamento, e quais — forgas — a faz ter diferencial no ambiente em que esta
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inserida. Quanto ao ambiente externo, as oportunidades dizem respeito as situacfes favoraveis
para a organizacdo e que podem contribuir para sua vida longa, ja as ameagas sdo situacoes

contrarias, € tudo aquilo que impacta negativamente e pode prejudicar a organizacao.
O quadro 2 abaixo exemplifica quais pontos devem ser observados na Matriz SWOT.

Quadro 2: Matriz SWOT.

Pontos Fortes (S) Pontos Fracos (W)
Vantagens profissionais; Identificacdo de areas de maior conflito;
Qualidades profissionais em destaque; Melhoria dos aspectos identificados;

Melhor imagem percebida sobre os eventuais | Andlise de  tarefas realizadas néo

concorrentes; satisfatoriamente;

Oportunidades (O) Ameacas (T)

Enfoque nas forcas que ndo estdo sendo bem | Visualizages do mundo exterior para projetar

aproveitadas; ameacas a sua carreira;
Atencdo as tendéncias de mercado; Atualizagdes tecnoldgicas;

Avaliacéo das verdadeiras oportunidades & mostra | Fortalecimento da concorréncia.

no mercado atual;

Fonte: Disponivel em: https://manualdasecretaria.com.br/analise-swot-pessoal/.

Ainda conforme Paixdo (2012), as organizac¢des se encontram em gquatro momentos, que
ela chama de postura. Uma empresa quando estd em fase de crescimento possui mais
oportunidades do que ameacas, embora tenha problemas organizacionais internos, neste caso
ela deve focar em inovagdes, seja do produto ou servigo ofertado. Na fase da manutencéo a
empresa possui mais pontos fortes do que fracos, pois a empresa ja se encontra estabelecida no
mercado, sendo assim, nesse caso deve-se buscar o equilibrio entre receita e despesa e dar
énfase no controle, ou dar chances a novos segmentos utilizando das vantagens competitivas
gue ja possui. Ja a postura de sobrevivéncia € momento de alerta da empresa, onde se tem mais
pontos fracos do que fortes, devido & desorganizagdo interna, a estratégia deve ser de reducao
de custos ou liquidacdo da organizacdo. Assim como, uma empresa em desenvolvimento,

Paixdo (2012) apresenta que a organizacdo possui mais pontos fortes do que fracos e com
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grandes oportunidades, esse € 0 momento ideal para abrir novos mercados, desenvolver novos

produtos ou servigos, entrar num mercado novo, etc.

Além da Anélise SWOT, outra ferramenta bastante utilizada para contribuir com a
elaboracdo do Planejamento Estratégico é o método Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido
por Kaplan e Norton (1992), o BSC € umas das metodologias de medi¢do e avaliacdo do

desempenho organizacional mais difundidas do mundo.

Para os autores, 0 BSC é um modelo de gestdo estratégica cuja finalidade é traduzir a
missdo e a estratégia de uma unidade de negdcio em objetivos e medidas tangiveis, que
permitem avaliar o desempenho global da organizacdo. Entretanto, o0 BSC adota quatro
perspectivas que quando interligadas com a missdo ocasiona a relacdo de causa e efeito, as
quatro perspectivas sdo: 1) perspectiva do cliente; 2) perspectiva financeira; 3) perspectiva
dos processos internos; e 4) perspectiva do crescimento e da aprendizagem. E importante
ressaltar que as quatros perspectivas sdo classicas, mas nao obrigatorias, cada organizacao
tem o poder de decidir quais usar de acordo com as suas estratégias. A figura 1 demonstra o

que é avaliado dentro das quatro perspectivas do BSC

Figura 1: As perspectivas do Balanced Scorecard.

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO

PROCESSOS
INTERNOS

CLIENTES

M

Fonte: Disponivel em: https://www.profissionaisti.com.br/gestao-usando-indicadores-com-
balanced-scorecard-bsc/.
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Quando a implantagdo do BSC se torna um case de sucesso, ela potencializa a criagdo

de novas organizacbes focalizadas a estratégia, que segundo Kaplan e Norton (1997) é

caracterizada por cinco principios:

1.

Traduzir a estratégia em termos operacionais, ou seja, constru¢do de um mapa
estratégico, contendo de forma detalhada para ampla compreensao.

Alinhar a organizacao para criar sinergia, ou seja, desdobrar a estratégia global
da organizacgdo para cada area especifica, de acordo com suas peculiaridades,
mas que o foco ndo se perca da estratégia global.

Transformar a estratégia em tarefas de todos, através de capacitacdo e boa
comunicacdo da alta administracdo com os setores menores, bem como
desenvolver estratégias de desempenho.

Transformar a estratégia em processo continuo, ou seja, esta sempre atento as
revisoes e alteragdes necessarias de acordo com o ambiente que a organizagdo
se insere.

Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva, ou seja, 0s dirigentes
devem encarar as mudangas como uma mudanca cultural, mobilizando a todos

para criar condices favoraveis para a conducéo do processo.

Para esses autores, “O Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de

comunicagdo, informagao e aprendizado, ndo como um sistema de controle”.

Contudo, o Balanced Scorecard é uma metodologia de medicdo e avaliacdo de

desempenho da organizacdo muito utilizada no setor privado, devido a isto, se faz necessario

adaptar essa metodologia para o setor publico.

Segundo Silvio Ghelman e Stella Regina Reis da Costa (2006), no modelo de BSC

desenvolvido por eles para a esfera publica foram criadas e excluidas perspectivas e alteradas

as relacdes de causa e efeito do modelo proposto por Kaplan e Norton. Segundo esses autores

“Pretende-se com a cria¢do desta proposta contribuir para a melhoria da gestdo com foco em

resultados na administracdo publica, aumentando a eficacia na tomada de decisdo contida no

processo de monitoramento dos resultados das instituigdes publicas brasileiras”.

Sobre a adaptacéo do BSC para o setor publico podemos afirmar que,

O Balanced Scorecard na esfera publica deve contemplar medidas nas dimens@es de
efetividade, eficécia e eficiéncia, pois uma organizacao publica, para prestar servigos
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com exceléncia, precisa realizar sua funcéo social (efetividade) com qualidade na
prestacdo de servigos (eficicia) e com o0 menor consumo de recursos possiveis
(eficiéncia).

]

Para isso, um BSC voltado para a realidade publica deve ter medidas de desempenho
que mecam a satisfacdo do cidaddo/sociedade (efetividade) com os servigos
prestados pelo Estado. Além disso, este modelo deve verificar se a acdo publica
atende com qualidade o cliente que usufrui deste servigo (eficacia) e se ha uma
otimizagcdo dos recursos publicos despendidos no cumprimento desta agdo
(eficiéncia). (GHELMAN E COSTA, 20064, p. 03)

E importante destacar, segundo Ghelman e Costa (2006a, p. 09), que foi necessario
alterar as relacdes de causa e efeito entre as perspectivas, uma vez que o setor publico nao
visa lucro, e para se implementar uma gestao publica focada em resultados é preciso aumentar
a eficiéncia, eficacia e efetividade das acBes publicas. A figura 02 mostra as diferencas entre o
BSC criado por Kaplan e Norton e 0 modelo adaptado as necessidades da esfera publica,
focado na gestdo publica moderna, na racionalizacdo dos recursos, no aumento da qualidade

na prestacdo de servicos publicos e orientado ao cidadao.

Figura 02: Diferencas entre o BSC tradicional e o adaptado ao setor publico.

BSC TRADICIONAL BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO
Sociedade/
Finangas Cidadio
* Clientes
Mercado/
Cliente f
+ > Processos
Internos
Processos
I )
aternos ) Modernizacgio
Pessoas . C
% Administrativa
Aprendizado ? T
e Crescimento [
Financas/
Orcamento

Fonte: Ghelman e Costa, 2006a.

Enquanto o modelo deo tradicional de Kaplan e Norton possui quatro perspectivas:
Finangas, Mercado/Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento; na proposta de
adaptacdo ao setor publico h& seis perspectivas: Finangas, Pessoas, Modernizacao
Administrativa, Processos Internos, Clientes e Sociedade/Cidaddo, que devido as forma de

atuacdo dos setores publico x privado possuem diferentes significados.
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Os autores Ghelman e Costa (2006a) definem as perspectivas da seguinte maneira: a
perspectiva financeira corresponde ao orcamento, pois é através deste que a organizacao
obtém seus recursos, por isto esta perspectiva que da suporte as outras. Uma ampliacdo da
receita propria ou dos recursos de fomento e uma otimizacdo da execucdo orcamentaria
permitem o melhor funcionamento da instituicdo. Esta perspectiva esta ligada a perspectiva de
pessoas e da modernizagdo administrativa, pois com uma maior capacidade financeira a
organizago consegue investir em seu pessoal e aprimorar a gestdo. E importante destacar que
existem discussfes de outros autores se a perspectiva financeira deve ser a base ou ndo do

BSC na administracdo publica, neste trabalho ela foi utilizada como a base.

Quanto a perspectiva processos internos esta relacionado com a eficiéncia do servico
prestado o que acarreta no aumento da satisfacdo dos clientes. A perspectiva cliente na
administragdo publica esta relacionada aos dois tipos existentes: o cliente direto que consome
0 servico e um cliente indireto que também é beneficiario deste servico (cidaddo/sociedade).
Sendo assim, na administracdo pablica, além de medir a melhoria da qualidade da prestacao
dos servicos para o cliente direto é preciso observar se o cidadao/sociedade esta satisfeito com
a prestacdo do servigo ofertado. Por este motivo, ao adaptar o BSC para o setor publico se faz
necessario ter uma perspectiva para os clientes, que meca o atendimento aos requisitos de
qualidade dos produtos/servicos ofertados e a satisfacdo do cliente; e outra com foco no

cidaddo/sociedade que busque medir a efetividade da acéo publica.

Sendo assim, ap6s a definicdo de todo o processo do planejamento estratégico, ou seja,
definicdo da missdo, visdo, valores, dos objetivos e metas, da analise do ambiente, se inicia o
momento de tracar as estratégias. Segundo os autores Samuel Certo e J. Paul Peter (1993, p.
111) “formular estratégias envolve determinar cursos de a¢do apropriados para alcangar os

objetivos.”

O processo de formulacdo das estratégias possui algumas fases, a primeira é a analise
do ambiente, que serve de base para definir as estratégias. A analise do ambiente envolve
responder quatro questdes criticas, segundo Samuel Certo e J. Paul Peter (1993), sdo elas: 1)
Quais sdo o(s) proposito(s) e o(s) objetivo(s) da organizacdo? 2) Para onde a organizacao esta
indo no momento? 3) Que fatores ambientais criticos a organizacdo estd enfrentando
atualmente? 4) O que pode ser feito para alcancgar os objetivos organizacionais de forma mais
efetiva no futuro?. O responsavel por formular as estratégias precisa ter essas questfes

respondidas com clareza e firmeza.
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As estratégias sdo formuladas em trés niveis, sendo eles: organizacional, de negdcio e
de fungdes. A estratégias organizacionais sdo aquelas que atendem os objetivos globais da
organizacdo; as estratégias de negocios sdo elaboradas para auxiliar cada divisao ou unidade
da organizacdo; e as estratégias funcionais sdo desenvolvidas por especialistas de cada setor
existente na organizacdo. As estratégias sdo definidas de acordo com o nivel da entidade, mas

devem conversar entre si para obter o maximo éxito.

O processo de decisdo das estratégias esta sujeito a algumas restricdes, nesse momento
a instituicdo analisa as restricbes financeiras, das capacidades e disposicdo da empresa
assumir os riscos e condigdes em relacdo ao ambiente externo e qual critério aplicar na

escolha da estratégia e qual seu provavel efeito na organizacéo.

Todas as técnicas e ferramentas apresentadas ao longo deste capitulo s&o
provenientes do setor privado, setor este que esta voltado para o lucro privado, que através
do mercado, o interesse coletivo seja atendido. No ambito da Administracdo Publica, o
foco € o bem-estar social. Contudo, essas técnicas podem ser aplicadas no setor publico,
desde que se enquadre a realidade do mesmo. Nos Gltimos anos, a Administracdo Publica
vem buscando melhorar seu desempenho, tornando o Estado mais &gil, transparente e

focado em resultados que agreguem valor publico.

E importante frisar que existem longas discussdes e diversos autores que discordam
do uso dessas ferramentas e metodologias no poder publico. Em suma, os autores acreditam
que esta é uma técnica utilizada pelos empresarios individuais, gestores publicos e
representantes de associacdes empresariais como forma de consenso e representacdo de

interesses populares, das cidades.

Talvez seja hora de, corajosamente, recusar a falicia dos consensos, expondo
abertamente a tentativa de substituir o processo conflituoso do planejamento
pelas falaciosas metodologias que elaboram consensos simplesmente porque
rejeitam, autoritariamente, a legitimidade do dissenso e do conflito. Mas, ainda e
sempre, como desde o inicio dos tempos, fica aos intelecutais a questdo: falar em
nome de quem? (VAINER, 2002, p. 119)

A aplicacdo dessas técnicas e ferramentas no setor publico, neste trabalho tem por
intencdo preservar as peculiaridades do setor publico e fazer o uso das técnicas como um
norteador/facilitador das aces dos gestores publicos, considerando os principios da gestéo
publica moderna focada em eficiéncia e efetividade dos servi¢os publicos ofertados e
orientada a atender as necessidades do cidad&o.
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CAPITULO 2: OS CONSORCIOS PUBLICOS

O consorcio publico se caracteriza como pessoa juridica, constituida como associagdo
publica ou pessoa juridica de direito privado sem fins lucrativos, formados exclusivamente
por Entes da Federagdo, devendo atender as exigéncias da Lei n°® 11.107/2005 e do Decreto
6.017/2007.

O mais comum sdo 0s consdrcios municipais, o qual é o foco deste trabalho, onde tais
entes federados se unem para a realizacdo da gestdo associada de servicos publicos de
interesse comum, otimizando as acGes com a juncdo de seus esforgos e recursos (financeiros,
humanos e/ou materiais) e a gestdo compartilhada das politicas publicas. Contudo, a criagdo
de um consoércio publico intermunicipal contribui para o desenvolvimento dos municipios e

da regido onde ele foi implementado.
2.1 0 QUE SAO OS CONSORCIOS PUBLICOS?

Com a redefinicdo do papel do Estado nas ultimas décadas, um novo arranjo
federativo se iniciou e o poder foi descentralizado, a nova Constituicdo Federal (CF) de 1988
entra em vigor e previa autonomia politico-administrativa e financeira para todos os entes
federados, a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, rompendo com as formas
classicas de acdo governamental e trazendo uma melhora no relacionamento entre 0s

federados.

Com isso 0s municipios ganharam destague e também passam a assumir a execucao de
politicas publicas, que antes eram responsabilidade apenas da Unido e dos Estados, restando
dois desafios: assegurar as condigdes de bem-estar social e promover o desenvolvimento a
partir das acbes locais. E importante frisar que, 0 municipio passar a ter novas
responsabilidades, porém o panorama financeiro ndo mudou muitas coisas, e a centralizacdo
continuou nas maos da Unido, fazendo com que a capacidade de formular e implementar
novas politicas publicas, no ambito dos municipios, ficasse enfraquecido. Ou seja, 0S
municipios tiveram um aumento desmedido de suas responsabilidades, mas o seu financeiro e
operacional ndo mudaram, e isso gerou problemas gerenciais que podem ser vistos até os dias

atuais.

Os consorcios publicos j& estavam previstos e poderiam ser uma saida para a gestéo

associada de politicas publicas para 0os municipios, desafogando um pouco as prefeituras,
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“tendéncia consorciada tem, de fato, se fortalecido nos dltimos anos, ganhando novos

formatos institucionais, mas os empecilhos a cooperacdo continuam fortes” (ABRUCIO,

FILIPPIM, DIEGUEZ, 2013 apud ABRUCIO, SANO E SYDOW, 2011, p. 5).

Numa revisdo da trajetéria dos consércios publicos no Brasil, Dieguez (2011) retoma
que o “consorciamento intermunicipal esta previsto no Brasil desde a Constituicdo de 1937”.
Ja Coutinho (2010) aponta que “até a redemocratizacdo eram poucos os consorcios publicos
municipais e eles eram fortemente subordinados a politica estadual”. O fenémeno do
consorciamento publico se fortaleceu a partir da década de 1990 pela formacdo de redes
federativas na busca de “melhor adequagdo entre as propriedades virtuosas da competicao e
da cooperacao e da centralizagdo e da descentralizacao” (Dieguez, 2011:282). Desde a
Constituicdo de 1988, eles tém se multiplicado pelo pais e ganharam, mais recentemente, um
novo marco legal, com a Lei no 11.107/2005 dos Consorcios Publicos. (ABRUCIO,
FILIPPIM, DIEGUEZ, 2013, p. 1546)

A tematica dos consorcios publicos ou consorciamento tem crescido e a literatura cita

alguns pontos favorecedores, sendo destacado 0s seguintes:

a) A existéncia de uma identidade regional prévia que abarque um conjunto de
municipios, tornando-se um catalisador politico e social que favorece a atuacéo
conjugada. Normalmente esse fenémeno € construido ao longo do tempo e/ou por
um fato muito marcante que crie lagos comuns, e tal identidade regional pode ser
mais realgada caso haja forte capital social inscrito nas institui¢6es locais.

b) A constituicdo de liderancas politicas regionais que sdo capazes, mesmo em
contextos adversos, de produzir aliangas intermunicipais.

¢) Questdes que envolvem “tragédias dos comuns”, isto é, problemas coletivos que
atingem varios municipios de tal modo que a cooperacdo se torna necessaria para
que ninguém seja prejudicado.

d) A logica das politicas publicas pode impulsionar formas de consorciamento,
especialmente quando suas regras sistémicas e/ou seus mecanismos de inducdo
financeira apontam nesse sentido, como tem acontecido na &rea de Residuos
Sélidos, na qual a legislagcdo definiu que o governo federal s6 repassa recursos a
municipios que atuarem sob regime de Consércio Publico.

e) O apoio e inducdo do governo estadual e/ou federal € outro instrumento que pode
incentivar a cria¢do e manutencéo de consoércios, reduzindo rivalidades e incertezas
que possam existir entre os prefeitos.

f) Pactos politicos, ad hoc, entre prefeitos e governadores podem favorecer o
associativismo intermunicipal quando estdo em jogo questdes que favorecam, pelo
menos conjunturalmente, a ambos.

g) A existéncia de marcos legais que tornem mais atrativa e estavel a cooperacéo
intermunicipal pode incentivar os atores a buscar formas de consorciamento. A
promulgacdo da Lei dos Consoércios Pdblicos teve, em certa medida, este efeito.
(ABRUCIO, FILIPPIM, DIEGUEZ, 2013, P. 1547)
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Os consarcios publicos sdo uma maneira de fortalecer e integrar os governos locais a
partir da colaboracdo reciproca que ird convergir para 0 mesmo fim, que talvez ndo seria
solucionado pela acdo isolada dos municipios. Os consércios trazem consigo inovagdes na
gestdo publica que permitem a execucgdo de servicos e politicas publicas com mais eficiéncia,

maior rapidez, transparéncia, bem como racionaliza e otimiza o uso dos recursos publicos.

Como mostrado acima existem muitos pontos positivos a respeito da criagdo e
implementacdo dos consorcios publicos no Brasil, mas também existem alguns aspectos
negativos. Ao comparar o quadro geral de consorcios no Brasil e analisar detidamente 11
experiéncias, Abrucio e Sano (2011, p. 66-68) apontaram as seguintes varidveis como

desfavorecedoras da cooperacao intermunicipal:

(...)comportamento individualista e autrquico dos municipios; auséncia de uma
identidade regional, acoplada ao baixo capital social das institui¢des locais; brigas
politico-partidarias, entre prefeitos ou destes com o governador; engessamento do
direito administrativo e de sua interpretagdo por parte dos Tribunais de Contas, que
criam obstaculos ao associativismo intermunicipal; falta de inducdo federativa
advinda dos outros niveis de governo, especialmente dos governos estaduais; gestao
publica fragil, o que dificulta a obtencdo de informacgdo e conhecimento sobre a
montagem de consorcios; conflitos intergovernamentais em determinadas politicas
publicas, como no caso da educag@o e seu ineficiente “regime de colaboragdo”; e o
lugar pouco destacado que a questdo territorial e, particularmente, a do
associativismo, ainda tém na agenda publica brasileira.

No balanco entre positivo e negativo, para se criar ou ndo um consoércio, a decisdo cabe
apenas ao Executivo municipal se € interessante criar e participar dessa nova forma de gerir as
politicas publicas e assim trazer mais bem-estar para a populagdo, bem como recursos para o

municipio.
2.2 0 QUE DIZ A LEI N° 11.107/2005 E O DECRETO 6.017/2007?

Os consorcios publicos ja eram previstos, conforme artigo 241 da Constituicdo Federal.

Art. 241. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios disciplinardo por
meio de lei os consorcios publicos e 0s convénios de cooperagdo entre 0s entes
federados, autorizando a gestdo associada de servicos publicos, bem como a
transferéncia total ou parcial de encargos, servicos, pessoal e bens essenciais a
continuidade dos servicos transferidos.

A Lei n? 11.107/2005 consolidou o que ja estava previsto e dispds sobre as regras
gerais de contratacdo de consoércios publicos e deu outras providéncias, sendo ela de carater

nacional e aplicada a todos os entes da federacéo brasileira.
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Conforme a Lei n° 11.107/2005 os consorcios publicos podem ser pessoas publicas ou
pessoas juridicas de direito privado, se publicas compdem parte da Administracdo Indireta,
sendo associacOes de natureza autarquica. Podem ser formados exclusivamente por entes da
federacdo brasileira, e a Unido s6 podera fazer parte de um consoércio publico em que facam
parte todos os Estados cujos territorios estejam os municipios consorciados. Os consorcios da
area da saude devem obedecer a todas as normas do Sistema Unico de Satde (SUS).

Os objetivos do consércio sdo determinados pelos entes consorciados dentro dos
limites constitucionais e para alcanca-los eles poderdo: firmar contratos e convénios e receber
auxilios de outras entidades e érgdos do governo; desapropriar ou instituir servidfes, nos
termos de declaracdo de utilidade ou necessidade publica, ou interesse social; ser contratado
com dispensa de licitacdo por toda a Administracdo Publica dos entes consorciados; outorgar
concessdo, permissao ou autorizacdo de obras ou servicos publicos, desde que autorizado no
contrato de consércio publico especificando o objeto; e cobrar e arrecadar tarifas e outros
precos publicos, através do servigco que presta, pelo uso dos bens publicos que administra ou

pelo uso do bem publico do ente consorciado, mediante autorizacao especifica.

Quanto aos requisitos para celebracdo de contrato, hd clausulas necessarias que
precisam estar estabelecidas no protocolo de intengdes: a denominacdo, a finalidade, o prazo
de duracdo e a sede do consoércio; a identificacdo dos entes da Federacdo consorciados; a
indicacdo da area de atuacdo; a previsdo de qual forma juridica ele se constituira; quais
critérios para, em assuntos de interesse comum, autorizar 0 consorcio a representar os entes da
federacdo; as normas de funcionamento e convocacdo da assembleia geral; a previsdo de que
a assembleia € a instdncia maxima; a forma de eleicdo e a duracdo do mandato do
representante legal, que obrigatoriamente, devera ser o Chefe do Executivo; as formas de
contratacdo e remuneracgdo dos empregados publicos, as condi¢des de celebracdo de contrato
de gestdo ou termo de parceria; autorizacdo para gestdo associada de servigos publicos,
conforme artigo 4°, inciso Xl, alineas a, b, ¢, d , e da Lei n° 11.107/2005; direito do
consorciado, quando adimplente com suas obrigacdes, de exigir o pleno cumprimento do
contrato. A area de atuacdo do consoércio publico corresponde a soma dos territorios dos entes
envolvidos, independente de figurar a Unido como consorciada. O protocolo de intencGes
deve definir o nimero de votos de cada ente da Federacdo. E nula a determinagdo de
contribuicdo financeira ou econémica de ente federado, salvo algumas excec¢des; o protocolo
de intencdes deve ser publicado em imprensa oficial; a cess@o de servidores é permitida na

forma e condicOes da legislacdo de cada ente.
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Quanto a organizacdo e o funcionamento dos Orgdos constitutivos deverdo estar
dispostos no estatuto. O instrumento que define como 0s entes consorciados se comprometem
a fornecer os recursos financeiros para a realizacdo das despesas € o0 contrato de rateio, que
sera formalizado em cada exercicio e sua vigéncia ndo serd superior ao das dotacdes, com
algumas excecdes, conforme disposto no artigo 7°, § 1° da Lei n° 11.107/2005; oS recursos
provenientes de contrato de rateio ndo podem atender a despesas genéricas; 0s entes, sozinhos
ou em conjunto, podem exigir o cumprimento das obrigacdes previstas no contrato de rateio; a
fim de cumprir o previsto na Lei Complementar 101/2000, o consércio deve informar as
despesas realizadas com os recursos do contrato de rateio para que estas possam ser
contabilizadas nas respectivas contas de cada ente; ap6s prévia suspensao, o ente podera ser
excluido por inadimpléncia quando ndo consignar em sua lei orcamentaria ou em créditos

adicionais, as dota¢des assumidas no contrato de rateio.

A execucdo de receitas e despesas devera obedecer as normas das finangas publicas
aplicaveis a administracdo publica. A retirada de algum ente da federacdo dependera de ato
formal de seu representante na assembleia geral e os bens destinados ao consorcio publico
pelo consorciado que se retira so serdo retrocedidos se houver prévia disposicdo nesse sentido,

no contrato de consdrcio ou no respectivo instrumento de transferéncia ou alienacéo.

A extingdo do consércio publico ndo prejudica as obrigacbes ja constituidas, a
extincdo das obrigacdes depende de prévio pagamento das indenizagdes eventualmente
devidas. A alteracdo ou extincdo do contrato de consércio depende de aprovacdo pela
assembleia geral, ratificado mediante lei de todos os entes. Os bens, direitos, encargos e
obrigacGes decorrentes da gestdo associada que foram custeados por tarifa ou outra espécie de
preco publico serdo atribuidos aos respectivos titulares; e até que haja decisdo e indicacdo do
responsavel por cada obrigacdo, os entes responderdo solidariamente pelas obrigagdes.

Os contratos de programa, sdo condicdo de validade, quando ocorrem obrigagdes entre
um ente e outro da Federacdo ou para com consoércio publico no ambito da gestdo associada
em que haja prestacéo de servico ou transferéncia total ou parcial, sendo clausulas necessarias
no caso de servicos, encargos, pessoal ou bens necessarios a continuidade dos servigos
transferidos. A obrigacdes que devem ser observadas no contrato de programa estéo dispostos
no artigo 13, da Lei 11.10/2005.

A Unido podera celebrar convénios para viabilizar a descentralizacdo e a prestacdo de

politicas publicas em escala adequada. Quanto a realizagdo de licitagdes devera ser observado
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0 que estd disposto no artigo 17 da Lei 11.107/2005, bem como questdes relacionadas a
improbidade administrativa, esta disposto no artigo 18 desta mesma lei.

O disposto na Lei n° 11.107/2005 n&o se aplica a convénios de cooperagédo, contratos
de programa para gestdo associada de servi¢os publicos ou instrumentos parecidos, que
tenham sido formalizados antes da vigéncia da Lei. As normas da contabilidade publica
devem ser observadas pelos consorcios publicos para sua gestdo financeira e orcamentaria em

conformidade com os pressupostos da responsabilidade fiscal.

A Lei n° 11.107/2005 entra em vigor no dia 6 de abril de 2005, sancionada pelo

presidente da época, Luiz Inacio Lula da Silva.

O Decreto 6.017/2007 estabelece as normas para execugdo da Lei 11.107/2005, no

qual, de maneira sucinta, ja foi supracitado.
2.3 DADOS ESTATISTICOS SOBRE OS CONSORCIOS PUBLICOS.

A Confederacdo Nacional de Municipios (CNM) realizou um estudo técnico de
Mapeamento dos consércios publicos, que foi publicada em 2018, o objetivo deste estudo foi
identificar a quantidade de consércios publicos no Brasil e suas informacbes bésicas de
constituicdo e formacédo. O estudo se deu inicio em 2015 e se finalizou em 2017, através de 05

etapas.

Este mapeamento encontrou um total de 491 consércios publicos no Brasil, sendo que,
do total dos 5.568 municipios brasileiros (dado do ano de 2018), foi identificado que 4.081 ja

haviam participado de pelo menos um consércio.

Mapa 1 - Consdrcios Publicos existentes no Brasil.

Distribuigdo das sedes
dos 491 consorcios
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Fonte: Estudo Técnico - Mapeamento dos consércios publicos, 2018 — CNM.
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Através do mapa 1 podemos observar a distribuicdo dos consorcios publicos no Brasil,
chamando a atencéo para as Regides Sul e Sudeste onde tem um grande ndmero de consorcios
e a Regido Norte onde em alguns Estados ndo tem nem um. O quadro 3 mostra a porcentagem
de cada Estado e Regiéo.

Quadro 3 — Percentual de municipios que participam de consorcio publico por Estado e
Regido.

Municipios que Total de
participam Municipios % %
Estado de consoércio do Estado Estado Regido
AC 1 22 4,5%
PA 58 144 40,3%
RO 50 52 96,2%
Norte TO 43 139 30,9% 34%
AM 0 62 0,0%
RR 0 15 0,0%
AP 0 16 0.0%
AL 90 102 88,2%
BA 277 417 66,4%
CE 106 184 57,6%
MA 57 217 26,3%
Nordeste PB 101 223 45,3% 53%
PE 152 184 82,6%
RN 140 167 83,8%
SE 20 75 26,7%
Pl 0 224 0,0%
ES 74 78 94,9%
MG 837 853 98,1%
Sudeste 91%
RJ 81 92 88,0%
SP 529 645 82,0%
o PR 398 399 99,7% o
RS 426 497 85,7%
SC 293 295 99,3%
GO 156 246 63,4%
S | 140 141 99.3% | 75%
MS 52 79 65,8%

Fonte: Estudo Técnico - Mapeamento dos consércios publicos, 2018 — CNM.

Nesta tabela podemos observar, conforme dito anteriormente, a Regido Sudeste possui
94% dos municipios participando de consorcio publico e a regido Sul possui 91%, enguanto a

regido Norte possui apenas 34% dos municipios participando de consorcio publico.

Analisando os Estados individualmente, os estados do Amazonas, Roraima, Amapa e
0 Piaui ndo participam de nenhum consorcio publico, enquanto os estados de Rondénia,
Minas Gerais, Espirito Santo, Parana, Santa Catarina e Mato Grosso possuem mais de 90%

dos municipios consorciados.
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Quanto a constituicdo dos consorcios, do total dos 491 existentes, 444 estdo regidos de
acordo com a Lei n° 11.107/2005, e 26 se declararam ser consorcios administrativos, ou seja,

nao observam a Lei.

Quanto a personalidade juridica, da totalidade dos 491 consércios, 429 sdo associa¢des
publicas, 53 sdo personalidade de direito privado e 9 ndo informaram.

Outro levantamento interessante é sobre o nimero de Entes que participam de cada
consarcio, 0 nimero minimo é 2 e 0 maximo é de 397 municipios participantes. O quadro 4

demonstra esse nimero.

Quadro 4 — Quantidade de Entes por consércio.

Quantidade de
consorcios com essa
quantificagao

Quantidade de

Entes consorciados

De2até5 64
De 6 até 10 141
De 11 até 15 118
De 16 até 20 63
De 21 até 25 34
De 26 até 30 19
De 31 até 35 13
De 36 até 40 7
De 41 até 45 6
De 46 até 50 1
De 51 até 60 4
De 61 até 70 2
De 71 até 80 1
De 81 até 90 1

De 91 até 100 S
De 101 até 150 2
De 151 até 200 2
296 1
397 1

Fonte: Estudo Técnico - Mapeamento dos consorcios publicos, 2018 — CNM.

Em relagdo & area de atuacdo, 275 consorcios sdo finalitarios, ou seja, atuam em
apenas uma area, e 213 sdo multifinalitarios, ou seja, atuam em mais de uma area. O grafico 1
mostra a porcentagem das areas de atuagdo dos consorcios finalitarios, sendo a area da Saude,

Meio Ambiente, Residuos Sdlidos e Infraestrutura com maiores quantidades.

Gréafico 1 — Percentual dos consdrcios, segundo area de atuacao.
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Fonte: Estudo Técnico - Mapeamento dos consoércios publicos, 2018 — CNM.

No que se refere a estrutura fisica dos consorcios, ou seja, sua sede, 0 estudo apresenta
que apenas 60 consércios possuem sede propria, € mais da metade relatou que sua sede é

alugada ou cedida por outro Ente, mas que se encontra em fase de planejamento.

Em relacdo a estrutura financeira, da totalidade de 491 consorcios, apenas 318 deram
informacdes a respeito de seu orcamento. Contudo, dos 318 consércios, a maioria informou
gue seu orcamento € mais representado pelo Contrato de Rateio, mas que também podem ter
respondido a pesquisa que possuem outras formas de aumentar seu orcamento, como as

Transferéncias Voluntarias do Estado e Municipios, conforme gréfico 2.

Gréafico 2 — Forma de financiamento.

Fonte: Estudo Técnico - Mapeamento dos consdrcios publicos, 2018 — CNM.



40

Do total de 318, 162 responderam dizendo que possuem apenas uma fonte de

financiamento, sendo que para 123 consorcios o financeiro se da apenas pelo contrato de

rateio, conforme especificado no grafico 3.

Gréfico 3 — Consorcios que indicaram apenas uma forma de financiamento.
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CAPITULO 3 - CONSORCIO PUBLICO INTERMUNICIPAL DE
DESENVOLVIMENTO DO NORTE E NOROESTE FLUMINENSE — CIDENNF

Neste capitulo serdo apresentadas as informacbes a respeito do CIDENNF, sua
legislacdo, bem como sua forma de funcionamento. Serd desenvolvido o processo de
planejamento estratégico visando apresentar as possiveis decisdes estratégicas, com base em

entrevistas das diretorias e funcionarios.

3.1 O QUE E O CONSORCIO PUBLICO INTERMUNICIPAL DE DESENVOLVIMENTO
DO NORTE E NOROESTE FLUMINENSE (CIDENNF)?

O Consércio Puablico Intermunicipal de Desenvolvimento do Norte e Noroeste
Fluminense, doravante referido simplesmente como CIDENNF, constitui associacdo publica,
com personalidade juridica de Direito Publico e natureza autarquica, interfederativa,

integrando, nos termos da lei, a administragéo indireta de todos os entes consorciados.

Conforme disposto no Capitulo 1, do Estatuto do Consorcio:

Paragrafo Unico: O Consércio adquiriu personalidade juridica de direito publico,
na forma da Lei Federal n® 11.107/2005 e do seu regulamento, com a publicacdo e
vigéncia das leis municipais editadas pelos Entes consorciados para prévia
aprovacao ou para ratificacdo do Protocolo de Intengdes, identificadas nos incisos do
art. 2° deste Estatuto. (ESTATUTO, 2018, p. 01)

Com tempo de duracdo indeterminado, este € um consércio multifinalitario, que
permite agrupar diversas demandas dos entes consorciados e otimizar as estruturas de pessoal,
equipamentos, materiais e instalacbes para gerir 0s programas que serdo implementados no

decorrer do seu processo evolutivo.

Integram o CIDENNF, conforme respectivas leis municipais que disciplinam a
participacdo dos municipios no Consorcio Publico: os municipios de Campos dos Goytacazes,
Cardoso Moreira, Concei¢do de Macabu, Italva, Sdo Fidélis, S&o Francisco de Itabapoana e

Quissama.

E importante frisar que os municipios de Campos dos Goytacazes, Cardoso Moreira e
Sao Fidélis ajustaram, na data de 30 de outubro de 2018, o Protocolo de Intengdes e o
Contrato de Consorcio Publico para a criagdo do Consoércio Publico Intermunicipal de
Desenvolvimento do Norte e Noroeste Fluminense. No primeiro Termo Aditivo foi ratificado

a participagdo do ente Quissama, assinado em 08 de maio de 2018; no segundo Termo
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Aditivo foi ratificado a participacdo do municipio de S&o Francisco de Itabapoana, assinado
em 23 de julho de 2019; e o terceiro Termo Aditivo foi ratificado para a inclusdo do
municipio de Italva, assinado em 30 de setembro de 2019. A seguir o0 quadro 3 apresenta as

respectivas Leis municipais e sua data de vigéncia.

Quadro 5 — Entrada dos municipios no CIDENNF.

Municipio Lei Municipal Data de vigéncia
Campos dos Goytacazes Lei n® 8.833/2018 08 de maio de 2018
Cardoso Moreira Lei n® 596/2018 03 de setembro de 2018
Conceicéo de Macabu Lei n® 1.538/2018 21 de agosto de 2018
Italva Lei n®1.197/2019 22 de agosto de 2019
Séo Fidélis Lei n® 1.548/2018 04 de setembro de 2018
S&o Francisco de Itabapoana Lei n® 649/2019 10 de junho de 2019
Quissama Lei n° 1.826/2018 28 de fevereiro de 2019

Fonte: Elaboracéo propria, 2020.

De acordo com o Estatuto a inclusdo de novo consorciado depende de alteracdo no
Contrato de Consorcio Publico e se dara mediante apresentagdo de Lei Municipal junto com a
solicitagdo formal de interesse ao Presidente do Consorcio, por meio de termo de ades&o ao
Contrato de Consércio firmado pelo Presidente do mesmo e o chefe do Executivo do novo
ente consorciado, esse mesmo documento deverd ser submetido a Assembleia Geral do
CIDENNF.

Segundo o artigo 3° do Estatuto, ndo ha, entre os entes consorciados, direitos e

obrigagdes reciprocas.

Atualmente, conforme o artigo 5° do Estatuto, sua sede se localiza no municipio de
Campos dos Goytacazes. Conforme disposto no paragrafo Unico deste mesmo artigo a sede do
CIDENNF podera ser alterada mediante aprovacdo da maioria absoluta dos membros da
Assembleia Geral. A area de atuacdo do consdrcio corresponde a soma dos territorios de todos

0S municipios consorciados.

Conforme Capitulo XX, o artigo 108 dispde:

A extingdo do Contrato de Consorcio Publico dependera de instrumento aprovado
pela Assembleia Geral, em reunido extraordinaria especialmente convocada para
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esse fim e pelo voto de no minimo 2/3 (dois tergos) dos membros consorciados, que
devera ser ratificado mediante lei por todos os entes consorciados. (ESTATUTO,
2018, P.30)

3.2 QUAL SUA FINALIDADE?

Por ser um Consorcio Publico multifinalitario, este abrange as diversas areas da
administragdo publica. Conforme disposto no Estatuto do CIDENNF, o artigo 10 e seus

incisos, artigo 11, artigo 12, e seus incisos, determina:

Art. 10 Séo finalidades especificas do CIDENNF atuar, através de acGes regionais,
como gestor, articulador, planejador, ou executor, nas seguintes areas:

Infraestrutura;

Saneamento Basico;

Desenvolvimento Econdmico Regional;
Desenvolvimento urbano e gestdo ambiental;
Salde;

Educacdo, Cultura e Esportes;

Assisténcia, Inclusdo Social e Direitos Humanos;
Seguranca Publica;

Fortalecimento Institucional.

©oOoNOOM~WDNE

Parégrafo Unico: Faz-se parte integrante das finalidades quaisquer acGes inerentes e
necessarias a gestao publica que vierem a surgir.

Art. 11 Os municipios poderdo participar de todas as finalidades objeto da
instituicdo do Consdrcio ou apenas em relacdo a parcela destas, integrando as
respectivas Camaras Técnicas Setoriais de seu interesse.

Conforme disposto no artigo 12, para cumprimento de suas finalidades, o CIDENNF

podera:
a. Adquirir bens, que integrardo seu patrimonio;
b. Receber em doacdo ou cessdo de uso, 0s bens que entender necessarios;
c. Celebrar convénios, contratos, termos de parceria, acordos de qualquer

natureza, e receber auxilios, contribuicBes e subvengfes sociais ou econdmicas de
outras entidades e érgdos governamentais ou ndo-governamentais;

d. Prestar servigos aos seus associados, sendo contratado pela administracéo
direta ou indireta dos entes consorciados, dispensada licitag&o;
e. Nos termos desse contrato de consércio de direito publico, promover

desapropriacfes e instituir servidGes nos termos de declaracdo de utilidade ou
necessidade publica, ou de interesse social, realizada pelo Poder Publico;

f. Outorgar concessdo, permissdo ou autorizagdo de obras e/ou de servicos
publicos ou de interesse publico, objeto de gestdo associada.

Paragrafo Unico: O CIDENNF podera emitir documentos e realizar agBes de
fiscalizacdo, inspecdo e cobranca e ainda exercer atividades de lancamento e
arrecadacdo de taxas, tarifas e outros precos publicos pela prestacdo de servigos ou
pelo uso ou outorgar de uso de bens publicos por eles administrados, bem como
promover a administracdo destes fundos e a aplicacdo conforme o plano de acédo
deliberado pela Assembleia.

3.3 DESENHO REGIONAL.
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A regido Norte e Noroeste Fluminense esté localizada no interior do Estado do Rio de
Janeiro, e € composta por 22 municipios, sendo 13 municipios da regido Noroeste
Fluminense e 9 da regido Norte Fluminense. O presente trabalho concentra-se em sete
municipios, de ambas as regides, pertencentes ao CIDENNF — sendo estes: Campos dos
Goytacazes, Cardoso Moreira, Conceicdo de Macabu, Italva, Sdo Fidélis, S&o Francisco
de Itabapoana e Quissama.

Mapa 2 — Municipios consorciados do CIDENNF.
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Fonte: Disponivel em: http://tvprefeito.com/mapa-do-rio-de-janeiro-atualizado/.

O municipio de Campos dos Goytacazes, Rio de Janeiro (RJ), tem uma populagdo
expressiva de 503.424 habitantes (IBGE), sendo a cidade mais populosa do interior do
estado e com maior extensdo territorial do estado, ocupando uma éarea de 4.024
quilémetros quadrados. E o segundo maior PIB do estado e tem um IDH de 0,716. E o
municipio considerado como referéncia para a regido Norte e Noroeste Fluminense no que
tange a bens, servicos e infraestrutura. Este, historicamente, tem polarizado, em virtude de
sua escala e poder econdmico, as regides Norte e Noroeste do Estado do Rio de Janeiro. A

maior fonte de receita do municipio so os royalties. No que tange ao potencial econémico,


http://tvprefeito.com/mapa-do-rio-de-janeiro-atualizado/
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de bens, infraestrutura e servicos, 0 municipio ganha destaque. Esta localizado numa

extensa planicie as margens do Rio Paraiba do Sul.

O municipio de Cardoso Moreira, RJ, pertence a Regido Norte Fluminense, com area
total de 524,6 quilébmetros quadrados e populagéo de 12.826 habitantes (IBGE), IDH de
0,648. O municipio embora economicamente desenvolva a inddstria e os servigos, o forte é

a agropecuaria (agricultura, pecuaria, producéo florestal e pesca).

Compondo o terceiro municipio do CIDENNF, Conceicdo de Macabu, RJ, pertence a
Regido Norte Fluminense, com area total de 347,3 quildmetros quadrados, corresponde a
3,6% da area da Regido Norte Fluminense. De acordo com o IBGE este municipio possui
populacdo de 23.064 habitantes, com um IDH de 0,712. O municipio embora com 87% da
sua populacdo em &rea urbana, com o desenvolvimento de atividades voltadas a indUstria
e ao comércio, 13% da sua populagdo encontram-se na area rural, tendo o municipio
grande vocacdo para as atividades agropecuarias, com destaque para a pecuaria leiteira,
cana de acucar, cultura da mandioca, milho, feijdo, hortigranjeiras de uma modo geral e

pecuaria de corte.

O quarto municipio que compde o CIDENNF ¢ Italva, pertencente a Regido Noroeste
Fluminense, possui 291,193 km? de extens&o territorial e 15.207 habitantes, de acordo
com dados do IBGE, o seu IDH ¢é de 0,688. A economia de Italva é predominantemente
baseada na cal, marmore e no calcario, riquezas naturais responsaveis pelo
estabelecimento de varias industrias no local. Se antes possuia terras férteis (hoje ja
degradadas pela acdo humana), o municipio é um grande produtor de leite, possuindo
inclusive uma industria de laticinios, ¢ médio produtor de tomate, pimentdo e frutas. O

municipio é cortado pelo rio Muriaé e pela rodovia BR 356, que ligaa BR 101 a BR 116.

O municipio de Séo Fidélis, RJ, também pertencente a Regido Norte Fluminense,
possui 1.034,893 quildometros quadrados de extensdo territorial e uma populagdo de
38.626 habitantes (IBGE), o seu IDH é de 0,691. Sua principal atividade econdmica é
baseada no cultivo da cana-de-aclcar e na agropecuaria, mas possui representacdo em
outros setores, como a industria, comércio, cooperativas e pesca. E banhado pelo Rio
Paraiba do Sul e por dois importantes afluentes, o Rio Dois Rios e o Rio do Colégio. E um
dos municipios que ainda mantém reservas da mata atlantica, que fica na area do Parque

Estadual do Desengano.
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O municipio de Sao Francisco de Itabapoana pertencente a regido Norte Fluminense,
com uma populacdo estimada em 42.201 habitantes (IBGE) e 1.108,037 km?2 de area
territorial, com o IDH de 0,639. O setor de Comércio e Servicos predomina na producao

do municipio.

O sétimo municipio do Consorcio € Quissama, sendo este pertencente a mesorregiao
do Norte Fluminense, com uma populacdo estimada em 24.246 habitantes (IBGE) e
709,397 quilémetros quadrados de area territorial, sendo o seu IDH de 0,704. A maior
fonte de receita do municipio séo os royalties, uma vez que boa parte dos maiores campos
de petrdleo esta no litoral quissamaense. Outro potencial da economia é o turismo, devido
a criacdo do Parque Nacional de Jurubatiba e a existéncia do rico patriménio histérico.

Atualmente, Quissama é o maior produtor de coco do estado do Rio de Janeiro.
3.4 COMO E DEFINIDO SUA AGENDA DE PRIORIDADES.

A agenda de prioridades do CIDENNF ¢é definida dentro das Camaras Tecnicas
Setoriais, segundo o portal oficial do consdrcio, atualmente existem 08 (oito), sdo elas:

° Camara Técnica Setorial Gestdo de Saude;

° Céamara Técnica Setorial Gestdo de Agricultura;

) Céamara Técnica Setorial Gestdo de Desenvolvimento Econémico;

° Camara Técnica Setorial Gestdo de Desenvolvimento Humano e Social;

° Camara Técnica Setorial Gestdo de Turismo;

) Céamara Técnica Setorial Gestdo Ambiental, Saneamento e Recursos Naturais;
° Céamara Técnica Setorial Gestdo de Educacdo, Cultura, Esporte e Lazer;

° Camara Técnica Setorial Gestdo de Financas e Controle.

Apoés convocacdo oficial para reunido de Camara, seja ela de carater ordinario ou
extraordinario, compostas pelos secretarios de todos os municipios consorciados, ou quem
este indicar, sdo apresentadas as pautas e as mesmas sdo discutidas. Toda a decisdo que sair
desta reunido de Camara é votada de forma democrética, e em ordem de importancia, entra na
agenda de acOes prioritarias do CIDENNF, tudo que é discutido fica registrado em Ata e ¢

assinado por todos os presentes.

As pautas podem ser apresentadas tanto pelos secretarios dos entes consorciados, bem
como por alguém da equipe da Diretoria de Programas, Projetos e Integracdo ou pelo
Secretario Executivo. O processo de discussédo e deliberacao é o supracitado.
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Ap0s todo esse processo a equipe da Diretoria de Programas, Projetos e Integracdo da
entrada nos trdmites iniciais que vao desde o desenvolvimento do projeto, 0 seu
cadastramento nas plataformas do governo federal, como por exemplo, a Plataforma + Brasil.
Se for via Edital, da-se inicio ao levantamento dos documentos, assinaturas das declaracdes,
solicitagdo de orcamentos, e etc. A partir deste momento é feito a juntada de documentos, e
aberto um processo junto a Diretoria Administrativa e Financeira que da os prosseguimentos
competentes a sua area. ApoOs aprovacao de toda documentacdo por esta diretoria 0 projeto
comeca a dar andamento, e a mesma acompanha toda sua execucao. Desta forma ocorre com

todas os projetos e acOes apresentadas e desenvolvidas pelo CIDENNF.

3.5 COMO SE ORGANIZA INTERNAMENTE.

Conforme disposto no Capitulo IV — DA ORGANIZACAO DO CONSORCIO
PUBLICO do Estatuto.

Art. 15 O CIDENNF tera a seguinte estrutura administrativa basica composta pelos
seguintes 6rgaos:

Assembleia Geral;
Presidéncia;

Secretaria Executiva;
Conselho Fiscal;

Camaras Técnicas Setoriais.

agrwbdE

Paragrafo Gnico: A Assembleia Geral poderd autorizar a formacdo de grupos,
conselhos ou comissbes especiais para propositos especificos, delimitando sua
atuacdo e competéncia.

A Assembleia Geral € a instancia deliberativa maxima do CIDENNF, constituida,
exclusivamente pelos chefes do Poder Executivos dos entes consorciados, conforme disposto

no artigo 16 do Estatuto.

A Secretaria Executiva é o 6rgdo executivo e de gestdo administrativa do CIDENNF
cujas atividades administrativas serdo executadas e gerenciadas pelo Secretario Executivo,
assessorado por uma equipe técnica, conforme disposto no artigo 32, CAPITULO IX, do

Estatuto.

Art. 35 A Secretéria Executiva do CONSORCIO é composta por:

Secretario Executivo;

Diretor de Programas, Projetos e Integracéo;
Diretor Administrativo-Financeiro;
Tesouraria;

Diretoria Juridica;

Controle Interno.

o wdE
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As atribuicbes do Secretario Executivo estdo dispostas no CAPITULO IX — DA
SECRETARIA EXECUTIVA, artigos 32 ao 36, bem como o artigo 37, da Secédo | — DO
SECRETARIO EXECUTIVO. De acordo com o artigo 37 compete ao Secretario Executivo
atividades relacionadas ao administrativo, financeiro, agendas deliberativas, atividades junto

ao juridico e etc.

A Secdo Il deste mesmo capitulo dispde sobre as atribuicdes do Diretor de Programas,
Projetos e Integracdo, como elaborar e analisar projetos sob a oOtica de viabilidade;
acompanhar e avaliar projetos; avaliar a execucdo e resultados pelos programas
implementados; elaborar relatérios dos projetos/convénios para instancias superiores;
estruturar, em banco de dados, todas as informacdes relevantes dos projetos em execucéo e

levantar informacGes do cenario econdmico e financeiro externo.

A respeito das atribuicdes do Diretor Administrativo Financeiro, as mesmas se
encontram na Secdo Ill, artigo 39, incisos | ao XI, deste mesmo capitulo, que dispée do
seguinte: responder pela execucdo das atividades administrativas, responder pelas diretrizes
contébil-financeiras, elaborar prestacdo de contas; responder pelo balanco patrimonial/fiscal,
bem como providenciar a publicacdo do balango anual em imprensa oficial; responder pela
execucdo das compras, dentro dos limites aprovado pela Assembleia Geral; autenticar livros
de atas e de registros préprios do consércio; elaborar peca orcamentaria anual e plurianual;
programar e efetuar a execucdo do orgcamento anual; controlar fluxo de caixa, elaborando
boletins diarios de caixa e de bancos; prestar contas de projetos, convénios, contratos e
congéneres e promover o respectivo gerenciamento. No paragrafo unico, inciso I, Il e lll,
desta secdo esta disposto sobre a nomeacdo do Tesoureiro, que a ele compete: manter em
ordem toda a documentacdo referente a Tesouraria do CIDENNF; manter em dia 0s
compromissos financeiros a pagar e receber; e movimento em conjunto com o Presidente, ou

com quem este delegar, as contas bancarias e os investimentos do Consércio.

Na Secdo IV — Da Assessoria Juridica, artigo 40, dispGe que compete a esta diretoria:

- exercer toda a atividade juridica, consultiva e contenciosa do CIDENNF,
inclusive representando-o judicial e extrajudicialmente, em todas as causas
propostas em face da organizacdo ou pela prdpria, inclusive perante ao Tribunal de
contas do Estado do Rio de Janeiro e perante ao Tribunal de Contas da Unido;

- exarar parecer juridico em geral;

I1l-  aprovar edital de licitac&o;

IV-  elaborar pareceres juridicos para os processos judiciais do CONSORCIO.
(ESTATUTO, 2018, P. 18)

Na Secdo V — DO CONTROLE INTERNO, o artigo 41 dispde que:
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O Controle Interno tem como funcdo acompanhar a execucdo dos atos indicando,
em carater opinativo, preventivo ou corretivo, as a¢des a serem desempenhadas com
vistas a atender o controle da execucdo orcamentaria, financeira, contabil e
patrimonial, bem como os controles administrativos de um modo geral, atuando na
promocdo da eficiéncia operacional e estimulacdo da obediéncia e do respeito as
politicas da Administracdo Publica. (ESTATUTO, 2018, P. 18)

O Capitulo V — Das Camaras Técnicas Setoriais, dispde:

Art. 48 As Camaras Técnicas Setoriais sdo foruns permanentes de discussdo sobre
questdes de relevancia regional, compostas pelos secretarios municipais de todos os
entes consorciados, ou quem este indicar, e serdo formadas sob demanda, de acordo
com as areas tematicas especificas, mediante aprovacdo da Assembleia Geral.

§ 1° A reuniBes ordinarias ocorrerdo mensalmente no intuito de debater assuntos de
interesse dos municipios consorciados, com objetivo de buscar solugdes conjuntas
para os problemas regionais.

8 2° Tem como finalidade propor, planejar, coordenar, fiscalizar e/ou executar as
acles necessérias a implantacdo de politicas publicas na éarea especifica de cada
camara técnica setorial de interesse comum aos entes consorciados.

§ 3° Os secretarios municipais dos entes consorciados, ou o titular da pasta,
integrardo as Camaras Técnicas Setoriais de acordo com o campo de atuacdo
respectivo.

§ 4° A estrutura de funcionamento das Camaras Técnicas Setoriais seré disposta em
Regimento Interno proprio, aprovado pela prépria Camara Técnica e homologacéao
do Presidente do CIDENNF. (ESTATUTO, 2018, P. 20)

3.6 REALIZACAO DE ENTREVISTAS COM OS FUNCIONARIOS.

Foram coletados dados primarios por meio de entrevistas realizadas com roteiros
semiestruturados, sendo eles de duas espécies: a) para os funcionarios da alta administracéo,
sendo eles o Secretario Executivo e os Diretores; e b) os demais funcionéarios, sendo eles, a
Tesouraria, a Assessoria Juridica e 0os demais Assessores.

O corpo técnico do CIDENNF esta composto por 8 funcionarios, sendo eles: o
secretario executivo, dois diretores, a assessoria juridica, a tesouraria, dois assessores Il e um
assessor 1, sendo esses cargos de assessoria dentro de cada Diretoria existente no consorcio,
por exemplo na Diretoria Administrativo Financeiro o assessor | trabalha com a comunicagéo
da organizacdo e o assessor Il trabalha na parte de compras, licitacdo e auxilia o contador,

tesoureiro e o Diretor.

A escolha desta metodologia foi na tentativa de abranger o requisitos minimos de um
bom informante, ou seja, pessoas que realmente vivenciam a rotina do consoércio, utiliza e
oferece servicos, além de saber expressar com detalhes os pontos essenciais sobre o fenémeno
estudado e, portanto tem um alto nivel de conhecimento das questdes que envolvem o
CIDENNF.
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As duas variagbes de roteiros utilizados (para a alta administracdo e demais
funcionarios) séo para identificar, segundo a opinido dos entrevistados, quais os pontos fortes
e fracos, as ameacas e as oportunidades para o CIDENNF. Estes dois tipos de questionarios
também continham perguntas voltadas a identificacdo de metas e indicadores de desempenho
capazes de mensurar a performance do consércio, bem como a determinacdo de iniciativas
que possam ser realizadas dentro de cada uma das perspectivas do Balanced Scorecard. Os

roteiros se encontram no apéndice deste trabalho.

A andlise do contetdo se fez importante por permitir identificar com propriedade as
respostas e identificar os padrdes de pensamentos encontrados nos depoimentos. O foco foi
destacar as respostas que mais se repetem pela maioria dos entrevistados, que representam um
alto nivel de concordéancia. O que justifica a aplicacdo das ferramentas escolhidas, com vistas

a trazer respostas estratégicas para a resolucéo do(s) problema(s) comum(ns).
3.7 APRESENTACAO DO PLANO ESTRATEGICO.

Por estar em seu inicio de desenvolvimento, a elaboragdo de um planejamento
estratégico no CIDENNF seria ideal para a trajetoria de sucesso e a consolidacdo do projeto
para a regido. E integrado com os objetivos do consorcio, a proposta é considerar as forcas
internas e externas a entidade, como também uma metodologia de medic¢do e avaliacdo de

desempenho, e assim desenvolver as estratégias para seu sucesso.

Abaixo sera apresentado a ideia proposta de planejamento estratégico para o

Consércio Publico Intermunicipal do Norte e Noroeste Fluminense.
e Missdo:

A finalidade do consércio é de atuar como instrumento de gestdo compartilhada na
oferta de servigcos publicos, bem como, formular e implementar politicas pablicas voltadas
para o desenvolvimento da regido Norte e Noroeste Fluminense, com eficiéncia em seus

resultados, se tornando efetivo frente aos governos e a sociedade.
e Visdo:

Ser reconhecido, no a&mbito estadual e nacional, como um dos Consorcios Publicos de
exceléncia em sua gestdo. Se tornar um vetor de desenvolvimento, com efetividade de suas

acoes e celeridade na resolucéo dos problemas.

e Valores:
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Celeridade: simplificagdo de processos para acelerar entregas.

Continuidade: garantia da continuidade das politicas publicas que geram impacto, a
fim de diminuir a influéncia exacerbada das interferéncias eleitorais.

Eficiéncia: execucdo dos servi¢os publicos de qualidade, respeitando o bom uso do
orcamento publico (sem desperdicios).

Etica: normas morais, marcada por habitos que disseminem a integridade e a
probidade das posturas.

Integracdo: promover gestdo integrada entre municipios, desde a definicdo das
agendas até a avaliacdo de resultados.

Impessoalidade: tratamento igual a todos os cidaddos e cidadds. Atuagdo sem
favoritismos e sem autopropaganda por parte dos servidores.

Legalidade: atencdo e submissao as leis, respeitando os interesses coletivos acima do
interesse privado.

Moralidade: preservacdo da ética e da moral, nos termos da lei, em todas as acdes por
parte dos agentes pablicos.

Publicidade: priorizacdo da transparéncia e da prestacdo de contas em todas as acdes

que envolve os recursos publicos.

Objetivos Estratégicos:

Realizar gestdo associada de servicos publicos, com aclGes e politicas de
desenvolvimento rural, urbano e socioeconémico local e regional, notadamente nas
areas da: saude, educacdo, trabalho e acdo social, habitacdo, saneamento, agricultura,
indlstria, comeércio, turismo, cultura, esporte, meio-ambiente, abastecimento,
transporte, comunicagao e seguranca.

Compartilhar o uso em comum de instrumentos e equipamentos, inclusive de gestao,
de manutencéo, de informatica, de pessoal técnico e de procedimentos de licitacdo e
de admisséo de pessoal.

Apoiar e fomentar o intercambio de experiéncias e de informagdes entre os entes
consorciados.

Realizar agdes e politicas de desenvolvimento, socioecondmico local e regional.

Atuar dentro do exercicio de competéncias pertencentes aos entes da Federacdo nos
termos de autorizacdo ou delegacéo.

Representar o conjunto dos municipios que o integram em assuntos de interesse

comum, perante quaisquer outras entidades publicas ou privadas.



o o~ w

52

Planejar, adotar e executar programas e medidas destinadas a promoc¢ao do bem estar
social dos habitantes dos municipios consorciados e implantar servico.

Obijetivos Taticos:

Consolidar as Camaras técnicas e definir prioridades.

Definir stakeholders para execucdo das parcerias e agenda de eventos e agdes por
Cémara Técnica.

Estabelecer parcerias para projetos, acdes e eventos.

Organizar projetos de acordo com cada diretriz, para formar programas.

Definir planos de captacao de recursos por projeto.

Capacitar pessoal de todos os entes consorciados, quando for necessario, bem como a
equipe técnica (gestao de projetos, levantamento de dados, licitacbes e contratos, etc.).
Definir rotina administrativa.

Desenvolver projecdo orcamentaria.

Levantar informacdes para viabilidade técnica de cada projeto.

Objetivos Operacionais:

Entrar em contato com todos os Secretarios, de todas as areas para agendamento das
camaras técnicas.

Definir rotina administrativa da Diretoria de Projetos, para organizar cada projeto e
cada programa que sera desenvolvido e executado.

Fazer levantamento das capacitacfes necessarias e definir agenda de execucéo.
Elaborar Plano de Trabalho de cada diretoria, com cada funcionério.

Elaborar a projecdo orcamentaria da Diretoria Administrativa e Financeira.

Metas:

Ter 100% das reunides das Camaras Técnicas realizadas em 2021 formalizadas e com
demandas identificadas.

Formular o Portfélio de Projetos e A¢des Estratégicas, que se dara pelo registro de
entrada de todos projetos e acdes pela metodologia do 5W2H e a definicdo das
estruturas analiticas, utilizando ferramentas como o mini-canva, golden circle, etc.
Realizacdo de, no minimo dois convénios ou acordos de cooperacdo técnica a partir

das prioridades das Camaras Técnicas, em 2021.



53

4. Definir do Plano de Captacdo de Recursos Interna e Externa. A captagdo de recursos
interna serd por meio de captacdo via emenda parlamentar, vinculac@es, editais, entre
outros. A captacdo de recursos externa consistird na articulagio com empresas
publicas e privadas, organiza¢des mundiais para desenvolvimento etc.

5. Capacitacédo de pessoal, em plataformas online de convénios (SICONV, CONVERJ);
pela Implantagcdo de metodologia de entrada de projetos, para facilitar a tomada de
decisdo; formulacdo de escopo de projetos para equipes de camaras técnica; e
utilizacdo de ferramentas de gestdo de projeto e processos (MS Project, Trello),

mensalmente.

e Anaélise SWOT
O quadro 6 mostra quais sdo 0s pontos observados para construcdo da analise SWOT.

Quadro 6 — Matriz SWOT do CIDENNF.

Ambiente Interno

Forcas Fraquezas

1- Comunicacéo Interna
1-Qualificagdo dos | e externa;

funcionarios; .
2- Falta de rotina

2- Contato Externo; administrativa;
3-Boa relacdo | 3- Poucos funcionarios;
interpessoal; 4- Dificuldades com a

. estrutura fisica;
4-Funcionarios

dedicados; 5- Falta de

5-Continuidade das planejamento;

acoes; e 6- Pouca valorizagdo do

. RH: e
6-Funcionarios com

autonomia. 7- Desconfianca por
parte do executivo.

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas

) 1-Troca de Gestao;
1-Desenvolvimento/

Implementagao de | 2-Envolvimento
Projetos Pioneiros na | politico;




regido; e 3-Nao  cumprir  as
. demandas; e
2-Gestdo  consorciada
com ganho de escala. 4-Dificuldades de
recursos.
Fonte: Elaboracéo propria, 2020.
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O quadro abaixo demonstra a descri¢cdo de cada ponto levantado na construcdo da

analise SWOT.

Quadro 7 — Memorial descritivo da matriz SWOT.

Ambiente Interno

Forcas

Qualificacéo dos
profissionais

A maioria dos profissionais possuem
grande experiéncia e titulacdo na area,
cuja acGes ddo credibilidade no que

fazem.

Contato Externo

Uma vez que os profissionais ja tem
experiéncia, eles podem ter contatos com
legisladores  federais que  podem
contribuir com informagdes do tipo,
abertura de editais, de emendas

parlamentares, entre outros.

Boa relacéo
interpessoal

A boa relacdo interpessoal entre o0s
funcionarios é importante para a fluidez
das atividades e interacdo entre o0s
setores, conforme todos responderam na
entrevista, € uma relacdo técnica, de

respeito e aberta ao dialogo.

Funcionarios
dedicados

Mesmo sendo uma instituicdo nova e
com poucos funcionarios, todos se
dedicam a fazer o melhor naquilo que se
propuseram para 0 sucesso

organizacional.




Continuidade
das acoes

Como toda nova gestdo de um municipio,
as acOes tendem a ser paradas, o
consorcio tem esse diferencial de ter
continuidade nas ac6es, independente da

gestao.

Funcionarios

com autonomia
na execucao de
suas atividades

A autonomia é importante para confianca
e dedicacdo no trabalho, todos
funcionarios  relataram  se  sentir
autbnomos na execucdo de seus

trabalhos.

Fraquezas

Comunicacao

Falha no repasse de novas informagdes
para toda a equipe do Consorcio, como
por exemplo, entrada de novos projetos,

data de reunides, eventos e etc.

Rotina
Administrativa

O Consorcio esta em fase inicial de
organizacéo. Com isso, encontra
dificuldade

administrativa, o que

na execucdo da rotina
dificulta os

processos e a resolucdo dos problemas.

Poucos
funcionérios e
muita demanda

O Consorcio ainda esta no inicio de sua
trajetéria, mas a demanda de trabalho é
alta, uma vez que sdo sete municipios
consorciados e poucos funcionarios

nomeados trabalhando em sua sede,

de trabalho embora sejam dedicados, isso se torna
uma fraqueza, pois traz lentiddo na
execucdo de suas acOes e entregas.
- A estrutura fisica € a maior queixa dos
Dificuldades

com a estrutura
fisica

funcionarios, o espaco é pequeno, falta
equipamentos para cada posto de

trabalho, como computadores, banheiros
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exclusivos, copa, e etc. A questdo
tecnoldgica também ¢é falha, ha demanda

por sistemas/softwares melhores.

Falta de
planejamento

A falta de Planejamento Estratégico faz
com que a equipe ndo consiga identificar
onde estdo, para onde vao e como
chegardo 14, bem como a falta de
objetivos e metas bem definidas, falta de
ferramentas de gestdo para facilitar a
comunicagéo e acelerar as

acoes/demandas.

Sem politica de
valorizacdo dos
Recursos
Humanos

Falta de uma politica bem definida de

planos de cargos e salarios.

Desconfianca
por parte do
Executivo

A gestdo consorciada é algo novo para a
regido e para os prefeitos, o que torna
uma ameaca para eles que investem
dinheiro, mas ndo compreendem como
funciona na prética, eles ficam receosos

com dispéndio de verbas.

Ambiente Externo

Oportunidades

Desenvolvimento/
Implementacéo de
projetos pioneiros
na regiao

Como a regido Norte e Noroeste
Fluminense é carente em diversas
areas, muitas vezes 0 municipio néo
consegue realizar todas as demandas
dentro do prazo de sua gestdo. O
objetivo do Consorcio € identificar e
atuar nessas areas, como por exemplo,
a implementacdo do projeto do SAMU
192.
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Gestao
consorciada com
ganho de escala

Os municipios da regido Norte e
Noroeste Fluminense estdo
acostumados com a gestao
individualizada, o que traz certas
dificuldades para atrair recursos, bem
como ofertar melhores servigcos
publicos, a gestdo consorciada € uma
grande oportunidade, uma vez que se
torna forte politicamente, sendo mais
viavel atrair recursos para varios
municipios, do que um sO tentando
sozinho, bem como a implementacéo
de politicas publicas regionalizadas, o
consorcio consegue ser mais agil e
menos  burocratizado como  as

prefeituras sozinhas sao.

Ameacas

Troca de Gestao

Com as eleicdes de 2020 cria-se um
ambiente de incertezas. Com isso ha
uma preocupacdo de como o Consorcio
podera ser impactado de acordo com o
interesse da nova gestao.

Envolvimento
politico

Ndo s6 a troca de gestdo, mas o
envolvimento politico do consdrcio
pode ser uma ameaga uma vez que O
identificam como fonte facil de atrair

recursos.

N&o cumprir as
demandas

A grande demanda e confianga por
parte do Executivo e dos Secretarios,
uma vez ndo atendida pode fazer com
que percam interesse e desistam de
fazer parte, 0 que impacta diretamente

no orgcamento e nNO Sucesso do
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consorcio.

Como o repasse de recursos a curto
prazo estd vinculado a unidades
federativas nacionais, estaduais e poder
legislativo, ha uma maior dificuldade

Dificuldade e de captar recursos por conta da crise
dependéncia de

financeira e orcamentaria. A maior
Recursos

fonte orcamentaria é o contrato de
rateio, se um municipio sair por algum
minimo motivo, o impacto é grande em
todo o CIDENNF.

Fonte: Elaboracéo propria, 2020.

e Balanced Scorecard - (BSC)

Conforme citado anteriormente, este estudo ira adotar o método apresentado por
Ghelman e Costa (2006), composto por seis perspectivas: Financeira, Pessoas, Modernizacéo

Administrativa, Processos Internos, Clientes e Sociedade/Cidadéo.

Foram realizadas perguntas aos funcionarios referentes a cada perspectiva, conforme
questionario apresentado, abordando perguntas sobre a questdo financeira, relacdo
interpessoal, imagem institucional, questdo dos servicos disponibilizados, a gestdo
administrativa, e com base na analise foram elencadas as que mais se repetiram. Com base
nessas informag@es levantadas nas entrevistas e com a anédlise SWOT, foram formulados dois
grandes objetivos basicos para cada uma das perspectivas do BSC, sendo eles fundamentados

na Missao, Visao e Valores determinados na pesquisa.

a) Perspectiva Financeira: o0s objetivos desta perspectiva estdo quase todos
relacionados a capacidade financeira que o CIDENNF dispde anualmente para
arcar com todas suas despesas, referentes a despesa com pessoal, como salarios,

impostos trabalhistas, passagens, despesas com locomogdo, diérias; e despesas



b)

d)
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administrativas, como compras de matérias administrativos, energia elétrica, e etc.
Contudo, se faz necessario que o consorcio procure otimizar seus gastos custeados,
para que tenha uma gestdo financeira eficiente, e que busque novas fontes de
recursos.

Perspectiva de Pessoas: No ambito do CIDENNF observa-se uma grande
necessidade de desenvolver uma politica de valorizagdo de pessoas, investindo no
desenvolvimento profissional dos servidores, sendo este um assunto que deve ser
tratado com maior dedicacéo e cuidado pela instituicdo. Embora a instituicdo tenha
uma boa relacdo interpessoal entre os funcionarios e as diretorias, existe uma
grande dificuldade na comunicacédo interna e externa, o que reforca a necessidade
de criar uma Diretoria especifica para 0 Recursos Humanos, desenvolvendo um
processo seletivo, onde todos 0s novos servidores que ingressarem no consorcio
passem por um processo de triagem, por meio do qual é identificado qual o local
mais adequado para aquele servidor trabalhar, bem como realocar os existentes,
desenvolver um calendario de capacitacdo, identificando quais sdo prioritarios e
secundarios para aprofundamento dos temas de cada diretoria, sendo esta um elo
entre todas camadas hierdrquicas da organizacdo. Esses sdo 0s elementos
considerados importantes nesta perspectiva.

Perspectiva da Modernizacdo Administrativa: O CIDENNF ainda é uma
organizacdo recente, mas ja identificou a importancia de investir nos seus
procedimentos administrativos, buscando implementar métodos, modernizar
sistemas de comunicacao/assessoramento, e aplicar novas tecnologias/softwares
que auxiliem os servidores na execucao dos seus trabalhos. O desdobramento deste
processo deste processo de modernizacdo deve atingir todas as diretorias, que,
além de se adequarem a nova realidade administrativa, devem desenvolver os
melhores meios para se adaptarem a esta nova perspectiva. O objetivo é ter
mecanismos que reduzam as dificuldades existentes e otimizem os beneficios desta
nova realidade.

Perspectiva dos Processos Internos: A duas perspectivas anteriores estdo
diretamente ligadas a essa, uma vez que a valorizacdo de pessoal e a modernizagéo
administrativa estdo fortemente ligadas na realizacdo de seus processos internos, o
que reflete na eficiéncia da organizacdo. Esta perspectiva busca condi¢fes para que
0 consorcio consiga fazer suas agdes de maneira correta, agir do melhor modo e

tomar as decisdes corretas, uma vez que seus funcionarios tem autonomia, o
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processo se torna fluido. Sendo assim, o CIDENNF deve procurar estabelecer
objetivos e metas modernos e bem estruturados, pouco ou nada onerosos — existem
muitas op¢des — tornando a gestdo administrativa moderna, organizada e eficiente.
Perspectiva dos Clientes: No caso do CIDENNF os clientes sdo 0s municipios,
mais especificamente os Prefeitos e Secretarios. Nesta perspectiva, 0 objetivo
maximo é proporcionar satisfacdo dos prefeitos e secretarios e atender suas
demandas. Sendo assim, 0 modelo de gestdo consorciada deve ter foco nos
resultados, prevalecendo a oferta de servicos de qualidade (eficacia), onde suas
acOes devem estar no caminho deste objetivo.

Perspectiva da Sociedade/Cidaddo: Podemos observar que o viés da missdo do
CIDENNF é a oferta de servigos publicos de qualidade, bem como formular e
implementar politicas publicas regionais. Por isso esta perspectiva se encontra no
topo do BSC do consércio, pois seu principal objetivo é alcancar a efetividade no

servico prestado, com foco para a sociedade, ou seja, 0 bem estar social.

O quadro 8 traz os objetivos para cada uma das seis perspectivas apresentadas.

Quadro 8 — Balanced Scorecard do CIDENNF.

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS

Financeira Descongelamento do valor Buscar novas fontes de
global do contrato de recursos fixas
rateio
Pessoas Definir uma politica de Fortalecimento da

valorizacdo de Recursos

Humanos

comunicagéo interna e

externa

Modernizacéo

Administrativa

Implementagdo de novas

ferramentas de gestéo

Participacdo mais efetivas
das Camara Setoriais

Processos Internos

Fluidez na execucgéo das

acOes internas

Interacéo entre diretorias
internas e com as Camara

Setoriais

Clientes

Apresentar resultados

praticos e efetivos das

Aproximagéo entre o

consorcio e os prefeitos e




acoes propostas secretarios

Sociedade/Cidadao Aproximacao entre o Satisfacéo da sociedade no
consorcio e a sociedade que se refere aos servicos
prestados pelo CIDENNF

Fonte: Elaboracéo prdpria, 2020.
3.8 FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS.
3.8.1 Estratégias gerais
e Estratégias de crescimento — Joint ventures

A criagdo do Consorcio Intermunicipal de Desenvolvimento do Norte e Noroeste
Fluminense (CIDENNF) partiu da percepcdo da necessidade de uma nova forma
institucional de atuacdo no setor puablico. Foi desenvolvido pelos representantes do
executivo municipal, que o viram como uma estratégia para o desenvolvimento da
regido do Norte e Noroeste fluminense. Foi estruturado como um consorcio
multifinalitario, sendo um instrumento de gestdo compartilhada agrupando as demandas
de diversas areas publicas, otimizando as estruturas de pessoal, equipamentos, materiais
e instalacOes para gerir 0s programas, projetos e servigos que serdo implementados no
decorrer do seu processo evolutivo, oferecendo solucBes rapidas para os problemas
encontrados pelos gestores publicos. Entretanto, o CIDENNF ndo interferira nos
servigos publicos que ja sdo ofertados individualmente pelos entes consorciados a sua

populacéo.

3.8.2 Estratégias de negdcios
e Estratégia da Diferenciacao

Conforme observado como uma oportunidade dentro da Analise SWOT, a regido
Norte e Noroeste Fluminense é carente em diversas areas, muitas vezes o0 municipio ndo
consegue realizar todas as demandas dentro do prazo de sua gestdo e/ou possui
dificuldades financeiras, administrativas e de pessoal. O objetivo do Consoércio €
identificar e atuar nesses gargalos como por exemplo, a implementacdo de projetos
pioneiros: a implantacdo do SAMU 192, a Roteirizagdo do Turismo Rural, as Patrulhas

Mecanizadas, a Implantacdo do Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA) e do



Balcdo de Graos, sendo essas as principais demandas levantadas, de acordo com as atas

das reunides de cada camara técnica.

3.8.3 Estratégias de funcdes

e [Estratégia de Recursos Humanos

Identificada como uma forga dentro da Analise SWOT, a maioria dos
profissionais que compdem o quadro de Recursos Humanos do CIDENNF possui grande
experiéncia e titulacdo na area de gestdo publica, cuja acbes dao credibilidade ao que
fazem, bem como a falta de uma politica bem definida de planos de cargos e salarios,

pode vir a fazer os funcionérios ficarem desmotivados.

Dessa maneira, a estratégia de Recursos Humanos garante a longo prazo a
motivacao dos atuais funcionarios, a atracdo de novos, garante a qualidade do trabalho
ofertado a sociedade, no qual manter o nivel de qualidade das acOes esta diretamente
relacionado com a manutencdo dos funcionarios, garantindo o historico de pessoal, que

independe da mudanca de gestao.
e Estrategia de Marketing

Diante a demanda da populacdo por servigos sociais de melhor qualidade, a
estratégia de marketing estaria focada em prospectar a atuacdo do consércio entre 0s
municipios participantes a fim de disseminar para 0 maior nimero de pessoas possiveis

0 acesso a tais servigos construidos com a parceria entre 0s entes.

62



63

CONCLUSAO

O objetivo inicial deste trabalho foi demonstrar a relevancia da tematica do
planejamento estratégico no campo da Administragdo Publica, seja ela Direta ou Indireta,

objetivando uma prestacao de servicos publicos de qualidade para a sociedade.

Mediante este estudo pode-se observar que a dificuldade de gerenciar a maquina
publica e que os motivos sdo diversos, dificuldade financeira, falta de pessoal capacitado,
falta de recursos materiais e ingeréncia de variaveis externas, estdo entre as principais.
Contudo, o Estado brasileiro foi influenciado pela passagem da administracdo publica
tradicional para a gerencial, entendendo que focar apenas no processo e nao nos resultados a

torna lenta e ineficiente, visto o tamanho e complexidade dos desafios atuais.

E importante ressaltar que embora o foco seja nos resultados, existem poucas
organizagBes no setor publico que medem e monitoram de maneira sistematica seus
resultados, o que se faz necessario implantar uma cultura de resultados na administracéo
publica brasileira. E com esse foco que queremos destacar a importancia de se construir o
planejamento estratégico das organizacdes publicas, uma vez que ele possui visdo holistica da
organizacdo, sendo um instrumento administrativo facilitador e otimizador da relagdo da

empresa com 0 ambiente interno e externo.

Entretanto existem maneiras que facilitam esse processo, € nesse momento que utilizar
ferramentas do setor privado contribuem com essa metodologia. Este processo exige especial
atencdo na sua aplicabilidade, uma vez que o setor privado prevé a maximizacdo do lucro, o
setor publico visa o bem estar social, por isso é importante fazer as adaptacdo da utilizacao
das técnicas e ferramentas, fazendo com que de fato ela ajude o setor publico a cumprir suas
finalidades.

Este trabalho de conclusdo de curso representa uma contribuicdo para a investigacédo
do uso das ferramentas — SWOT e BSC — e o desenvolvimento de proposta de planejamento
estratégico para o CIDENNF, definindo missdo, visao e valores do CIDENNF, identificando
através da Analise SWOT os pontos importantes do ambiente interno e externo, que
funcionou como direcionador para a definicdo dos objetivos das seis perspectivas do
Balanced Scorecard, modelo adaptado ao setor publico, por Ghelman e Costa (2006) e a

formulacdo das estratégias.



Através do que foi constatado, podemos concluir que o CIDENNF est4 aberto a
implementacdo deste projeto, o que demonstra o reconhecimento dos gestores com a
eficiéncia das técnicas e ferramentas, que foram pensadas como uma forma de demonstrar
que pequenas acOes e percepgdes no setor publico fazem diferenca e ddo o retorno que a

sociedade precisa e espera.

O que se faz necessario é o estabelecimento de um plano de trabalho para
implementacdo desta proposta de planejamento estratégico, a recomendacdo € de um
trabalho continuo dos gestores, tendo em vista que o panorama do setor publico em relagdo
as mudancas € ainda mais complexo. Entretanto, para 0s gestores do consorcio, a
visualizacdo do cenario, quanto mais intrinseca estiver, melhor para as decisfes e desafios

do dia a dia.

Sendo assim, espero que este trabalho seja uma contribuicdo para o estudo do
Planejamento Estratégico em Organizacdes Publicas, ressaltando que este trabalho limitou-
se ao processo desenvolvido no Consércio Publico Intermunicipal de Desenvolvimento do
Norte e Noroeste Fluminense — CIDENNF, para elaboracdo de seu planejamento

estratégico.
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APENDICE

Roteiro 01 — Alta Administracédo (Presidente, Secretario Executivo e Diretores)

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Na sua opinido, qual é a “MISSAO”, ou seja, qual a razdo da existéncia (finalidade) do
CIDENNF?

Na sua opinido, qual é a “VISAO” do CIDENNF, ou seja, o que o consorcio pretende
realizar ou onde pretende chegar daqui alguns anos?

Quais sdo os valores (principios, regras morais) que acredita nortearem as a¢des do
CIDENNF?

Cite pelo menos dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé acredita que
0 CIDENNF possui.

Cite pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser melhorados,
modificados ou mesmo suprimidos no CIDENNF.

Quais fatores vocé considera como oportunidades (econémicas, sociais, politicas) que
possam ser aproveitadas pelo CIDENNF para crescer, se desenvolver?

Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameagas que 0
consorcio?

Vocé enxerga alguma(s) forma(s) de ampliar a capacidade financeira do consércio?
Como?

Como vocé avalia a relagdo interpessoal e a convivéncia com os demais funcionarios
do consorcio?

Que acbes vocé acredita que deveriam ser realizadas para melhorar o ambiente
organizacional? E quais seriam importantes para valorizar e motivar os funcionarios?
Quanto aos demais funcionarios, vocé acredita que possuam 0 necessario para
desempenhar suas atividades? O que julga ser preciso melhorar?

Onde vocé acredita que possa melhorar para agilizar e dinamizar a execucdo das
tarefas cotidianas dos funcionarios do CIDENNF?

Como vocé percebe os reflexos do servigo prestado pelo consorcio na sociedade de
forma geral? Quais aspectos vocé acredita que possam ser trabalhados pelo consoércio
para aperfeigoar este servico de forma a favorecer ainda mais a sociedade?

Na opinido do Senhor (a), que definiu a adesdo dos municipios ao CIDENNF?

Na opinido do Senhor (a), quais atributos sdo importantes para manter os municipios

filiados ao consorcio?



16.

17.

18.

19.

20.

21.
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Na opinido do Senhor (a), quais as agOes atuais que mais impressionam os prefeitos
em relagédo ao CIDENNF?

Por ordem de importancia, quais as principais relacdes que o consércio tem com as
diversas instancias de governo e com as institui¢ces publicas?

Vocé identifica qual a relacdo que o consdércio tem ou pretende ter com as instituicdes
privadas?

Ja foi pensado na possibilidade das PPP para alavancar o progresso dos municipios
consorciados? Se sim, essa pauta é voltada para a oferta de servicos publicos de
qualidade?

Na visdo do senhor (a), como a instituicdo de um consorcio publico pode afetar o
desenvolvimento regional do Norte e Noroeste Fluminense?

Até o momento qual a vocacdo regional que o CIDENNF identifica na regidao? Por

exemplo, servicos, agricultura, educacdo, turismo, petrolifero etc.

Roteiro 02 — Demais funcionarios

Na sua opinido, qual é a “MISSAO”, ou seja, qual a razdo da existéncia (finalidade) do
CIDENNF?

Na sua opinido, qual é a “VISAO” do CIDENNF, ou seja, 0 que o consorcio pretende
realizar ou onde pretende chegar daqui alguns anos?

Quais sdo os valores (principios, regras morais) que acredita nortearem as a¢des do
CIDENNF?

Cite pelo menos dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé acredita que
0 CIDENNF possui.

Cite pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser melhorados,
modificados ou mesmo suprimidos no CIDENNF.

Quais fatores vocé considera como oportunidades (econémicas, sociais, politicas) que
possam ser aproveitadas pelo CIDENNF para crescer, se desenvolver?

Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameagas que 0
consorcio?

Vocé enxerga alguma(s) forma(s) de ampliar a capacidade financeira do consércio?

Como?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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Como vocé avalia a relagdo interpessoal e a convivéncia com os demais funcionarios
do consorcio?

Que acbes vocé acredita que deveriam ser realizadas para melhorar o ambiente
organizacional? E quais seriam importantes para valorizar e motivar os funcionarios?
Como vocé vé a gestdo do consorcio? Quais sdo 0s pontos positivos? E 0s negativos?
Onde enxerga que possam ocorrer melhorias?

Vocé possui autonomia para realizar suas atividades e tomar decisfes relacionadas a
execucdo do seu trabalho? - Se sim, qual o reflexo disso no desempenho da sua
funcéo? - Se ndo, como essa falta de autonomia prejudica seu desempenho?

Vocé acredita que seja necessario algum treinamento ou capacitacdo para realizar ou
aprimorar suas atividades? Se sim, qual (is) e por qué?

Vocé julga que possui 0s equipamentos e softwares necessarios para executar bem seu
trabalho? Se ndo, o que acredita que esteja faltando?

E os demais funcionérios, vocé acredita que possuam o necessario para desempenhar
suas atividades? O que julga ser preciso melhorar?

Onde vocé acredita que o consércio possa melhorar para agilizar e dinamizar a
execugdo das tarefas cotidianas dos funcionarios, no intuito de prestar um melhor
servico a sociedade?

Como vocé percebe os reflexos do servi¢o prestado pelo consoércio na sociedade de
forma geral? Quais aspectos vocé acredita que possam ser trabalhados pelo consércio
para aperfeicoar este servico de forma a favorecer ainda mais a sociedade?

Na opinido do Senhor (a), que definiu a adesdo dos municipios ao CIDENNF?

Na opinido do Senhor (a), quais atributos sdo importantes para manter os municipios

filiados ao consorcio?



