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RESUMO

As Associagdes de Municipios de Santa Catarina sdo organizacdes privadas, sem fins
lucrativos, que trabalham em prol do municipalismo, atendendo o poder publico municipal.
No Brasil realizam um importante trabalho em favor da sociedade. Esta dissertagdo tem como
objetivo apresentar e analisar o processo de formula¢do e implementacdo das estratégias nas
Associacdes de Municipios de Santa Catarina. Para atingir o objetivo proposto foi realizada
uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratdria, cujo intuito foi descrever a realidade de
cada Associagdo Municipal (AM). Para a coleta dos dados foi realizada uma survey,
abrangendo as 21 AM de Santa Catarina e uma Federacdo. A investigacdo se deu por meio de
entrevistas, pesquisas bibliogréficas e andlise documental. As entrevistas foram avaliadas por
meio de analise de contetido. Quanto aos resultados, sdo descritas as 21 AM e,
posteriormente, comparadas as praticas estratégicas. Os resultados obtidos mostram o
processo de formulacdo e implementacao das estratégicas destas 21 organizacdes, iniciando
pela andlise da situacdo e do ambiente, formulacdo da estratégia, avaliacio e tomada de
decisao e implementacdo da estratégia. Sao apresentadas as diretrizes estratégicas destas
associacdes como missao, visdo e valores e o uso do planejamento estratégico. Sao analisados
também os pontos fracos e fortes e as oportunidades e ameacas. Além disso, sdo apresentadas
as principais aliangas estratégicas e prioridades estratégicas de cada associacao.

Palavras-chave: Associacoes de municipios. Administracdo publica. Gestdo estratégica.
Planejamento estratégico.



ABSTRACT

The Associations of Municipalities of Santa Catarina are private nonprofit organizations,
which work for the municipalism, serving the municipal government. In Brazil, they perform
an important work for the society. This dissertation has as an aim to present and analyze the
process of formulation and the implementation of strategies in the Association of
Municipalities of Santa Catarina. To achieve this purpose, it has been performed an
exploratory and descriptive qualitative study, which intended to describe the reality of each
Municipal Association (MA). The data collection was carried out through a survey, covering
the 21 associations in Santa Catarina and one Federation. The investigation comprised
interviews, bibliographic researches, and documental analysis. The interviews were analyzed
through content analysis. As for the results, the 21 associations are described and later
compared as for their strategic practices. The results obtained show the process of formulation
and implementation in these 21 organizations, starting with the analysis of the situation and
environment, strategy formulation, evaluation and decision-making, and strategy
implementation. The strategy guidelines of these organizations are presented, such as,
mission, vision and values and the use of strategic planning. Their weaknesses and strengths,
opportunities and threats are analyzed. Also, the main strategic alliances and key strategic
priorities of each association are presented.

Keywords: Associations of Municipalities. Public administration. Strategic management.
Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introduz o tema de estudo, apresenta o problema de pesquisa que guia a
consecugdo dos objetivos geral e especificos, bem como justifica tedrica e empiricamente a

relevancia deste estudo.
1.1 APRESENTACAO DO TEMA

O Brasil é um pais que tem um sistema de governo republicano e presidencialista,
aonde as organizagdes publicas vém investindo muito em sistemas, programas, projetos e
tecnologias para dar suporte as novas demandas. Este estudo tem como tema a gestdo

estratégica publica.

A gestdo publica brasileira estd ligada a atividades administrativas e vem evoluindo
lentamente desde o Periodo Colonial. A Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil de
1988 aponta como principio bdsico a estratégia, como forma de ampliar a participacdo da

sociedade na esfera publica. A tarefa publica é tanto dever do Estado quanto da sociedade.

A gestdo estratégica € fundamental para qualquer organizagao, seja privada ou publica
e pode ser considerada uma forma de permitir que as decisdes administrativas e operacionais
estejam de acordo com as decisoes estratégicas (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991). A gestao
estratégica auxilia as organizacdes a definirem o seu rumo através da realizacdo de
diagnosticos dos ambientes interno e externo, formulando e implementando estratégias e

controlando os objetivos, planos e estratégias definidas.

Na gestdo publica, os gestores precisam atuar de acordo com o0s principios
constitucionais e de forma transparente. Hoje a sociedade busca por uma melhor qualidade de
vida, acesso a saude, a educacdo, a alimentacdo, ao emprego e a renda. Estes fatores
mencionados requerem que a administragao publica planeje suas acdes e as execute através de
politicas publicas governamentais. Para formulacido e implementacido de politicas publicas é

fundamental a gestdo estratégica.

A gestdo estratégica publica busca realmente formular e implementar politicas
publicas em beneficio de toda sociedade, nas mais diferentes areas, como algumas j4 citadas.
Este estudo trata justamente da gestdo estratégica publica com foco na atuacdo das

Associagdes de Municipios de Santa Catarina.
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Atualmente, o Brasil tem 26 Estados e um Distrito Federal, sendo que 25 Estados
possuem representacoes de Federacdes Estaduais de Municipios ou Associacdes de
Municipios. As Associacdes de Municipios fazem parte dessas 25 Federagdes ou entidades
estaduais que englobam quase todos os municipios do Brasil. Tanto as Federagdes quanto as
Associacdes de Municipios fazem parte da Confederacdo Nacional de Municipios (CNM),
situada em Brasilia/DF. A CNM, as Federacgdes e as Associacdes de Municipios realizam um

trabalho conjunto em prol do municipalismo e da melhoria da gestao publica.

A CNM possui 31 anos de histéria e foi criada por desejo das Associacdes e
Federacoes Estaduais de Municipios que buscaram a consolidacdo de uma entidade nacional
que representasse todos os municipios brasileiros. A CNM, visando a solu¢ao dos problemas
comuns aos municipios brasileiros, tem por fim associar e integrar as federacdes e/ou
associacOes estaduais, representando, judicial e extra judicialmente os municipios brasileiros e
suas entidades representativas em nivel estadual, pugnando pela valorizacdio do
municipalismo. A condi¢do de abrangéncia em todo o territério nacional da legitimidade a
CNM para falar em nome dos 5.565 municipios brasileiros, sendo que 83% deles tém uma
populacdo nao superior a 30 mil habitantes e possuem os mais diversos tipos de caréncia que

precisam ser minimizadas (FECAM, 2011-2012).

A finalidade desta pesquisa € o estudo das Associagdes de Municipios do Estado de
Santa Catarina que fazem parte da Federacdo Catarinense de Municipios (FECAM) e da
CNM. O Estado de Santa Catarina possui 293 municipios, representados por 21 Associagdes

de Municipios, totalizando uma populacao de 6.248.436 habitantes (IBGE, 2010).

As Associacdes de Municipios de Santa Catarina sao organizacdes sem fins lucrativos
que trabalham em prol do municipalismo e da melhoria da gestdo publica. Sdo organizagdes
que possuem uma administracdo diferente, lutam pela expansido da representatividade e de
acoOes integradas de interesse publico, como manifestos nos intimeros projetos de politicas

publicas que oportunizam a autogestao as municipalidades.

Segundo o Instituto Brasileiro de Administracio Municipal (IBAM, 1978), em 1960
surgiu e comegou a ser discutida a questao do associativismo municipal, estando as Associa-
coes de Municipios de Santa Catarina classificadas em segundo lugar como as mais antigas do
pais, perdendo apenas a posi¢dao de primeiro lugar para as Associacdes de Municipios do Rio
Grande do Sul. A primeira associacdo de Santa Catarina foi a Associagdo dos Municipios do

Meio Oeste Catarinense (AMMOC), fundada em 1961 (MARQUES, 2003).
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As Associacdes de Municipios de Santa Catarina exercem relevante papel na
sociedade, pois unidos por meio das associacdes, os municipios lutam por causas sociais,
econOmicas, politicas, culturais etc. Como ocorre com qualquer outra organizacdo, as
Associacdes de Municipios possuem estratégias e planejam suas acdes. Sdo presididas, em
Santa Catarina, por prefeitos eleitos anualmente em Assembleia Geral Ordindria. A parte
gerencial € conduzida pelo secretdrio executivo que delibera junto com o presidente as acdes

dos demais membros do corpo técnico.

Diante disso, este estudo apresenta e analisa o processo de gestdo estratégica das
Associacdes de Municipios do Estado de Santa Catarina. Para isso, foi realizada uma pesquisa
qualitativa, exploratoria e descritiva englobando as 21 AM de Santa Catarina e uma federacao
(FECAM). A investigacao foi realizada por meio de pesquisas de campo com realizacao de

entrevistas, pesquisas bibliograficas e andlise documental.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA
O problema que esta pesquisa se propde a responder é: Como é o processo de

formulaciao e implementacio das estratégias nas Associacoes de Municipios de Santa

Catarina?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Apresentar e analisar o processo de formulagdo e implementacdo das estratégias nas

Associacdes de Municipios do Estado de Santa Catarina.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar a atuacdo das Associacdes de Municipios do Estado de Santa Catarina;
b) Expor prioridades estratégicas a partir da miss@o e da microrregido onde estdo inseridas;
¢) Mostrar como as Associacdes de Municipios de Santa Catarina formulam e implementam

suas estratégias;
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d) Explicar os pontos fracos e fortes e as oportunidades e ameacas das Associacdes de
Municipios de Santa Catarina;
e) Analisar as acOes estratégicas efetivamente realizadas pelas Associacdes de Municipios de

Santa Catarina.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E EMPIRICA

Virios estudos sobre a gestdo estratégica de organizac¢des privadas e publicas ja foram
realizados por diversos pesquisadores, mas nenhum estudo sobre a gestdo estratégica publica
das Associacdes de Municipios foi realizado até o momento. Ha pouca pesquisa nesta drea,
principalmente que trate do processo estratégico. Busca-se analisar a formulacdo e a

implementagdo das estratégias nas AM.

Por meio de pesquisas tedricas sobre a administracdo publica, gestdo estratégica e
planejamento estratégico hd suporte para entender o que as AM representam, o que buscam e
como planejam o futuro. Diante disto, a justificativa tedrica concentra-se na tentativa de

agregar conhecimentos para o desenvolvimento deste estudo.

Ja a justificativa pratica ou empirica deste estudo baseia-se no método qualitativo, no
contato direto com o publico-alvo entrevistado, onde foi possivel avaliar cada uma das 21
Associacdoes de Municipios e compard-las entre si quanto a gestdo estratégica. Estas
organizagdes englobam os 293 municipios de Santa Catarina e esta pesquisa mostra a
importancia destas entidades para a sociedade e para os 6rgdos publicos. Este estudo e seus
resultados contribuem para a administracdo estratégica publica e privada, para a gestdo
estratégica das Associacdes de Municipios, bem como para a gestdo dos municipios e seus

respectivos cidadaos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco partes. A primeira parte, ja apresentada,
introduz o tema do estudo em questdo, apresenta o problema de pesquisa, o objetivo geral e os
objetivos especificos, justificando tedrica e empiricamente sua relevancia e explicita a
estrutura do trabalho. A segunda destina-se a fundamentacdo tedrico-empirica, onde sdo
apresentadas as principais abordagens sobre administracdo publica, gestdo estratégica e

planejamento estratégico.
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A terceira parte corresponde a apresentacdo da metodologia empregada neste estudo,
compreendendo a especificacdo do problema a partir de perguntas da pesquisa e defini¢des
constitutivas e operacionais. Contempla, ainda, a delimitacdo da pesquisa com a especificacao
do delineamento, a defini¢do da populac@o e amostra, e apresenta os procedimentos de coleta

e tratamento de dados.

A quarta parte corresponde a apresentacdo e andlise dos dados, e a quinta constitui-se

das consideragdes finais. Na sequéncia sdo apresentadas as referéncias e os apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo sdo apresentadas as teorias e os estudos referentes a Administracao

Publica, a Gestao Estratégica e ao Planejamento Estratégico.
2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

O Brasil € um pais democratico, capitalista e formado pela unido de trés entidades
politicas estatais: a Unido, os Estados e os Municipios. Existem, portanto, trés esferas de
governo: Federal, Estadual e Municipal. Neste estudo se dd énfase ao governo municipal, ou
seja, a0 municipalismo, pois unidos os municipios podem ir a luta pela aprovacao de pleitos
tanto pelo governo Federal, quanto pelo Estadual. O papel das Associacdes de Municipios é
justamente trabalhar a unido dos municipios e dos prefeitos, mesmo nao sendo consideradas
orgdos publicos, mas entidades privadas, sem fins lucrativos, que prestam servigos ao governo

municipal.

O poder executivo e demais 6rgaos e autarquias publicas fazem parte da administracao
publica que engloba interesses coletivos. A administracdo publica € um conjunto de 6rgdos e
de agentes que prestam servicos publicos. Desenvolve atividades ou fungdes administrativas

que visam ao bem comum, ou seja, a coletividade.

Las administraciones publicas son hoy el factor mds importante de la vida en
sociedade y, por tanto, de la vida individual de cada uno de nosotros. Nadie sabria
vivir de forma civilizada en un mundo en el que las administraciones piiblicas no
funcionasen y no proporcionaran de modo masivo bienes y servicios. Comenzando
por nuestro nacimiento y nuestro nombre, en todo momento, a lo largo de nuestra
vida cotidiana, hay una administracion puiblica que nos asiste de forma silenciosa.
Por otra parte, en la fase de transicion o fluidez que atravesamos, las
administraciones publicas son una de las cosas mds imperfectas que existem por su
esencial contradicion. Son, al tiempo, extraordinariamente poderosas e inertes;
oprimen y se dejan engariiar puerilmente; poseen riquezas inmensas y viven
escatimando, se han concebido para que funcioen bajo un orden y viven en desor-
den. Estes es el drama del Estado contempordneo. (GIANNINI, 1987, p. 84-85).

A citacdo acima aponta a importancia da administracdo publica para a vida em
sociedade e destaca que nenhum individuo viveria de maneira civilizada em um mundo onde

o governo ndo fornecesse bens e servigos. A administracao publica pode ser considerada:

Um conjunto de 6rgdos instituidos para consecugdo dos objetivos do Governo; em
sentido material, é o conjunto das fungdes necessdrias aos servicos publicos em
geral; em acepg¢do operacional, € o desempenho perene e sistematico, legal e técnico,
dos servigos préprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade.

(MEIRELLES, 1994, p. 60).
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A administragdo publica, de acordo com a Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil, de 5 de outubro de 1988, é dividida em direta e indireta. A direta € exercida pelos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, compreende toda
estrutura administrativa da Presidéncia da Republica, os Ministérios, as Secretarias Estaduais,
as Secretarias Municipais e outros poderes. Ja a indireta compreende entidades dotadas de
personalidade juridica propria como: autarquias, fundagdes, organizagdes publicas ou

entidades de direito privado (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

Na administragcao publica existe competitividade, pois seu principal objetivo € atender
a sociedade por meio de servicos publicos. A competitividade, muitas vezes, estd no angariar
recursos financeiros para a realizacdo de obras, programas e demais melhorias. O gestor na
administracao publica deve ter uma visdo ampla de tudo o que acontece na sociedade, tanto
do seu pais, estado ou municipio. A administracdo publica ndo deixa de ser uma organizagao
que gera os propositos de um governo, sendo composta por todos aqueles que atuam em nome

da sociedade.

A Administragdo Publica Federal é formada pelos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciédrio. Conforme a Constitui¢do Federal de 1988 sao principios da administracao publica:
a impessoalidade, a moralidade, a legalidade, a eficiéncia e a publicidade. Os principios
mostram justamente a importancia das leis, da ética e da moral, da divulgagdo das acdes e da

transparéncia dos governos (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

A legalidade aponta que o agente publico deve agir conforme a lei, ou seja, na
administracao publica é permitido fazer somente o que a lei autoriza. A impessoalidade visa
ao interesse comum, todos devem receber o0 mesmo tratamento, a administracdo ndo pode
atuar beneficiando ou prejudicando determinadas pessoas. Quanto a moralidade traduz o
comportamento dos servidores publicos que devem agir com presteza e ética, sendo leais e
pensando coletivamente. Com relac@o a publicidade, todos os atos devem ser publicados no
Didrio Oficial para conhecimento da sociedade, constituindo-se num ato de responsabilidade

publica. A eficiéncia aponta que todos os processos devem ser eficientes (SANTOS, 2003).

A Administracdo Publica pode ser considerada

a atividade concreta e imediata que o Estado desenvolve para a consecuc¢do dos
interesses coletivos. Por outro lado, nessa mesma acepg¢@o, mas no aspecto subjetivo,
€ o conjunto de 6rgdos e de pessoas juridicas aos quais a lei atribui o exercicio da
fun¢do administrativa do Estado. (SANTOS, 2003, p. 127).
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A histéria da administracdo publica apresenta trés modelos que ainda estdo presentes:
o patrimonialista, o burocrético e o gerencial. Estes modelos coexistem e perduram. O modelo
patrimonialista é aquele onde o Estado pertence ao soberano, a sua dinastia, as sociedades sdo
pré-democréticas e pré-capitalistas. Era caracterizado pelas monarquias absolutistas européias
que vigoraram até o século 19. J4 a administragdo publica burocratica ¢ marcada pela Teoria
da Burocracia, cujo principal cientista foi Max Weber. O objetivo € proteger o Estado contra o

patrimonialismo e fazer com que se tenha uma melhor capacidade gerencial (WEBER, 1978).

No modelo burocratico de Weber ha trés caracteristicas principais: a formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo. O formalismo destaca que todas as organizagdes sao
constituidas com base em normas e regulamentos, ou seja, “leis”, em que a burocracia é um
sistema de normas. Ja a impessoalidade aponta que as relagdes entre as pessoas que trabalham
na organizacdo sao complexas, pois o que conta € o cargo que a pessoa ocupa, ou seja, sua
posicdo lhe da autoridade. O profissionalismo destaca que as burocracias sdo formadas por

funciondrios que fazem do seu cargo um meio de vida (MAXIMIANO, 2010).

Segundo Weber (1992, p. 223):

Experience tends universally to show that the purely bureaucratic type of
administration [...] is, from a purely technical point of view, capable of attaining
the highest degree of efficiency and is in this sense formally the most rational known
means of exercising authority over human beings. It is superior to any other form in
precision, in stability, in the stringency of its discipline, and in its reliability.

O autor supracitado aponta que o modelo burocritico é puramente técnico, capaz de
atingir maior grau de efici€éncia e o meio mais racional de exercer a autoridade sobre os seres
humanos. Em 1990, porém, iniciou uma nova fase na administra¢do publica, chamada “nova
administracdo publica” ou “fase pds-burocritica”. As principais caracteristicas desta fase
foram: a abertura de mercado, a privatizacdo e a desregulamentacdo. J4 em 1995 iniciou a
reforma da gestdo publica na qual o objetivo foi fazer com que os gestores publicos ou

administradores se tornassem mais autdbnomos e responsaveis.

Dentre as caracteristicas desta nova fase estdo a reducdo do controle burocraitico e o
dever do Estado, que deve executar apenas as tarefas que lhe cabem. Passou-se a analisar o
papel estratégico dos altos servidores publicos e a importancia do seu comprometimento com
o desenvolvimento do Brasil, a substituicdo pela administracdo publica gerencial ou gestdao

publica e o uso de técnicas do setor privado.
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Ap0s este periodo surgiram novas correntes tedricas na drea da administragcdo publica
e na drea das ciéncias politicas que apontam a importancia da estratégia na administracdo
publica voltada para defini¢do precisa dos objetivos, assim como a importancia da gestao de
pessoas no servigo publico, a énfase no controle dos resultados com o objetivo de tornar a

administracdo mais acessivel e 4gil as necessidades da sociedade.

Enquanto a administracdo publica burocritica focou no processo e no controle dos
procedimentos, a administracdo publica gerencial é orientada mais para resultados e foca o
cidaddo. A administracdo gerencial é considerada um avango comparada a administracdo

burocritica (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

A administracdo publica gerencial aponta para a importancia da qualidade dos servigos
prestados e para a redugdo de custos. A estratégia foca o controle, os resultados, a defini¢ao
precisa dos objetivos e inspira-se nas firmas. A administracdo pds-burocratica visa a uma
gestdo mais flexivel, a descentralizacdo de decisdes e ao cidaddao como cliente. A
administracio publica hoje utiliza o planejamento visando ao desenvolvimento econdmico e
social do pais, elabora planos e programas que envolvem os estados e os municipios. O Plano
Diretor é uma das ferramentas de planejamento utilizada pelos governos que visa ao
desenvolvimento urbano das cidades, assim como o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentdria Anual (LOA). O planejamento na
administracdo publica também engloba o controle dos gastos publicos. Assim como nas

empresas, o agente publico deve prever o futuro, planejar seus gastos e suas acdes em prol de

toda a sociedade (SANTOS, 2003).

Ressalta-se que muitos administradores publicos tém criticado a administra¢do publica
gerencial que se tornou popular em 1990. Os EUA foi um dos paises que adotou esta pratica,
tratando o cidaddo como cliente. Outro ponto importante é que a administracdo publica
gerencial assume o combate ao nepotismo e a corrup¢do. Visa reduzir o gasto publico e o
nimero de funciondrios. Estas mudancas ocorreram na Gra-Bretanha, no Canadd, na

Austrélia, na Nova Zelandia, no Japao e nos EUA (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

Nos ultimos 25 anos a administracdo publica brasileira tem sido marcada pela
privatizacdo de amplos setores da economia como estratégia para melhorar os servicos
prestados a populagdo, cujas acdes em alguns casos melhorou os servigos prestados e em
outros casos piorou. Atualmente, a gestdo publica é marcada pela transparéncia e pelo

controle social.
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Administrar uma empresa publica é diferente de administrar uma empresa privada,
mas as ferramentas utilizadas sdo quase sempre as mesmas. A administracdo publica também
pensa estrategicamente e utiliza o planejamento estratégico, assim como as AM que prestam
servicos para a administracdo publica municipal e que sdo caracterizadas no decorrer deste

estudo.

2.1.1 Administracao Piablica Municipal

A Administragdo Pablica Municipal engloba o poder executivo (Prefeituras) e o poder
legislativo (Camaras de Vereadores). Atualmente, o Brasil tem 5.565 municipios distribuidos
em 26 Estados e um Distrito Federal. As Prefeituras t€ém o poder de executar acdes e leis em
prol da sociedade, de acordo com a Lei Organica do Municipio, que descreve as funcdes do
prefeito, e as Camaras de Vereadores tém a fun¢do de legislar e aprovar leis em beneficio de

toda populagdo.

De acordo com a Constitui¢do Federal de 1988 ¢ dever da administragdo publica
municipal zelar pelos interesses da populacdo local dentro dos limites territoriais do
municipio. O poder executivo municipal € formado pelo prefeito, vice-prefeito, secretdrios
municipais € demais servidores publicos. J4 o poder legislativo € formado pelos vereadores e
demais servidores publicos. O mandato é de quatro anos tanto para o prefeito quanto para os
vereadores. O poder executivo municipal tem atribui¢des politicas e administrativas, elabora a

proposta or¢amentdria que passa pela aprovacao do poder legislativo.

Segundo a Constitui¢do Federal de 1988, cabe ao poder executivo municipal planejar
atividades, obras e servicos municipais em prol de toda a sociedade nas mais diferentes dreas,
como saude, educagdo, transporte, seguranca, meio ambiente e cultura. Cabe ao prefeito,
também, a arrecadacdo de recursos, a guarda e aplicacdo da receita municipal, além disso,

executar obras e servigos.

O prefeito deve, anualmente, prestar contas da sua gestdo financeira e orcamentdria a
Camara de Vereadores e relatar a sua administragdo ao término de cada exercicio e ao final do
seu mandato. Além disso, prestar contas de todas as obras e servigos disponibilizados a
populacdo do seu municipio. Conforme o art. 165 da Constitui¢do Federal sdo instrumentos de
planejamento da administragdo publica municipal: a Lei do Plano Plurianual (PPA), a Lei das

Diretrizes Or¢amentdrias (LDO), e a Lei Or¢amentaria Anual (LOA).
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A PPA € um instrumento que expressa o planejamento dos governos no periodo de
quatro anos e tem como objetivo conduzir os gastos publicos de maneira racional e
possibilitar a manutencdo do patrimdnio publico e a realizagdo de novos investimentos. A
PPA ¢ fundamental porque orienta o governo para a realizacdo dos programas de trabalho

(ANDRADE, 2005).

Ja a LDO € um elo de ligacdo entre o PPA e a LOA e deve conter as metas e
prioridades da administragdo publica para o exercicio financeiro subsequente, orientar a
elaboracdo da LOA e dispor sobre alteracdes na legislagcao tributdria, além de estabelecer a
politica de aplicagdo das agéncias financeiras oficiais de fomento. A LDO agrega também
regras de planejamento que convergem para o equilibrio entre as receitas e despesas durante a

execucdo do orcamento (ANDRADE, 2005).

A LOA ¢ uma lei que prevé as receitas e fixa as despesas que ocorrerdo no periodo de
um ano e consolida varios or¢camentos (fiscal, de investimento e da seguridade social), que
refletem os planos que o governo pretende realizar nas mais diversas dreas de atuacdo.
Contém um conjunto de previsdes de receitas que serdo distribuidas em programas que

viabilizardo a realizacao de politicas publicas (ANDRADE, 2005).

Cabe aos prefeitos, em conjunto com os vereadores, governar os municipios em busca
de melhorias que garantam a populagdo uma melhor qualidade de vida. Os prefeitos e os
vereadores sdo representantes do povo. O prefeito deve apresentar projetos de lei a Camara de
Vereadores, sancionar, promulgar, publicar e vetar, intermediar politicamente com outras

esferas do poder, sempre com o objetivo de beneficiar o seu municipio.

A Constituicdo Federal aponta que, de forma legal, o prefeito é o representante
méximo do municipio, devendo atender a comunidade, planejar, comandar, coordenar e
controlar atividades relacionadas ao seu cargo. Aos vereadores, através das camaras
municipais, cabe elaborar a Lei Organica Municipal, fiscalizar e julgar as contas do executivo
e propor projetos de lei em prol de toda comunidade do seu municipio. Prefeitos e vereadores

exercem um papel estratégico e politico extremamente importante para a sociedade.

2.1.2 Aliangas estratégicas

Ap6s descrever um pouco a histdria e as caracteristicas da administracdo publica no

Brasil e da administracdo publica municipal, é fundamental para este estudo destacar a
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importancia das aliancas estratégicas, pois as Associagdes de Municipios (foco desta

pesquisa) prestam servigos justamente as prefeituras municipais.

As AM nao deixam de ser uma aliancga estratégica das prefeituras municipais como
forma de melhorar seus trabalhos por meio de assessoria/consultoria. Para Harrison (2005, p.
71), alianca € “um acordo entre duas ou mais firmas que estabelecem uma relagdo de

intercambio, porém sem envolver propriedade conjunta”.

Ja Doz e Hamel (1998) expdem que as aliancas estratégicas representam uma
possibilidade de reposicionamento competitivo das firmas e podem funcionar como um canal
de aprendizagem e internalizacdo de novas competéncias. E Garai (1999) aponta que as

aliancas estratégicas incluem esfor¢os conjuntos das organizagdes parceiras.

Hoje sao muito comuns, no Brasil, aliangas estratégicas entre empresas, entre o setor
publico e privado, principalmente na administracdo publica, onde acontecem indmeras
aliancas do poder executivo municipal em busca de recursos com o governo estadual e

federal, e até mesmo com a classe empresarial para realizacdo de programas e projetos.

A formacgdo de parcerias ou aliangcas € uma forma que as empresas estao utilizando
para aproveitar as vantagens e oportunidades que surgem no ambiente externo. Sdo
consideradas relagdes interorganizacionais que podem resultar em vantagem competitiva
(HARRISON, 2005). Por intermédio de aliancas e parcerias € possivel implementar

estratégicas que, sozinha, uma organiza¢do ndo iria conseguir.

Segundo Harrison (2005), dentre as potenciais vantagens de participagdo em relagdes
interorganizacionais estdo: acesso a um determinado recurso; velocidade para chegar ao
mercado; entrada em um mercado estrangeiro; economia de escala; compartilhamento de
riscos e custos; desenvolvimento de produto ou servigo; aprendizado; flexibilidade

estratégica; influéncia politica coletiva; e neutraliza¢ao ou bloqueio dos concorrentes.

As aliancas entre organizagdes permitem o aprendizado e t€ém vantagens politicas, por
exemplo, duas organizages ou mais podem combinar seus poderes para influenciar lideres e
agéncias governamentais. Qualquer alianga possui tanto vantagens como desvantagens, tudo é
um risco, sendo que algumas geram altos custos administrativos. O importante, porém, é que
haja confiangca entre os parceiros, que eles saibam administrar suas relacdes

interorganizacionais. Antes de propor uma alianga, portanto, € importante conhecer e
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selecionar cuidadosamente o seu parceiro. As organiza¢des nao devem fazer qualquer tipo de
alianca, mas sim aquelas que sejam estrategicamente importantes, impactando no sucesso € no

futuro da organizacdo (HARRISON, 2005).

Atualmente, muitas aliancas tém facilitado o aprendizado organizacional, pois uma
organizacdo acaba aprendendo com a outra. Algumas parcerias podem se tornar importantes,
principalmente quando t€ém poder formal, ou seja, direito legal ou contratual de tomar
decisdes que afetem alguma parte da organizacdo, podendo-se citar como exemplo as
ageéncias reguladoras. Aliancas estratégicas e parcerias permitem que muitas organizacdes
construam pontes com seus publicos externos, interessados em atingir objetivos comuns

(HARRISON, 2005).

No Brasil sdo muito comuns aliancas estratégicas entre a classe empresarial e o

governo. Harrison (2005, p. 221) aponta que:

As organizacdes empresariais € 0 governo compartilham diversos objetivos comuns,
cujo objetivo € a criagdo de ambiente favordvel para o comércio internacional,
condicdes estdveis de mercado, uma economia sauddvel e producdo dos bens e
servicos desejados. Consequentemente, muitas organizagdes formam aliancas com
agéncias oficiais do governo para atingir diversos objetivos, incluindo pesquisa
bdsica, respostas para problemas sociais e estabelecimento de politicas comerciais.

Atualmente existem aliangas em todo o mundo entre empresas, agéncias € governo
para realizacdo de pesquisas, projetos, forcas-tarefa para solucdo de problemas, bem como
com o poder judicidrio, onde sdo formados comités para fazer lobby e agdes politicas, entre
outros. Um exemplo de alianca estratégica € entre o governo e a Comissdo de
Desenvolvimento Econdmico da Mid-Florida Inc., que representa quatro municipios da
Florida Central. “A comissdo trabalha com lideres governamentais e empresariais para criar
planos e iniciativas econdmicas, como a promo¢ao de um parque industrial” (HARRISON,

2005, p. 222).

Para que uma parceria ou alianca estratégica tenha sucesso € importante ter alguns
cuidados: fazer um estudo do parceiro, definir o papel de cada um, desenvolver um plano
estratégico, manter os gerentes da linha de frente envolvidos, reunir-se sempre, indicar
alguém para monitorar todos os aspectos da parceria, e antecipar e planejar as diferencas

culturais (HARRISON, 2005).

E importante salientar que existem virios tipos de aliancas estratégicas que podem ser

construidas por meio de parcerias, como por exemplo: joint ventures, consorcios, acordos
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cooperativos, redes etc. Para Lorange e Roos (1996), as aliancas estratégicas sdo baseadas no
grau de interdependéncia entre as partes envolvidas. Uma alianga estratégica deve ser
estruturada, bem sucedida e ambas as partes devem possuir intengdes estratégicas que sejam

harmonizaveis e estabelecidas desde o inicio.

Uma alianga estratégica une empresas que tém interesses comuns, objetivos em
comum e que juntas tém mais forca para conseguir o que desejam, podendo ou ndo envolver
participacdo aciondria. Através de aliancgas estratégicas € possivel as organizacdes terem

acesso a mais recursos do que se fossem angarid-los sozinhas.

A seguir descreve-se a importincia da gestdo estratégica e do planejamento

estratégico, seja em organizacdes privadas ou publicas.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

A estratégia foi formalmente desenvolvida pelos gregos com uma conotagcdo militar, é
considerada uma tatica, um plano, um comando, um método ou um caminho a ser alcancado.
A estratégia foi considerada a ciéncia e a arte do emprego de forcas em uma guerra e, hoje,
ela ¢ uma necessidade para qualquer organizacdo, sendo uma forma de gerar vantagem

competitiva.

Chandler (1962) foi um dos primeiros estudiosos a salientar a importancia de um
plano estratégico para as organizagdes. Na sua visdo a estratégia engloba a definicao de metas
e objetivos bésicos e de longo prazo, em que sdo adotadas acdes e alocados os recursos

necessarios que irdo atingir os objetivos de uma determinada organizacao.

Ja para Andrews (1971), a estratégia € um conjunto de objetivos, metas, finalidades,
diretrizes e planos para atingir um determinado fim, postulados de forma que definam em que
atividade se encontra a organizacio, que tipo de organizacio é ou deseja ser. Andrews (1978;
1996) introduziu discussdes sobre a estratégia, abordando-a sob o ponto de vista das politicas
empresariais. Destaca que para uma estratégia atingir seu objetivo é preciso conhecer os
fatores internos (forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameacas) da organizacao. O
autor visualiza a estratégia como um conjunto de regras de tomada de decisdo, considera a
estrutura e a cultura organizacional e outros aspectos que fazem parte da organizagdo,

salientando a importancia da andlise econdmica na formulacao de estratégias.
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A estratégia pode também ser considerada uma “arma” contra 0 inimigo
(concorréncia), a sua finalidade é direcionar a organizacdo para onde ela deve seguir
(ANSOFF, 1977). Na visao de Ansoff (1990) a estratégia sdo regras e diretrizes que orientam
o desenvolvimento de uma organizacdo. J4 do ponto de vista da administracdo publica, a

estratégia € uma forma de orientar e agir para o desenvolvimento de uma sociedade.

Porter (1980) estuda a estratégia como processo racional e analitico e diz que a
responsabilidade da decisao é da administracio da organizacdo. O autor afirma que a

estratégia competitiva

¢ a busca de uma posicdo competitiva favordvel em uma industria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer
uma posicao lucrativa e sustentdvel contra as for¢as que determinam a concorréncia
na industria. (PORTER, 1989, p. 1).

A estratégia competitiva tem poder considerdvel para tornar uma empresa atrativa ou
ndo. Porter (1996) diz que a esséncia da estratégia € posicionar a organiza¢ao o tempo todo
em seu ramo de atividade. Seus estudos focam a estratégia como forma de a organizagdo obter
lucro, estuda a iniciativa privada, organizagdes com fins lucrativos que diferem da

administracao publica que nao foca lucros e das AM.

Segundo Quinn (1989, 1992), a estratégia é um plano ou padrdo que integra os
objetivos maiores de uma empresa, englobando politicas e agdes em um todo coeso. O autor,
por meio do incrementalismo 16gico, explica que a organizagdo é como um ‘“‘subsistema”,
sendo o processo do desenvolvimento estratégico de natureza incremental, de concepgdes
integradas. Diz que a estratégia pode estar somente na mente dos lideres e ndo escrita.
Salienta como o incrementalismo légico pode e deve ser gerenciado em um processo de

mudanca estratégica.

Para Mintzberg (1988), a estratégia € uma forca mediadora entre a empresa € 0 meio
na qual estd inserida. O autor é considerado um dos mais criticos no campo da estratégia e
estuda o tema como um processo de aprendizagem. Mintzberg et al. (2006), em seus estudos,

definem cinco defini¢des de estratégia: plano, pretexto, padrdo, posi¢do e perspectiva.

A estratégia como plano é uma ac¢do planejada, tem um conjunto de diretrizes. Como
pretexto, a estratégia pode ser considerada uma manobra especifica que objetiva superar o
concorrente. A estratégia como padrdo tem consisténcia no comportamento em que se

distinguem estratégias deliberadas e emergentes. A estratégia como posi¢ao € a forma de
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localizar uma empresa em um ambiente. E a estratégia como perspectiva é compartilhada
pelos membros da organizacdo, uma forma de compreender a organizac¢do, sua visdo,

principios e valores.

A estratégia é também a busca de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma organizacio, sendo que a busca é um processo interativo, em
que a organizacdo deve reconhecer quem ela é, o que ela tem, quem sdo seus concorrentes e
buscar uma participacdo no mercado, expandindo o seu mercado e sabendo lidar com a
competicdilo (MONTGOMERY; PORTER, 1998). Este conceito se aplica mais a organizagdes

com fins lucrativos, pois trata da vantagem e da estratégia competitiva.

Para Thompson e Strickland III (2002), a estratégia deve ser uma combinagdo de acdes
planejadas e reagdes adaptdveis para a organizacdo. A estratégia deve estar adequada a
situac@o que a organizagdo estd vivenciando. As estratégias vencedoras de qualquer negdcio

sdo apoiadas em vantagem competitiva sustentdvel.

Enfim, hd inimeros conceitos e definicdes acerca da estratégia. O importante é
salientar que a estratégia é fundamental para as organizacdes, seja privada ou publica, com
fins lucrativos ou sem fins lucrativos, mas para entender a estratégia € preciso saber como
formuld-la e implementa-la. Sem estratégias uma organizacdo ndo consegue sobreviver. A
estratégia auxilia a organizacdo a ter um foco, a saber que caminho seguir para que possa
atingir seus objetivos. Reunindo os principais conceitos aqui abordados pode-se dizer que
estratégia significa andlise, mudanca, acdo, foco, planejamento, integracdo, comando e uma
forma de obter vantagem competitiva. Faz parte do processo estratégico a formulacio e a

implementagdo das estratégias que se descreve a seguir.

2.2.1 Formulacao e implementacao das estratégias

As estratégias de uma organizacdo podem mudar de acordo com as mudangas do
mundo. Por exemplo, um produto que era comercializado hda 60 anos pode ter deixado de
existir e outro ser criado em seu lugar, assim como os processos de producdo pds a Revolucdo
Industrial e as formas de governar no decorrer dos anos. Por esta razdo, a formulacdo das
estratégias engloba a identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente, assim como a

andlise das forgas e fraquezas da organizacgao, dos recursos disponiveis.
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Segundo Andrews (1980), antes de fazer uma escolha a organizacdo precisa avaliar a
sua real capacidade ou potencial para assim aproveitar as oportunidades do mercado ou lidar
com possiveis riscos. Algumas varidveis influenciam ou podem restringir a formulacdo da
estratégia, como a estrutura organizacional, os processos de remunera¢do, o controle de
incentivos e o desenvolvimento gerencial. O autor salienta que “a escolha apropriada de uma
estratégia comeca na identificagdo de oportunidades e riscos em seu ambiente” (ANDREWS,

1980, p. 80).

Em seus estudos, Andrews (1980) aponta que ha uma interacdo entre o processo de
formulacdo e implementagdo da estratégia. A formulacdo € 0 momento em que a organizacao
precisa decidir o que fazer e para isso precisa identificar oportunidades e riscos, determinar os
recursos materiais, técnicos, financeiros e gerenciais da empresa, os valores e aspiracdes
pessoais da geréncia e realizar o reconhecimento da responsabilidade ndo econdmica com a
sociedade. Apos se define a estratégia corporativa a ser realizada para entdo implementar a
estratégia, que € fazer com que a organizacdo chegue ao resultado. Para isso devem ser
levados em consideragdo a estrutura e as relagdes da organizacdo, os processos e

comportamentos organizacionais e a alta lideranca.

Na visdo de Andrews (1980), a formulacdo das estratégias € o momento em que a
organizacdo deve decidir o que fazer e a implementagdo ¢é atingir os resultados. Este conceito
pode ser levado em considerag@o tanto no estudo de organizagdes publicas quanto privadas,

pois ambas precisam formular e apds implementar suas estratégias. O autor ainda aponta que:

A formulaciio da estratégia é feita com o futuro em mente, os executivos que
participam do processo de planejamento estratégico devem estar cientes daqueles
aspectos do ambiente que sdo especialmente suscetiveis ao tipo de mudanga que vai
afetar o futuro da empresa. (ANDREWS, 1980, p. 80).

A mudanga em qualquer drea pode ameacar as estratégias ja estabelecidas pela
organizacdo. Por esta razdo € importante analisar as condi¢des e tendéncias ambientais
(econdmicas, técnicas, politicas, sociais, comunidade, nacdo e mundo) e as competéncias
diferenciadas (financeira, gerencial, funcional e organizacional), ou seja, a unido de

oportunidades e recursos resulta em uma estratégia econdmica.

(€N

Andrews (1980, 1996) afirma que para uma estratégia atingir seus objetivos
necessdrio determinar e conhecer os fatores internos e externos da organizacdo e que a

estratégia deve ser uma tarefa racional. Considera a andlise de riscos, ameacgas e
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oportunidades externas tdo importantes quanto os valores pessoais, aspiracdes, ideais e
aspectos éticos para a determinacdo de objetivos. A estratégia econdmica é uma opg¢ao
estratégica que resulta do ajuste entre oportunidade e capacidade organizacional dentro de um

risco aceitavel.

Ja Rumelt (1991) diz que a estratégia ndo pode ser formulada e nem ajustada para
circunstancias mutantes sem um processo de avaliacdo da estratégia. Para avaliar a estratégia
nio se deve analisar apenas o desempenho da organizagdo, ou seja, o que € 6bvio e sim

avaliar outras tendéncias e fatores, planos e resultados.

O estudo da formacao da estratégia estd ligado também as dez escolas do pensamento
estratégico que iniciaram nos anos 60. Destas dez escolas, trés sdo prescritivas (Escola do
Design, Escola do Planejamento e Escola do Posicionamento), preocupando-se com a forma
como as estratégias sdo formuladas. A Escola do Design estuda o processo de formulacao das
estratégias como um processo de concepg¢do; ja a do Planejamento como um processo formal;

e a do Posicionamento como um processo analitico (MINTZBERG; LAMPEL, 2000).

Outras seis escolas sdo descritivas (Escola Empreendedora, Cognitiva, do
Aprendizado, do Poder, Cultural e Ambiental) e procuram descrever como as estratégias sao
formuladas. A Escola Empreendedora estuda a formulagdo da estratégia como um processo
visiondrio; a Cognitiva como um processo mental; a do Aprendizado como um processo
emergente; a do Poder como um processo de negociacdo; a Cultural como um processo
coletivo; e a Ambiental como um processo reativo. E, por fim, a Escola da Configuracao, que
estuda a formulacdo das estratégias como um processo de transformagdo e redne todas as
escolas citadas. As escolas prescritivas tém uma postura do que deveria ser e as descritivas

uma atitude afirmativa daquilo que é a organizacdo (MINTZBERG; LAMPEL, 2000).

As trés Escolas Prescritivas (Design, do Planejamento e do Posicionamento) sao as
que tétm dominado muitos estudos e a pratica das organizagdes. Dentre estas, uma das escolas
mais importantes para este estudo € a Escola do Design, que apresenta um modelo da
formulacdo e da implementacdo das estratégias. A referida escola recebeu muita atencgdo,
gerou impacto no estudo da formagao da estratégia e serve de guia para educagdo e pesquisa

sobre estratégia.

A Escola do Design dd énfase as avaliacOes internas e externas e aos valores dos

administradores e responsabilidades sociais, como ingredientes que dao origem a estratégia.
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Existe a noc¢do central do “encaixe” entre as capacidades organizacionais e as necessidades de
mercado, ou seja, a estratégia é formulada para entdo ser implementada (MINTZBERG,

1990b).

Segundo a Escola do Design, a formagdo da estratégia deve ser um processo
deliberado/controlado de pensamento consciente, ou seja, um processo intencional e
consciente. O estrategista (o executivo principal) tem a responsabilidade pelo controle e pela
“consciéncia”’. O modelo da formacao da estratégia deve ser mantido simples e informal. As
estratégias devem ser Unicas, sendo que as melhores resultam de um processo de elaboragao
(design) criativa. As estratégias emergem do processo de elaboracdo (design) totalmente
formuladas para apds serem implementadas. Estas estratégias devem ser explicitas e, se

possivel, articuladas (MINTZBERG, 1990b).

O modelo da Escola do Design aponta que antes de ser formulada ou criada a
estratégia, a organizacdo precisa fazer uma avaliacdo externa das ameacgas e oportunidades
encontradas no ambiente, analisando os fatores-chave de sucesso. Também deve ser avaliado
o ambiente interno, ou seja, as forcas e as fraquezas da organizagdo, chegando as
competéncias distintas. Apds acontece a criacdo da estratégia, ou seja, a sua formulacio, em
que deve ser levado em consideracdo a responsabilidade social e os valores gerenciais para, a

seguir, avaliar a escolha da estratégia e depois implementa-la, como mostra a Figura 1.
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Figura 1. Processo de formulagdo/criacao da estratégia e implementacdo do modelo da Escola
do Design

Avaliagéo Avaliagdo
externa interna
1L v

Ameagas e Forgas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizagéo
Fatores-chave Competéncias

de sucesso distintivas

Criagao
de
estratégia

Avaliagéo e
escolha da’
estratégla

2

Implementagéo
da estratégia

Fonte: Mintzberg (1990b, p. 174, traduzido para o portugués).

Mintzberg (1990b) menciona que € dificil aceitar a concepcao (julgamento com todos
os elementos) sem considerar a necessidade de aprendizado no processo de formagdo da
estratégia; € dificil aceitar que a estrutura seja manipulada pela estratégia e sofra suas
deliberagdes; € perigoso explicitar uma estratégia e acabar engessando-a; e que € perigoso
separar 0 pensamento da acdo, dividindo os processos de formulacdo e implementacdo da

estratégia.

Apesar da critica, Mintzberg (1990b) aponta que o modelo da Escola do Design ndo
deve ser descartado, mas repensada sua universalidade e afirmacdo de que esta € a “melhor
maneira” de fazer estratégia. O autor retrata as condicdes em que o modelo pode ser util,

reforcando suas limita¢des para determinados contextos ambientais.
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Ja a Escola do Planejamento salienta a importancia de um planejamento formal e que a
estratégia deve ser guiada por planejadores da organizacdo treinados para isto. Destaca a
importancia da fixacdo de objetivos e da andlise dos fatores internos e externos da
organizacdo, fazendo da estratégia um processo controlado. E a Escola do Posicionamento
visualiza a formulagdo da estratégia como um processo analitico, mas as estratégias também

sdo controladas e consistentes.

As Escolas do Design, do Planejamento e do Posicionamento foram muito criticadas,
inclusive por Mintzberg, pois salientam que primeiro as estratégias sdo formuladas
(pensamento) para depois serem implementadas (colocadas em acdo), ou seja, a formulacao
feita no “topo”, através de pensamento baseado aqui em andlise formal, e a implementagdo
feita mais embaixo, através de acdo — pode tornar o processo de criacdo de estratégias

excessivamente deliberado e, assim, prejudicar o aprendizado estratégico.

Segundo Mintzberg e Lampel (2000, p. 31):

A formacdo da estratégia ¢ um julgamento de valor no desenho, uma visdo intuitiva
e uma aprendizagem emergente; trata da transformac¢do bem como da perturbacio;
precisa envolver o conhecimento individual e a interacdo social, tanto coorporativa
como conflitual; deve incluir uma andlise antes e uma programacao depois, além de
uma negociacdo durante; e tudo isso deve responder ao que poderd ser um ambiente
existente.

Thompson e Strickland III (2002) apontam que sdo fun¢des bdsicas da geréncia a
elaboracdo/formulacdo e a implementacdo da estratégia nas organizacdes € que uma boa
estratégia e uma boa execucdo da estratégia sdo sinais de uma boa geréncia. Os autores

destacam que:

Os trabalhos gerenciais que envolvem a formulacdo e implementacdo de estratégias
existem também em organizacdes sem fins lucrativos. Nos governos federal e
estadual, os chefes de escritérios locais, distritais e regionais funcionam como
executores e implementadores de estratégias em seu esforco de atender as
necessidades e situacdes das dreas que servem. No governo municipal, os chefes de
vérios departamentos desempenham papéis principais de execug@o e implementagao
de estratégias, porque eles t€m autoridade para operacdo de seus departamentos e
podem influenciar nos objetivos departamentais, na formagdo de estratégia para
atingir estes objetivos e sobre como a estratégia deve ser implementada.
(THOMPSON; STRICKLAND III, 2002, p. 5).

A formulagdo das estratégias, independente do tipo de organiza¢do, mostra como os

administradores ou gerentes e demais envolvidos no processo de formulagdo concebem a



34

organizagdo. A esséncia da estratégia é complexa e envolve a andlise de muitas varidveis da

organiza¢do, como recursos humanos e financeiros.

A este respeito, Mintzberg (1979) afirma que:

As iniciativas estratégicas que de fato surgem podem se originar em qualquer ponto
da organizagdo, frequentemente vindo bem de baixo, onde estd o conhecimento
detalhado de produtos e mercados. As decisdes estdo de tal modo entrelacadas, e sdo
tantas as pessoas envolvidas que € impossivel apontar uma unica parte da
organiza¢do como o local onde a estratégia foi tracada. Todos os envolvidos
influenciam de algum modo a estratégia que se forma. Assim, o poder de decisdo
distribui-se amplamente por toda a organizagdo.

Ja Prahalad e Hamel (2005) estudam a formulacdo e implementacdo da estratégia
utilizando o termo “arquitetura estratégica”, que € uma maneira de transformar um sonho em
realidade, envolvendo elementos como o da criatividade. A arquitetura estratégica ndo ¢ um
plano detalhado e sim define o que € preciso fazer certo agora para interceptar o futuro. Os
autores salientam que ‘“‘a arquitetura estratégica € um plano amplo para abordar a
oportunidade” (PRAHALAD; HAMEL, 2005, p. 127). A organizacao precisa visualizar o que

€ necessdrio fazer hoje para se preparar para o futuro.

z

Prahalad e Hamel (2005, p. XVI) afirmam que “a estratégia é um processo de
compreensdo e formulagao das forcas competitivas e, a0 mesmo tempo, um processo aberto
de descoberta e incrementalismo proposital”. Além disso, apontam que as organizagdes
precisam de um processo de formulagdo estratégica mais exploratério e menos ritualistico,

baseando-se na criatividade e ndo sé na sabedoria.

E importante que as estratégias sejam avaliadas em cada nivel hierdrquico da
organizacdo (operacional, tatico e estratégico), pois elas podem surgir em cada um destes
niveis e apds sua avaliacdo serdo escolhidas aquelas a serem implementadas. Apds o processo
de formulagdo e implementagdo da estratégia, a mesma precisa ser controlada e avaliado o seu

desempenho para a organizagao.
2.2.1.1 Estratégia deliberada e emergente
E utilizado neste estudo, que trata do processo de formulacio e implementacio das

estratégias nas Associacdes de Municipios de Santa Catarina que prestam servigos as

prefeituras municipais, os conceitos de estratégia deliberada e emergente. Mintzberg e Waters
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(1985) fizeram um estudo bem amplo sobre a formulacdo da estratégia, estudando-a sob o
ponto de vista deliberado e emergente. Os autores definiram a estratégia primeiramente como
“um padrao em fluxo de decisdes” e depois como “um padrao de fluxo de a¢gdes”. Segundo os
autores, a formacdo de estratégias deve enfatizar o aprendizado e considerar a
imprevisibilidade e incerteza do ambiente. Os autores estudam uma variedade de tipos de

estratégias, comecando pelo polo deliberado e terminando com o emergente.

A estratégia deliberada € fruto de um processo de formulacdo estratégica, foca o
controle, observa se o que foi planejado estd sendo executado. E uma estratégia onde se para,
pensa e se projeta. Verifica se as intengdes que existiam previamente foram realizadas, tem o
foco na dire¢do e no controle, ¢ um padrdo de acdo seguido com um plano (MINTZBERG;

WATERS, 1985).

Pode-se considerar que a organizacdo desenvolve um plano de acdo prévio que lhe
dard suporte nas mudangas do ambiente, maximizando os resultados. Segundo Bertero (2006,

p. 89):

As estratégias deliberadas sdo a continuidade dos antigos orcamentos e
planejamentos que, criados por grandes empresas de consultoria ou pelo
departamento de planejamento da prépria organizacdo, guardam em si mesmo
formalismo e a mesma rigidez de seus predecessores.

Em outras palavras, a organizacdo busca esforcos para prever o futuro e se preparar
para as mudangas, cujo modelo de administragdo se apresenta centralizado, e somente a alta
direcdo determina seus negdcios, trilhando os caminhos a seguir. Foi assim que surgiu o
planejamento estratégico, que objetiva formalizar as estratégias e prever o futuro, dando um

rumo para a organizagao.

O uso de estratégias deliberadas acaba “garantindo, de certa forma”, a tranquilidade

dos administradores e acionistas. Bertero (2006, p. 90) explica que:

As estratégias deliberadas de curto e longo prazo foram percebidas no inicio da
década de 80 no mercado norte-americano e se mostram presentes até hoje em
muitas empresas brasileiras. A dificuldade de cumprir a cartilha do planejamento
estratégico existia, principalmente, quando se tratava de a¢des rotineiras, que devido
as modificacdes ambientais, dificilmente precisas nos cendrios planejados,
precisavam ser rapidamente reorientadas para a sobrevivéncia da organizacio
naquele novo quadro.
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Ja a estratégia emergente foi introduzida por Mintzberg na década de 1970 e tem o
foco no aprendizado, fomentando-o. Além disso, reconhece a capacidade da organizagdo em
experimentar. A medida que surge a estratégia emergente, a organizacdo passa a ter um
processo de aprendizado. E uma estratégia ndo intencional, pois nio se origina na mente do
estrategista, mas na interacdo da organizacdo com o ambiente. O executivo ou CEO precisa
estar atento as estratégias emergentes que devem ser reconhecidas e ndao abafadas. Elas
surgem sem serem planejadas, nas quais os modelos aparecem sem intencdes. SO sdo
percebidas como estratégia pela organizacdo a medida que vao se desenrolando ou até mesmo

depois que aconteceram (MINTZBERG; WATERS, 1985).

As estratégias emergentes surgem, afloram, aparecem, ocorrem ao contrdrio das
deliberadas, que sao totalmente planejadas. Requerem maior autonomia na agdo e
flexibilidade. De acordo com Mintzberg e Waters (1985), uma estratégia emergente surge na

organiza¢do em resposta a uma oportunidade do ambiente.

A estratégia emergente requer agilidade de resposta, imaginacdo, criatividade e ocorre
diariamente nas organizagdes. Representa um filtro entre o planejamento formal e os

caminhos a serem trilhados, principalmente no curto prazo.

Para March (1976) e Weick (1979; 1995), a estratégia emerge somente apds a acgdo,
quando as pessoas acabam percebendo aquilo que foi realizado. Estudam a estratégia
emergente como um fendmeno cognitivo, em que a organizacdo empreende acdes ndo
planejadas, as acdes tornam-se bem sucedidas e surge a estratégia emergente, sendo a linha de

acdo percebida como estratégia.

Mintzberg (1990a), anos apds ter inventado o termo “estratégia emergente”, passou a
denominé-la de “modelo de aprendizado”, reconhecendo a capacidade que a empresa possui
de experimentar. Muitas vezes € dificil identificar o surgimento da estratégia emergente,
reforcando que ela sé € percebida depois que aconteceu. O importante € que as organizacdes
estejam preparadas para lidar com as mudancgas, seja através de estratégias deliberadas ou

emergentes, conforme a figura 2:
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Figura 2. Tipos de estratégias

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Realizada

Estratégia
Deliberada

Estratégia Estratégia
Nio Realizada Emergente

Fonte: Mintzberg e Waters (1985, p.258, traduzido para o portugués).

Padrdes emergentes podem ser reconhecidos e se tornarem deliberados. Bertero (2006,

p. 48) afirma que a estratégia emergente pode ser vista por meio de fendmenos:

Pode ser vista como fendmeno hierdrquico (uma estratégia brota na base da
organizagdo e emerge até o topo), como um fendmeno cognitivo (uma estratégia
aparece quando a organizagdo comega coletivamente a percebé-la), como resultado
da auto-organizacdo em sistemas complexos (uma estratégia desenvolve-se como
resultado espontineo de indmeras acdes ndo coordenadas) e como um fendmeno de
aprendizado (a estratégia desenvolve-se quando a organizac¢ao corrige suas ag¢des ou,
em um patamar mais alto, quando corrige seus proprios planos).

As estratégias emergentes sdo controladas pela alta dire¢do que as reconhece, podendo
estimuld-las ou interrompé-las (MINTZBERG; MCHUGH, 1985). Mintzberg e Waters (1985)
apontam que a formacdo de estratégias deve, acima de tudo, enfatizar o aprendizado e
considerar a imprevisibilidade e incerteza do ambiente. Os autores estudam uma variedade de
tipos de estratégias, comecando com o pdlo deliberado e terminando com o emergente. Dentre
esta tipologia estdo as estratégias: planejadas, empresarial, ideoldgica, guarda-chuva,

processo, desconexa, consensual e a imposta.

A estratégia planejada € aquela altamente deliberada, se origina em planos formais, em
que uma lideranca central formula e articula. J4 a empresarial € relativamente deliberada, mas
pode emergir, prevalece a visao de um unico lider. A ideoldgica é bastante deliberada, pois se
origina de crencas compartilhadas, existindo intencdes compartilhadas e a organizagdo
mostra-se proativa frente ao seu ambiente. A guarda-chuva caracteriza-se por estratégias
parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes e deliberadamente emergentes. J4 a

tipologia processo caracteriza-se pela lideranga que controla os aspectos de processo da
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estratégia, deixando os aspectos de conteido para outros agentes, sdo estratégias parcialmente
deliberadas, parcialmente emergentes e deliberadamente emergentes (MINTZBERG;

WATERS, 1985).

A desconexa se origina em enclaves e é organizacionalmente emergente ou nao
deliberada para o ator. A consensual se origina em consenso entre varios autores € € bastante
emergente. E a imposta se origina no ambiente externo que dita os padrdes de acdes,
caracteriza-se por estratégias mais emergentes, podendo ser internalizada e tornar-se

deliberada (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Com o estudo destas tipologias percebe-se que hd estratégias que podem ser mais
deliberadas, como é o caso da planejada, e outras mais emergentes, como a consensual.
Verifica-se que a estratégia emergente se soma a deliberada. Nao existe uma estratégica
puramente deliberada ou puramente emergente. A complexidade e a imprevisibilidade
incontroldvel do ambiente sdo as principais fontes para o surgimento de estratégias nao

intencionadas na organizagdo, pois a capacidade racional do ser humano € limitada, ou seja,

ndo pode prever todas as mudancas do ambiente (MINTZBERG; WATERS, 1985).

As organizagdes, seja com fins lucrativos ou sem fins lucrativos, devem estar
preparadas para agir com presteza devido as rdpidas mudancas ambientais, mas devem
também estar preparadas para reconhecer, avaliar e se adaptar a estratégias emergentes.
Mintzberg e Waters (1985) reforcam que na estratégia deliberada o foco € na direcdo e
controle que deseja as coisas prontas, a estratégia emergente abre a nocao de “aprendizagem

estratégica’”.

O planejado impede a nocdo de aprendizagem estratégica. Estratégia emergente
implica em aprender como se trabalha. Estratégias tenderdo a ser mais deliberadas quando
fortemente juntadas em organizagdes centralmente controladas e mais emergentes em

descentralizadas (MINTZBERG; WATERS, 1985).

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este estudo também aborda a utilizagdo do planejamento estratégico nas Associagdes
de Municipios de Santa Catarina e sua relacio com o processo de formulacdo e
implementacdo das estratégias. Por esta razdo € fundamental entender todo o processo de

planejamento estratégico nas organizacoes.
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O planejamento estratégico € uma ferramenta utilizada por vérias empresas e auxilia
na implementacdo das estratégias. O objetivo do planejamento estratégico € preparar a
organizacdo para o futuro, orientando a direc@o e o foco que ela deve seguir. O planejamento
estratégico surgiu por meio da Escola do Planejamento e passou a ser utilizado a partir de

1960, engloba acdes e estratégias deliberadas, ou seja, planejadas pela organizagao.

A Escola do Planejamento iniciou com o objetivo de resolver problemas das
organizacdes que se encontravam em condi¢des de reducdo de competitividade e diminui¢ao
de resultados e almejavam novas técnicas de gerenciamento. As técnicas que eram utilizadas
(controle financeiro e orcamento) ndo apresentavam mais os resultados em decorréncia da

complexidade do ambiente e as turbuléncias do mercado (ANSOFF, 1988).

Quando se faz um planejamento estratégico se define a missao, a visdo, os valores e as

diretrizes da organizacgdo, ou seja, as estratégias a seguir. Para Drucker (1984, p. 87):

O planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvem
riscos; organizar sistematicamente as atividades necessdrias a execucdo dessas
decisdes e, por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistemdtica, medir o
resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

Segundo Mintzberg (2004), para algumas pessoas, planejamento € pensar e controlar o
futuro. Para outros, é tomada de decisdes ou um procedimento formal para produzir resultado
articulado. O autor aponta que quando o ambiente estd turbulento, o planejamento estratégico
formal deve ser evitado e devem-se tomar decisdes de maneira “organica”’, com base na

experiéncia dos administradores.

De acordo com Mintzberg (2004, p. 30):

Planejamento é uma atividade pela qual o homem em sociedade se empenha em
obter dominio sobre si e modelar seu futuro coletivo pela for¢a da razdo. [...] As
organizagdes devem planejar para coordenar suas atividades. [...] As organizacdes
devem planejar para assegurar que o futuro seja levado em consideracdo. O
pensamento estratégico raramente ocorre espontaneamente.

A maioria das organizacdes formula um planejamento estratégico anual, algumas o
utilizam e outras apenas deixam-no na gaveta. O importante € que através do planejamento
estratégico é possivel “prever o futuro”. Mesmo assim, a todo instante a organizac¢do deve

estar atenta ao ambiente e promover mudangas neste planejamento, caso seja necessario.
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O planejamento estratégico convencional engloba a formulacdo de objetivos e
estratégias e a implementacdo de programas e agdes e o orcamento. O planejamento
estratégico € fundamental para qualquer organizagdo, seja privada ou publica, pois d4 rumo as
acoes que devem ser realizadas, ndo deixando de ser uma maneira de ‘“controlar” a

organizacdo (MINTZBERG, 2004, p. 79).

Ja Langley (citado por MINTZBERG, 2004) aponta que o planejamento estratégico é
como um férum para anunciar, negociar, vender decisdes estratégicas, sendo também um
meio de controlar a sua implementacido. Analisa o processo de geracdo de estratégia, seja
formulada deliberadamente ou formada emergentemente, como uma caixa preta
“impenetravel” para o planejamento e para os planejadores. Assim, percebe-se o

planejamento, planos e planejadores em torno da caixa preta da formacao de estratégia.

Segundo Mintzberg (2004, p. 196), o planejamento funciona melhor em ambientes

estdveis e a estratégia ndo deixa de estar associada a esta situacdo. O autor afirma ainda que:

A estratégia pretendida refere-se ao esforco de impor um curso de agdo estdvel a
organizagdo, ao passo que a estratégia realizada se refere & obtencdo de um padrio
estdvel no comportamento da organizagdo. Assim, seja deliberada ou emergente, a
estratégia trata sempre da estabilidade no comportamento da organizagdo. E o
planejamento € a mesma coisa, como um veiculo para ajudar a estabilizar esse
comportamento. Desta forma, estratégia e planejamento podem, as vezes, se ajustar

muito naturalmente. No entanto, ndo o planejamento e a formacéo de estratégia.

Nao se pode falar em estratégia sem falar em planejamento e vice-versa, pois este €
um processo formalizado, ndo para lidar com a estratégia, mas com o objetivo de crié-la.
Muitas estratégias novas surgem nas organizagdes em periodos de instabilidade, e um dos
motivos pode ser as ideias novas apresentadas pelos gestores ou porque antes ndo conseguiam
entender as mudancas. Mas o fator principal da mudanga na estratégia e no planejamento sao

as mudancas do ambiente.

Para Prahalad e Hamel (2005, p. 165):

O planejamento estratégico é, na pratica, um “crivo da viabilidade”. E uma
ferramenta para garantir que as questdes de viabilidade sejam totalmente
respondidas. Temos esses recursos? O mercado estd pronto? O valor presente
liquido € positivo? Essas sdo as preocupagdes do planejamento estratégico. O
planejamento estratégico e a definicdo or¢amentdria sdo usados para rejeitar metas
quando os meios para se atingir essas metas nfo estdo prontamente disponiveis.

Prahalad e Hamel (2005) apontam que embora o planejamento estratégico seja mais

voltado para o futuro, a maioria das organizacdoes admite que seus planos estratégicos
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abrangem mais problemas atuais da empresa do que oportunidades futuras. E preciso que as

organizagdes fagcam algo diferente hoje para criar um futuro promissor.

Para cada processo a organizacdo precisa ter um planejamento estratégico, mas o
importante € que a organizacdo gere o bem-estar e a riqueza nao sé para os outros, mas para
ela mesma. O planejamento estratégico tem como objetivo a maximizacao do resultado, das
acOes da organizacdo, como criar e estabelecer objetivos para a empresa como um todo,
definir linhas de acdo, executar e acompanhar os planos de acdo, delinear recursos necessarios
para se atingir os objetivos estabelecidos, os quais favorecem a implementacdo de mudancas

nos diferentes subsistemas (HARRISON, 2005).

Segundo Harrison (2005, p. 40 e 43):

A administragdo estratégica eficaz inclui pensamento estratégico e os elementos
essenciais do processo de planejamento estratégico. O processo de administracido
estratégica inclui: (1) a andlise do ambiente externo e da organizacdo; (2) o
estabelecimento de uma diregd@o estratégica; (3) a formulacdo da estratégia; e (4) a
implementagdo da estratégia e o desenvolvimento de um sistema de controle.

Harrison (2005) também aponta que uma organizacdo precisa selecionar estratégias
que aproveitem os pontos fortes e as oportunidades do ambiente e superem os pontos fracos e
as ameacas. O processo de administracido estratégica compreende a andlise da situagdo, a

direcdo estratégica, a formulacdo e a implementagdo da estratégia, conforme a figura 3.

Figura 3. O processo tradicional de administracao estratégica
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Fonte: Harrison (2005, p. 28).
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A andlise da situacdo engloba a avaliacdo do ambiente interno e externo; a direcao
auxilia na criacdo das missdes e metas; a formulacdo desenvolve/cria as estratégias que apds
sdo implementadas e controladas. Uma boa administracdo estd associada a determinacdo da
estratégia que deve se adaptar as forgas ambientais, técnicas e humanas para apds ser

implementada (HARRISON, 2005).

Ja Porter (1980) considera o planejamento estratégico uma vantagem competitiva que
pode gerar um desequilibrio no mercado e que seria o objetivo final de qualquer organizagao.
Porter quer mostrar a relacdo entre a organizacdo e o ambiente incerto que as organizagdes

vivenciam. A partir do planejamento estratégico € possivel gerar caminhos para o futuro.

Para Ansoff e McDonnell (2009, p. 295), o planejamento estratégico é complexo e,
muitas vezes, demorado, sendo um processo de multiplas facetas, um processo analitico.

Preocupa-se com a tomada de decisdes estratégicas.

2.3.1 Ferramentas do planejamento estratégico

As organizagdes, ao construirem seu planejamento estratégico, precisam analisar o
contexto no qual estdo inseridas, definir objetivos estratégicos, analisar a estrutura, o
desempenho da organizacdo e outros fatores a fim de gerar resultados. O planejamento
estratégico engloba: o pensamento estratégico, onde se deve definir o negécio da organizacao;
a andlise do cendrio (SWOT), ou seja, dos ambientes externo e interno; e as diretrizes
organizacionais (missdo, visdo, valores e objetivos). Apds, deve-se definir as estratégias que
irdo direcionar para os objetivos. A seguir vem a fase de implementagdo das estratégias e, por
fim, a fase de controle organizacional. No texto que segue constam as etapas do planejamento

estratégico.

2.3.1.1 Definicao de negdécio

O planejamento estratégico deve rever ou definir o negécio ou atividade da
organizacdo. A definicdo de negdcio € a descricdo das atividades da organizacdo com base em

seus produtos e servigos, mercados, fungdes e processos de conversao de recursos.

Segundo Harrison (2005), a defini¢do de negdcio é uma maneira de avaliar os efeitos

da mudanga planejada e planejar os passos necessarios para que a organizacao siga em frente.
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Deve-se analisar o que € o negdcio da organizacdo sob as seguintes perspectivas: Quem esté
sendo satisfeito? (mercado); O que estd sendo satisfeito? (clientes); Como as necessidades dos
clientes sdo satisfeitas? (aptiddoes e tecnologia); e Quais s@o os produtos e servigos?

(marketing).

A defini¢do de negdcios € uma excelente ferramenta para definir onde a empresa esté
inserida, mas também qual serd o seu negdcio ou qual deveria ser o seu negécio. De acordo
com Harrison (2005), uma organizacdo deve determinar sua dire¢ao futura com base em seus
recursos e aptidoes. Aumentar o seu escopo, ou seja, a amplitude de suas atividades dentro de
um mercado e entre mercados. As organizacdes precisam estudar as mudancgas nas definicdes
de negdcios, pois auxilia a determinar a natureza das competéncias diferenciadas que uma

empresa estd tentando desenvolver ou ja desenvolveu.

Ja Thompson (2002) explica que o negdécio de uma organizacdo é definido pela
necessidade que estd sendo atendida, quem estd sendo atendido e como este atendimento esté
sendo realizado. Para definicdo de negdcio € preciso levar em consideracdo trés fatores:
necessidades do consumidor ou o que esta sendo atendido; grupos de consumidores ou quem
estd sendo atendido; e tecnologias usadas e fungdes executadas ou como as necessidades dos

clientes estao sendo atendidas.

Para definir o negdcio da organizacdo, a empresa precisa descrever suas atividades,
analisando seus produtos e servigos. A definicdo do negdcio mostra onde a empresa estd
localizada, analisa os mercados, as fungdes desempenhadas e os processos de conversao de
recursos. “O pensamento estratégico ¢ um processo de alguma forma criativo e intuitivo que

gera solugdes criativas e novas ideias” (HARRISON, 2005, p. 26).

2.3.1.2 Andlise Swot

A Matriz Swot ou Andlise Swot tem por objetivo relacionar as oportunidades e
ameacas detectadas na andlise do ambiente externo com as forcas e fraquezas encontradas na

andlise do ambiente interno da organizacao.

Com relacdo ao ambiente interno € preciso que a organizacdo responda a algumas
perguntas como: de quais recursos dispde para cumprir sua missao e atingir seus objetivos?

Quais as suas competéncias essenciais? Que caracteristicas internas podem ser identificadas
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como forgas e fraquezas? Quais as principais causas das forcas e fraquezas? O ambiente
interno verifica os pontos fortes e fracos da organizacdo, as competéncias, 0os recursos € a

cadeia de valor, lideranga, estrutura, cultura e funcionarios.

E importante que a organizagao avalie suas capacidades, informagdes, conhecimentos,
capital humano, fatores criticos de sucesso, sua estrutura, posicionamento, desempenho,
dimensdo para apés identificar seus pontos fracos (de que necessito) e fortes (recursos e

aptiddes que possuo).

A andlise do ambiente interno engloba recursos e aptiddes da organiza¢do que deve
analisar seus recursos humanos, financeiros, fisicos, organizacdes gerais, conhecimento e
aprendizado. Estes recursos auxiliam a organizacio a gerar vantagem competitiva sustentdvel
que existe quando: ‘“uma empresa tem uma vantagem comercial de longo prazo

comparativamente as empresas rivais” (HARRISON, 2005, p. 78).

Os recursos financeiros englobam o fluxo de caixa, balanco forte, desempenho,
ligacbes com financiadores. Os recursos fisicos analisam a fabrica, os maquindrios, as
instalagdes, os produtos e servigos, a instalacio de matérias-primas e a superioridade no
processo. Ja os recursos humanos analisam a caracteristica do presidente, dos gerentes, dos
funciondrios que devem ser bem treinados e motivados e a estrutura e cultura organizacionais.
As organizacOes gerais compreendem a andlise da marca, patentes, contratos exclusivos e
associacOes superiores com o0s publicos interessados. O conhecimento e o aprendizado

abrangem a tecnologia, a inovacgao e o processo de aprendizado (HARRISON, 2005).

Ja o ambiente externo sdo forcas que a organizagdo nao pode controlar, pois trata de
um futuro incerto relacionado a fatores econdmicos, politico-legal, social e cultural, natural,
tecnolégico e competitivo. E preciso que a organizagdo esteja sempre atenta ao mercado, aos
acontecimentos, promova investigacdes e especule cendrios possiveis e provaveis. Também
deve ser analisado o ambiente operacional, fazendo um mapeamento dos stakeholders, das

forcas competitivas e dos fatores de sucesso (AMBROSIO; AMBROSIO, 2005).

Harrison (2005) aponta que o ambiente externo € dividido em geral e operacional. O
ambiente geral engloba as influéncias socioculturais, tecnolégicas, econdmicas e politicas. Ja
o ambiente operacional engloba a comunidade geral, os clientes, a midia, as agéncias € 0s
administradores governamentais, intermedidrios financeiros, sindicatos, fornecedores, grupos

ativistas e os concorrentes.
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A andlise do ambiente externo identifica oportunidades e ameacas € mantém a
organizacdo informada sobre as mudangas que ocorrem, fazendo com que previna tendéncias
e gere ideias. O ambiente geral pode causar um impacto profundo em uma organizag¢do, bem
como em seu ambiente operacional. E preciso monitorar o ambiente externo, prever mudancas

e fazer com que a organizacao se adapte a elas (HARRISON, 2005).

Com relacdo ao ambiente geral, as influéncias socioculturais sdo aquelas que vém de
grupos ou individuos que formam uma determinada regido geogrifica e possuem crengas e
valores que acabam influenciando as organizacdes. J4 o ambiente econdmico esta relacionado
a taxas de crescimento econdmico, a taxas de juros, cambio e de inflagdo, a disponibilidade de
crédito, a balanca comercial, entre outros. O ambiente politico estd associado aos governos e
outras entidades politicas ou legais que influenciam o sucesso organizacional. Atualmente,
algumas empresas se encontram em uma situacdo em que sdo quase dependentes dos
reguladores governamentais. Quanto ao contexto tecnolégico envolve a inovagdo, as
madquinas, os computadores e os sistemas de informacgdo, as quais as organizacdes devem

estar atentas e acompanhar suas mudangas (HARRISON, 2005).

Ja o ambiente operacional engloba os publicos interessados (PIs), que sdo aqueles com
quem a organizacdo interage (clientes, fornecedores, lideres governamentais etc.). Segundo

Harrison (2005, p. 68):

Clientes ou fornecedores poderosos podem limitar o sucesso e a lucratividade
organizacional. Concorrentes poderosos podem dificultar que outros permanecam
competitivos. Produtos substitutos colocam pressdo em precos € outras
caracteristicas de produtos. Os PIs externos podem ser poderosos e dificeis de lidar,
com base ndo apenas no poder econdmico, mas também no poder formal ou politico.
Felizmente, as organizacdes podem buscar uma variedade de acdes que tornem seus
ambientes menos hostis e aumentem a possibilidade de sucesso organizacional.

A andlise do ambiente externo (geral e operacional) pode influenciar a organizacio de
maneira positiva (oportunidades) ou negativa (ameacgas). A andlise ambiental exige que a

organizacdo pense estrategicamente.

Verificar o cendrio é fundamental, ou seja, € estudar as tendéncias, os impactos que a
organizacdo pode sofrer, exigindo que o diretor ou gestor esteja sempre atento e formule
planos de acdo, principalmente para lidar com o ambiente externo. O planejamento
estratégico, por meio do pensamento estratégico, deve levar em consideracdo decisoes,
mudancas, riscos, sistemas, a leitura do cendrio onde estd a organizacdo e estabelecer o

negdcio da organizagdo.
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2.3.1.3 Diretrizes organizacionais

Ap6s definir o negdcio, analisar o ambiente externo e interno da organizacdo, o
proximo passo do planejamento estratégico € definir as diretrizes organizacionais, cujos focos
deste estudo sdo: a missdo, a visdo, os valores e os objetivos da organizacdo. A missdo €
definir o que € a organizacdo, porque ela existe. Deve comunicar os ideais da organizaciao. A
visdo deve expressar o que a organizacdo quer ser no futuro. Ja os valores representam o

comportamento da organizagao, a ética organizacional.

Segundo Harrison (2005, p. 118), “os valores organizacionais guiam as decisdes € o
comportamento organizacional. E a filosofia implicita que orienta decisdes € comportamentos

em uma empresa e podem ser chamados de valores basicos ou ética organizacional”.

A cultura de uma organizacao € representada pela sua missdo, visao e valores. Quanto
aos objetivos organizacionais, estes representam os resultados a serem alcancados pela
organizacdo, variam de curto a longo prazo e devem fazer parte de um plano estratégico. Os
ultimos passos do planejamento estratégico sdo a implementacdo das estratégias e o controle

organizacional (HARRISON, 2005).
2.3.1.4 Definir e implementar estratégias e controle organizacional

A definicdo ou a elaboracdo das estratégias é considerado um processo que envolve
muito esforco, pois a estratégia evolui com o tempo. E preciso formular a estratégia, traduzi-

la, avalid-la e depois executé-la.

Segundo Thompson (2002), as estratégias sdo iniciadas em quatro niveis distintos da
organizacdo: estratégia corporativa, estratégia de negdcios, estratégia funcional e a estratégia
operacional. Cada uma delas tem pontos fortes e fracos, mas o importante € destacar que
muitos objetivos acabam gerando muitas estratégias, 0 que requer muitos recursos, por isso €

preciso que a organizacao analise realmente o que € mais importante para ela.

De acordo com Thompson e Strickland III (2002), as estratégias da organizacdo
também precisam ser socialmente responsdveis e deve ser uma combinagdo perfeita da

organizagdo com as condi¢cdes competitivas.

Ja a implementacao das estratégias afeta a estrutura e a cultura da organizacdo e pode

exigir a mudanga ou ndo do comportamento. Envolve as relacdes com os publicos
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interessados e os recursos organizacionais. A estratégia demanda o desenvolvimento de

habilidades, recursos e capacidades para uma execu¢do bem sucedida (HARRISON, 2005).

O controle organizacional serve para auxiliar os gerentes na avaliacdo da importancia
da estratégia organizacional para o seu progresso no cumprimento das metas e como forma de
apoiar todas as dreas ou departamentos da organizacdo. Algumas formas de controle sdo: o
controle da resposta, o controle antecipado, o controle de resultados, os controles

comportamentais, de processos e contdbeis, o0 BSC, entre outros.

Para finalizar o planejamento estratégico, apds a construcao de todos os passos até
aqui descritos, € preciso alinhd-los com a estratégia. Atualmente, a defini¢do das estratégias
passou a ser uma necessidade para qualquer organizacdo, seja publica ou privada. Para
enfrentar um ambiente competitivo ou estarem preparadas para o futuro, as organizagdes
precisam transformar seu planejamento em agdo. O planejamento estratégico é um dos

principais instrumentos para gerir as organizacoes.

2.3.2 Planejamento estratégico publico

As empresas, sejam publicas ou privadas, vém utilizando cada vez mais o
planejamento estratégico para orientar suas acdes. Na esfera publica, o cidaddo € o cliente que
deseja melhorias nas mais diferentes dreas, como saide e educacdo. Todos os servicos
publicos podem e devem ser melhorados e, para isso, € fundamental a utilizacdo do

planejamento.

O planejamento na esfera publica estd totalmente ligado ao or¢amento disponivel tanto
para a Unido quanto para os Estados e os Municipios. O planejamento estd muito ligado ainda
a questdes burocrdticas e ao que estabelece a Constitui¢do Federal de 1988. Atualmente, dos
recursos disponiveis a maior parte fica com a Unido (governo federal), depois vém os Estados

(governo estadual) e, por tdltimo, com a menor parte, 0s municipios (governo municipal).

O planejamento, assim como a coordenacdo, a descentralizacdo, a delegacdo de
competéncias e o controle sdo considerados principios fundamentais da administracdo
publica. O planejamento na esfera publica deve ter como objetivo principal o
desenvolvimento econdmico e social do pais, do estado ou do municipio. Com ja citado neste

estudo, sdo instrumentos de planejamento da administracio publica a Lei do Plano Plurianual
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(PPA), a Lei das Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a Lei Orcamentédria Anual (LOA). Estas

leis auxiliam a esfera publica na aplicacdo correta dos seus recursos.

O PPA estabelece objetivos e metas da administragdo publica para despesas de capital
e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragdo continuada. J4 a LDO
tem a finalidade de nortear a elaboracdo dos orcamentos anuais (fiscal, investimento das
empresas e seguridade social), de forma a adequd-los as diretrizes, objetivos e metas da

administracio publica, estabelecido no Plano Plurianual.

A LDO define metas e prioridades, orienta a LOA, altera a legislacdo tributdria,
auxilia no equilibrio entre receitas e despesas, controla custos, avalia resultados de programas
realizados pela administracdo, autoriza a criacdo de cargos e concessdes de aumento aos
servidores, estabelece metas fiscais, entre outros. E a LOA deve ser elaborada em observancia
as orientagdes dadas na LDO e destacar recursos do or¢amento fiscal, da seguridade social e
de investimentos em todas as unidades gestoras. Tem como finalidade orientar a elaboragdo
de orcamentos do poder publico, incluindo os poderes executivo, legislativo, judicidrio e

empresas publicas e autarquias.

O planejamento na administracdo publica também exige a andlise do ambiente interno
e externo, o estabelecimento de diretrizes, formulacdo, implementacdo e controle. Com
relacdo ao controle interno na administragdo publica refere-se a fiscaliza¢do financeira e
or¢amentdria e objetiva assegurar o controle externo. Segundo Meirelles (2001), o controle é

uma forma de vigilancia, que orienta e corrige as acOes realizadas pela administracdo publica.

O planejamento na administracdo publica engloba o planejamento das politicas
econOmicas e o planejamento de politicas publicas em prol da sociedade e deve ser realizado
de forma participativa e jamais de maneira isolada. O planejamento deve melhorar a
capacidade do governo e em muitas décadas foi confundido com a necessidade de construcdo

do Estado (SANTOS, 2003).

Segundo Figueiredo e Noébrega (2002, p. 312), a partir de 1940 ocorreram vdrias
tentativas de coordenar, planejar e controlar as despesas e os investimentos publicos no Brasil,

e que:

A decisdo de planejar € essencialmente politica, sendo uma tentativa de alocar
explicitamente recursos e, implicitamente, valores, isto €, imprimir qualidade ao
gasto publico, de modo a que atenda essencialmente ao melhor anseio social. A
implementag@o do plano é também, fundamentalmente um fendmeno politico, pois
permite verificar se a tentativa de locar recursos e valores se efetivou.
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N

A esfera publica visa a reducdo de custos, a eficiéncia e sdo considerados seus
stakeholders a sociedade (incluindo contribuintes, servidores publicos e lobistas). Almeja o
bem-estar social e a seguranga dos cidaddos. O orcamento € o principal instrumento do
governo para planejar onde os recursos serdo investidos. Por esta razao o PPA se tornou um
instrumento de gestdo estratégica fundamental que acompanha e avalia as acdes dos governos
e o médulo de sua integracdo com o or¢camento. Cada acdo planejada deve gerar produtos

finais em beneficio de todos.

Planejar no setor publico significa adequar os recursos (financeiros, humanos e fisicos)
aos objetivos estabelecidos. Por meio do PPA, da LDO e da LOA € possivel planejar acoes de
médio e curto prazo. A Constituicdo Federal determina que estas leis devem garantir a

eficiéncia e a eficdcia das a¢des governamentais.

O planejamento na esfera publica é considerado um instrumento que auxilia o governo
a definir seus objetivos, sua visdo estratégica, assim como suas principais metas e indicadores.
Atualmente, a gestdo publica brasileira € marcada pela transparéncia e pelo controle social

dos gastos publicos.

2.4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO AQUI APRESENTADO

O referencial tedrico até aqui descrito sustenta o estudo sobre a formulacdo e
implementacdo das estratégias nas Associacdes de Municipios de Santa Catarina. Os
conceitos e abordagens da administragdo publica e da administragdo publica municipal sao
utilizados para entender como funciona um 6rgdo publico, pois as Associacdes de Municipios
prestam servicos justamente as prefeituras municipais, visando apoiar suas necessidades. O
mesmo ocorre com as referéncias sobre aliancas estratégicas, pois as AM sdo uma forma de
alianca estratégica das prefeituras municipais, como forma de melhorar seus servicos em
beneficio de toda populacdo. Atualmente, sdo muito comuns aliancas estratégicas entre a

esfera publica e privada.

Ja os conceitos e abordagens sobre a gestdo estratégia, que englobam o processo de
formulacido e implementacdo das estratégias dao suporte para analisar a fundo como sdo as
estratégias das Associacdes de Municipios, como elas planejam e executam suas agdes. Para
esta analise sdo utilizados os conceitos de Chandler (1962), Andrews (1971, 1980, 1996),
Ansoff (1977), Quinn (1989, 1992), Mintzberg (1988, 1990ab), Thompson e Strickland III
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(2002), ressaltando ainda a visdo de Mintzberg e Waters (1985) que estudam a estratégia

como aprendizagem, podendo ser deliberadas ou emergentes.

O estudo das dez escolas do pensamento de formulagdo da estratégia, iniciado na
década de 60, principalmente a Escola de Design e a Escola do Planejamento, também

contribuem com a analise dos resultados.

Um dos intuitos deste estudo € explicar os pontos fortes e fracos e as oportunidades e
ameacas, além do contexto ambiental das AM de Santa Catarina, verificar se elas possuem e
fazem uso do planejamento estratégico e como o fazem. Para isso sao utilizadas as abordagens
sobre o planejamento estratégico, suas etapas, principalmente na visdo de Harrison (2005),
Prahalad e Hamel (2005) e Thompson e Strickland III (2002). Além disso, sdo utilizados os
conceitos de planejamento estratégico publico, no que este planejamento difere, comparando-

o com o das AM.

O referencial tedrico auxilia na andlise do contexto que envolve este estudo, tendo em
vista seus objetivos — geral e especificos. O capitulo terceiro, que segue, integra a estrutura
deste estudo, cujo foco é explicitar o método aqui aplicado, sustentando o alcance cientifico

de seus resultados.
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3 METODO

O capitulo anterior apresentou a base tedrico-empirica fundamental para este estudo.
Com base nesse referencial foi possivel definir os processos metodoldgicos efetuados para
responder ao problema de pesquisa. A pesquisa realizada € de natureza qualitativa,
exploratdria e descritiva, cujo intuito foi descrever a realidade. A investigacdo e a coleta de
dados se deram por meio de pesquisas de campo/aplicada com realizacdo de entrevistas,
pesquisas bibliograficas e andlise documental. A pesquisa de campo visa a identificar o foco

do estudo e o método de pesquisa.

Foi realizada uma survey, abrangendo as 21 Associacdoes de Municipios de Santa
Catarina e uma Federacdo. A survey € um método de coleta tanto utilizado para pesquisas de
natureza qualitativa quanto quantitativa. Através desse método € possivel coletar informagdes
sobre as caracteristicas e acoes de determinado grupo de pessoas, caracterizando-se como um

levantamento de dados.

Foram utilizados dados primdrios e secunddrios. Os dados primdrios foram as
entrevistas e os dados secundarios foram aqueles obtidos com base nas informagdes de sites e
documentos disponibilizados pelas organiza¢des em estudo. A seguir iniciou a fase de andlise

dos dados das entrevistas, sendo realizada analise de conteudo.

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que sdo delineados
de acordo com o problema de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos. Apresenta-se

ainda a especifica¢do do problema e a delimitacdo da pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Como anteriormente apresentado, o problema que esta pesquisa se propde a responder
¢: Como € o processo de formulaciao e implementacio das estratégias nas Associacoes de
Municipios de Santa Catarina? A fim de responder a esta questdo foram propostas as
perguntas de pesquisas que nortearam o estudo e especificadas as defini¢des constitutiva e

operacional, conforme segue.
3.1.1 Perguntas de pesquisa

Como definem Collis e Hussey (2005, p. 123), as perguntas de pesquisa oferecem

detalhes da direcdo do estudo pretendido. As perguntas a seguir direcionaram este estudo:
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Como as Associa¢des de Municipios planejam e agem estrategicamente?

O processo de formulagdo e implementacao das estratégias acontece de que maneira? Que
ferramentas sdo utilizadas?

Quais sdo as prioridades estratégicas das Associagdes de Municipios?

De que forma as associacdes se comunicam entre si € com seus publicos?

As Associagdes de Municipios utilizam uma metodologia para fazer o seu planejamento
estratégico?

Como € avaliado o desempenho das Associacdes de Municipios com relagdo aos seus
objetivos?

As Associagdes de Municipios tém aliancas estratégicas?

Como as Associa¢des de Municipios executam em agdo suas estratégias?

Os resultados alcancados pelas Associagdes de Municipios sdao divulgados?

Como € realizado o alinhamento estratégico com a FECAM?

Como as Associa¢des de Municipios planejam o futuro?

Quais sdo as associacdes mais bem sucedidas? O que elas fazem de diferente?

3.1.2 Definicao constitutiva e operacional

DC: Associacdes de Municipios — As AM sdo entidades privadas, sem fins lucrativos,
com estatuto social consolidado. Prestam servigcos a administracdo publica municipal e
trabalham em prol do municipalismo.

DO: As AM sdo caracterizadas por meio de entrevistas e andlise documental do estatuto
social sobre 0s seus propdsitos.

DC: Contexto Ambiental — Foi analisado como as AM se relacionam com o ambiente
interno e externo, ou seja, quais sdo seus pontos fortes e fracos, suas oportunidades e
ameagas.

DO: As informagdes foram coletadas por meio de entrevistas, visando conhecer os pontos
fortes e fracos e as oportunidades e ameacas da cada associacao.

DC: Planejamento Estratégico — Foi verificado se todas as AM possuem planejamento
estratégico (missdo, visdo, valores, objetivos e acdes estratégicas).

DO: A verificagdao ocorreu por meio da andlise documental do planejamento estratégico e
de entrevistas.

DC: Processo de formulagdo e implementacio da estratégia — Foi analisado como as AM

formulam e implementam suas estratégias.
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— DO: O processo de formulac¢do e implementacdo de estratégias das AM foi analisado por
meio de entrevistas e andlise documental. As 21 AM foram comparadas entre si,
objetivando descobrir como agem e executam suas estratégias, se sdo mais deliberadas ou

emergentes.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este topico € destinado a especificagcdo do delineamento da pesquisa, definicdo da

populacdo, amostra e apresentacao dos procedimentos de coleta e tratamento de dados.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

Este estudo foi conduzido por meio de pesquisa qualitativa, exploratéria e descritiva,
cujo intuito foi descrever a realidade. A pesquisa qualitativa destaca-se por proporcionar a
compreensdo das percepcdes e valores das pessoas e, para isso, € preciso saber interpretar as
informacdes. Proporciona percepcdes e compreensiao do contexto do problema. A andlise dos
dados nao € estatistica e sim interpretativa. Toda pesquisa envolve a coleta de dados primarios
e secunddrios. Os dados primdrios podem ser coletados qualitativa ou quantitativamente, no

presente caso foi qualitativamente (MALHOTRA, 2006).

A pesquisa exploratéria objetiva explorar ou fazer uma busca em um problema ou
situacdo para prover critérios € maior compreensdo. Suas principais caracteristicas sdo a
flexibilidade e a versatilidade. J4 a pesquisa descritiva objetiva descrever algo, como as
caracteristicas de grupos relevantes, organizagdes, consumidores, entre outros (MALHOTRA,

2006).

A coleta de dados foi realizada por meio de uma survey com entrevistas que ocorreram
pessoalmente, por telefone e por e-mail. A survey pode ser descrita como a coleta de
informacdes de um determinado grupo de pessoas, suas opinides, ideais e caracteristicas. Leva

em consideracdo o perfil do individuo (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

Outra parte da coleta de dados foi a solicitacdo de documentos como estatuto social
das organizacdes e planejamento estratégico para serem analisados mediante anélise
documental que envolve selecdo, tratamento e interpretacdo das informacdes existentes nos

documentos. Quanto a entrevista trata-se de um método de obtencdo de dados qualitativos,
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onde o entrevistador procura seguir um esquema ou um roteiro de perguntas, porém a ordem
de sua formulacdo € influenciada pelas respostas do entrevistado. A sondagem tem

fundamental importancia para a obtengdo de respostas significativas (MALHOTRA, 2006).

Para a elaboragao do questionario foi utilizada como base a literatura referente ao tema
proposto. O questiondrio foi composto de perguntas ndo-estruturadas, ou seja, perguntas
abertas, em que o entrevistado responde com suas proprias palavras. Segundo Malhotra

(2006), este tipo de pergunta também € conhecida como de livre resposta e permite ao

entrevistado expressar suas opinides com liberdade e ao entrevistador interpretar as respostas.

Para andlise, tratamento e interpretacdo dos dados das entrevistas foi realizada a

andlise de conteudo que, conforme Bardin (1997, p. 44, 46):

A andlise de conteddo trabalha a fala, quer dizer, a prética da lingua realizada por
emissores identificiveis. Visa o conhecimento de varidveis de ordem psicoldgica,
socioldgica, histérica etc., por meio de um mecanismo de deducdo com base em

indicadores reconstruidos a partir de uma amostra de mensagens particulares.
A andlise de conteido se constitui num conjunto de instrumentos metodoldgicos que
asseguram a objetividade, a sistematizac@o e a influéncia aplicadas aos discursos. E utilizada
para estudar e analisar materiais qualitativos, buscando melhor compreensdo de uma

comunicacdo ou discurso, aprofundando suas caracteristicas gramaticais as ideoldgicas, além

de extrair os aspectos mais relevantes (BARDIN, 1997).

O método inicia com a pré-andlise, a seguir vem a exploracdo do material com a
categorizacdo dos elementos e, para finalizar, ocorre o tratamento dos resultados, a inferéncia
e a interpretacio (BARDIN, 1997). A andlise de contetido é um método que inclui tanto
observacdo quanto andlise, em que o fendmeno a ser observado € a comunicagdo

(MALHOTRA, 2006).

2

Segundo Bardin (1997), a pré-andlise € a fase da organizacdo dos dados e das ideias. E
um plano de andlise onde ocorre a leitura flutuante, se estabelece contato com os documentos
a analisar e se conhece o texto, as informagdes coletadas, e onde a leitura vai se tornando aos
poucos mais precisa. A partir disso € possivel fazer recortes, categorizacdo e codificacao das
informacdes; a exploracdo do material envolve a administracdo das técnicas; e o tratamento
dos resultados e interpretacdes permite estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras e
modelos que pdem em relevo as informagdes fornecidas pela andlise, constituindo-se na

sintese e na sele¢ao dos resultados e suas interpretagdes.
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3.2.2 Populacao e amostra

Malhotra (2006, p. 320) define a populacdo “como a soma de todos os elementos que
compartilham algum conjunto comum de caracteristicas”. Ja amostra, segundo o autor, € um

subgrupo dos elementos da populagdo que participa do estudo.

Quanto ao universo da pesquisa, esta abrangeu as 21 Associacdes de Municipios de
Santa Catarina ¢ uma Federacdo (Federacdo Catarinense de Municipios), somando 22
organizacdoes. Foram convidados para participar do estudo e das entrevistas todos os
presidentes das Associacdes de Municipios e secretarios executivos, totalizando 42 pessoas.

Além disso, foram entrevistados o presidente e o secretdrio executivo da Federagdo.

A populagdo somou 44 pessoas e deste universo foram entrevistadas 39 pessoas, ou
seja, 88,63%. E importante ressaltar que a amostra foi por conveniéncia, uma vez que todas as
AM e a Federacao concordaram em participar do estudo, ou seja, houve 100% de adesao. Em
algumas AM foi possivel entrevistar dois representantes € em outras apenas um, mas O

importante € que se teve representatividade das 22 organizacdes.

Das 39 pessoas entrevistadas, 18 sdo presidentes e 19 s@o secretdrios executivos das
AM, um € presidente e um € secretdrio executivo da Federacdo. Com relagdo aos presidentes,

foram entrevistados os da diretoria 2011, visto que o mandato de presidente é de um ano.

As entrevistas constituiram-se nos dados primdrios deste estudo e, apds, foi realizada a
pesquisa dos dados secunddrios, os quais foram apurados nos sites das associacdes € com base

na documentacao e arquivos disponibilizados pelas AM.

3.2.3 Coleta e tratamento dos dados

Os dados foram coletados por meio de fontes primdrias e secundarias conforme ja
explicado anteriormente. A coleta das informacdes por meio de fontes primdrias se deu
através de uma survey com a realizacdo de entrevistas com questiondrio semiestruturado e

perguntas nao estruturadas, pois variaram de acordo com a resposta do entrevistado.

A coleta de dados iniciou com o agendamento das entrevistas com cada um dos
envolvidos na pesquisa. Foram elaborados dois questiondrios, um para as AM e outro para a

FECAM. O questiondrio das AM teve 36 questdes e o da FECAM 47 questdes, além de outras
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que surgiram durante a entrevista. No periodo de 25 de julho a 14 de dezembro de 201 1foram
realizadas 13 entrevistas pessoalmente, 20 por telefone e seis por e-mail. As realizadas
pessoalmente e por telefone foram gravadas. As entrevistas variaram de 30 minutos a duas

horas.

ApOs as entrevistas iniciou-se a fase de transcri¢do e, para finalizar, a andlise das
entrevistas e a sua interpretacdo, ou seja, o tratamento dos dados mediante andlise de
conteddo. Ja os dados secundérios foram documentos, estatutos sociais disponibilizados pelas

AM e pela FECAM, os quais foram interpretados por meio de anélise documental.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir sdo apresentados os resultados deste estudo tedrico-empirico, iniciando com a
apresentacdo (surgimento e desenvolvimento) das AM e da FECAM, a caracterizagcao/
atuacdo (principais acdes) das 22 organizacdes pesquisadas, conforme a microrregido onde
estdo inseridas e a apresentacdo do perfil dos entrevistados/respondentes. Na sequéncia consta
a andlise dos dados referentes ao processo de formulacdo e implementacao das estratégias nas
AM, o uso do planejamento estratégico e, para finalizar, as acdes estratégicas realizadas pelas

AM.

4.1 APRESENTACAO DAS AM E DA FECAM

O Estado de Santa Catarina estd localizado na regido Sul do Brasil, possui 293
municipios, totalizando uma populacio de 6.248.463 habitantes (IBGE, 2010). O Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) é de 0,822; o indice de urbanizacdo é de 84%; a taxa de
analfabetismo é de 3,86%, sendo a segunda menor do pais; e a expectativa de vida chega a
75,5 anos (segunda maior do pais). A capital Floriandpolis atrai milhares de turistas todos os
anos em decorréncia das suas belezas naturais. O Produto Interno Bruto (PIB) chega a R$ 119

bilhdes por ano (IBGE, 2010).

Segundo dados da Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina, de 2009, o
volume exportado anualmente é de US$ 6,4 bilhdes, representando 4,2% das exportagdes
brasileiras, o que coloca o Estado em sétimo lugar no ranking nacional. Os principais destinos
sao: EUA (11,6%), Argentina (6,37%), Paises Baixos — Holanda (8,19%) e Japao (4,91%)
(FECAM, 2011/2012).

O Poder Executivo Estadual possui um sistema descentralizado por meio das
Secretarias de Desenvolvimento Regional (SDR) localizadas em diversas regidoes do Estado.
Ja o Poder Executivo Municipal conta com apoio politico e técnico das Associacdes de
Municipios de Santa Catarina (AM) e da Federacdo Catarinense de Municipios (FECAM),
focos deste estudo. As AM e a FECAM sdo entidades que representam os interesses dos
municipios tanto a nivel estadual quanto federal, sdo 6rgios de representatividade politica e

de assessoria e consultoria que prestam servigos aos municipios.
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As Associagdes de Municipios de Santa Catarina s@o entidades juridicas de direito
privado, sem fins lucrativos, que trabalham em prol do municipalismo. Possuem estatuto
proprio e sao presididas pelos prefeitos municipais. Prestam servicos de assessoria as

prefeituras municipais de todo o Estado, conforme a regido onde estao inseridas.

A primeira AM criada foi a Associagdo de Municipios do Meio Oeste Catarinense
(AMMOC), fundada em marco de 1961. Segundo Marques (2003), o surgimento da AMMOC
teve incentivo dos diretores da Associacdo Comercial do municipio de Joagaba, localizado no

oeste catarinense. Atualmente sdo 21 AM que abrangem os 293 municipios de Santa Catarina.

Quadro 1. Associacdes de Municipios de Santa Catarina (por data de fundacao)

NOME DA ASSOCIACAO SIGLA DATA DE FUNDACAO
Associa¢do dos Municipios do Meio Oeste Catarinense AMMOC Margo de 1961
Associa¢do dos Municipios do Alto Vale do Itajai AMAVI 07 de novembro de 1964
Associa¢do dos Municipios do Planalto Norte Catarinense | AMPLANORTE 06 de agosto de 1966
Associa¢do dos Municipios do Nordeste de SC AMUNESC 18 de maio de 1967
Associa¢do dos Municipios do Oeste de Santa Catarina AMOSC 11 de fevereiro de 1968
Associac¢do dos Municipios da Regido Serrana AMURES 10 de agosto de 1968
Associa¢do dos Municipios do Alto Vale do Rio do Peixe | AMARP 18 de outubro de 1968
Associacdo dos Municipios da Regido da Grande GRANFPOLIS 26 de marco de 1969
Florianépolis
Associa¢ao dos Municipios do Médio Vale do Itajai AMMVI 02 de agosto de 1969
Associa¢do dos Municipios da Regido de Laguna AMUREL 14 de agosto de 1970
Associa¢do dos Municipios do Extremo Oeste de SC AMEOSC 31 de julho de 1971
Associa¢do dos Municipios da Foz do Rio Itajaf AMFRI 10 de abril de 1973
Associa¢do dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense AMAUC 07 de maio de 1976
Associa¢do dos Municipios do Alto Irani AMAI 06 de outubro de 1978
Associa¢ao dos Municipios do Vale do Itapocu AMVALI 29 de junho de 1979
Associa¢ao dos Municipios do Extremo Sul Catarinense AMESC 05 de setembro de 1979
Associac¢do dos Municipios da Regido Carbonifera AMREC 25 de abril de 1983
Associa¢do dos Municipios do Noroeste Catarinense AMNOROESTE 02 de janeiro de 1996
Associa¢do dos Municipios do Entre Rios AMERIOS 12 de janeiro de 1996
Associag¢do dos Municipios do Planalto Sul de SC AMPLASC 27 de margo de 1997
Associa¢do dos Municipios da Regido do Contestado AMURC 07 de dezembro de 2009

Fonte: FECAM (2011/2012).
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As AM foram divididas de acordo com o IBGE, que divide o Estado em seis

mesorregides: Norte, Oeste, Serrana, Vale do Itajai, Grande Florianépolis e Sul. Estio

organizadas em torno de 21 microrregides espontaneas, que sdo polarizadas por um centro

regional ou municipio pélo (MARCON; MARQUES, 2001).

Quadro 2. Divisdo das AM por mesorregioes

REGIAO ASSOCIACOES DE MUNICIPIOS

Oeste AMAI, AMARP, AMAUC, AMEOSC, AMERIOS, AMMOC,
AMNOROESTE, AMOSC

Norte AMPLANORTE, AMUNESC, AMVALI

Vale do Itajai AMAVI, AMFRI, AMMVI

Sul AMESC, AMREC, AMUREL

Serrana AMPLASC, AMURES, AMURC

Grande Florian6polis GRANFPOLIS

Fonte: FECAM (2011/2012).

A seguir constam as AM, seus municipios associados € o respectivo municipio polo.

Cada AM, de acordo com a regido, possui uma economia e necessidades diferenciadas.

Quadro 3. Municipios pertencentes as AM (por ordem alfabética) e municipio pélo

ASSOCIACOES

MUNICIPIOS ASSOCIADOS

MUNICIPIO
POLO

POPULACAO DO
MUNICIPIO POLO

AMAI

Abelardo Luz, Bom Jesus, Entre Rios, Faxinal
dos Guedes, Ipuacu, Lajeado Grande, Marema,
Ouro Verde, Passos Maia, Ponte Serrada, Sao
Domingos, Vargedo, Xanxeré e Xaxim.

Xanxeré

44.102

AMARP

Arroio Trinta, Cagador, Calmon, Fraiburgo,
Ibiam, Iomeré, Lebon Régis, Macieira, Matos
Costa, Pinheiro Preto, Rio das Antas, Salto
Veloso, Timb6 Grande e Videira.

Videira

47.204

AMAUC

Alto Bela Vista, Arabuti, Arvoredo, Concordia,
Ipira, Ipumirim, Irani, It4, Jabord, Linddia do
Sul, Paial, Peritiba, Piratuba, Presidente Castello
Branco, Seara e Xavantina.

Concérdia

68.627

AMAVI

Agrolandia, Agrondmica, Atalanta, Aurora,
Braco do Trombudo, Chapadao do Lageado,
Dona Emma, Ibirama, Imbuia, Ituporanga, José
Boiteux, Laurentino, Lontras, Mirim Doce,
Petrolandia, Pouso Redondo, Presidente
Getulio, Presidente Nereu, Rio do Campo, Rio
do Oeste, Rio do Sul, Salete, Santa Terezinha,
Taio, Trombudo Central, Vidal Ramos, Vitor
Meireles ¢ Witmarsum.

Rio do Sul

61.196

AMEOSC

Anchieta, Bandeirante, Barra Bonita, Belmonte,
Descanso, Dionisio Cerqueira, Guaraciaba
Guarujé do Sul, Ipora do Oeste, Itapiranga,
Mondai, Palma Sola, Paraiso, Princesa, Santa
Helena, Sao Joao do Oeste, Sdo José do Cedro,
Sao Miguel do Oeste e Tundpolis.

Sao Miguel do
Oeste

36.295

(Segue...)
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(Continuacgdo...)

AMERIOS

Bom Jesus do Oeste, Caibi, Campo Eré, Cunha
Pora, Cunhatai, Flor do Sertao, Iraceminha,
Maravilha, Modelo Palmitos, Riqueza,
Romelandia, Saltinho, Santa Terezinha do
Progresso, Sdo Miguel da Boa Vista, Saudades e
Tigrinhos.

Maravilha

22.104

AMESC

Ararangud, Balneario Arroio do Silva, Balneario
Gaivota, Ermo, Jacinto Machado, Maracaja,
Meleiro, Morro Grande, Passo de Torres, Praia
Grande, Santa Rosa do Sul, Sdo Joao do Sul,
Sombrio, Timbé do Sul e Turvo.

Ararangua

61.339

AMFRI

Balnedrio Camborit, Balnedrio Pigarras,
Bombinhas, Camborid, Ilhota, Itajai, Itapema,
Luis Alves, Navegantes, Penha e Porto Belo.

Itajai

183.388

AMMOC

Agua Doce, Capinzal, Catanduvas

Erval Velho, Herval d'Oeste, Ibicaré, Joagaba,
Lacerdépolis, Luzerna, Ouro, Tangard, Treze
Tilias e Vargem Bonita.

Joagaba

27.005

AMMYVI

Apitna, Ascurra, Benedito Novo,
Blumenau, Botuverd, Brusque, Doutor
Pedrinho, Gaspar, Guabiruba, Indaial,
Pomerode, Rio dos Cedros, Rodeio € Timbd.

Blumenau

309.214

AMNOROESTE

Coronel Martins, Galvao, Jupid, Novo Hori-
zonte, S0 Bernardino e Sdo Lourenco do Oeste.

Séo Lourengo
do Oeste

21.797

AMOSC

Aguas de Chapecd, Aguas Frias, Caxambu do
Sul, Chapecd, Cordilheira Alta, Coronel Freitas,
Formosa do Sul, Guatambu, Irati, Jardinépolis,
Nova Erechim, Nova Itaberaba, Pinhalzinho,
Planalto Alegre, Quilombo, Santiago do Sul,
Sdo Carlos, Serra Alta, Sul Brasil e Unido do
Oeste.

Chapecé

183.561

AMPLANORTE

Bela Vista do Toldo, Canoinhas, Irineépolis,
Itaiépolis, Mafra, Major Vieira, Monte Castelo,
Papanduva, Porto Unido e Trés Barras.

Mafra

52.920

AMPLASC

Abdon Batista, Brunépolis, Campos Novos,
Celso Ramos, Monte Carlo, Vargem e Zortéa.

Campos
Novos

32.829

AMREC

Cocal do Sul, Criciima, Forquilhinha, Icara,
Lauro Miiller, Morro da Fumaga, Nova Veneza,
Orleans, Siderdpolis, Treviso e Urussanga.

Criciima

192.236

AMUNESC

Araquari, Balnedrio Barra do Sul, Campo
Alegre, Garuva, Itapod, Joinville, Rio Negrinho,
Sao Bento do Sul e Sdo Francisco do Sul.

Joinville

515.250

AMURC

Curitibanos, Frei Rogério, Ponte Alta do Norte,
Santa Cecilia e Sdo Cristovao do Sul.

Curitibanos

37.774

AMUREL

Armazém, Braco do Norte, Capivari de Baixo,
Imarui, Imbituba, Jaguaruna, Laguna, Rio
Fortuna, Sangdo, Santa Rosa de Lima, Sdo
Martinho, Treze de Maio e Tubario.

Tubario

97.281

AMURES

Anita Garibaldi, Bocaina do Sul, Bom Jardim da
Serra, Bom Retiro, Campo Belo do Sul, Capao
Alto, Cerro Negro, Correia Pinto, Lages,
Otacilio Costa, Painel, Palmeira, Ponte Alta,
Rio Rufino, Sao Joaquim, Sdo José do Cerrito,
Urubici e Urupema.

Lages

156.737

AMVALI

Barra Velha, Corupd, Guaramirim, Jaragua do
Sul, Massaranduba, S@o Jodo do Itaperid e
Schroeder.

Jaragud do Sul

143.206

(Segue...)
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(Continuacdo...)

GRANFPOLIS

Aguas Mornas, Alfredo Wagner, Angelina,
Anitdpolis, Antdnio Carlos, Biguagu, Canelinha,
Florianépolis, Garopaba, Governador Celso
Ramos, Leoberto Leal, Major Gercino, Nova
Trento, Palhoga, Paulo Lopes, Rancho
Queimado, Santo Amaro da Imperatriz, Sdo
Bonifacio, Sdo Jodo Batista, Sdo José, Sao
Pedro de Alcantara e Tijucas.

Florianépolis

421.203

Fonte: FECAM (2011/2012); Marcon e Marques (2001); IBGE (2010).

As AM possuem uma diretoria formada pelo presidente, vice-presidente e conselheiros

fiscais titulares e suplentes eleitos anualmente em Assembleia Geral Ordindria. A diretoria é

formada pelos prefeitos dos municipios pertencentes a sua associacdo e exerce a

representatividade politica da regido onde estd inserida. Além disso, as AM possuem

secretarios executivos e técnicos nas mais diferentes areas do conhecimento, como economia

e engenharia, que prestam servicos/suporte as prefeituras municipais, auxiliando nos seus

trabalhos. O principal papel das AM ¢ fortalecer os municipios e prestar servicos as

prefeituras municipais.

Figura 4. Regides das Associacdes de Municipios de Santa Catarina
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A figura acima mostra como estdo divididas as 21 AM de Santa Catarina, salientando
que as AM sobrevivem financeiramente com o repasse de recursos/contribui¢des das
prefeituras municipais associadas. E importante destacar que qualquer instabilidade
econOmica que gere uma queda na arrecadacdo municipal pode afetar o planejamento e o
desenvolvimento das atividades das AM, gerando uma queda no repasse de recursos
financeiros. Os estatutos das AM destacam que estas entidades trabalham em prol do
fortalecimento das estruturas técnica e administrativa dos municipios associados, da

capacitacdo de agentes politicos e do desenvolvimento regional.

As AM estao associadas a Federacdo Catarinenses de Municipios (FECAM) que
iniciou os seus trabalhos em 1980, ap6s o surgimento de varias AM. A FECAM foi fundada
no dia 3 de julho de 1980, na cidade de Chapecd, primeiramente com o nome de Federagdo
Catarinense das Associacdes Municipais, nome este utilizado até 1997. No inicio a Federagao
ndo era de municipios, os prefeitos ndo participavam e os municipios ndo participavam
diretamente, somente representantes das AM. Em 1997, por iniciativa dos prefeitos, a
Federacdo mudou seu estatuto e os municipios e prefeitos comecaram a participar das

assembleias e a compor a diretoria.

A FECAM veio para contribuir com o movimento municipalista no Estado realizado
pelas AM e para unificar a luta dos municipios catarinenses. O Brasil, neste periodo, passava
por um momento de transicdo, apds a Ditadura Militar, sendo um momento de libertacio e de

grande movimentagao social, manifestacdes publicas e organizacdo popular.

De acordo com dados histéricos da FECAM, nesta época os sindicatos urbanos e
rurais comecaram a reaparecer ¢ Associagdes de Municipios e Federagdes representativas de
diversos segmentos da sociedade surgiram em varios Estados do Brasil. O surgimento das
AM de Santa Catarina e da FECAM serviu e ainda serve de modelo para outros Estados do
Pais. Dados da Confederacdo Nacional de Municipios (CNM) apontam que vérios paises da
América Latina possuem entidades municipalistas que estdo em diferentes estdgios de
desenvolvimento, sendo que algumas prestam servicos técnicos e outras sdo apenas de carater
reivindicatério, podendo-se citar como exemplo a Associagdo Chilena de Municipios

(ACHM).

A FECAM e as AM trabalham em conjunto e visam ao desenvolvimento regional.
Segundo o Presidente da FECAM (Gestao 2011), Prefeito Anténio Coelho Lopes Jtnior, e o

Diretor Executivo, Celso Vedana, a FECAM exerce um papel de consultoria especializada e
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as AM de assessoria aos municipios. Defender os interesses dos municipios e fortalecé-los sdao
os objetivos principais dessas entidades, que sobrevivem financeiramente da contribuicao fixa

dos municipios associados.

No caso da FECAM sdo quatro faixas de contribui¢do fixas baseadas no indice do
ICMS, ou seja, a contribui¢do nao tem vinculacao com a receita do ICMS, este somente serve
para determinar o enquadramento do tamanho dos municipios. Assim, o valor da contribui¢ao
€ determinado conforme o tamanho do municipio, sendo discutido sempre em assembleia de

prefeitos e corrigido anualmente pela inflacdo.

Conforme os arts 6° e 7° do Estatuto da FECAM,

a Federacdo, visando atender aos interesses comuns dos municipios, tem como
finalidade associar, integrar e representar os seus associados, compreendidos os
6rgdos publicos executivos e legislativos que os compdem. Os municipios do Estado
de Santa Catarina constituirio o quadro associativo da federacdo e nele terdo
representacdo por seus prefeitos municipais. As associacdes de municipios poderdo
requerer a filiagdio em nome dos municipios associados pagando-lhes suas
contribui¢des. E condicio para filiar-se pertencer ao quadro associativo da FECAM,
estar o municipio também filiado a uma associacdo de municipios reconhecida pela
federacdo. O Diretor Executivo da FECAM e os secretdrios executivos das
associagdes filiadas terdo direito a voz nas reunides e assembleias gerais.

Pode-se dizer que a FECAM representa os municipios a nivel estadual e as AM a nivel
regional e que juntas fortalecem os municipios a nivel nacional através da Confederacdo
Nacional de Municipios (CNM), a qual representa os municipios, as AM e as federacdes de

todo o Brasil, em Brasilia/DF.

As AM e a FECAM atuam por meio de representacdo politica e em dreas técnicas,
buscando melhorias para os municipios e, consequentemente, para toda a sociedade,
auxiliando os municipios a executarem politicas publicas. Em entrevista com o Presidente da
FECAM, Prefeito Antonio Coelho Lopes Junior, este expressa que: “Santa Catarina, através
da FECAM e das AM, tem sido exemplo para o Brasil de participacdo nas mobilizacées, nas

marchas de prefeitos a Brasilia, nas reivindicagcoes em defesa dos interesses dos municipios”.

Com o surgimento e fortalecimento das AM houve a necessidade de se criar a
FECAM. Nao se pode analisar as AM sem analisar a FECAM, pois ambas exercem um papel
estratégico fundamental para o desenvolvimento dos municipios catarinenses. O prefeito de
Chapec6/SC, Milton Sander, foi o primeiro presidente da FECAM. Conforme o Diretor
Executivo da FECAM, Celso Vedana,
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Atuamos em parceria com as AM. E importante destacar que FECAM e as AM ndo
sdo consideradas orgdos da administragdo publica indireta. Sdo entidades
privadas, sem fins lucrativos, apesar de serem mantidas com recursos publicos, o
Tribunal de Contas do Estado ndo cobra a prestagdo de contas. Prestamos contas
aos prefeitos e aos municipios.

Cabe ressaltar que no Brasil, uma das precursoras do processo associativista foi a
Associacdo Brasileira de Municipios (ABM), fundada na cidade do Rio de Janeiro, em 15 de
marg¢o de 1946, que incentivou 0 movimento municipalista. Mas a FECAM e as AM ndo estdo
vinculadas a ABM e sim fazem parte da Confederacdo Nacional de Municipios (CNM),

fundada em 8 de fevereiro de 1980, com sede em Brasilia.

4.1.1 Caracterizacao das AM de Santa Catarina e da FECAM

A seguir sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada uma das 21 AM e da
FECAM, com sua missdo, principais objetivos, agdes e prioridades estratégicas da

microrregido onde estdo inseridas e, em seguida, o perfil dos respondentes desta pesquisa.

a) Associacao dos Municipios do Alto Irani (AMAI)

A AMALI tem 14 municipios associados do oeste catarinense e sua sede estd localizada
na cidade de Xanxeré. Com mais de 33 anos de histdria, tem como principal objetivo a
integracdo dos seus municipios € como missdo garantir a representacdo e a defesa dos

interesses comuns dos municipios da regido (FECAM, 2011/2012).

Segundo o presidente da AMAI, a associacdo € uma entidade de assessoramento
técnico municipal e de prestacdo de servicos que visa o desenvolvimento integrado dos
municipios associados. O objetivo € ampliar e fortalecer a capacidade administrativa,

econdmica e social dos municipios.

A AMALI realiza algumas agOes estratégicas através dos seus colegiados tematicos nas
areas de agricultura, assisténcia social, contadores e controladores internos, cultura, educagao,
nutri¢do e saude. Os colegiados tematicos sao um espaco para debate e troca de experiéncia
entre gestores municipais e tém sido o ponto forte e estratégico das AM, atuando para

melhoria dos servig¢os publicos.

Atualmente, a AMAI tem como prioridade estratégica dar suporte aos municipios nas

areas de habitacdo, fazer a ligacdo asféltica entre os municipios e evitar o €xodo rural. Atua
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fortemente na darea da saide por meio do Consércio Intermunicipal de Saide do Alto Irani
(CIS/AMALI). Possui aliancas estratégicas com as associacdes comerciais dos municipios e

com o Poder Judiciario.

b) Associacao dos Municipios do Alto Vale do Rio do Peixe (AMARP)

A AMAREP esta localizada no oeste catarinense, possui 14 municipios associados e sua
sede ¢ em Videira. Tem como missdao ampliar e fortalecer a capacidade administrativa,
econOmica e social dos municipios (FECAM, 2011/2012). De acordo com o presidente e
secretdrio executivo da entidade, com mais de 43 anos de histdria, o objetivo da AMARP ¢
trabalhar com foco no planejamento regional, na modernizacao administrativa, na urbanizagao
das cidades e lutar para a melhoria nas dreas da educacao, saide, agricultura e infraestrutura,
de forma organizada, programada e atendendo a todos os critérios da burocracia. Além disso,

visa a atender outras demandas e necessidades dos seus municipios.

A AMARP possui colegiados temadticos nas areas da sadde, educagdo, assisténcia
social e de contadores e controladores internos. Mediante capacitagdo prepara os servidores
publicos para melhor atender a populacdo. Tem como prioridade estratégica a melhoria na
educagdo, na saide por meio do Consoércio Intermunicipal de Saidde (CIS/AMARP), bem
como na implementacdo de projetos mediante a busca de recursos e o incremento do indice de
retorno do ICMS para os municipios. Possui aliancas estratégicas com a classe empresarial e

com as universidades por intermédio do férum de desenvolvimento regional.

¢) Associacao dos Municipios do Alto Uruguai Catarinense (AMAUC)

A AMAUC também estd localizada na regido oeste do Estado e tem 16 municipios
associados, sua sede ¢ em Concordia. Tem como missdo prestar servicos de qualidade aos
municipios associados, visando a exceléncia administrativa, o desenvolvimento regional
integrado e sustentdvel, proporcionando melhor qualidade de vida a populagdo (FECAM,

2011/2012).

Tem mais de 35 anos de histdria e objetiva promover o associativismo municipalista, o
desenvolvimento econdmico e social sustentdvel e integrado da regido, bem como atender aos

objetivos comuns dos municipios. Tem colegiados temadticos nas areas de agricultura,
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assisténcia social, contadores e controladores internos, cultura e turismo, educacdo e saide

(em destaque o CIS/AMAUCQC).

As principais prioridades sdo o fortalecimento e a capacitagdo das administra¢des
municipais para agdes que promovam o desenvolvimento sustentdvel. Tem como principais
projetos agdes nas dareas do meio ambiente e da infraestrutura, além disso, o Termo de
Ajustamento da Suinocultura, a criacdo e a manuten¢do do Consércio de Gestdo Ambiental
Participativo do Alto Uruguai Catarinense (Consércio Lambari), que ja completou dez anos

de atividades, bem como as melhorias na educacao, satude e seguranca publica.

Segundo a presidente da AMAUC um dos principais desafios da entidade atualmente é
a criagdo da Bolsa de Mercadorias, um espaco para compra e venda de mercadorias. A
AMAUC possui aliangas estratégicas com entidades publicas e privadas, como universidades,

Embrapa, SENAC, SENALI, associagdes comerciais, secretarias regionais e comité de bacias.

d) Associacao dos Municipios do Alto Vale do Itajai (AMAVI)

A AMAVI estd localizada no Vale do Itajai e sua sede é no municipio de Rio do Sul.
Tem 28 municipios associados € mais de 47 anos de histéria. Sua missdo € ampliar e
fortalecer a capacidade administrativa, econdmica e social dos municipios associados,
prestando-lhes assisténcia técnica e promovendo o estabelecimento da cooperagdo

intermunicipal e intergovernamental (FECAM, 2011/2012).

De acordo com o presidente da AMAVI, a entidade tem como objetivo auxiliar
tecnicamente as prefeituras associadas, dar sustentacio técnica nas mais diversas dreas, como
saude e educacdo, realizar consércios que beneficiem os municipios, fazer projetos e buscar

recursos tanto na esfera estadual quanto federal.

Em 2011 teve como prioridade auxiliar os municipios atingidos pelas cheias e em
situacdo de calamidade ptblica e elaborar projetos para reconstrucdo dos municipios.
Algumas prioridades atuais sdo a elaboracdo de projetos, a busca de recursos para os
municipios, a implantacdo de politicas publicas municipais, trabalhando na formacdo e

melhoria dos servigos publicos e na capacitagao dos servidores num processo continuo.

A AMAVI possui colegiados temdticos nas mais diversas dreas, como: educagdo,

saude, cultura, turismo, esporte, economia, contabilidade e controle interno, agricultura e
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planejamento territorial. Possui consércios como o Consoércio Intermunicipal de Satdde do
Alto Vale do Itajai (CIS/AMAVI) e o projeto de maior investimento € o da Reserva Legal.
Outras prioridades estdo em buscar recursos para melhorias nas rodovias e na questdo do
saneamento basico. Possui aliancas estratégicas com universidades, com os governos estadual

e federal, entre outros.

e) Associacao dos Municipios do Extremo Oeste de Santa Catarina (AMEQOSC)

A AMEOSC tem 19 municipios associados do oeste catarinense, sua sede esta
localizada no municipio de Sao Miguel do Oeste, com mais de 40 anos de atuagdo, sua missao
¢ defender, ampliar e fortalecer a capacidade administrativa, econdmica e social dos

municipios, visando ao desenvolvimento integrado da regidao (FECAM, 2011/2012).

Conforme o secretdrio executivo da associacdo, alguns dos objetivos da AMEOSC ¢
assessorar € contribuir com os municipios por meio dos diferentes colegiados, propiciando
capacitacdo aos servidores publicos municipais. Tem colegiados nas &areas da saude,
agricultura, assisténcia social e de controladores internos. Também possui o Consorcio

Intermunicipal de Saide do Extremo Oeste (CIS/AMEOSC).

Algumas das suas prioridades estratégicas sdo projetos de melhoria em ferrovias,
rodovias estaduais e extensdo do ensino superior gratuito. Possui aliancas estratégicas com

vdrias entidades regionais, conselhos e participa de féruns de debate regional.

f) Associacao dos Municipios do Entre Rios (AMERIOS)

A AMERIOS tem 16 anos de histdria e esta localizada no oeste catarinense, sdo 17
municipios associados e sua sede estd localizada em Maravilha. Sua missdo € representar os
municipios, defendendo os interesses regionais e fortalecendo as administragdes politica e

tecnicamente (FECAM, 2011/2012).

Segundo a secretdria executiva da AMERIOS, as principais fungdes da AM sado a
representacdo politica, o auxilio aos municipios na gestdo publica e o fortalecimento do
desenvolvimento regional mediante a busca coletiva pelas solu¢des dos problemas. Dentre os
objetivos estdo a realizacdo de agdes, obras e servigos de interesse comum, ampliando e

fortalecendo a capacidade administrativa, econdmica e social dos municipios, prestando-lhes
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assisténcia técnica relacionada com as atividades meio e fim das prefeituras e entidades
publicas dos municipios filiados, prezando sempre pela exceléncia no atendimento e agilidade
nas informagdes prestadas aos prefeitos, secretérios, técnicos e servidores municipais, focando

sempre o desenvolvimento regional.

Dentre as prioridades estratégicas estd o desenvolvimento de acOes para crescimento
dos pequenos municipios e desenvolvimento sustentdvel dos municipios de maior porte. A
AMERIOS possui aliancas estratégicas com as demais AM por meio do Colegiado de
Secretdrios Executivos das AM, com a Secretaria de Estado da Satdde por meio do

CIS/AMERIOS e com o Tribunal de Contas.

A AMERIOS realiza a cada dois anos a EXPOMERIOS e anualmente cursos,
conferéncias, treinamentos, projetos de engenharia e arquitetura e projetos para pequenas
agroindudstrias. Também possui colegiados temadticos nas dreas da educacdo, saude,

agricultura, assisténcia social, entre outros.

g) Associacao dos Municipios do Extremo Sul Catarinense (AMESC)

Fortalecer a estrutura técnico-administrativa dos municipios filiados e realizar a defesa
dos interesses de seus cidaddos € a missdao da AMESC, localizada na regidao sul de Santa
Catarina, com sede em Ararangud (FECAM, 2011/2012). Com mais de 32 anos de histéria e
15 municipios associados da regido sul, a AMESC exerce atividades no setor de prestacdo de
servicos e atua no planejamento regional, fazendo-se presente em todas as batalhas travadas
pela regido, demonstrando seu vigor na defesa dos interesses de seus cidaddos. Além disso,
oferece cursos de capacitacio para os agentes politicos e servidores publicos visando orienta-

los para o bom manuseio dos recursos.

O secretério executivo da AMESC aponta que a associagao tem colegiados teméticos e
desenvolve acdes nas dreas da saude, educagdo, assisténcia social, meio ambiente, turismo e
esporte. Além disso, realiza cursos de especializacdo, atua no planejamento do
desenvolvimento regional, coordenando um férum com diversas temdticas, onde sdo

discutidas acdes que sdo transformadas em projetos e apds se busca sua viabilizagao.

Dentre as prioridades estratégicas se destaca a necessidade de angariar recursos para
investir no hospital regional da regido e resgatar a confianca da populacdo, suprindo as

caréncias existentes na area da satide. A AM luta pela continuidade da duplicacdo da BR 101
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e outras obras de infraestrutura que contribuirdo para o escoamento do que € produzido na
regido, e busca o investimento em turismo. A AMESC mantém aliancas estratégicas com
instituicdes publicas e privadas como sindicatos, universidades e com o Foérum de

Desenvolvimento Regional, que promove o intercambio do conhecimento.

h) Associacao dos Municipios da Foz do Rio Itajai (AMFRI)

A AMFRI possui 11 municipios associados do Vale do Itajai. Com sede em Itajai, esta
localizada em uma regido muito diversificada no ambito turistico, portudrio e aeroportudrio.
Tem mais de 39 anos de histéria e sua missao € ampliar e fortalecer a capacidade
administrativa, econdmica e social dos municipios, visando ao desenvolvimento e

fortalecimento regional (FECAM, 2011/2012).

Segundo o presidente e o secretdrio executivo da associacdo, o objetivo da AMFRI é
justamente buscar o desenvolvimento regional por meio do associativismo dos municipios.
Dentre as principais atividades destaca-se o trabalho realizado pelos 14 colegiados teméticos

nas mais diversas dreas, como saude, educacao, juridico, meio ambiente etc.

As prioridades estratégicas sdo elencadas de acordo com a solicitagdo dos municipios
e com as exigéncias do ambiente, mas sdo realizados intimeros projetos, principalmente na
area da Engenharia e do Turismo. A AMFRI possui aliangas estratégicas com o Ministério
Publico, o Tribunal de Contas, com a Controladoria Geral da Unido (CGU) e com a
Universidade do Vale do Itajai. Tem consércios nas dreas da saide (CIS/AMEFRI), do turismo

(CITMAR) e de mobilidade urbana (CIMUFRI).

i) Associacao dos Municipios do Meio Oeste Catarinense (AMMOC)

Com sede em Joagaba, a AMMOC foi a primeira AM de Santa Catarina e tem 51 anos
de histéria e 13 municipios associados. Sua missdo € liderar, planejar, reivindicar e
empreender, visando a satisfazer as necessidades em ambito individual e global das

administracdes municipais para a consecucao dos objetivos tracados (FECAM, 2011/2012).

De acordo com o estatuto da associagdo, relaciona-se alguns objetivos da AMMOC:
ampliar e fortalecer a capacidade administrativa, econdmica e social dos municipios,

intermediando e interagindo para a convergéncia e viabilizacdo de seus objetivos, pleitos e
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prestando-lhes assisténcia técnica relacionada com atividades meio e fins das prefeituras;
promover o estabelecimento da cooperacdo intermunicipal e intergovernamental; estudar,
sugerir e buscar a modernizacio de normas bdsicas e leis tributdrias; promover o
desenvolvimento regional; e estipular e promover o intercambio técnico-administrativo a

nivel internacional, federal e estadual.

A AMMOC tem colegiados temdticos nas dreas da agricultura, educacdo, saude,
assisténcia social e contadores e controladores. Possui o Consércio Intermunicipal de
Saneamento Ambiental do Meio Oeste de Santa Catarina (CISAM) e o Consorcio
Intermunicipal de Saide (CIS/AMMOC). De acordo com o presidente, algumas das
prioridades da AMMOC sdo: criar um pélo de inovacdo na regido, investir em educagdo,
auxiliar os municipios na questdo do movimento econdmico e no setor de engenharia. A

associacao possui aliancas estratégicas com universidades e com o governo do Estado.

j) Associacao dos Municipios do Médio Vale do Itajai (AMMYVI)

A AMMVI tem mais de 42 anos, 14 municipios associados do Vale do Itajai e sua
sede localiza-se em Blumenau. A missdo € assessorar as administragcdes publicas municipais
nas suas diversas dreas de atuacdo por meio da prestacdo de servicos e representatividade
politico-institucional, visando a fortalecer o municipalismo no Médio Vale, assim como a
cooperacdo intermunicipal, a modernizacio e o aperfeicoamento da gestdo publica,
contribuindo para a melhoria da qualidade de vida dos municipios da microrregiao (FECAM,

2011/2012).

Dentre os seus objetivos estdo propiciar a administragdo publica seu aperfeicoamento,
orientar e assessorar 0s municipios nos assuntos de interesses comuns e fomentar novas
modalidades de inter relacionamento e cooperacdo entre os governos municipais e sociedade

através de suas organizacdes constituidas.

Em entrevista com o secretdrio executivo da AMMYVI, este mencionou algumas das
prioridades atuais da AM: desenvolver um trabalho na drea do saneamento bdsico e residuos
solidos, organizar de forma integrada a defesa civil dos municipios associados e angariar
recursos para duplicacio da BR-470 e para melhorias na satide, seguranga, educacio e

infraestrutura dos municipios.
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A associag@o possui 12 colegiados tematicos nas mais diferentes dreas, dos quais se
destaca o de transito e o da previdéncia social, além do Consoércio Intermunicipal de Saidde
(CIS/AMMVI) e do Consércio Intermunicipal do Médio Vale do Itajai (CIMVI) que
abrangem as 4reas fisicas formadoras das Bacias Hidrogrificas do Médio Vale do Itajai. A
AMMVI tem aliangas estratégicas com a Caixa Econdmica Federal, com universidades,

associacdes comerciais, entre outros.

k) Associacao dos Municipios do Noroeste Catarinense (AMNOROESTE)

Promover o desenvolvimento dos municipios e o fomento a agricultura € a missdo da
AMNOROESTE. Com seis municipios associados da regido oeste, a AMNOROESTE tem 16
anos de histdria e sua sede é em Sao Lourengo do Oeste (FECAM, 2011/2012).

A secretdria executiva da associacdo expds que um dos objetivos € assessorar 0s
municipios nas dreas de topografia, engenharia, movimento econdmico, os colegiados
temdticos da associa¢do e contribuir para o desenvolvimento regional. A associacdo possui
colegiados nas dreas de agricultura, educagdo, sadde, assisténcia social, contadores e

controladores internos etc.

Segundo o presidente, a associacdo desenvolve um trabalho coletivo e objetiva
unificar as politicas publicas regionais por setores. Além disso, visa desenvolver a regido e
incentivar os jovens a permanecerem no campo em decorréncia da regido ser agricola e ter
poucas industrias. A AMNOROESTE mantém aliancgas estratégicas com universidades e
entidades publicas e privadas, quando necessario, para o desenvolvimento de projetos, € com

0 Ministério Publico.

1) Associacao dos Municipios do Oeste de Santa Catarina (AMOSC)

A AMOSC tem 20 municipios associados da regido oeste e sua sede ¢ em Chapeco.
Com 44 anos de existéncia, sua missdo € prestar servico e assessoramento técnico e
institucional visando a exceléncia da administragdo publica municipal e ao desenvolvimento

regional sustentdvel (FECAM, 2011/2012).

Sua prioridade estratégica é o assessoramento municipal e o desenvolvimento regional.

Seus principais projetos sao o de cartografia urbana, a elaboracdo de projeto de saneamento
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basico, além do apoio aos Consércios do Meio Ambiente (CIDEMA) e da Satde (CIS-

AMOSC) que funcionam junto a Associagao.

Conforme o presidente, a AMOSC tem fung¢des técnicas, pedagdgicas e orientativas
atendendo todas as demandas e solicitagcdes dos municipios associados. Possui colegiados de
educagdo, sadde, assisténcia social, de conselheiros dos direitos e titulares, agricultura,
contadores e controladores internos, procuradores juridicos e secretdrios de administracdo e
de dirigentes municipais de cultura. Possui parcerias de trabalho com a Companhia

Catarinense de Aguas e Saneamento (CASAN), com universidades etc.
m) Associacao dos Municipios do Planalto Norte Catarinense (AMPLANORTE)

Com sede em Mafra, a AMPLANORTE possui 10 municipios associados da regido
norte de Santa Catarina. Com mais de 45 anos de existéncia, a missdo da AM é promover o
desenvolvimento local e regional, servindo de canal para as reivindica¢cdes dos municipios

(FECAM, 2011/2012).

Uma das prioridades da associacdo é o desenvolvimento econdmico, a tentativa de
industrializagcdo, de geracdo de empregos e de agregar valor ao que € produzido na regido e
atrair novos investimentos. Algumas das suas atividades sdo: o programa de fiscalizacao
tributdria em parceria com outras AM; projetos desenvolvidos com o setor de engenharia;

capacitacOes e suporte na area de informética aos municipios.

Possui colegiados nas dreas de saude, assisténcia social, defesa civil, agricultura e
contadores. Alguns dos seus municipios fazem parte do Consoércio Intermunicipal de Saide da
Regidao do Contestado (CIS-AMURC). A associacao tem aliancas estratégicas com sindicatos

e outras entidades.
n) Associacao dos Municipios do Planalto Sul de Santa Catarina (AMPLASC)

A AMPLASC tem como missdo o desenvolvimento integrado e sustentdvel dos
municipios (FECAM, 2011/2012). Com sete municipios associados da regido serrana de Santa
Catarina, sua sede € em Campos Novos. Estd entre as AM mais novas do Estado, com 15 anos

de historia.
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Dentre os seus objetivos estdo: a melhoria do Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) dos seus municipios que tem sido muito baixo; a valorizacdo da satde; melhorias na
educagdo; suporte aos pequenos agricultores; e a busca de alternativas de geracdo de renda
para a regido. Além disso, a continuidade do irmanamento existente entre Graneros (Chile) e a
regido da AMPLASC, confirmado mediante assinatura do Protocolo de Irmanamento que
prevé intercambio nas dreas de educacdo, cultura, trabalho, desportes e turismo com o pais

chileno e a troca de experié€ncias entre associagdes de municipios chilenas e a AMPLASC.

A associac@o também tem colegiados temdticos e aliancas estratégicas com o Chile,
EPAGRI, universidades, governo estadual e federal e participa de féruns da grande fronteira

do Mercosul.
0) Associacao dos Municipios da Regiao Carbonifera (AMREC)

Com sede em Cricitima, a AMREC possui 11 municipios associados da regido sul e 29
anos de existéncia. Sua missao ¢ ampliar e fortalecer a capacidade administrativa, econdmica
e social dos municipios € promover a cooperacdo intermunicipal e intergovernamental

(FECAM, 2011/2012).

Conforme o secretdrio executivo, dentre os principais objetivos da associacdo estdo o
treinamento e a qualificacdo dos funciondrios publicos, o fortalecimento dos colegiados
tematicos (assisténcia social, agricultura, saide, educacgao, contadores, procuradores, cultura e
turismo), e o atendimento as demandas, a geracdo de mais ICMS, a conclusdo da obra de

duplicacdo da BR-101, a criagdo de um anel vidrio e melhorias na saide e na educacdo.

A AMREC mantém aliangas estratégicas com universidades, Ministério Publico e
procuradoria. Destaca-se também o Consorcio Intermunicipal de Saidde (CIS-AMREC) e o
Consorcio Intermunicipal de Atencdo a Sanidade Agropecudria da Regido Carbonifera de

Santa Catarina.
p) Associacao dos Municipios do Nordeste de Santa Catarina (AMUNESC)

A AMUNESC tem sua sede no municipio de Joinville, um dos maiores do Estado de
Santa Catarina. Com mais de 44 anos de existéncia, possui nove municipios associados da
regido norte. Sua missdo é promover, com base na ética e na independéncia politico-

partiddria, o municipio como unidade autdbnoma de governo, fortalecer sua capacidade de
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formular politicas, prestar servigcos de qualidade, aprimorar a qualidade de vida de seus
municipes e fomentar o desenvolvimento local com o objetivo de alcancar uma sociedade

democratica e a valorizagao da cidadania (FECAM, 2011/2012).

Segundo a secretdria executiva, a associacdo tem diversos projetos e alguns com
investimento maior nas areas de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo, Geografia e Cadastro
Técnico. A AMUNESC tem vérias aliancas estratégicas, colegiados temdticos (agricultura,
assisténcia social, cultura, contadores e controladores, defesa civil, educacdo, finangas e
tributacao, habitacdo e meio ambiente) e o Consoércio Intermunicipal de Saide do Nordeste de

Santa Catarina (CIS/AMUNESC).

q) Associacao dos Municipios da Regiao do Contestado (AMURC)

A AMURC ¢ a associagdo mais nova de Santa Catarina, fundada em 7 de dezembro de
2009 e com sede em Curitibanos. S3o associados cinco municipios da regido serrana. Sua
missao ¢ ampliar e fortalecer a capacidade administrativa, econdmica e social dos municipios,
intermediando e interagindo para a convergéncia e viabilizacdo de seus objetivos, pleitos e

prestando-lhes assisténcia técnica (FECAM, 2011/2012).

Segundo o presidente e o secretdrio executivo da AMURC, algumas das prioridades da
associagdo sdo: auxiliar os municipios na formacao continuada dos professores, melhorando a
qualidade da educagdo; realizar acdes de infraestrutura e na area da saude; financiar o projeto
arquitetonico do centro de eventos da regido do Contestado; fortalecer o turismo regional e a

Universidade Federal em Curitibanos.

A AMURC tem colegiados temdaticos como o de nutri¢do e seguranca alimentar, e
aliancas estratégicas com a Associacdo Comercial e Industrial de Curitibanos, com o
Sindicato Florestal, com as associagdes de moradores € com o Consoércio Intermunicipal do

Contestado (Coinco), que oferece solucdes em destinacdo de residuos solidos.

r) Associacao dos Municipios da Regiao de Laguna (AMUREL)

Com sede em Tubardo, a AMUREL vai completar 42 anos de existéncia. Sdo
associados 13 municipios da regido sul e sua missdo é ampliar e fortalecer a capacidade

administrativa, tecnoldgica e social dos municipios (FECAM, 2011/2012).
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Em entrevista com o secretdrio executivo, este elencou os objetivos principais da
associacdo, que sdo: o desenvolvimento dos municipios e o assessoramento aos servidores
publicos através da realizacdo de capacitacdes, semindrios e conferéncias. Dentre as
prioridades estratégicas da microrregiao estdo: a duplicagdo da BR-101, melhorias no
aeroporto regional, nos portos de Imbituba e Laguna, na ferrovia e a efetivacdo do Hospital
Nossa Senhora da Conceicdo. A AMUREL tem 12 colegiados temadticos, o Consorcio
Intermunicipal de Saide (CIS/AMUREL) e aliangas estratégicas com associagcdes comerciais

e outras entidades.

s) Associacao dos Municipios da Regiao Serrana (AMURES)

Trabalhar em prol dos municipios da Serra Catarinense, visando ao melhoramento da
capacidade administrativa e executiva das prefeituras, promovendo o bem-estar das pessoas e
o desenvolvimento sustentdvel da regido € a missdo da AMURES. Com quase 44 anos de

existéncia e 18 municipios associados da regido serrana, sua sede fica localizada em Lages.

De acordo com o secretdrio executivo, 0s principais objetivos da associagdo sdo
ampliar e fortalecer a capacidade administrativa, econdmica e social dos municipios,
prestando-lhes assisténcia técnica e promover, incentivar, viabilizar a cooperagao
intermunicipal e intergovernamental. Com relagdo as prioridades estratégicas, o secretdrio
afirma que “envolve um trabalho extenso com mais de 270 itens, entre estes, melhorias no
transporte escolar, apoio aos sistemas de estradas vicinais e o saneamento bdsico que vem

recebendo maiores esforcos nos ultimos dois anos”.

A AMURES mantém aliangas estratégicas por meio de consorcios com as Secretarias
de Desenvolvimento Regional (SDR) do Governo do Estado de Santa Catarina, com
universidades, imprensa, com o Colegiado de Desenvolvimento Territorial da Serra
Catarinense (Codeter) e com municipios da serra gaticha. Destacam-se o Consoércio
Intermunicipal de Saneamento Basico, Meio Ambiente, Atencdo a Sanidade dos Produtos de
Origem Agropecudria e Seguranga Alimentar da Serra Catarinense (CISAMA) e o Consércio

Intermunicipal de Saide (CIS/AMURES).

Também busca articulacao politica em Brasilia, possui colegiados teméticos e investe
em projetos na drea Ambiental, inspecdo de produtos de origem agropecudria, Engenharia,

Topografia e servigos cotidianos.
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t) Associacao dos Municipios do Vale do Itapocu (AMVALI)

A AMVALI completard 33 anos de existéncia, sdo sete os municipios associados da
regido norte de Santa Catarina, e sua sede € em Jaragua do Sul. A missdo é fomentar o
desenvolvimento sustentdvel dos municipios da microrregido mediante fortalecimento da
representatividade e de agdes integradas de interesse publico. Os principais objetivos sdo
atender e assessorar os municipios nas mais diferentes dreas, e as prioridades estratégicas sao

fortalecer institucionalmente a atuagdo dos prefeitos e trabalhar projetos inovadores.

A AMVALI é a unica AM do Estado de Santa Catarina que possui a Escola de
Governo e Cidadania, cujo curso “Formacdo de Dirigentes Publicos” objetiva capacitar os
cidaddos para o exercicio pleno da ética e da cidadania, incentivando seu engajamento junto
as organizacdes da sociedade civil. A Escola tem parceria com o Centro Universitirio —

Catdlica de Santa Catarina e com a Oficina Municipal de Sao Paulo.

Dentre os principais projetos e acodes realizados pela associacdo pode-se citar: o SIG
AMVALI (Sistema Integrado de Informacdes Georreferenciadas); o projeto de duplicacdo da
BR-280; a auditoria do movimento econdémico; o Programa “Com Nota, Fiscal, Vai Legal”; o
Comité da Bacia Hidrografica do Rio Itapocu; a¢des dos nove colegiados temdticos nas mais
diferentes dreas, como saude, educacdo e defesa civil; o projeto que visa ao controle de
insetos, chamado “maruim”, que tem parceria com universidades, institutos de pesquisa e
fundacdes; além de cursos e capacitacdes para os servidores publicos municipais e

conferéncias.

u) Associacao dos Municipios da Regiao da Grande Florianépolis (GRANFPOLIS)

A missdo da GRANFPOLIS € promover o desenvolvimento integrado da regidao. Com
43 anos de existéncia e sede em Floriandpolis, abrange 22 municipios da regido da grande
Florianépolis. Segundo o secretdrio executivo, “a principal fungdo das AM é promover a
integracdo dos municipios e realizar mobilizacdo em prol das demandas microrregionais,

sendo prestadoras de servigcos”.

Algumas das prioridades estratégicas da associacdo, a partir da missdo e da
microrregido onde estd inserida, sio a questio da mobilidade urbana e o auxilio aos
municipios em seus planos diretores. A GRANFPOLIS tem colegiados temaéticos nas areas da

saude, educacdo e assisténcia social, o Consorcio Intermunicipal de Satde da Regido da
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Grande Floriandpolis (CIS/GRANFPOLIS) e aliancas estratégicas com universidades,

tribunal de contas, entre outros.

v) A Federac¢ao Catarinense de Municipios (FECAM)

A Federagdo Catarinense de Municipios (FECAM) foi fundada no dia 3 de julho de
1980. Sua atuagdo fomentou o desenvolvimento do movimento municipalista no Brasil
juntamente com a Confedera¢do Nacional de Municipios (CNM). Sua missdo é incentivar o
desenvolvimento sustentdvel dos municipios catarinenses, defendendo os interesses e
contribuindo para a exceléncia da gestdo publica, em consonidncia com o modelo
associativista. Ja a visdo € ser reconhecida no apoio a exceléncia da gestdo ptblica e na defesa
dos interesses municipalistas. Dentre seus valores estdo a ética, a transparéncia e a qualidade
na representatividade e consultorias especializadas aos municipios catarinenses (FECAM,

2011/2012).

O presidente e o diretor executivo da FECAM apontam que a Federacdo surgiu da
necessidade de atender os municipios e dar voz ativa as reivindicagdes dos seus prefeitos.
Hoje sao filiados a FECAM os 293 municipios de Santa Catarina e suas a¢des sao realizadas
em parceria com as 21 AM. E uma instituicio que atua no fortalecimento dos municipios e é

administrada por um conselho politico, do qual fazem parte os prefeitos.

O conselho € pluripartiddrio, tem representantes de todas as regioes do Estado e é
composto pelo conselho executivo formado pelo presidente, trés vice-presidentes, e dois
secretarios. Possui conselho fiscal com membros titulares e suplentes e conselho deliberativo
formado pelos presidentes das AM. Ao todo fazem parte do conselho politico 41 prefeitos. A
FECAM possui uma equipe técnica qualificada e especializada em administragdo publica que

orienta a gestao publica municipal (FECAM, 2011/2012).

A FECAM destaca-se por ter conselhos e colegiados em nivel estadual, pois retinem
representantes das 21 AM, realiza consorcios publicos que oferecem programas e servicos aos
municipios associados, além disso oferece cursos de capacitacdo para servidores publicos
através da Escola de Gestdo Municipal (EGEM), que é uma entidade de ensino com
personalidade juridica e atua na elaboracdo e execucdo de cursos, semindrios € congressos

realizados por meio da FECAM e em conjunto com as AM. A EGEM mantém parcerias com
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universidades e oferece cursos de pds-graduacao e no periodo de 2008 a 2011 capacitou mais

de 26 mil servidores publicos.

A FECAM realiza um trabalho de consultoria as AM e aos municipios e tem
importante papel de representatividade politica. Possui diversas aliancas estratégicas e
trabalha em prol do municipalismo. Atualmente, seu plano de trabalho engloba trés eixos
estratégicos: o fortalecimento da representatividade politico-institucional dos municipios e do
associativismo municipal; a exceléncia da gestdo publica municipal; e o aprimoramento das
competéncias técnicas e da infraestrutura da entidade. Ao todo, sdo 13 projetos que estdao
fundamentados em acdes estratégicas que procuram atender aos valores, missdo e visdo da

Federacao.
4.1.2 O perfil dos respondentes

Conforme j4 relatado anteriormente, participaram deste estudo 39 respondentes. Deste
total, 34 sdo do género masculino (87%) e 5 do feminino (13%). Dezenove respondentes
atuam como prefeitos municipais e 20 como secretarios executivos. A idade varia entre 29 e

acima de 60 anos, sendo que a maioria tem entre 41 e 50 anos (36%), conforme a figura 5.

Figura 5. Idade dos respondentes

m29a40anos ™41 a 50 anos 51a60anos ®>61 anos

Fonte: dados da pesquisa (2011).

Com relacdo ao estado civil, 30 sdo casados (77%) e nove sdo divorciados (23%). J4 o
nimero de filhos varia de zero a quatro, sendo que dois respondentes nao t€m filhos (5%),
oito respondentes tém um filho (21%), 18 respondentes t€ém dois filhos (46%), nove

respondentes tém trés filhos (23%) e dois respondentes tém quatro filhos (5%).
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Quanto a profissdo dos respondentes, nove siao contadores (23%), sete sdo
administradores (18%), seis sdo advogados (15%), quatro sdo empresdarios (10%), dois sdao

professores (5%) e os demais respondentes t€ém outras profissdes, conforme a figura 6.

Figura 6. Profissao dos respondentes

0p 3% 3%3%3%
(o]

B Professor B Advogado

B Empresario B Contador

B Administrador B Bancdrio

= Motorista ® Historiador
Agricultor = Médico

B Advogado e Contador Advogado e Bibliotecdrio
Técnico em Gestao Publica Técnico em Agropecudria
Analista de Sistemas Engenheiro

Fonte: dados da pesquisa (2011).

Foi questionado o grau de instru¢@o aos 39 respondentes, sendo que 15 deles t€ém Pds-
Graduacgao/Especializacio (38%), 11 tém Graduagdo (28%), cinco tém Ensino Médio (13%),
quatro tém Pés-Graduacao/Mestrado (10%), dois tém Curso Técnico (5%), um tem Ensino

Fundamental (3%) e um tem Superior Incompleto (3%), conforme mostra a figura 7.

Os quatro respondentes com grau de instrucdo Pds-Graduagdao/Mestrado fizeram o
mestrado nas dreas de: Gestdo de Politicas Publicas, Direito, Educacdo, Engenharia de
Producdo e Sistemas. J4 os 15 respondentes especialistas fizeram a Pds-Graduagdo em
diferentes dreas, em que se destacam as seguintes: Administracdo, Administracdo Publica,

Direito, Contabilidade, Contabilidade Publica, Gestdao Publica e Gestdao Ambiental.
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Figura 7. Grau de instrucdo

® P6s-Graduagao/Especializacio ® P4s-Graduagdo/Mestrado
® Graduagdo B Superior Incompleto
B Curso Técnico ® Ensino Médio

= Ensino Fundamental

Fonte: dados da pesquisa (2011).

Outro dado levantado foi referente aos anos de experiéncia dos respondentes na drea
publica (figura 8). Dos 39 respondentes, 10 t€ém experiéncia de 5 a 10 anos (26%), 12 tém
experiéncia de 11 a 20 anos (30%), 10 t€ém experiéncia de 21 a 30 anos (26%) e sete tém

experiéncia de 31 a 40 anos (18%) na drea publica.

Figura 8. Anos de experiéncia na drea publica

Bm5al0anos M®™1la20anos ™21 a30anos ™31 a40 anos

Fonte: dados da pesquisa (2011).
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Alguns dos respondentes ja tiveram cargos de vereador, vice-prefeito, prefeito,
secretdrio municipal e secretdrio de Estado ou atuaram em outros setores dentro das

prefeituras municipais ou do Governo do Estado.

4.2 ANALISE DOS DADOS

A partir do referencial tedrico construido, das entrevistas em profundidade realizadas,
dos documentos disponibilizados pelas organiza¢des, apresenta-se a seguir a andlise dos
dados que tem por finalidade responder ao problema e aos objetivos (geral e especificos)

deste estudo tedrico-empirico.

4.2.1 Formulacao e implantacao das estratégias nas AM de Santa Catarina

Com relacdo ao processo de formulacdo e implementagdo das estratégias nas AM, ha
evidéncias de que o processo ocorre de trés maneiras. A primeira (Figura 9 — Modelo 1) inicia
com a andlise da situagcdo, em que as AM avaliam o ambiente externo e o da organizacdo. A
seguir ocorre o processo de formulacdo da estratégia em assembleias gerais ordindrias ou

reunides de prefeitos, que na maioria das AM acontece a cada um ou dois meses.

Participam das assembleias todos os prefeitos dos municipios associados a AM,
juntamente com o presidente, que coordena o encontro. Além disso, sdo convidados ainda os
vice-prefeitos, secretdrios municipais, técnicos que atuam nas Secretarias Municipais,
presidentes de Camaras de Vereadores, vereadores, deputados estaduais e federais, imprensa,
entidades e demais pessoas da sociedade civil organizada. A equipe técnica (funciondrios) da

AM e membros dos colegiados tematicos também participam das assembleias.

Ja nas reunides de prefeitos participam apenas o presidente e os prefeitos pertencentes
a AM, juntamente com o secretdrio executivo e, as vezes, organizagdes sdo convidadas para
realizarem apresentacdes durante a reunido sobre alguns servicos que podem vir a ser
utilizados pela organizacdo. Também sdo realizadas assembleias extraordindrias ou reunides
extraordindrias de prefeitos, quando necessdrio, para tomar decisdes estratégicas que surgem

das necessidades do ambiente, ou seja, de necessidade imediata.

Durante as assembleias e reunides sdo discutidas as estratégias (acdes) a serem

implementadas, bem como € estipulado o prazo para sua implementacdo. As estratégias sao
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sempre avaliadas antes da sua implementacdo, principalmente € verificado se a AM tem
recursos financeiros para concretizar a ag¢do. Depois da avaliagdo acontece a tomada de
decisao pela diretoria da AM, que é composta pelo presidente e prefeitos dos municipios
associados. Neste caso a implementagao acontece pela equipe técnica da AM e pelo secretdrio
executivo que comanda todas as acdes (Figura 9). Quando necessdrio, dependendo da
estratégia, também hd suporte da FECAM. Como exemplo pode-se citar a capacitacdo para
secretarios de agricultura, quando a AM recorre aos servicos oferecidos pela Federagao para,

em conjunto, implementar esta agao.

Figura 9. Modelo 1 — Formulagdo e implementacdo das estratégias nas AM

Anélise da Situagio
Avalia¢do do ambiente
externo e da organizaco

!

Formulagdo da Avaliagfo e Implementag@o da estratégia

estratégia em tomada de decisdo em E:> pela equipe técnica sob
assembleia/reunido $ assembleias de prefeitos comando e com diretrizes do

de prefeitos pela diretoria Secretario Executivo

Fonte: modelo criado pela autora (2011).

A segunda maneira de formular e implementar as estratégias nas AM (Figura 10 —
Modelo 2) inicia novamente com a andlise da situacdo e avaliacdo do ambiente externo e da
organizacao e, em seguida, as estratégias sdo formuladas nas reunides mensais dos Colegiados
Tematicos existentes em cada AM. Existem colegiados nas mais diferentes areas, como ja
destacado na caracterizacdo de cada AM realizada anteriormente. Os colegiados realizam

reunides e definem estratégias a serem realizadas.

Destas reunides participam secretdrios e técnicos municipais de cada prefeitura
associada a AM, juntamente com um membro técnico da associagdo. Por exemplo, se o
colegiado é de agricultura participam secretdrios municipais de agricultura e demais técnicos
que atuam na secretaria municipal de cada municipio. O membro do corpo técnico da AM
oferece todo o suporte aos participantes e juntamente com os membros do colegiado elabora
oficios com as estratégias sugeridas que sdo posteriormente encaminhados ao presidente da

AM.
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O préximo passo € levar o assunto ao conhecimento do secretdrio executivo que,
muitas vezes, também participa das reunides dos colegiados, funcdo que fica por conta do
técnico da AM que acompanha o colegiado e tem a funcdo de consultor. O secretario
executivo, juntamente com o técnico da AM, apresenta a estratégia sugerida pelo colegiado ao
presidente da AM. Dependendo do assunto o presidente ji avalia a estratégia e define sua
implementacdo, em outros casos (que sdo a maioria) o presidente leva o assunto ao
conhecimento dos seus colegas prefeitos que fazem parte da diretoria e por meio de reunides
ou assembleias avaliam em conjunto a estratégia e tomam a decisdo sobre a possibilidade de

sua implementacao.

Ap6s a avaliacdo e tomada de decisdo, sendo a estratégia considerada positiva, ela é
implementada pelo colegiado temético com suporte da equipe técnica da AM e do secretdrio
executivo (Figura 10). Dependendo da estratégia também ha suporte da FECAM para sua

implementacao.

Figura 10. Modelo 2 — Formulacdo e implementacao das estratégias nas AM

Anélise da Situacdo
Avaliacdo do ambiente
externo e da organizacdo

U

Formulagdo da Avaliagdo e Implementacdo da estratégia
estratégia em reunides tomada de decisao em pelos colegiados com auxilio
dos Colegiados f;> assembleias de prefeitos :> da equipe técnica e do

Tematicos pela diretoria Secretario Executivo

Fonte: modelo criado pela autora (2011).

A terceira maneira de as AM formularem a implementacio de suas estratégias (Figura
11 — Modelo 3) inicia com a andlise da situacdo e avaliagdo do ambiente externo e da
organizacdo. A seguir, as estratégias sdo formuladas pelo préprio secretario executivo ou
pelos técnicos das AM, que criam ideias conforme as necessidades do ambiente e levam para
avaliacdo e tomada de decisao do presidente ou da diretoria em reunides ou assembleias. Apds
avaliacdo e tomada de decisdo do presidente ou dos prefeitos que compdem a diretoria, as
estratégias sdo implementadas pelo secretario executivo e pela equipe técnica da AM (Figura

11). Dependendo da situacao ha auxilio da FECAM na implementagao da estratégia.
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Figura 11. Modelo 3 — Formulacdo e implementacao das estratégias nas AM

Analise da Situagdo
Avaliagdo do ambiente
externo e da organizagéo

il

Formulagdo da Avaliagdo e 5 L
estratégia pelo tomada de decisdo em Implementagra(') da estratcgia
Secretdrio Executivo :> assembleias de prefeitos E> pelo Secretario Executivo
e pela equipe técnica pela diretoria e pela equipe técnica

Fonte: modelo criado pela autora (2011).

E importante ressaltar que nenhum modelo se destaca mais que o outro, ambos
acontecem nas AM, até no mesmo momento. Sdo trés formas de formulagcao das estratégias
adotadas pelos proprios prefeitos e presidentes, pelos colegiados tematicos e pelo secretdrio
executivo e equipe técnica da AM (funciondrios). A avaliacdo e a tomada de decisdo, porém,
sempre acontece pelos prefeitos que compdem a diretoria da AM durante assembleias ou
reunides, quando os mesmos entram em consenso sobre a implementacdo ou ndo da

estratégia, e apds a estratégia é implementada, conforme os modelos apresentados.

Ja para assuntos rotineiros, que ndo exigem grandes acdes e investimentos, o proprio
presidente ou secretdrio executivo toma as decisdes, como por exemplo, a compra de
materiais para utilizacdo pela equipe técnica. H4 evidéncias também que o secretdrio
executivo tem um papel estrategista, pois cabe a ele levar tudo ao conhecimento do presidente
e da diretoria (prefeitos), cobrar estratégias da equipe técnica e dos colegiados e comandar

toda implementacdo para que nada saia errado e, apds, apresentar os resultados aos prefeitos.

O presidente da AM e os demais prefeitos de cada municipio associado que compdem
a diretoria ndo estdo presentes na entidade diariamente devido ao papel de administradores
dos seus municipios. Fica entdo a cargo do secretdrio executivo a fung¢do de chefia e

administracao das agdes estratégicas da AM.

Visualiza-se através destes trés modelos apresentados que o processo de formulacio da
estratégia € um momento em que a organizagdo decide o que fazer e a implementagdo €

atingir o resultado, o que Andrews (1980) salienta em seus estudos. A formulacdo da
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estratégia € feita com o futuro em mente, engloba a identificacdo de oportunidades e ameacas
assim como a andlise de forcas e fraquezas da organizacdo e a tomada de decisdo avalia os
recursos humanos e financeiros disponiveis para apds implementar a estratégia. Ao mesmo
tempo a estratégia orienta o desenvolvimento da organizacdo. A estratégia ndo deixa de ser

um processo de aprendizado conforme aponta Mintzberg (1988).

De acordo com os modelos criados, as iniciativas estratégicas que de fato surgem
podem se originar em qualquer ponto da organizacdo e todos os envolvidos influenciam de
algum modo a estratégia que se forma. Em seus estudos Quinn (1989, 1992) destaca que a
estratégia pode estar somente na mente dos lideres e nao de forma escrita, o que acontece em
algumas AM, quando no momento da formulacdo as estratégias saem da mente dos

estrategistas.

Outro dado importante desta pesquisa € que os secretdrios executivos das 21 AM de
Santa Catarina criaram o Colegiado Temadtico de Secretarios Executivos das AM. Este
colegiado se retine trimestralmente em uma AM diferente e discute ideias e acdes estratégias
para melhorar a atuacdao das AM em todo o Estado. Fazem o que se chama de benchmarking,
trocam experiéncias, ideias sobre melhores préticas e discutem agdes estratégicas que podem

ser realizadas por todas as associagdes, trabalham em rede.

Além da troca das experiéncias, praticas e acdes, o grupo ainda discute as dificuldades
e anseios de cada regido de Santa Catarina. A intencdo é que estratégias interessantes que
foram adotadas e que fizeram sucesso numa determinada regido sejam implementadas em
outras regides que possuem as mesmas necessidades. Também faz parte deste colegiado o
secretdrio executivo da FECAM que coloca a entidade a disposi¢do das AM para auxiliar na
implementacdo de algumas estratégias e descobrir as necessidades de cada AM, a fim de

assessora-las.

No caso do Colegiado de Secretarios Executivos se aplica o Modelo 2 (Figura 10), em
que ocorre a andlise da situacdo e avaliacdo do ambiente externo e da organiza¢do, bem como
a formulacdo das estratégias por meio de reunides do colegiado. A seguir as ideias sdo levadas
para assembleias de prefeitos, onde sdo avaliadas e tomadas as decisdes. Na sequéncia
acontece a sua implementacdo pelos membros do colegiado ou em cada AM pelo secretério

executivo com auxilio da equipe técnica.



86

Ha indicios de que ambos os modelos criados para as AM s3o uma mistura dos
modelos de formulacdo e implementacdo da estratégia de Mintzberg (1990b, p. 174) e de
Harrison (2005, p. 28), apresentados no referencial tedrico deste estudo. No modelo de
Mintzberg (1990b, p. 174), o processo de formulacdo da estratégia inicia com a avaliacdo dos
ambientes interno e externo, apds acontece a criacdo da estratégia, avaliacdao da escolha da
estratégia e implementagio da estratégia. E o modelo da Escola do Design, contudo, que
divide os processos de formulacdo e implementacdo da estratégia, ou seja, as estratégias

devem ser totalmente formuladas para apds serem implementadas.

A Escola do Design d4 énfase as avaliacOes internas e externas e aos valores dos
administradores e responsabilidades sociais, como ingredientes que dao origem a estratégia.
As estratégias emergem de um processo de elaboracdo (design) totalmente formuladas

(pensamento) para apds serem implementadas (colocadas em a¢dao) (MINTZBERG, 1990b).

Ja Harrison (2005, p. 28) define o processo tradicional de administragdo estratégica
iniciando com a andlise da situacdo e avaliacdo do ambiente externo e da organizagdo,
defini¢do da direcdo estratégica, formulagdao e implementacdo da estratégia. Diz que uma boa
administracdo estd associada a determinacdo da estratégia que deve se adaptar as forgas
ambientais, técnicas e humanas para apds ser implementada. Aponta a importancia da
organizacdo selecionar estratégias que aproveitem os pontos fortes e as oportunidades do

ambiente e que superem os pontos fracos e as ameagas.

Ambos os modelos de Mintzberg (1990b) e Harrison (2005) serviram de base para a
criacdo dos trés modelos do processo de formulagdo e implementacao das estratégias nas AM
apresentados. A partir disto foi possivel criar um modelo Unico que retne todo o processo de
formulacdo e implementacdo das estratégias nas AM de Santa Catarina, conforme mostra a

Figura 12.



Figura 12. Formulagdo e implementacdo das estratégias nas AM
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Fonte: modelo criado pela autora (2011).
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A Figura 12 mostra que o processo de formulacdo e implementacdo das estratégias nas

AM de Santa Catarina inicia com a andlise da situac@o e avaliacdo do ambiente externo e da

organizacgdo pelos prefeitos, secretario executivo e equipe técnica da AM, pelos membros dos

colegiados temdticos da AM e pelo Colegiado de Secretarios Executivos das AM. Apds

acontece o processo de formulacdo da estratégia e, a seguir, as estratégias sdo apresentadas

durante assembleias de prefeitos ou reunides em que a diretoria (composta pelo presidente e

pelos prefeitos da AM) realiza a avaliagdo e a tomada de decisdo.

A estratégia sendo aprovada é encaminhada para implementacdo, que pode acontecer

de trés maneiras, dependendo da sua formulacdo: a estratégia pode ser implementada pela

equipe técnica sob comando e com diretrizes do secretdrio executivo da AM; pelo préprio
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secretdrio executivo e equipe técnica; ou pelos colegiados temdticos com auxilio da equipe
técnica e do secretdrio executivo. O secretdrio executivo exerce o comando e o controle de
todas as estratégias e, se necessario, solicita apoio da FECAM para implementacdo de alguma
estratégia. H4a casos em que a AM também realiza aliangas estratégicas com outras

organizacdes, como universidades e classe empresarial, para implementacao das estratégias.

Depois de implementada a estratégia os resultados sdo apresentados a diretoria
(presidente e prefeitos das AM) em reunides ou assembleias, em que os mesmos avaliam o
desempenho de maneira informal. Geralmente isso ocorre em assembleias no final ou no
inicio do ano, quando h4 troca de presidente da AM (eles possuem um ano de mandato), e se
apresenta tudo o que foi realizado no ano que findou. Ja o cargo de secretdrio executivo ndo

muda, a maioria permanece durante anos na AM.

Observa-se que os secretdrios executivos exercem o papel de comando e controle de
todas as estratégias em funcdo de serem aqueles que t€ém maior qualificacdo profissional como
apresentado no perfil dos respondentes. O grau de instru¢do da maioria dos secretarios
executivos € de poOs-graduacdo (especializacdo e mestrado), além disso, possuem anos de

experiéncia na drea publica e a maioria é administrador, contador e advogado.

Ja o desempenho, entdo, € avaliado na maioria das AM por meio de relatorios, revistas
de prestacdo de contas, apresentacdes em assembleias e reunides, levantamentos,
questionamentos, discutindo-se pontos positivos e negativos de determinadas a¢gdes, mediante
a presenga da imprensa que elogia e critica, quando necessdrio. Nas AM de municipios que
fazem uso do planejamento estratégico, este € avaliado ao término de cada a¢do, ndo havendo

uma ferramenta especifica para medir o desempenho.

E importante destacar que todas as estratégias que sdo formuladas e implementadas,
assim como tudo que é discutido nas reunides e assembleias das AM ¢é registrado em ata que,
posteriormente, é aprovada e assinada pelos participantes. Por meio deste estudo do processo
de formulacdo e implementagdo das estratégias também € possivel dizer que ha evidéncias de
que as AM tém atuado fortemente em prol do municipalismo e do desenvolvimento regional,

foco da sua existéncia.

Torna-se visivel que a partir do modelo criado (Figura 12), primeiro acontece o
processo de formulacdo (pensamento) da estratégia e somente apds ocorre a sua

implementacio (acao).
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Com relagdo as estratégias deliberadas e emergentes, ao se questionar os respondentes
quanto a sua ocorréncia, os mesmos destacaram que as estratégias podem ser tanto
deliberadas como emergentes e que € muito dificil afirmar se a estratégia foi totalmente
deliberada ou emergente. Isso é confirmado por Mintzberg e Waters (1985), que em seus
estudos abordam que ndo existe uma estratégia totalmente deliberada ou emergente, mas que

algumas tendem mais para o lado deliberado e outras para o emergente.

Os entrevistados apontaram que as estratégias emergentes levam ao aprendizado, pois
as decisdes sdo tomadas de uma hora para outra devido as necessidades do ambiente. Das 21
AM, seis apontaram que suas estratégias sdo mais deliberadas e apenas uma AM disse que as
suas estratégias sao mais emergentes. As outras 14 AM apontaram ter estratégias que sao
tanto deliberadas quanto emergentes. Sejam deliberadas ou emergentes, elas seguem da

mesma maneira ja apresentada no processo de formulagdo e implementacao.

Outro dado levantado a partir das entrevistas foi quanto a possibilidade de as
estratégias implementadas pelas AM ajudarem a criar uma imagem positiva para a
organizacao, ou seja, se refletem seu potencial perante a sociedade. Das 21 AM, 19 afirmaram
que a implementacdo das estratégias ajuda as organizagdes a serem reconhecidas pelo
trabalho que desenvolvem e este reconhecimento vem tanto do seu publico-alvo quanto da
imprensa e da sociedade civil organizada que elogia as AM pelos trabalhos desenvolvidos e
também as critica, quando necessdrio. J4 duas AM apontaram que a implementacdo das

estratégias ndo influencia a imagem da organizagao.

Evidencia-se, também, que a maioria das estratégias formuladas e implementadas
pelas AM de Santa Catarina acomoda interesses do seu publico-alvo, ou seja, as acdes sao
formuladas e implementadas de acordo com a necessidade do seu cliente (as prefeituras) e nao
levam em consideracdo interesses individuais ou partidarios. Tudo é democraticamente

avaliado e decidido pelo grupo de prefeitos.

O trabalho desenvolvido pelas AM, os resultados conquistados e a maneira destas
organizagdes se comunicarem com seus publicos se da por intermédio dos meios de
comunicacdo (site, releases a imprensa falada e escrita, informativos, revistas de prestacao de
contas etc.), em reunides e assembleias, o que auxilia na credibilidade perante o seu publico-
alvo. E estas também sdo as formas das AM se relacionarem e se comunicarem com a

sociedade, de forma transparente, principalmente através da imprensa falada e escrita.
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Quanto ao relacionamento com a FECAM, os respondentes apontaram que a presenga
da Federacdo é fundamental e auxilia na implementagdo das estratégias das AM, oferecendo
assessoria, além de ser uma entidade que atua em prol do municipalismo e da defesa dos
interesses dos municipios. Algumas acdes estratégicas devem ser tomadas a nivel estadual e

federal, mas de cunho politico acontecem em parceria entre as AM, a FECAM e a CNM.

4.2.2 O uso do planejamento estratégico nas AM

Neste estudo tedrico-empirico, as 21 AM de Santa Catarina foram questionadas quanto
ao uso do planejamento estratégico. Ha evidéncias a partir das entrevistas realizadas, da
andlise documental e de pesquisas nos sites das AM, que apenas oito delas fazem uso do
planejamento estratégico e as outras 13 AM ndo utilizam este processo para realizacdo dos

seus trabalhos.

As oito AM que utilizam o planejamento estratégico o fazem anualmente ou a cada
dois anos, quando participa a diretoria da AM (presidentes e prefeitos), secretdrio executivo,
equipe técnica, sendo que algumas tém a participacdo de representantes dos colegiados
tematicos. Dessas oito AM, uma ainda estd colocando em prética o planejamento construido

em 2007, o qual vem sendo revisado e atualizado no decorrer dos anos.

Entre as 13 AM que ndo utilizam o planejamento, algumas j4 o utilizaram no passado,
porém alegam que falta tempo para sua elaboracdo e disponibilidade da diretoria para se
reunir e construir o planejamento. As estratégias acabam sendo formuladas, ou seja,
planejadas nas mentes dos estrategistas de maneira informal e s@o apresentadas em reunides e
assembleias de prefeitos para avaliacdo e implementacdo. Isso lembra o que Quinn (1989,
1992) aborda em seus estudos sobre o incrementalismo 16gico, ou seja, que a estratégia pode

estar somente na mente dos lideres e nao de forma escrita.

Das oito AM que realizam o planejamento estratégico, uma comegou a realizar este
processo em 2011, visando colocd-lo em pratica em 2012 e conta com a utilizagdo de
software. Ha indicios de que a maioria das estratégias ¢ formuladas e implementada por meio
de assembleias e reunides, sem utilizacdo de um planejamento estratégico formal escrito, o
que reforca os modelos criados de formulacdo e implementacdo das estratégias apresentados

anteriormente.
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Ressalta-se também que muitas AM comecgaram a utilizar o planejamento estratégico
ha pouco tempo e ndo no inicio da sua fundagdo. H4 controvérsias nas entrevistas de alguns
presidentes que dizem que a AM possui planejamento e os secretdrios executivos afirmam que

ele ndo existe e vice versa. E preciso haver um alinhamento de informagdes.

Das AM que possuem o planejamento estratégico de maneira formal e escrita, a
maioria dos planejamentos consultados apresenta apenas acdes estratégicas, descricdao de
projetos que desejam colocar em pratica, alguns ndo apresentam visao, valores e nem analise

Swot. Dos planejamentos consultados a maioria tem apenas missdo e acdes estratégicas.

Neste caso, as AM poderiam fazer uso das ferramentas estratégicas apresentadas por
Harrison (2005), iniciando com a definicdo do negdcio, andlise Swot, diretrizes organizacio-

nais, definicao e implementacdo das estratégias e, para finalizar, o controle organizacional.

Conforme Prahalad e Hamel (2005), o planejamento estratégico serve também para
criar um futuro promissor, mas a maioria das organizacdes admite que seus planos abrangem

mais problemas do que oportunidades futuras.

Outro dado relevante € que nem todas as AM tinham definido sua missdao e que em
2010, quando a FECAM publicou o Guia dos Municipios Catarinenses (2011-2012), ela
auxiliou as associa¢des na constru¢do da sua missdo e publicou o guia apresentando a missao

de cada AM de Santa Catarina.

A partir das entrevistas realizadas com os presidentes das AM e Secretarios
Executivos foi construido o Quadro 4, a seguir, que apresenta a missdo, a visdo e os valores
de cada AM de Santa Catarina. Ressalta-se que o quadro apresenta a missao de cada AM,
cujos dados foram coletados no Guia dos Municipios Catarinenses (FECAM, 2011-2012) e as
demais informacgdes (visdo e valores) foram retiradas das entrevistas e contém a fala dos

respondentes (presidente e secretarios executivos).



Quadro 4. Missao, visao e valores das AM de Santa Catarina (por ordem alfabética)

ASSOCIACOES MISSAO VISAO VALORES
AMAI Garantir a representagdo e a defesa dos Visdo mais social. Responsabilidade social.
interesses comuns dos municipios da regido.

AMARP Ampliar e fortalecer a capacidade Proporcionar cada vez mais o desenvolvimento, | Etica, responsabilidade social, unido entre
administrativa, econémica e social dos tanto na parte de educacio, de saide e de prefeitos e valorizacdo da equipe técnica.
municipios. infraestrutura. Fazer com que a nossa regido nio

cresga s6 em populagdo, mas cresgca em
qualidade de vida, que seja um lugar bom, que
as pessoas vivam com qualidade, com satisfacdo
e oportunidade.

Fazer com que a regido cres¢a economicamente.

AMAUC Prestar servigos de qualidade aos municipios Fortalecer a capacidade dos municipios nas suas | Etica, responsabilidade, honestidade e
associados, visando a exceléncia administrativa, | areas administrativa, econdmica e social. valorizacdo do ser humano.
o desenvolvimento regional integrado e
sustentavel, proporcionando melhor qualidade
de vida & populagdo.

AMAYVI Ampliar e fortalecer a capacidade Melhoria continua para alcangar o Etica, moral, respeito, e os principios
administrativa, econémica e social dos desenvolvimento regional de forma harmonica, | constitucionais da administragc@o publica.
municipios associados, prestando-lhes ndo isolada, fazendo com que todos os
assisténcia técnica e promover o municipios participem deste processo.
estabelecimento da cooperagdo intermunicipal e
intergovernamental.

AMEOSC Defender, ampliar e fortalecer a capacidade Melhorar o servico publico, a qualidade e a Etica, honestidade, transparéncia, boa gestio
administrativa, econdmica e social dos efici€ncia dos servicos, as diferentes frentes de dos recursos e resultados.
municipios, visando o desenvolvimento trabalho. Possibilitar através do setor de
integrado da regido. desenvolvimento econdmico o aumento da

arrecadacio financeira dos municipios para que
eles possam desenvolver mais programas e
investimentos em diversas dreas.

AMERIOS Representar os municipios, defendendo os Conjugar e sistematizar solu¢do e resolutividade | Autoestima, prote¢do ao ser humano, ética,
interesses regionais e fortalecendo as para a administracdo municipal. Melhorar a resolutividade, qualidade e agilidade.
administragdes politica e tecnicamente. qualidade de vida da populagao.

AMESC Fortalecer a estrutura técnica-administrativa dos | Atuar no desenvolvimento regional. Atender as | Responsabilidade e valorizagdo do capital

municipios filiados e realizar a defesa dos
interesses de seus cidaddos.

demandas que emergem dos municipios.

intelectual.

(Segue...)




(Continuacgdo...)

AMFRI Ampliar e fortalecer a capacidade Busca de recursos financeiros para regido. Trabalho e transparéncia.
administrativa, econdmica e social dos Ampliacdo da sede da associacdo, criacdo de
municipios, para o desenvolvimento e consorcios.
fortalecimento regional.

AMMOC Liderar, planejar, reivindicar e empreender, Melhorar o quadro de funciondrios para melhor | Etica e responsabilidade social.
visando satisfazer as necessidades em ambito atender os municipios.
individual e global das administragdes
municipais para consecucio dos objetivos.

AMMYVI Assessorar as administragdes publicas Fomentar o fortalecimento politico regional Etica, solidariedade, lealdade, participagio,
municipais nas suas diversas dreas de atuacao através da unido dos associados e servir de transparéncia, cidadania e os principios
por meio da prestacao de servicos e ponto de referéncia em relacdo a administracdo | constitucionais da administrag@o publica.
representatividade politico-institucional, dos associados.
visando fortalecer o municipalismo no Médio
Vale, a cooperacdo intermunicipal, a
modernizacao e o aperfeicoamento da gestdao
publica, contribuindo para a melhoria da
qualidade de vida dos municipios.

AMNOROESTE | Promover o desenvolvimento dos municipios e | Crescer coletivamente. Economicidade, transparéncia, os principios da
o fomento a agricultura. administracio publica, assessorar e prestar
servicos aos municipios filiados.

AMOSC Prestar servigo e assessoramento técnico e Desenvolvimento regional, fomentar o que os Impessoalidade, confianca, os funcionarios
institucional visando a exceléncia da municipios t&ém de melhor. como principal patrimdnio e o foco no nosso
administracao publica municipal e o cliente.
desenvolvimento regional sustentdvel.

AMPLANORTE | Promover e desenvolvimento local e regional, Trabalhar o desenvolvimento regional, fazendo | Unido, ética e responsabilidade social.

servindo de canal para as reivindicacdes dos com que os municipios crescam de maneira

municipios. igualitdria; gerar mais empregos € atrair mais
empresas para regido. Foco no municipalismo e
ndo no individualismo.

AMPLASC O desenvolvimento integrado e sustentdvel dos | Atender o nosso publico-alvo, fomentar o Etica, credibilidade e desenvolvimento social.

municipios. desenvolvimento dos municipios. Melhorar o

IDH dos municipios.
AMREC Ampliar e fortalecer a capacidade Fomentar, promover e proporcionar meios que Unido e ética.

administrativa, econdmica e social dos
municipios e promover a cooperacio
intermunicipal e intergovernamental.

viabilizem a modernizacdo das administracdes
publicas locais.

(Segue...)




(Continuacgdo...)

AMUNESC Promover, com base na ética e na independéncia | Fortalecimento dos municipios. A valoriza¢ao Honestidade, seriedade, lealdade, igualdade,
politico partidaria, o municipio como unidade do municipio como agente do processo de participagcdo democratica descentralizada,
autéonoma de governo, fortalecer sua capacidade | desenvolvimento econdmico e social, através da | construcdo sélida da cidadania, responsabilidade
de formular politicas, prestar servigos de integral capacitacio de seus membros, tendo publica dos governantes, garantia de boa
qualidade, aprimorar a qualidade de vida de como fundamentos norteadores desta estratégia | qualidade de vida, pensar globalmente e agir
seus municipes e fomentar o desenvolvimento os valores da associacao. localmente e apartidarismo.
local, com objetivo de alcangar uma sociedade
democritica e a valorizagdo da cidadania.

AMURC Ampliar e fortalecer a capacidade Possibilitar o desenvolvimento dos municipios, | Unido, ética, responsabilidade social e
administrativa, econémica e social dos o fortalecimento da regido. ambiental e seriedade.
municipios, viabilizando seus objetivos, pleitos
e prestando-lhes assisténcia técnica.

AMUREL Ampliar e fortalecer a capacidade O bem estar do cidaddo, melhorar o Etica, fidelidade quanto aos nossos gestores,
administrativa, tecnoldgica e social dos atendimento ao cidaddo, atender as necessidades | respeito miituo ao cidadao.
municipios. basicas dos municipios.

AMURES Trabalhar em prol dos municipios da Serra Integracdo dos municipios, fortalecimento. Cumprir e fazer cumprir os preceitos
Catarinense, visando o melhoramento da constitucionais e normas vigentes; atuar de
capacidade administrativa e executiva das forma integrada, realizando o fortalecimento
prefeituras, promovendo o bem estar das politico dos municipios, independente da
pessoas e o desenvolvimento sustentavel da questdo partiddria; apoiar 0os municipios,
regido. entidades publicas ou privadas, institui¢des de

ensino e liderangas com projetos ou acdes de
desenvolvimento e sustentabilidade na regido;
respeitar liberdade de opinido, credos, partidos
ou modelos de organizacao e a livre expressao
do pensamento; trabalhar pela transparéncia das
acdes publicas e os modelos participativos de
gestdo, além da otimizagdo dos gastos publicos.

AMVALI Fomentar o desenvolvimento sustentavel dos Ser referéncia estadual em integracio Associativismo, parceria, integragao, respeito,
municipios da microrregido, através do microrregional, visando o desenvolvimento ética, comprometimento, agilidade,
fortalecimento da representatividade e de acdes | sustentdvel. compromisso com os associados e com a
integradas de interesse publico. comunidade e transparéncia.

GRANFPOLIS Promover o desenvolvimento integrado da Atender as necessidades dos municipios. Etica, responsabilidade social, unido entre os

regido.

Procurar o desenvolvimento socioecondmico,
dar melhores condigdes para que a regido venha
a se desenvolver de forma harménica/integrada.

municipios e prefeitos e bom atendimento
buscando a satisfacao.

Fonte: Missao (FECAM, 2011/2012); Visao e valores (entrevistas com presidentes e secretdrios executivos das AM).
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Analisando o quadro anterior € possivel afirmar que muitas AM t€m uma missdo
parecida ou quase idéntica, possuindo em seu contexto: ampliar e fortalecer a capacidade
administrativa, econdmica e social dos municipios. Outras frases que aparecem na maioria das
missoes sdo: a defesa dos interesses dos municipios; o desenvolvimento regional integrado e

sustentdvel; fortalecer o municipalismo; promover o desenvolvimento local e regional;

a

promover a cooperacao intermunicipal e intergovernamental.

Ja a visdo destaca a importdncia de fortalecer os municipios; promover o
desenvolvimento regional, econdmico e social; fomentar o fortalecimento politico; e a
integracdo dos municipios. Dentre os valores que mais aparecem comparando as AM estdo: a
ética e a moral, a responsabilidade social, transparéncia, valorizagdo do ser humano,

principios da administragdo publica e unido.

Os modelos do processo de formulacdo e implementacdo da estratégia nas AM e os
dados referentes ao planejamento estratégico (missdo, visdo e valores) apresentados
anteriormente mostram que essas organizacdes sdo muito parecidas e trabalham focadas no
municipalismo e no desenvolvimento de cada regido onde estdo inseridas. Surgiram com o

mesmo propdsito, por isso fazem benchmarking, aprendendo umas com as outras.

Em consulta aos portais (sites) das AM no dia 21 de fevereiro de 2012, das 8 as 21
horas, observou-se que a maioria das AM ndo divulga sua missdo, algumas disseminam sua
missdo e visdo (minoria) e apontam seus objetivos e todas t€ém publicado seu estatuto social.
Harrison (2005) aponta em seus estudos a importancia de disseminar a missdo, a visdo e os

valores, pois estes auxiliam a orientar as decisdes da organizacao.

Outros dados levantados por meio das entrevistas em profundidade revelam os pontos
fortes e fracos, as oportunidades e ameacas de cada AM de Santa Catarina. Os dados do
Quadro 5, a seguir, apresentam estas informacdes que sdo descritas a partir da fala dos

entrevistados (presidentes e secretdrios executivos).



Quadro 5. Andlise Swot das Associagdes de Municipios (por ordem alfabética)

ASSOCIACOES PONTOS FORTES PONTOS FRACOS OPORTUNIDADES AMEACAS
AMAI Unido e visdo ampla na drea social. | Quando surge algum projeto de Nao respondeu. N3o existe.
individualizagdo.

AMARP Parte burocratica, o conhecimento Dificuldade de investimentos, falta | Maior fortalecimento, estar mais Criagdo das Secretarias de
técnico da equipe que estd bem de oportunidade de emprego para as | preparado para auxiliar os Desenvolvimento Regional (SDR)
preparada para enfrentar as pessoas com conhecimento. Falta municipios na gestdo. pelo governo do Estado. Trabalho
dificuldades. de recursos financeiros, o que nio realizado por algumas
Atendimento prestado aos permite que a AM tenha um corpo universidades.
municipios, atendendo as demandas | técnico mais especializado e
e as necessidades. implante alguns programas.

AMAUC Consércio Lambari na drea de Equipe técnica reduzida e perda de | Disponibilidade das administragdes | Concorréncia desleal por parte de
gestdo ambiental. Unidade entre as | bons técnicos para o mercado de municipais para as a¢oes da algumas empresas que prestam
administracdes municipais e trabalho. Necessidade de mais associagdo. servigos para os municipios.
exclusdo da politica partiddria para | profissionais nas dreas de
gerir a associagdo. engenharia e topografia.

AMAVI Sustentacdo técnica e econdmica Pouco apoio do governo do estado. | Sustentagdo dos consércios. Formar | SDR e empresas do setor de
que a associacao d4 aos municipios. | Equipe técnica deveria ser mais uma cooperativa para coleta de lixo. | servicos.

Integracdo e unido dos prefeitos. auténoma.
AMEOSC Trabalho mais organizado para o Maior recurso financeiro para De crescimento e fortalecimento. SDR’s (concorrentes em alguns
desenvolvimento econdémico dos desenvolver outros projetos, trabalhos).
municipios e prestacdo de servicos | principalmente na drea de
de forma ampla. Concursos e engenharia e topografia.
publicagdo de editais. Capacitacdes.
AMERIOS Destaque na regido, posicdo de Limita¢ao de caixa, grande Referéncia aos municipios da Assessorias de empresas externas,
respeito, confiabilidade por parte extensdo territorial, nimero de regido, confiabilidade. quadro politico.
dos prefeitos e dos municipios, municipios elevado, nimero de
qualidade dos funciondrios. técnicos insuficientes.

AMESC Defesa e fortalecimento do Falta de recursos financeiros para Fortalecimento cada vez maior. Nio existe.
municipalismo. Comprometimento | contratacdo de mais profissionais.
da equipe e dos prefeitos.

AMFRI Unido dos prefeitos. Cada um Ampliar o conhecimento para dar Crescimento do associativismo. N3o visualizam.
respeita seu partido. mais retorno aos municipios.

AMMOC Unido dos prefeitos. Falta de incentivo e de reconheci- Fortalecimento da associacao. Nao respondeu.

mento da importancia das AM por
parte de alguns governantes.

(Segue...)




(Continuacgdo...)

AMMYVI Unido dos prefeitos. Colegiados Falta de tempo dos prefeitos para se | LegislacGes, auxilio ao plano Questdes ambientais, de legislacdo,
temdticos. Capacitagdes. dedicarem a associacao. diretor dos municipios como questdes financeiras, mudangas no
Dificuldade de integragdo de oportunidade de crescimento. governo.
algumas areas. Melhorar a Criacdo de consorcios.
comunica¢do com 0s municipios.
AMNOROESTE | Capacitacgdes. Colegiados tema- Falta de algumas pessoas e Buscar um entrosamento maior e Nao participagdo efetiva de alguns
ticos. Funciondrios qualificados. prefeitos em reunides. criar consoércios publicos. agentes na associacdo.

AMOSC Imparcialidade politica. Equipe Dificuldade financeira para Crescimento e fortalecimento da Pensamento individualista. As
técnica qualificada. O implantar algumas agdes e investir, | AM. Associativismo. Meio SDR’s, a fragilidade de algumas
reconhecimento dos municipios e principalmente nos setores de ambiente e consorcios publicos. AM e o assédio a municipios por
da comunidade regional e os engenharia e agrimensura. associagdes vizinhas.
consorcios publicos.

AMPLANORTE | Unifo dos municipios, dos Distanciamento da FECAM e de Crescimento da associagdo, O ndo desenvolvimento de algum
prefeitos. Programa de Fiscalizacdo | outras AM por falta de tempo. Falta | constru¢do da sede prépria. projeto por dificuldade financeira.
Com Nota Fiscal, Vai Legal. de recursos financeiros.

AMPLASC Projetos na 4rea de engenharia. Deficiéncia de pessoal e de Continuidade das hidrelétricas, que | Prefeitos desanimados, ndo

Atuacao dos colegiados temdticos. recursos. tem dado suporte aos municipios. valorizados pelos governos,
Elevacgdo do indice de arrecadacdo podendo desistir do associativismo.
do ICMS. Intercambio com o Chile. A falta de valorizagdo do trabalho
Trabalho desenvolvido com desenvolvido pela associacdo das
pequenos produtores da drea rural proprias administragdes municipais.
para agregacdo da renda. Falta de recursos financeiros.

AMREC Projetos na 4rea da comunicacio. Melhorar o relacionamento entre a | Crescimento e desenvolvimento. Demandas judiciais que afetam a

equipe. CNM e talvez podem afetar a AM.
AMUNESC Desenvolvimento de projetos, a Resisténcia de algum municipio no | Novos projetos que venham a servir | Desgaste da credibilidade

comunicag¢do interna dos
municipios, o trabalho do
movimento econdémico, 0 consorcio
de sadde e a capacitacdo de
servidores das prefeituras.

Equipe de profissionais experientes
e comprometidos; experiéncia
historica da institui¢do; diversidade
entre seus municipios; localizacdo
geogréfica privilegiada; sede
prépria e bem estruturada.

desenvolvimento de alguma ag¢ao.

os municipios. Crescente
necessidade de aprimoramento da
gestdo publica.

provocado por alguns fatos ao
longo da histéria.

(Segue...)




(Continuagdo...

AMURC Unido dos prefeitos, fortalecimento | Estruturacdo da equipe técnica. Investir na estrutura para colher os Capacidade de organizacio da
da associagdo e os colegiados frutos depois. Fortalecimento cada | equipe técnica. Politica partiddria.
temdticos. Participacdo da vez mais da associagao. A mudanga que ocorre de um
sociedade civil organizada. mandato para outro.

AMUREL Atender rapidamente as Dependéncia financeira, recursos Unido dos municipios dentro do Concentracdo de renda do governo
necessidades dos municipios. €5cassos. contexto do associativismo, federal. Os congressistas criam leis
Resolver o problema quase que de podendo assim, reivindicar aos na qual colocam o 6nus para o
imediato dentro de uma necessidade congressistas que algumas leis municipio sem o bdnus, isso € uma
do servidor ptiblico municipal ou sejam alteradas e modificadas. ameaca real dentro da esfera
do prefeito, do gestor. municipalista.

AMURES Integracio e participacdo dos Falta de recursos financeiros deixa | Questdo da preservacio ambiental. | E a parte federativa que atinge
prefeitos. Consolidag@o do seu a associacdo fragilizada. todos os municipios, com o
territério de abrangéncia. Colegiado aumento dos encargos e a retirada
de Desenvolvimento Regional dos beneficios. Aumenta os
Territorial. Equipe técnica. encargos dos municipios e diminui
Capacidade operacional e de as receitas. Criagcdo das SDR’s. O
articulagdo. Estrutura tecnoldgica e custo crescente da mao de obra
de comunicac¢do. Novos especializada e a maior exigéncia
instrumentos juridicos. de profissionais credenciados. A

questdo burocrdética aliada a demora
na liberacdo de recursos.

AMVALI Colegiados temadticos. Escola de Falta de tempo dos prefeitos para se | Fortalecimento do municipalismo. Descontinuidade administrativa,
Governo. Associativismo. dedicar a associacdo. Limitacdo nas | Projetos inovadores. perda de foco. Concorréncia por
Desenvolvimento de projetos. acoes, baixo investimento. Baixa parte de assessorias — consultorias
SIG AMVALLI, programa Com valorizagdo da equipe técnica. externas.

Nota Fiscal, Vai Legal.
GRANFPOLIS | Equipe técnica. Integracdo dos Atender nas dreas de saneamento Fortalecimento do municipalismo. SDR’s atrapalham um pouco.

municipios. Prestacao de servigos.

basico e preservacdo ambiental.
Falta de pessoal, de espago fisico e
de recurso financeiro.

Fonte: Entrevistas em profundidade com presidentes e secretarios executivos das AM.
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A partir das informacdes descritas no Quadro 5, anteriormente apresentado, hd
evidéncias de que os principais pontos fortes das AM de Santa Catarina sdo: a unido e a
integracdo entre os prefeitos; as capacitacdes; o fortalecimento do municipalismo; os
colegiados tematicos; a qualificacdo e o comprometimento da equipe técnica; e 0s projetos e
os programas realizados (servicos prestados aos municipios). J& como pontos fracos se
destacam os seguintes: a falta de recursos financeiros para realizacdo de projetos/servicos e
contratacdo de mao-de-obra qualificada; equipe técnica reduzida; e falta de tempo dos

prefeitos para se dedicarem a associagao.

Com relagdo as oportunidades pode-se destacar: o crescimento e o fortalecimento das
AM; a criacdo de consoércios publicos; o desenvolvimento de novos projetos; a unido dos
municipios; e o fortalecimento do municipalismo. Entre as ameacgas foram apontadas as
seguintes: a criacdo das Secretarias de Desenvolvimento Regional (SDR’s) por parte do
governo do Estado; empresas prestadoras de servigos oferecendo seu trabalho as Prefeituras
municipais; assessorias de empresas externas; legislacbes e mudangas no governo;
pensamento individualista; dificuldade financeira; falta de reconhecimento do trabalho
desenvolvido pelas AM por parte do proprio publico-alvo; prefeitos desanimados e nao
valorizados por parte dos governos, dispostos a desistir das causas do associativismo; e leis

que prejudicam os municipios (concentrac¢do de recursos no governo federal).

Os entrevistados também foram questionados quanto aos principais concorrentes das
AM. Ha indicios de que os principais concorrentes das AM sdo empresas prestadoras de
servicos e consultorias externas e alguns trabalhos desenvolvidos pelas SDR’s, como ja
apontado nas ameacas. E importante destacar que das 21 AM, trés delas afirmaram que ndo

existe concorréncia, que ndo conseguem visualiz-la, e uma AM ndo respondeu.

Quando questionados como as AM planejam o futuro, a maioria respondeu que estao
focando os trabalhos na criacdo de consoércios publicos, na continuidade e desenvolvimento de
novos projetos e no fortalecimento das a¢des desenvolvidas pelos colegiados temadticos e que
a cada quatro anos de mandato, muda o grupo de prefeitos, mas estas acdes costumam

continuar.

Evidenciou-se, também, neste estudo, que o planejamento realizado pelas AM difere
do planejamento estratégico publico utilizado por uma prefeitura. Os instrumentos de

planejamento da administracdo publica sdo: a Lei do Plano Plurianual (PPA), a Lei das
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Diretrizes Orcamentdrias (LDO) e a Lei Or¢camentaria Anual (LOA), explicadas no
referencial tedrico desta pesquisa. A forma de administracdo também € diferente comparando
as AM as prefeituras municipais, mas algumas caracteristicas elas tém em comum, que € a
aplicacdo dos principios da administracdo publica: a impessoalidade, a moralidade, a

legalidade, e eficiéncia e a publicidade.

Os entrevistados foram questionados se 0 ambiente externo determina as direcdes das
AM. A partir das respostas hd evidéncias de que tanto o ambiente interno quanto externo

determina as direcdes, mas principalmente o publico-alvo, que sdo as prefeituras municipais.

Perguntou-se aos entrevistados quais seriam as AM mais bem sucedidas e a maioria
respondeu que eles ndo costumam fazer esta comparacdo. Alguns emitiram a sua opinido e
apontaram que se espelham nas seguintes: AMAVI, AMERIOS, AMESC, AMMOC, AMFRI,
AMVALI, AMOSC, AMURES, AMAI, AMNOROESTE, GRANFPOLIS, AMARP,
AMUNESC e AMUREL.

Os respondentes salientaram que, as vezes, uma AM influencia a outra no seu
desempenho, mediante a troca de ideias, do benchmarking, realizam os mesmos projetos,

copiam projetos uma das outras, mas que o desafio é conjunto e hd uma “inveja saudavel”.

Quanto a ordem hierdrquica das AM, esta é composta pela diretoria formada pelo
presidente e prefeitos dos municipios associados que fazem parte do conselho fiscal e

deliberativo, em seguida vem o secretdrio executivo e, por fim, a equipe técnica (Figura 13).

Figura 13. Ordem hierdrquica das AM de Santa Catarina

Diretoria
(Presidente e Prefeitos)

0

[ Secretario Executivo ]

[Equipe Técnica ]

Fonte: modelo criado pela autora (2011).

Este estudo também analisou a relacdo entre as Prefeituras, AM, FECAM, CNM e a

sociedade. Quanto as AM, FECAM e CNM todas trabalham em conjunto, uma organizac¢io
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da suporte para a outra e formam uma alianga estratégica com foco tnico no fortalecimento

do municipalismo. J4 quanto as prefeituras e a sociedade, a Figura 14 apresenta esta relacao.

Figura 14. Relagao entre as AM com demais organizacoes, prefeituras e sociedade

CNM FECAM AM PREFEITURAS SOCIEDADE

Fonte: modelo criado pela autora (2011).

Analisando a figura anterior percebe-se que hd evidéncias de que a CNM tem um
relacionamento mais direto com a FECAM, mas também com as AM e as prefeituras
(prefeitos). J4 a FECAM tem um relacionamento mais direto e presta servigos as AM e as
prefeituras (prefeitos). As AM prestam servicos as prefeituras municipais que acabam

prestando melhores servigos a sociedade (populagao).

Ambas tém aliancas estratégicas que, segundo Garai (1999), incluem esforcos
conjuntos das organizagdes parceiras. Por intermédio de aliancas é possivel implementar

estratégias que, sozinhas, as organiza¢des ndo conseguiriam.

4.2.3 Acoes estratégicas realizadas pelas AM

Quanto as acdes estratégicas efetivamente realizadas pelas AM de Santa Catarina, elas
variam de acordo com cada microrregido onde estdo inseridas e as prioridades estratégicas de
cada uma delas ja foram apresentadas anteriormente na caracterizagdo. Algumas acgdes
estratégicas efetivamente realizadas por todas as AM sdo: o trabalho desenvolvido pelos
colegiados tematicos nas mais diferentes areas de atuagdo; o desenvolvimento de projetos; as
capacitacoes para os servidores publicos municipais; as preocupacdes com questdes ligadas as
areas de infraestrutura, sauide, educacdo, meio ambiente, agricultura, desenvolvimento

econdmico e social, turismo e emprego e renda.

A preocupagdo com o desenvolvimento dos municipios, com a duplicacio de rodovias,
com a construcdo de hospitais, com o saneamento bdsico, com os residuos sélidos, as
ferrovias, o escoamento da producdo, os consércios publicos, o €xodo rural fazem parte da
rotina de trabalho das AM de Santa Catarina. Para atender aos municipios e resolver estes
problemas, as AM fazem intimeros projetos e acdes estratégicas. O Quadro 6 apresenta

algumas agdes estratégicas de cada AM.
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Quadro 6. Algumas acdes estratégicas atuais das AM de Santa Catarina

ASSOCIACOES

ACOES ESTRATEGICAS

AMAI

Capacitacdo dos servidores publicos municipais, Consércio Intermunicipal de Sauide
(CIS/AMAI) e agdes realizadas através dos colegiados temadticos.

AMARP

Projetos e acdes mais focados na drea da saidde e da educacdo. A¢des para melhoria do
indice de retorno do ICMS para os municipios, capacitagdes para servidores publicos e
CIS/AMARP. Acdes realizadas através dos colegiados temadticos.

AMAUC

Acdes focadas para construcdo de um hospital regional. Implantacio da bolsa de
mercadorias, capacitagdo dos servidores publicos, desenvolvimento sustentdvel. Acdes
na drea ambiental, infraestrutura, Consércio de Lambari, CIS/AMAUC e dos colegiados
temadticos.

AMAVI

Acdes nas dreas da saude, educacdo, infraestrutura, constru¢do de planos municipais de
turismo e cultura, plano de saneamento, de residuos sélidos, reserva legal e acdes de
movimento econdmico e dos colegiados tematicos. CISSAMAVI.

AMEOSC

Acdes estratégicas através dos colegiados temadticos e nas dreas de infraestrutura
(rodovias e ferrovias), educacdo, realizacdo de capacitacdo para servidores publicos
municipais e CIS/AMEOSC.

AMERIOS

Realizacdo da EXPOMERIOS, acdes nas dreas de agricultura, educagdo, saude,
movimento econdmico, capacitacdes, projetos de engenharia e para pequenas
agroindustrias e CIS/AMERIOS. Ac¢des dos colegiados temdticos.

AMESC

Acgdes dos colegiados temdticos e nas dreas de infraestrutura, turismo, saide, educacdo,
assisténcia social e capacitacdo de servidores publicos municipais.

AMFRI

Acgdes dos colegiados temdticos, projetos nas dreas de engenharia e turismo e os
consorcios CIS/AMFRI, CITMAR (turismo) e CIMUFRI (mobilidade urbana).

AMMOC

Acgdes dos colegiados temdticos e nas dreas de educacdo, movimento econdmico,
engenharia, satide e assisténcia social. Os consércios CIS/AMMOC e CISAM
(Consércio Intermunicipal de Saneamento Ambiental do Meio Oeste de Santa Catarina).

AMMVI

Acgdes nas dreas de infraestrutura, educacdo, residuos sélidos, satide, seguranca e dos
colegiados tematicos. Os consércios CIS/AMMVI e CIMVI (bacias hidrogréficas).

AMNOROESTE

Capacitacao dos servidores ptiblicos municipais, acdes desenvolvidas pelos colegiados
temdticos, agdes nas dreas de movimento econdmico, engenharia, saide, educagdo e
agricultura.

AMOSC

Consorcios CIS/AMOSC (satide) e CIDEMA (meio ambiente). Projetos de cartografia
urbana, saneamento bdsico e acdes dos colegiados temdticos.

AMPLANORTE

Acdes de movimento econdmico, engenharia, informatica, capacita¢des de servidores
publicos municipais, agdes dos colegiados temadticos e participagdo de alguns municipios
associados no CIS/AMURC.

AMPLASC

Acgdes nas dreas da sadde, educacdo, agricultura, dos colegiados temdticos, acdes para
melhoria do IDH dos municipios e irmanamento com a Graneros (Chile).

AMREC

Acgdes nas dreas da saide, saneamento bdsico, infraestrutura, capacitacdo dos servidores
publicos municipais, geracdo de mais ICMS, acdes dos colegiados temdticos e
CIS/AMREC (sauide). Consorcio Intermunicipal de Atencdo a Sanidade Agropecudria da
Regido Carbonifera de Santa Catarina.

AMUNESC

Desenvolvimento de projetos nas mais diferentes dreas, capacitacdes de servidores
publicos municipais, acdes dos colegiados temdticos e o CIS/AMUNESC.

AMURC

Acdes nas 4dreas de infraestrutura, turismo, educacdo e dos colegiados temadticos.
Consoércio Intermunicipal do Contestado (Coinco) que oferece solu¢des em destinacéo de
residuos sélidos.

AMUREL

Capacitacdes para servidores publicos municipais, acdes nas dreas de infraestrutura,
satde, educag¢do e CIS/AMUREL.

AMURES

Acdes nas areas de saude, saneamento basico, meio ambiente, agricultura, movimento
econdmico. Os consércios CIS/AMUREL (saide) e CISAMA (produtos de origem
agropecudria/seguranca alimentar).

AMVALI

Capacitacao dos servidores publicos municipais, agdes através dos colegiados tematicos,
projetos de georreferenciamento e infraestrutura (BR 280), acGes de movimento
econdmico, de meio ambiente (Comité Itapocu) e Escola de Governo e Cidadania.

GRANFPOLIS

Auxiliar os municipios nos planos diretores, na drea de saneamento bdsico,
CIS/GRANFPOLIS.

Fonte: Entrevistas em profundidade com presidentes e secretdrios executivos das AM.
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E importante salientar que as AM tém funcio de assessoria, fazem acdes e
implementam estratégias de assessoria, mas ndo executam obras, por exemplo, ndo constroem
hospitais, estradas etc. Sao entidades prestadoras de servicos. Lembrando que as AM
sobrevivem financeiramente do repasse de recursos das prefeituras municipais associadas e
que suas agoes estratégicas resultam em beneficios para toda a populacdo do Estado de Santa

Catarina.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

A partir da andlise dos dados deste estudo, apresentam-se agora as conclusdes, as
recomendacdes pertinentes ao escopo do trabalho, as recomendacdes para futuros trabalhos,

bem como as limitagdes deste estudo tedrico-empirico.

5.1 CONCLUSOES

As AM de Santa Catarina possuem um papel importante e fundamental para a
administracdo publica municipal e prestam um relevante trabalho para a melhoria dos
municipios catarinenses. Suas préticas estratégicas sao semelhantes, sendo formuladas e
implementadas mediante anélise da situacdo e avaliacdo do ambiente. Participam do processo
de formulacdo de estratégias, prefeitos, secretdrios executivos, equipe técnica, colegiados
tematicos e Colegiado de Secretarios Executivos das AM. Apds as estratégias sdo avaliadas e
a diretoria, por meio de um processo democrdtico (assembleias), toma a decisao da
implementacdo ou ndo da estratégia. O processo de formulacdo e implementacdo € interes-

sante, pois retine os modelos de autores apresentados no referencial tedrico deste estudo.

O secretdrio executivo € o principal agente estrategista da AM, pois acompanha todo o
processo desde a formulacdo até a implementacdo da estratégia, exercendo o comando e o
controle. Seu papel € fundamental para as AM, devido a diretoria ser composta de prefeitos
que nao tém muito tempo para se dedicar a AM, uma vez que precisam administrar o seu

respectivo municipio.

Cabe ressaltar que as AM precisam planejar mais suas estratégias, ou seja, formaliza-
las por meio de um processo de planejamento estratégico. Algumas ja utilizam esta
ferramenta, mas a maioria das AM ndo faz uso dela. Seria interessante que anualmente fosse
possivel reunir todos os publicos que participam do processo de formulacdo para discutir o
planejamento estratégico. A FECAM também poderia auxiliar neste processo, oferecendo este
servico as AM. Com isso ndo se quer dizer que as AM ndo planejam, elas o fazem, mas de
maneira informal, entretanto, elas deveriam planejar e formalizar suas estratégias, colocando

suas ideias no papel.

Ao analisar a missdo das AM constata-se que a maioria aponta para a importancia de
ampliar e fortalecer a capacidade administrativa, econdmica e social dos municipios,

esquecendo da importancia da sustentabilidade que foca o econdmico, o social e o ambiental.
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Percebe-se, também, que elas estdo focadas para dentro de si mesmas, necessitando planejar o

futuro e olhar mais para o ambiente externo.

Em termos de visdo e de valores a maioria das AM ndo possui formalizada a sua visao
e nem os seus valores, necessitando definir e disseminar suas diretrizes organizacionais dentro
da prépria organizacdo, para seus publicos e para a sociedade. A missdo, visdo e valores
poderiam ser divulgados nos préprios portais eletronicos (sites) das AM, entretanto, sao

poucas as associagdes que fazem esta disseminacao, a maioria s6 apresenta a sua missao.

As AM também precisam fazer uma andlise Swot para descobrir seus pontos fortes e
fracos, suas oportunidades e ameacas, conforme apresentado neste estudo. Assim, por meio
das acgdes estratégicas, poderdo melhorar seus pontos fortes e eliminar pontos fracos, focando

em oportunidades e ameagas, aproveitando as oportunidades e se prevenindo de ameacas.

As aliancgas estratégicas que as AM tém com os poderes legislativo e judicidrio,
universidades, classe empresarial e outros, sdo fundamentais para sua existéncia e para
colocar em pratica muitas estratégias que dependem de parcerias para sua implementagdo. A
maioria das prioridades estratégicas das AM estd ligada a microrregido onde estd inserida. As
estratégias mudam de acordo com as microrregides, sendo que aquelas implementadas no

oeste sao diferentes das do sul do Estado.

Cada AM formula e implementa estratégias de acordo com a sua regido, o que € um
ponto extremamente importante, pois mostra que elas estdo focadas em seu publico-alvo.
Algumas praticas até podem ser implementadas em todas as regides e por este motivo as AM
também trabalham em rede, fazem benchmarking, aprendendo umas com as outras. Nao se
veem como rivais, mas sim como parceiras, havendo uma unido muito forte e importante
entre elas, o que reforca sua caracterizagdo como entidades que trabalham em prol do

associativismo e do municipalismo.

Outro dado importante € a unido entre a diretoria das AM, formada por prefeitos de
diferentes partidos politicos, que quando se reinem esquecem seus partidos e juntos
trabalham em prol do desenvolvimento da sua regido. Essa unido fortalece as AM, que nao
podem deixar que questdes partiddrias e pensamentos individualistas prejudiquem o trabalho

desenvolvido.

As AM de Santa Catarina vém se destacando por meio dos trabalhos desenvolvidos

pelos colegiados tematicos, dos projetos e programas nas mais diferentes dreas, mediante
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consorcios publicos e capacitagcdes que focam a melhoria do trabalho dos servidores ptiblicos
municipais. Os municipios sozinhos ndo conseguiriam realizar tantas acdes estratégicas, ao
passo que juntos se fortalecem, reduzem os custos, trabalham em prol da melhoria da

administracao publica municipal que reverte em melhores servicos para a sociedade.

As AM devem continuar atuando por meio de projetos, consorcios, colegiados
tematicos, mas € fundamental que planejem suas a¢des de maneira formal, pensem mais no
futuro, invistam em mao de obra qualificada para melhor atender aos seus publicos. Também
€ preciso um maior investimento e reconhecimento destas entidades pelas proprias prefeituras,
que utilizam os seus servicos, mas nem sempre reconhecem o trabalho das AM. As AM
precisam se comunicar mais com a sociedade e mostrar que elas existem para gerar o bem

estar comum.

5.2 RECOMENDACOES PERTINENTES AO ESCOPO DO TRABALHO

A partir dos dados apresentados e por intermédio das dimensdes (tedrica e pratica) este
estudo beneficiard as AM e a administragdo publica municipal para melhor uso e
direcionamento dos seus recursos. As AM devem comecar a pensar, a estabelecer um plano
estruturado para deliberar as agdes conjuntas no sentido de gerar maiores beneficios sociais,

econOmicos e ambientais, direcionando esforcos para a sustentabilidade regional.

5.3 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Tendo em vista os limitados estudos existentes sobre as AM recomendam-se estudos
mais profundos sobre estas organizagdes. Uma proposta seria a realizacio de um estudo
comparativo entre as AM de Santa Catarina e as do Rio Grande do Sul e do Paran4, mantendo

as caracteristicas regionais e, assim, ampliar o conhecimento dessas associagdes.

5.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo teve como foco apenas o processo de formulacdo e implementagcdo das
estratégias das AM do Estado de Santa Catarina. Em termos de metodologia este estudo
poderia ter analisado os dados mediante o uso do software Atlas TI ou outros softwares que
poderiam facilitar o cruzamento e as observacdes dos dados, optando-se, porém, pela

percepcao/leitura da realidade realizada pela pesquisadora.
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APENDICE I

ENTREVISTA PARA DISSERTACAO DE MESTRADO

Obs: as entrevistas serdo gravadas.
Publico-alvo: Prefeitos e Secretarios Executivos das AM.

Informacoes Gerais

Nome Completo:

Nome da Associacao:

Municipio sede da AM:

Quantos municipios fazem parte da AM?
Cargo que ocupa:

( ) Presidéncia - Prefeito do Municipio de
( ) Secretario Executivo — Cargo exercido desde (ano)
Telefones para contato: ( ) e()

Associacoes de Municipios (descricao)

1. Qual € o papel das Associagdes de Municipios de Santa Catarina?

2. O que as Associagdes de Municipios representam? Quais as suas principais fun¢des?
3. Quantos anos tem a Associa¢ao de Municipio que representa?

4. Quais sdo os principais objetivos da sua Associagdo de Municipios?

Processo de formulacio e implementacio da estratégia

5. O processo de formulagdo das estratégias acontece de que maneira?

6. Que ferramentas sio utilizadas?

7. Como as estratégias sdo implementadas, colocadas em ac¢do na sua Associagdo?

8. A maioria das estratégias sdo planejadas (deliberadas) ou emergentes (surgem de uma
hora para outra)?

9. Quais sdo as prioridades estratégicas da sua Associacdo de Municipios a partir da
microrregido onde estd inserida?

10. A sua Associa¢do de Municipios tém aliancas estratégicas? Quais?

11. Os resultados alcancados pela sua Associacdo de Municipios sao divulgados?

12. De que forma a sua Associa¢do de Municipios se comunica entre si € com seus publicos?

13. As estratégias refletem como vocés fazem as coisas? Criam uma imagem positiva?

14. O ambiente externo a organizacdo (mercado, concorréncia, governo etc.) determina as
direcdes?

15. As estratégias sao definidas de tal forma a acomodar os diferentes interesses de pessoas e
grupos internos (departamentos, dreas, gerentes etc.)?

16. Vocés avaliam as alternativas antes de definir as estratégias?

17. Quem toma as decisdes estratégicas da sua Associa¢ao? Por qué?

Planejamento Estratégico

18. A sua Associa¢do de Municipios tem planejamento estratégico? Se sim, quem participa?
Qual a periodicidade?

19. E utilizada alguma metodologia para fazer o planejamento estratégico?

20. Qual é a missdo da sua Associacdo de Municipios? Qual € a visdo?

21. Quais sdo os principais valores da sua Associagao de Municipios?

22. Como é realizado o alinhamento estratégico com a FECAM?
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23. Como a sua Associacdo de Municipios se relaciona com a FECAM?
24. Como a sua Associa¢do de Municipios planeja o futuro?

Desempenho

25. Como ¢ avaliado o desempenho da sua Associagdo de Municipios com relagdo aos seus
objetivos?

26. Em sua opinido, quais sdo as associagdes mais bem sucedidas? O que elas fazem de
diferente?

27. 0 desempenho dessas Associagdes de Municipios influencia no desempenho da sua
Associacao? Se sim, como?

Contexto ambiental

28. Quais sdo os pontos fortes da sua Associacao de Municipios? Quais sdo os pontos fracos?
29. Quais sdo as oportunidades da sua Associa¢do de Municipios? Quais sao suas ameagas?
30. Para manter alinhado ao ambiente, vocés mudam a estratégia?

31. A sua Associagdo de Municipios t€ém concorrentes? Quais?

32. Como € o relacionamento entre a sua Associacdo de Municipios e a SDR?

Outras

33. Como a sua Associa¢ao de Municipios se relaciona com a sociedade?

34. Quais sao os principais projetos realizados pela sua Associagdo? Qual € a principal area?
35. Como a sua Associacao de Municipios sobrevive financeiramente?

36. Atualmente, que area (projetos) tem um investimento maior?
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APENDICE 11
ENTREVISTA PARA DISSERTACAO DE MESTRADO

Obs: as entrevistas serdo gravadas.
Puablico-alvo: Presidente e Diretor Executivo da FECAM.

Informacoes Gerais

Nome Completo:

Nome da Federaciao: FECAM

Total de AM: 21

Quantos anos tém a Federacao?

Cargo que ocupa:

( ) Presidéncia - Prefeito do Municipio de
( ) Diretor Executivo — Cargo exercido desde (ano)
Telefones para contato: ( ) e()

FECAM (descricao):

1. Qual € o papel da Federagao Catarinense de Municipios? Por que ela existe? Para que e
para quem?

2. Quando iniciou sua histéria? Como surgiu?

3. Quando a FECAM iniciou seus trabalhos, ja existiam AM?

4. Como as AM se dividiram?

5. Como iniciou as relacdes entre a FECAM e as AM?

6. O que a FECAM representa? Quais suas principais fungdes?

7. Quais os objetivos atuais da FECAM?

8. A FECAM e as AM siao consideradas 6rgaos da administracdo publica indireta?

9. Como a FECAM sobrevive financeiramente?

10. Atualmente, como a FECAM se relaciona com a CNM?

Associacoes
11. Na visdao da FECAM, qual € o papel das Associa¢des de Municipios de Santa Catarina?
12. O que as Associagdes de Municipios representam? Quais as suas principais fungdes?

Processo de formulacao e implementac¢ao da estratégia da FECAM

13. O processo de formulacdo das estratégias da FECAM acontece de que maneira?

14. Que ferramentas sdo utilizadas?

15. Como as estratégias sdo implementadas, colocadas em acao?

16. A maioria das estratégias sdo planejadas (deliberadas) ou emergentes (surgem de uma
hora para outra)?

17. Quais sdo as prioridades estratégicas da FECAM frente ao Estado de SC?

18. Quais sdo suas aliangas estratégicas?

19. Os resultados alcancados pela FECAM sao divulgados?

20. De que forma a FECAM se comunica entre si e com seus publicos (sociedade)?

21. A FECAM auxilia as AM a planejarem os seus trabalhos e estratégias?

22. Como € o relacionamento da FECAM e os presidentes e secretdrios executivos das AM?

23. O ambiente externo a organizacdo (mercado, concorréncia, governo, etc) determina as
direcdes?

24. As estratégias sao definidas de tal forma a acomodar os diferentes interesses de pessoas e
grupos internos (departamentos, dreas, gerentes, etc)?
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25. Vocés avaliam as alternativas antes de definir as estratégias?
26. Quem toma as decisoes estratégicas da FECAM? Por qué?

Planejamento Estratégico

27. A FECAM tem planejamento estratégico? Se sim: Quem participa? Qual a periodicidade?
28. E utilizada alguma metodologia para fazer o planejamento estratégico?

29. Qual é a missao da FECAM? Qual € a visao?

30. Quais sdo os principais valores da FECAM?

31. Como € realizado o alinhamento estratégico com as AM?

32. Como a FECAM planeja o futuro?

Desempenho

33. Como € avaliado o desempenho da FECAM com relacdo aos seus objetivos?

34. Em sua opinido, quais sdo as Federagdes ou AM mais bem sucedidas? O que elas fazem
de diferente?

35. O desempenho da FECAM influenciam o desempenho das AM? Se sim, como?

36. Como sdo controladas as estratégias/agcoes?

Contexto Ambiental

37. Quais sao os pontos fortes e fracos da FECAM? Quais sdo as oportunidades e ameacas?

38. Para manter alinhado ao ambiente, vocés mudam a estratégia?

39. A FECAM tém concorrentes? Quais? E as AM?

40. Como € o relacionamento entre a FECAM e o Governo de Estado?

41. Quais sdo os principais projetos realizados pela FECAM? Qual € a principal area?

42. Qual € o negécio da FECAM e das AM?

43. Ha um controle da FECAM sobre o que as AM fazem? Como € este controle?

44. A FECAM atua de forma independente ou atua de acordo com as necessidades dos
municipios?

45. Como surgem as estratégias na FECAM?

46. Como ¢ a hierarquia entre CNM, FECAM, AM e a sociedade?

\ Sociedade /

AM
FECAM FECAM
AM CNM

/ Sociedade \

47.Vocés se preocupam com a sustentabilidade (em termos responsabilidade social,
ambiental e econdmica)?

Responsabilidade Social

Responsabilidade Ambiental




