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> CARTA DE APRESENTACAO

Palavra dos diretores-presidentes
Regina Esteves e Thomas Trebat

O projeto trouxe igualmente
No contexto de incertezas causadas pela crise sanitéria, a

uma certeza de que, se, por um

Comunitas precisou se reinventar e parte disso consistiu em

ado, é preCiSO continuar o caminho buscar cooperagdes para levar solugdes viaveis a governos

do pais e apoiad-los a enfrentar os desafios impostos pela

(@) COHheClmentO, por outro, o Covid-19. Uma dessas colaboracdes-chave foi com o parcei-

ro, ja antigo, Columbia Rio Global Centers, filial da Columbia

sucesso so sera possivel se esse
University no Brasil, para o desenvolvimento da Jornada de
caminho for compa rtilhad o, se formag@o para novos prefeitos. Realizada entre agosto de
pessoas e organizac;ées unirem 2020 e maio de 2021, a Jornada buscou levar conhecimen-

to atualizado sobre gestédo publica a candidatos e prefeitos

recém-eleitos para apoid-los a assumir seus cargos em um

seus esforcos na mesma direcao.

contexto tdo desafiador. O programa foi um marco impor-

tante para a gestao publica municipal em 2020.

Ao longo de quase um ano, a Jornada apoiou novas lide-
rangas publicas no desenvolvimento de seus Planos de

Governo, na transicdo governamental, na definicdo da

!O W Jornada de formacao para novos prefeitos

agenda dos 100 primeiros dias e dos Planos de Metas, por
meio de conteldos tedricos, mentorias e imersdes técnicas
com especialistas em diversas areas da gestdo publica. Ao
todo, o programa contou com a participagao de mais de
1000 gestores publicos, sendo que 12 municipios foram
beneficiados por um acompanhamento individualizado
para desenhar seus Planos de Metas e portfélios de projetos
estratégicos. A rede da Comunitas também teve um papel
fundamental e pudemos contar com o apoio de mais de 100
mentores e especialistas da sociedade civil, academia, setor
privado e setor publico, que assumiram o compromisso de
compartilhar suas experiéncias em prol do aprimoramento

| £ das prefeituras brasileiras.

Ajornada resume bem o propésito Para contar a histdria desta Jornada, langamos, em outubro
da Comunitas: precisamos fortalecer de 2021, um primeiro livro, que traz os principais aprendiza-

. dos e resultados do processo. Agora, estamos trazendo o
pessoas para transformar o Brasil. T ) ]
segundo volume das publicagées da Jornada: “Planejamento

Temos a certeza de que cada estratégico na gestao municipal; caderno de conteldo da

individuo impactado por essa Jornada de formagdo para novos prefeitos”. Esta cartilha
iniciativa € mais um agente que foi elaborada a partir de quase 500 paginas de contelidos
apoiard o avango do Brasil. escritos e 70 horas de gravacdes, produzidas ao longo da
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Para nds, é evidente que as liderangas publicas que

precisamos sao aquelas que, munidas das melhores

informacdes, possam aplicar o conhecimento nas suas

instituicoes de forma a impactar positivamente a gestao

publica e a vida da populacao

Jornada pelas mais de 100 pessoas que disponibilizaram seu

conhecimento e expertise.

A cartilha traz contetdos sobre todos os temas envolvendo
a gestdo publica municipal, como finangas, comunicagdo,
salde, educacao, saneamento, desenvolvimento social e
econdmico, economia criativa, entre outros. A publicagdo
destina um capitulo para cada um dos temas, em que os
assunto foram abordados com o intuito de apoiar prefeitos
recém-eleitos e equipes a planejarem seus 4 anos de gestao
a partir de um diagnéstico da realidade do municipio e a
definicdo de metas alcangaveis. Para isso, cada capitulo traz
orientagdes sobre quais as competéncias dos municipios,
como realizar o diagndstico local, dicas sobre legislagao,
governanga compartilhada e captagdo de recursos, além de
exemplos de metas para a gestdo municipal. Desta forma,
a cartilha visa fornecer todos os instrumentos para que lide-
rangas municipais possam assumir seus cargos e realizar seu

planejamento estratégico com respaldo técnico.

Para nés, € evidente que as liderangas publicas que precisa-
mos sdo aquelas que, munidas das melhores informacdes,
possam aplicar o conhecimento nas suas instituicoes de
forma a impactar positivamente a gestdo publica e a vida da
populacio E nessa medida que programas como a Jornada,
bem como os conteldos presentes nesta cartilha, contri-
buem para alinhar a capacidade técnica em gestdo publica a

consolidagdo dos lideres politicos de espirito publico.

Outra mensagem que queremos ressaltar com ambas as
publicagdes é que o planejamento é o elemento essencial

para que tenhamos um Estado mais eficiente, transparente,

socialmente justo e participativo. Sem isso, € impossivel
construir um governo com capacidade para fazer frente aos

desafios que se anunciam para as préoximas décadas.

Assim, esperamos que essa nova publicagao inspire voces,
gestores publicos, a atuar no presente, mas sem esquecer
de olhar para o futuro, para além dos ciclos politicos. Ao pre-
zar pela pela continuidade de um trabalho bem realizado, os
verdadeiros lideres possuem a capacidade de levar adiante
programas efetivos para além das bandeiras politicas, de-

monstrando o comprometimento com a democracia.

Por fim, lembrem-se que nesta trajetéria na gestdo publica,
vocés ndo estdo sos e que, para cada desafio, hd varios
caminhos possiveis a serem trilhados e uma rede de apoio
disposta a contribuir para o desenvolvimento de solugdes

para cada realidade.

Boa leitural

Regina Esteves

Diretora-presidente da Comunitas

Thomas Trebat
Diretor do Columbia Global Centers|Rio de Janeiro

EDITORIAL

Planejamento: visao para o futuro,
compromisso com a cidade

Em tempos de profundas incertezas, quando propagar
desinformagdo é exercicio de poder, pensar o futuro a partir
da elaboragao de sentidos, ideias e aspiragdes de cidade, é
tdo desafiador quanto necessario. A Jornada de formagdo de
novos prefeitos, promovida pela Comunitas, foi criada como
convite para aprofundarmos a seguinte premissa: planejar cui-
dadosamente os préoximos anos, dar norte para as decisoes
futuras e, sobretudo, atentar-se as implicacdes das escolhas
feitas diante de um presente inconstante.

A nogao de planejamento publico, tal como a conhecemos
hoje, surge no Brasil na Constituicdo de 1988, com a instituicdo
do Plano Plurianual (PPA) e da Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO), que, ao lado da Lei Orcamentéaria Anual (LOA), formam
a triade do planejamento publico adotado no pais. Tais instru-
mentos foram criados com o objetivo de orientar, com o em-
prego eficiente dos recursos publicos, as politicas e servigos
ofertados a populagdo, de modo que a agdo estatal se mate-
rialize em respostas aos problemas e demandas da sociedade.
No entanto, ao longo das Ultimas décadas, foi possivel obser-
var que a ideia de planejamento, ndo raras vezes, foi reduzida a
ideia de gestao do orgamento, dissociando gastos dos resulta-
dos efetivos das politicas publicas.

Em razdo disso, a Jornada ultrapassa a nogao de planejamen-
to publico tradicional, incorporando a trilha novas pegas e con-
ceitos, como o potencial estratégico dos planos de governo, os
processos de transicao governamental e os programas de metas,
consolidados como exigéncia legal em alguns municipios.

Durante o periodo eleitoral, é natural e esperado que se
acentuem as reflexdes a respeito da cidade onde vivemos,
visando a proje¢do de uma cidade futura onde queiramos vi-
ver. A aproximagao de um novo ciclo de gestdo abre espaco
para a qualificagdo do debate em torno das politicas publi-
cas, para a realizagdo de um balango do que foi realizado e
para o planejamento daquilo que pode ser melhorado: de
um lado, os governos tém a oportunidade de apresentar re-
sultados e avaliar criticamente o que funcionou e o que cabe
ser repensado; de outro lado, a populagao pode expressar
0s rumos que deseja seguir. Assim, o desejo manifesto pela
populacdo da vida a nogdo de democracia representativa.
Esta € a ponte que liga representantes e representados e

que concretiza o pacto social.

O contexto de pandemia causada pela COVID-19 nos
possibilitou, de modo lancinante, aprofundar essas discus-
soes, seja em razao do impedimento de experienciar a vida
cotidiana, tida até entdo como “normal”, seja porque desnu-
dou e exasperou a triste realidade de privagdes que muitas
brasileiras e muitos brasileiros ainda vivem.

Ainda assim, € preciso perguntar-se: como traduzir tais
discussdes em solugdes publicas e incorpora-las na agenda
governamental? Os planos de governo sdo o primeiro passo.
Se ha alguns anos eles ndo passavam de mero requerimento
de candidatura eleitoral, agora entendemos seu uso como
axioma do planejamento publico. Os planos de governo de-
vem ser apresentados a gestao desde o processo de transicao
que sucede o pleito, ou seja, a partir do momento em que um
dos candidatos é escolhido.

O rito de transicdo governamental - ciclo que vai desde a
eleicdo do(a) novo(a) chefe do poder executivo até o dia da
posse e o inicio efetivo do exercicio do cargo - é a chave para
a continuidade das politicas publicas e para o estabelecimento
de procedimentos que deem perenidade as iniciativas estatais.
Nesse sentido, estabelecer um bom método para o processo de
transicdo governamental parece um caminho possivel ou mesmo
necessario para melhorar a qualidade da gestdo. A integragdo
das diferentes etapas aos instrumentos formais de planejamento,
como o PPA, assegura a diretriz gerencial para os governos, a co-
nexao entre o projeto politico eleito e a selegdo de prioridades
governamentais, o aprimoramento dos gastos e, mais importan-
te, o salto na qualidade das politicas implementadas.

Essa publicacdo foi pensada para apresentar o passo a
passo de cada um dos processos que compdem a gestao
governamental e auxiliar na adogdo das melhores praticas em
seu municipio.

Desfrute desta trilha e siga contando com o time da Comunitas!

VIVIAN SATIRO
Secretaria executiva de planejamento
da Prefeitura de So Paulo (SP)

Jornada de formagao para novos prefeitos
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Neste primeiro bloco de contelido,
estdo reunidas as frentes de atuagéo
da administragéo publica que
concentram o nicleo da gestéo e

do planejamento. Séo as chamadas
“@areas-meio”, isto é, aquelas em
gue os gestores pl’lbh’cqs sustentam
toda a estrutura da prefeitura

por meio de a¢des transversais e
organizativas. Por esse motivo,
convidamos o leitor a conhecer

e aperfeigoar os instrumentos
disponiveis para o exercicio
de tais atividades.

Ao tratarmos da “coisa publica”, é indispensavel a atuacao respon-
savel e dirigida pela exceléncia, de modo a criar condigoes materiais
e a abrir caminho para que as demais pastas possam realizar boas
entregas para os cidadaos. E claro que, nesse processo, ndo deve-
mos ignorar gargalos e limitagoes presentes na realidade municipal,
que, por sua vez, impacta todo o territorio nacional. Ainda assim,
acreditamos ser possivel obter ganhos de eficiéncia no momento em
que as equipes avaliam e corrigem processos internos, implementam
instrumentos de gestao e repensam rotinas burocraticas, afirmando a
racionalidade administrativa em consonancia com o espirito publico.

Pensando nisso, esta se¢ao esta estruturada em cinco capitulos: em
primeiro lugar, apresentamos conceitos-chave da gestao publica, bem
como o tema de sua modernizagao; em seguida, detalhamos o ciclo
de governo, que cobre desde as campanhas eleitorais até a criacao do
planejamento e das metas a serem alcangadas; por fim, os trés ultimos
capitulos detém-se nas areas de atuagao da prefeitura: finangas, comu-
nicacao publica e participagao social e a atuagao internacional.

Para passarmos ao que interessa, cabe pontuar ainda que os textos
aqui reunidos foram editados especialmente para a aplicacao pra-
tica nas gestdes municipais. Em cada capitulo, é possivel encontrar
contextos e conceitos importantes, ferramentas e instrumentos de
gestao, modelos de documentos e planilhas a serem utilizados,
além de recomendagdes bibliograficas para aprofundamento nos
respectivos temas. Com isso, esperamos que o leitor possa nao
apenas aprender, como também manter-se instigado na busca por
conhecimento na area da gestao publica, e que o conteudo subsi-
die a elaboracgao de planos estratégicos da gestao municipal.
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NOCOES FUNDAMENTAIS
DA GESTAO PUBLICA
MODERNA

Conhecendo a gestao publica e
seus principais conceitos

Para iniciar a trajetdria de conhecimento sobre adminis-
tracdo publica, gestdo e o mundo da politica municipal, é
essencial definirmos com clareza alguns de seus principais
conceitos.

Estado e governo

A expressdao “maquina publica”, recorrentemente lida
em jornais e noticias, parece ser uma excelente alegoria para
tratarmos da gestdo publica. Isso porque os entes federativos
(Unido, estados e municipios), as alcadas de poder (executivo,
legislativo e judiciario), a sociedade civil, os érgaos da admi-
nistracdo publica indireta, enfim, todas as instancias onde se
situa a “coisa publica” podem ser entendidas como engrena-
gens interdependentes e sensiveis, em maior ou menor grau,
as decisdes tomadas em diferentes niveis. Para sabermos mais
sobre essas engrenagens, os conceitos de Estado e de gover-
no precisam ser apreendidos.

Em termos simples, o Estado é a representagao politica
de um povo que habita um determinado territério e que pos-
sui um conjunto de regras universais para a convivéncia. De
modo diferente, o governo pode ser entendido como as pes-
soas que assumem a tarefa de fazer a manutengéo e a gestao
do Estado. Entéo, como o politico trabalha para o povo e faz a
“maquina publica” funcionar? A resposta € simples: por meio
da administragdo publica e das politicas publicas.

A Escola Virtual de Cidadania (EVC)

da Camara dos Deputados possui
um conjunto de videos curtos que

explicam diferentes conceitos
importantes para nossa democracia.
Assista ao “O que é Estado?”.

O paradigma da administragao publica

Diferentes momentos histéricos produzem concepgdes
diversas sobre o papel do Estado em relacéo a sua populagéo,
bem como em relagao a fungdo da administragao publica nes-
ta interagdo. Chamamos de paradigma o entendimento de
determinada época sobre essas concepgdes. Atualmente, o
paradigma da administragdo publica se detém na compreen-
sdo do “publico enquanto interesse publico”, em detrimento
da ideia de “publico enquanto estatal”.

Em linhas gerais, antes da década de 1990, os estudos
que olhavam para a coisa publica tinham no Estado seu ob-
jeto de pesquisa e o compreendiam como sujeito central das
questdes de ordem publica, em detrimento da sociedade
civil. Segundo este entendimento, a administracédo € carac-
terizada por seu carater tecnicista, centralizador e autoritario,
pois toma as decisdes de maneira autbnoma e sem maiores

consultas com a populagdo. De modo contrério, o enten-

dimento da administragdo publica como interesse publico,
modelo que vivemos hoje, coloca a administragdo a servigo
povo, a quem se deve prestar contas.

Podemos denominar o paradigma atual da administra-
¢do publica como a “gestdo publica gerencial”. No Brasil,
ele aparece como fruto das reformas realizadas por Luiz
Carlos Bresser Pereira, entdo ministro da Reforma do Estado
durante o governo FHC. Diferentemente da abordagem
burocratica, a abordagem gerencial reconhece os Estados

democraticos contemporaneos como formuladores e imple-

mentadores de politicas publicas estratégicas, capazes de
gerar externalidades positivas ao interesse e ao bem publi-
co. Ou seja, hoje a gestdo publica deve langar médo do dia-
logo e da participagdo da sociedade civil para ter um olhar
sistémico sobre o que é preciso e necessario para o povo,
materializando politicas publicas que sejam verdadeiramen-
te deinteresse publico, a partir de diagndsticos da realidade
e dados confiaveis.

Unindo a nogdo gerencial e as definicbes apresentadas
anteriormente, podemos afirmar o seguinte:

O municipio
sempre sera maior
que o governo
que o administra.

\_ U\

A gestao publica
deve se orientar
por principios.

Dados e diagndsticos
devem ser o referencial
para os atores da
administragao publica,
a fim de que sejam
formuladas politicas
publicas que atendam
ao interesse publico.

U\ J

Os principios da administracao publica
Se o Estado possui um conjunto de regras universais (leis
e Constituicao), o governo que o administra deve fazer a ma-

nutencdo dessas regras e orientar sua gestdo baseado nelas.
Em outras palavras, alguns principios devem ser seguidos por
todos aqueles que atuam na gestéo publica.

O paradigma atual de administragao publica

compreende o publico enquanto interesse

publico. Isso significa que a administragao esta
a servico do povo, a quem deve prestar contas.
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Para reforgar esses principios,
assista ao video produzido pela

Advocacia-Geral da Unido:
“AGU Explica - LIMPE".

.

FIQUE DE OLHO
Nos principios constitucionais da administracao publica
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As diferentes politicas: polity,

politics e policy

Como se sabe, a palavra “politica” possui varias acepgdes
em portugués. Usa-la para definir trés topicos fundamentais da
gestao publica poderia causar certa confusdo. Por essa razao,
langaremos mao dos termos em inglés e suas respectivas de-
finicoes. A literatura especializada em politicas publicas (policy

analysis) define trés dimensbes da politica:

» Primeira dimensao. Polity s3o s
instituicoes politicas, ou seja, a estrutura
administrativa do Estado.

Segunda dimensao. Politics s3c os
processos politicos ou o jogo politico em si,
envolvendo o processo eleitoral e a disputa entre

partidos, por exemplo.

= Terceira dimensao. Policy szo os
contetdos da politica executados pelos

governos, ou seja, as politicas publicas.

E importante apreender os trés conceitos e © modo como
eles se relacionam, pois o sucesso de um governo e de sua
gestao tem ligagao direta com a compreensao dessa dinamica.

Vejamos uma hipdtese:

Nas ultimas eleicoes municipais, o candidato X foi eleito vereador

com o apoio macico de uma parcela da populacao por conta de

seu posicionamento ideoldgico no jogo politico (politics) e de suas
propostas de politicas publicas (policy). A Camara de vereadores
(polity) procura o novo membro para discutir a implementacao de
uma politica publica na forma de um projeto de lei (policy), que

sera votado em breve, mas que nao se encaixa no espectro de seu
posicionamento no jogo politico (politics). Mesmo discordando

do projeto (policy), o candidato X trabalha para aprofundar alguns
pontos e aproximar o projeto de lei a expectativa do seu eleitorado.
Ainda assim, seu eleitorado continua nao concordando com a
politica publica empregada (policy). A imprensa local, sabendo

da atuagao do candidato X na formulacao e aprovagcao da politica

publica, quer saber a sua opiniao sobre ela.

Em uma situagdo como essa, é importante ter clare-
za que a proximidade do eleitor com o candidato se da a
partir do desempenho no ambito da politcs e do que se
entrega na esfera da policy. Mesmo que se tenha trabalho
na melhoria da policy, se ela ainda trouxer problemas para
a populagdo, vale a pena apoiar a sua aprovagao na Camara
dos vereadores? Como as algadas na politica se confundem,
é importante que se estabeleca certa coeréncia entre o com-
portamento na polity, os posicionamentos na politcs e o que

se entrega como policy.

Politicas publicas

Retomando o conceito em portugués para a policy, as
politicas publicas, é preciso considerar que nao existe uma
defini¢cdo tedrica Unica para o termo, havendo diversos de-
bates sobre quais tipos de agdo sdo ou ndo enquadradas
como tal. Grosso modo, a politica publica é um projeto ou
acdo do governo em beneficio do Estado (povo/territorio),
baseado no diagndstico prévio da realidade e executado a
partir do processo de formulagdo, implementagdo e avalia-

¢ao, conhecido como o “ciclo das politicas publicas”.

-
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Nas diferentes fases do ciclo das politicas publicas
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Assista ao video produzido pelo Politize!
“CICLO DE POLITICAS PUBLICAS:
O que é? | Entrevista Leonardo Secchi”

\ e saiba mais sobre o assunto. /

Gestao por resultados, integragao

e intersetorialidade

A gestao no setor publico e nas entidades de interesse pU-
blico vem evoluindo significativamente para se adequar as no-
vas demandas da sociedade. A cobranga cada vez maior por
resultados concretos, que vao além de entregas de carater
imediato, tem impulsionado o papel do Estado e, sobretudo,

a qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Em geral, aadministragdo publica, ao formular e implemen-
tar uma politica, o faz de forma isolada, sem considerar outras
agoes publicas ou a atuagdao dos demais atores envolvidos.
A sua estrutura é segmentada em secretarias e 6rgaos que, na
maioria das vezes, ndo se comunicam. Tal isolamento implica
politicas publicas sem efetividade, ou seja, elas ndo geram os
resultados esperados pela sociedade e pelo préprio governo.

Uma forma de gerar resultados mais positivos é tratar as
politicas publicas sob uma otica integrada, reconhecendo
que as diferentes agdes, caso somadas, podem gerar maior
impacto na populagédo local. Por isso, a aplicagdo de um mo-
delo de gestdo que integre diferentes areas podera contem-
plar o problema publico de forma global, gerando resultados
mais positivos para a sociedade.

A legitimidade e a sobrevivéncia das instituicoes de inte-
resse publico dependeréo, cada vez mais, de sua capacidade
de produzir, avaliar e comunicar resultados de interesse dos
publicos-alvo que constituem sua razao de ser e sua capaci-
dade de operar os recursos publicos a partir de politicas e
praticas que visem eficiéncia, eficacia e efetividade no uso

dos recursos.

Na pratica: modernizacao
da gestao municipal e
instrumentos de governo

O que significa modernizar a
administracao publica e por que
é urgente

Aplicar os conceitos da gestdo publica no cotidiano da
gestdo municipal ndo é tarefa facil. Na pratica, existem outras
diretrizes que devem guiar a atuagao das liderangas publicas,
entre elas, a busca pela moderniza¢édo e inovagdo da adminis-
tragao publica.

Um mundo em transformagao constante e acelerada requer
que os governos se transformem e inovem. Este é um fato in-
contestavel. Sdo desafios politicos, ambientais, econémicos e
sociais cada vez mais complexos, além de uma sociedade que
ndo somente desconfia do setor publico como também esta
mais exigente com relagdo a qualidade dos servigos e transpa-
réncia da gestdo. Todo esse quadro esté associado a incerteza
e a indefinicdo quanto ao futuro pés-crise de COVID-19. Sao
tantas as razdes que mostram que inovar no setor publico ja nao
s6 é uma questdo de escolha, mas uma obrigagdo imposta pela

complexidade do momento em que vivemos.

Assim, inovar significa pensar e testar os futuros deseja-
veis e possiveis da administragdo publica e da sociedade que
queremos. Nao ha duvidas de que modelos tradicionais ja
ndo funcionam e que é preciso encontrar formas mais sofis-
ticadas e novas de pensar e fazer politicas publicas. Gestores
publicos precisam, mais do que nunca, ser criativos, ageis e
estarem preparados para enfrentar os desafios atuais e a se
adaptarem as incertezas do futuro. A inovagdo é, portanto,
um meio e uma abordagem para essa adaptagao.

Modernizar a administragdo e inovar no setor publico
abarca um espectro amplo de possibilidades, desde a in-
sercao de tecnologias digitais, mudanga organizacional,
romper com regras do passado e rever processos ultrapassa-
dos para dar lugar a solugcdes mais efetivas e eficientes para
atender a populagao.

A seguir, apresentamos elementos de contexto e orienta-
¢Oes para guiar gestores municipais na inclusao de agdes que
visem modernizar a administragdo em todas as etapas do ciclo
de politicas publicas, visdo esta que deve ser levada em conta
ao longo dos quatro anos de gestdo. Como a modernizacdo
da administragdo abarca um universo amplo, optamos por
focar em dois aspectos fundamentais: (1) a inovagao tecnolo-
gica e o uso de tecnologias digitais para melhorar a gestao
e a prestacdo de servicos publicos; e (2) a melhoria dos
processos de gestao de pessoas, uma vez que boa parte da
modernizagao passa pela mudanga de cultura organizacional
dos servidores que trabalham no governo.

2 )

Assista ao video “Inovacdo na
gestao publica é tema de estudo no
Ipea”, material que traz um dialogo

importante sobre possiveis caminhos

\ dainovagao publica. /

Inovagao tecnolégica e transformacao
digital nos municipios: que a¢des
priorizar?

A seguir, apresentaremos agcdes que podem ser desen-
volvidas pelos gestores municipais e que devem ser pensadas
desde a etapa de planejamento. Por mais que as realidades

dos municipios sejam extremamente diferentes, e que nem
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todas as acoes consigam ser realizadas, é possivel (e preciso)

dar passos nessa direcao em diferentes escalas.

1. Digitalizacao de servigos para

a populacao

A oferta de servigos digitais para o cidaddo é essencial,
ainda mais em momentos de excecao como o vivido durante
a pandemia. Neles, o cidaddo podera solicitar, consultar e
acompanhar as suas demandas através de meios digitais: inter-
net, aplicativos municipais, e-mail, redes sociais, aplicativos de
mensagens, entre outras plataformas que permitam maior agi-
lidade e transparéncia dos servicos publicos. Para tanto, é ne-

cessario um sistema digital do municipio, se possivel integrado.

2. Um formato de trabalho
que contempla a realidade:

teletrabalho

A pandemia também mudou a forma de atuacéo dos ser-
vidores publicos em fungdes administrativas: cada vez mais
verificamos que o mais importante ndo € a presenca fisica e o
horario rigido a ser cumprido, mas sim o resultado esperado,
dentro do prazo definido. Seja presencialmente ou em home
office, o fundamental é que tenhamos bem definido o proces-
so de trabalho e suas metas. Assim, é importante dispor de
sistemas que possibilitem o acompanhamento dos processos
de trabalho principalmente em sua execucao. E igualmente
importante que seja revista a relagao entre a prefeitura e seus
servidores, inclusive com a modernizacdo do Estatuto do

Servidores e o Plano de Carreiras.

3. Sistemas de gestao e
monitoramento e apoio a tomada

de decisao

Outra agdo importante refere-se aos sistemas de acompa-
nhamento da execugdo orgamentaria e financeira, partindo
e integrando da fase de planejamento PPA, LDO e LOA (ins-
trumentos de planejamento financeiro) a execucdo, tendo
como origem o processo licitatorio, a contratagdo, o pedido,
o recebimento com conferéncia, a distribuicdo, o estoque e o
pagamento. Isso tudo deve ser reunido em um sistema Unico,
evitando o desperdicio de tempo e de recursos, algo que

possibilita maior transparéncia do processo.

4. Tecnologia para maior

transparéncia

A transparéncia € ponto fundamental da modernizacao
da administragdo, pois as informagdes de gestdo devem ser
publicas: receitas, despesas, investimentos, obras, compras
e licitacoes, contratos, auxilios, servidores, dados contabeis,
enfim, atos do governo como um todo. Trata-se da melhor
forma de prestar conta de uma gestdo para a sociedade. Mas
nao basta simplesmente disponibilizar dados. Eles devem
sempre estar atualizados e devem ser apresentados de forma
compreensivel; é isso que faz com que o governo esteja de
portas abertas para a populagdo e em acordo com as orienta-
¢oes dos 6rgaos de controle. Sobre este ponto, é importante

conhecer o e-SIC da Controladoria Geral da Unigo.

5. Plataformas de dados

Voltadas especificamente para a gestdo com base em
evidéncias, as plataformas de dados sdo instrumentos que
renem em um mesmo ambiente virtual os diferentes indi-
cadores utilizados para planejamento e monitoramento de
politicas publicas. Ao salientar seu carater integrado, reforga-
-se que dados de diferentes pastas (como salde, educacao
e assisténcia social) podem estar dispostos conjuntamente e
favoregcam a intersetorialidade das agdes. Aqui, é importante
adaptar o uso de ferramentas a realidade municipal, podendo
ser lancado mao de sistemas mais complexos ou instrumentos
mais acessiveis e simples.

Como executar a modernizagao:

garantindo recursos financeiros,

humanos e tecnolégicos

Um dos maiores desafios para a modernizagdo da gestdo
publica sdo os recursos financeiros e humanos. No caso dos pri-
meiros, é preciso buscar o equilibrio fiscal, ou seja, melhorar as
receitas e diminuir as despesas sem prejudicar os servigos pres-
tados a populagdo. Assim, torna-se possivel conseguir recursos
para investimentos. Outra forma de ampliar a capacidade de
investimento na modernizacdo da administracao é através das
instituicdes financeiras, que oferecem programas de finan-
ciamento para este fim, como: Programa de Modernizagdo
da Administracao Tributaria e Gestdo dos Setores Sociais
Bésicos (PMAT), Programa Nacional de Apoio a Modernizagdo
Administrativa e Fiscal dos Municipios Brasileiros (PNAFM), Pro-
Cidades, entre outros.

Além do investimento em modernizagdo, outro ponto

importante € a manutengdo e aperfeicoamento continuo

do processo. Uma solugdo criativa € o Fundo Municipal de
Inovagao da Gestao, com receitas préprias definidas e voltadas
para agoes de modernizagao da gestao publica e melhoria do
atendimento do cidadao.

Quanto aos recursos humanos, é necessario montar uma
equipe técnica, partindo primeiramente dos quadros efeti-
vos da prefeitura, muitas vezes alocados em areas onde nao
rendem tudo aquilo que podem. Ha também a possibilidade
de buscar talentos externos por meio de processos seletivos
técnicos e amplamente divulgados, algo com potencial para
atrair pessoas engajadas para trabalhar na administragao
publica local.

Tanto nos recursos humanos como nos financeiros, nao
basta somente montar uma boa equipe; deve-se capacita-la
continuamente, assim como os demais servidores publicos,
para que todos estejam cada vez mais preparados para atuar
em suas areas ou para migrar de area, caso demonstrem
maior afinidade.

Um suporte importante pode ser fornecido por organiza-
¢oes sociais como a Comunitas, que atuam na modernizagdo
do setor publico. Outros exemplos sao as associagdes mu-
nicipalistas como a Confederagdo Nacional de Municipios
(CNM), a Frente Nacional de Prefeitos (FNP), a Associacao
Brasileira de Municipios (ABM), associacdes municipais (por
estado ou regido) Consércios Intermunicipais e os préprios
governos Federal e Estadual, que muitas vezes possuem na
sua estrutura setores de apoio aos municipios.

Também sao importantes meios de inovagao com custo
de investimento reduzido na utilizagdo de softwares publi-
cos de gestdao, como é o caso do e-Cidade, que compde
o Programa de Governo Digital, instituido pelo Governo
Federal, voltado para modernizagao da administracao publica
de qualquer dos poderes da Unido, dos estados, do Distrito
Federal e dos municipios, sendo ainda compartilhado sem
onus no Portal do Software Publico Brasileiro.

Legislagao indispensavel para gestao e

modernizacao da administragao publica

O gestor publico que pretende modernizar a gestdo
com consisténcia tem que entender todo o funcionamento
da estrutura da maquina publica, suas limitagdes, obrigacdes
legais e instrumentos ja disponiveis. Para isso, hd um extenso
arcabouco legal que fornece os elementos basicos para a sua
compreensdo. Abaixo estdo as principais leis federais que
norteiam diversos aspectos da gestdo publica. E imprescindi-
vel o complemento com a legislagdo municipal para o bom
gerenciamento da prefeitura.

Constituicao Federativa
do Brasil 1988

Constituicao Estadual .
Lei Organica Municipal L.

Estatuto dos Servidores Publicos

Municipais (quando houver)

Lei ne 8.429/1992 (trata da

improbidade administrativa)

Lei Federal n 8.666/1993

(institui normas sobre licitacdes e contratos da

administracdo publica)

Lei Federal ne 8.987/1995 (dispoe

sobre o regime de concessao e permissao da

prestacao de servicos publico)

Lei ne ".079/2004 (institui normas

gerais para a licitagdo e a contratagao de
parceria publico-privada no ambito da

administracdo publica)

Lei Federal ne 12.257/2011 (regula

0 acesso a informacao , LAl - Lei de Acesso a

Informacao).

Nao podemos esquecer que o gestor publico sé pode
fazer o que a lei autoriza e muitas propostas de modernizagdo
vao demandar alteragdes na legislagdo, logo, esse conheci-
mento é elementar para implementar mudangas positivas para

a sociedade!

Antes de mais nada, um governo
moderno & um governo focado
no cidadao, que pensa as
politicas publicas para o cidadao

.
. .
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FIQUE DE OLHO
Nos pontos fundamentais para modernizacao e inovacao em gestao publica

Tecnologia digital: um meio a servigo

da sociedade

A transformagdo digital ndo se refere apenas a tecnolo-
gia, mas também as mudangas que a tecnologia gera nos
processos, nas relagdes, na cultura e no modelo de trabalho
no setor publico. A tecnologia é apenas o meio para entre-
gar servicos com mais celeridade e com maior qualidade ao
cidaddo. Isso significa mudar o modo como as organizagdes
funcionam em segundo plano e mudar a relagédo do cidadao

usuario com o servigo publico.

1. Comece com as
4. A entrega para

Os gestores publicos devem ter em mente que a trans-
formacdo digital consiste em construir um novo tipo de or-
ganizagao em torno dos principios da era da internet e das
novas tecnologias, e ndo somente adicionar complexidade
técnica a sua fungdo. Abaixo, um guia sobre como ter uma
boa relagdo com inovagdes tecnoldgicas junto ao setor pu-
blico, garantir que a tecnologia seja um meio para resolver
um problema e oferecer melhores solugdes e servicos a

populagcdo e ndo um fim em si.

necessidades
identificadas no
plano de governo
ou planejamento

estratégico.

2. Faga poucos
movimentos
iniciais.

a sociedade precisa

ser simples e com

6tima comunicagao.

3. Projete as
solucoes com ana-
lise dos problemas
pormeio de dados.
Nao faca nada sem

5. Interagir com a
sociedade para

testar as solucoes.

6. Entenda muito
bem o contexto
para aplicar a

8. Tornar as coisas
aberta: torna

as coisas melhores.

7. Construa
servicos digitais
e, nao sites.

entender o problema.

Modernizando a gestao de pessoas:
recursos humanos para entregar
melhores servicos

Os problemas da gestao de pessoas no Brasil sdo antigos,
e a busca por solugdes sempre é encarada de forma pontual
ou descontinua. Sdo pessoas que formulam, implementam e
acompanham as politicas publicas; sao elas que estarao por
tras da inovagdo no municipio, da gestdo dos novos projetos,
da entrega de servigo publico de qualidade, das finangas e da
tecnologia. Assim, garantir recursos humanos para a moderni-
zag¢do do setor publico passa também pela modernizagdo das
préticas de gestdo de pessoas, a fim de termos uma gestao efe-
tiva e eficiente, que ofereca os melhores servigos ao cidadao.

Nas organizagdes publicas brasileiras, de maneira geral,
ainda predominam as areas de gestdo de pessoal que atuam de
forma emergencial e reativa. Sdo areas que se dedicam as ques-

tdes de folha de pagamento, aposentadoria, regulamentagdes

solucao.

e agdes pontuais de capacitagdo. Com isso, ficam relegadas
a segundo plano as atividades estratégicas, como o estabele-
cimento de diretrizes e metas, planejamento de politicas de
contratagdo, capacitagdo e remuneragao por desempenho.
Alguns lugares no mundo j& pensam estrategicamente
nesse quesito. O Reino Unido, por exemplo, foi eleito por
um indice de Oxford como o servico civil mais eficiente do
mundo em 2019. L3, existe a Unidade Central de Gestao
de Pessoas, ligada diretamente ao primeiro-ministro. Além
disso, cargos de lideranga equilibram mérito e confianga
com base em uma competicdo aberta e justa. No Chile, foi
desenvolvido o Sistema de Alta Dire¢do Publica, que con-
tribui para a profissionalizagdo do servigo civil por meio de
processos estruturados de selegao para cargos de lideranga.
No Brasil, estados e municipios também ja comegaram praticas
inovadoras em gestao de pessoas. Além disso, especialistas, gesto-

res publicos e sociedade civil tém se unido em torno do tema.

Jornada de formagao para novos prefeitos
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Como modernizar a gestao de pessoas?

Em primeiro lugar, é preciso partir da realidade de cada
municipio. A partir daf, as experiéncias e evidéncias mostram
que existem alguns fatores que podem alavancar os resulta-

dos das praticas de gestao de pessoas. Vamos a eles.

Os cargos de livre provimento no setor publico ocupam

posi¢coes criticas: sao os gestores responsaveis por formular

BOAS PRATICAS

PARA ATRACAO
DE LIDERANCAS

e implementar politicas-chave do governo, gerenciar gran-
des equipes, administrar recursos publicos e prestar contas
junto aos 6rgaos de controle e a sociedade. Experiéncias
internacionais mostram a importancia da profissionalizagdo
dessa camada da administragdo publica, que frequentemen-
te se encontra estruturada em uma carreira chamada Servico
Civil Sénior ou Servigo Civil Executivo, com politicas especi-

ficas de atracdo, selecdo, desempenho e desenvolvimento.

Para atrair as pessoas mais aptas a cargos de lideranc¢a, é preciso ter os incentivos
certos em termos de desenvolvimento e oportunidade de atuagao. Hoje, existem algu-

mas barreiras para que pessoas tanto de fora quanto de dentro do setor publico ndao
queiram ocupar tais cargos, como a falta de processos de pré-selecao transparentes
e com ampla divulgagao; a remuneracao ndo compativel com as responsabilidades e
riscos e a percep¢ao de riscos juridicos na posicao de tomada de decisao.

PARA SELECAO
DE LIDERANCAS

Alguns estados brasileiros ja come¢aram a inovar com processos de pré-selecdo de
liderancas. Alguns exemplos sdo os estados de RIO GRANDE DO SUL, MINAS GERAIS
e CEARA. Os processos sao inspirados nas experiéncias de paises como CHILE e

Reino Unido e pressupéem equilibrio entre mérito (competéncias para o cargo) e
confiancga (alinhamento politico). O processo ndo s6 garante as pessoas mais aptas
para os desafios como também abre oportunidade para pessoas de dentro e de fora
do setor publico que normalmente nao ocupariam tais cargos.

PARA A GESTAO DE
DESEMPENHO E
DESENVOLVIMENTO

Dar clareza aos objetivos e cobrar resultados é parte primordial de uma gestao que
busque melhorar a entrega de servicos publicos. No entanto, é necessario também
apoiar o desenvolvimento das liderangas para alcanga-los. Ciclos de desempenho
devem contar com a definicdo de metas para liderangas para garantir entregas para os

cidadaos e reconhecimento do bom desempenho. Ciclos de desenvolvimento devem
partir de uma matriz de competéncias para as liderangas, sobre a qual é feito um Plano
de Desenvolvimento Individual, acompanhado por meio de feedbacks do gestor e
executado em agdes que podem incluir treinamentos, mentorias, novos desafios etc.

ONDE ENCONTRAR ESSAS INFORMACOES

E possivel encontrar mais informacdes sobre essas experiéncias e

as formas de sua implementacao no livro “Reformas e Gestdao de
Pessoas no Setor Publico: Guia Pratico para Municipios e Estados

a partir das Experiéncias de Minas Gerais e do Rio Grande do Sul”,
ou na Trilha de Conhecimento “Reforma Administrativa: Como
melhorar a gestao de pessoas em Municipios e Estados”,

ambos produzidos pela Comunitas e disponiveis na

PLATAFORMA JUNTOS.

A Fundag¢ao Lemann e o Instituto Humanize produziram
diversos guias sobre gestdo de pessoas no setor publico,
entre eles:

GUIA PRATICO DE IDENTIFICACAO DE CARGOS DE LIDERANCA;
GUIA PRATICO DE PRE-SELECAO PARA CARGOS DE LIDERANCA;
GUIA PRATICO DE DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS.

3

Diversos estudos dos setores publico e privado demons-
tram que pessoas mais engajadas com o seu trabalho entre-
gam melhores resultados. Esta é uma ferramenta poderosa nas
maos das liderangas. No lugar da motivagao (uma caracteris-
tica individual), o engajamento é um sentimento coletivo de
alinhamento dos objetivos da equipe e da organizagdo. A¢des
especificas de engajamento podem ser diferentes para cada

contexto. Ainda assim, algumas praticas gerais tém impacto

positivo, como dar clareza da contribui¢ao individual para os
resultados da organizagao, o que pode acontecer através de
processos de gestdo de desempenho; reconhecer o bom
desempenho; valorizar os servidores através de campanhas e
premiagoes; alocar pessoas de acordo com as suas preferén-
cias; realizar a construgao de metas com a equipe e promover

ambientes de confianca.

FOCO NA EXPERENCIA DO MUNICIPIO: SANTOS (SP)
O programa Participacdo Direta nos Resultados (PDR)

Implantado pelo municipio de Santos, em 2014, o programa instalou um sistema de avaliagdao
de desempenho e remuneragao variavel entre os servidores publicos, tendo como base o

& cumprimento de metas e indicadores de resultado.

As metas sdo pactuadas em contratos firmados entre o
gabinete do prefeito e as secretarias municipais ou demais
6rgaos da administragdo indireta. Nos contratos, ficam
definidos indicadores e metas que, uma vez cumpridos,
resultam na bonificacdo aos servidores. E importante
observar que secretarias de porte, como as de educagao,
devem ser cuidadosamente orientadas no processo de
pactuagdo dos contratos, com definicdo de projetos
prioritarios, objetivos e metas, para que sua complexidade
ndo interfira negativamente nos resultados.

Inspirado em praticas comuns de gestao na iniciativa privada,
o programa visa aumentar a eficiéncia da prestacdo de
servigcos publicos, beneficiando a populagao e os servidores.
Ja foram realizadas seis edicoes do PDR e a prefeitura avalia
resultados consideraveis como o aumento comparativo de
indicadores em mais de 550% e um total de aumento de
receitas em R$732 milhdes.

Para saber mais sobre esta experiéncia, acesse aqui a

cartilha elaborada pela Comunitas sobre o programa.

Para realizar essas iniciativas de forma sistémica, expe-
riéncias e evidéncias demonstram que a existéncia de uma
Unidade Central de Gestdo de Pessoas é fundamental. Em
muitas organizagdes publicas brasileiras, érgaos de RH estao
sobrecarregados com atividades operacionais, como pa-
gamento de pessoal, beneficios, aposentadorias e licengas,
sem capacidade instalada para pensar gestao de pessoas nas
suas dimensdes mais estratégicas. Dal que a existéncia de
uma Unidade Central torna-se necessaria. Com uma equipe
dedicada aos processos e com um olhar estratégico e trans-
versal, pode-se contribuir para a modernizacdo da gestao
de pessoas, maior eficiéncia do setor publico na entrega de
servicos ao cidadao, garantidora de perenidade que propicie

mudangca de cultura de longo prazo.

As ferramentas colaborativas sdo metodologias que auxi-
liam no desenho de fluxos de atividade e na agregagdo dos
individuos. Além de dar as pessoas a chance de ajudar umas
as outras, facilitando a forma com que trabalham, elas propor-
cionam aos gestores e lideres de projetos uma visao panora-
mica do andamento das atividades, ampliando o poder de
delegagao e gerenciamento de pessoas. Metodologias da
inovacao colaborativa vém sendo cada vez mais usadas no
setor publico também como uma forma de incentivar a busca
de solucdes criativas a problemas cada vez mais complexos.

Espacos que promovam a inovagdo como laboratérios
ou hubs de inovagdo também vém surgindo com o intuito de
promover a cultura da inovagdo, fomentar a construgéo de ca-

pacidades para inovar, visando assim a transformar a forma de
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https://qualificars.rs.gov.br/sobre-o-projeto
https://www.mg.gov.br/conteudo/transforma-minas/sobre-o-programa
https://atracaodetalentos.ceara.gov.br/sobre-o-programa/
https://drive.google.com/file/d/16K3dxV2bKdjOd1EoWAcEFL7_Qge_xEOT/view
https://redejuntos.org.br/
https://drive.google.com/file/d/1Twb4U8XqFbBmMUK2ldxYgVSj1QUwGlAF/view
https://drive.google.com/file/d/1hXkWSPsoeYUVcVhob0n3GVbjVeA9MtHB/view
https://drive.google.com/file/d/11xMVBE3Kpxw9s6GQH1tvlGM8a8xgb3Je/view
https://redejuntos.org.br/

pensar e fazer politicas publicas dos
servidores para que possam se tornar
agentes de mudanga de suas reali-
dades e organizagdes. Exemplos de
metodologias e ferramentas usadas
em ambientes de inovacao colabora-

tiva incluem:

Design Thinking Ferramenta
com uma abordagem focada no
ser humano, que busca promover
a inovagao a partir da reflexao so-
bre obstaculos complexos. Alguns
entraves para a simplificacdo de
projetos no governo, tais como a
excessiva burocracia de proces-
sos, as restricoes orcamentarias e
a inovagao de servicos, podem ser
repensados a partir da criacdo de
solugdes coletivas por meio desta

metodologia.

Scrum Método capaz de au-
xiliar na resolugao de problemas
complexos, utilizando o conheci-
mento e a experiéncia para a toma-
da de decisdes, de maneira criativa
e focado na entrega dos produtos

de alto valor agregado.

Lean Método com foco na
melhoria continua da gestao e dos

processos da organizagao.

APRENDIZADO 1

APRENDIZADO 2

APRENDIZADO 3

U Leituras
o— complementares
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Fapesp, 2000.

Gustavo Justino de Oliveira. “Administracao Publica
Democratica e Efetivacao dos Direitos Fundamentais”.
Prismas: Direito, Politicas Publicas e Mundializagcao ,
v. 5, pp. 83-105, 2008.

James Giacomoni. Orcamento publico. Sao Paulo:
Atlas, 1985.

Luiz Carlos Bresser-Pereira. “A reforma gerencial
do Estado de 1995”. Revista de administragao publica,
v. 34, n. 4, pp. 7-26, 2000.
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Pacheco. Burocracia e politica no Brasil: desafios para
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https://www.youtube.com/watch?v=XoV_-1QDRoA&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T
https://www.youtube.com/watch?v=oDGfbpNMACk&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T
https://www.youtube.com/watch?v=171NC6HJCUE&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=3
https://www.youtube.com/watch?v=AV7RLPiD-F8&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=2
https://www.youtube.com/watch?v=v0vtNqNmLvo&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=3
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O CICLO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA GESTAO
PUBLICA MUNICIPAL

Existe uma relagdo dinamica entre governo e Estado,
tendo no processo politico um fendbmeno em constante
movimento, como ja foi apresentado anteriormente. Essa
relagdo entre politica e administragdo é tema de profundas
discussoes na literatura especializada, que busca constante-
mente aperfeicoar nossa democracia. Parte fundamental da
gestdo publica em qualquer esfera de governo, o planeja-
mento estratégico guia os gestores publicos durante os qua-
tro anos de gestdo. Ao trabalhar com a ideia de uma Jornada
para futuros prefeitos, reforcamos essa importancia.

Por planejamento, entendemos algo maior do que uma
acao pontual; o planejamento seria, na verdade, um modus
operandi capaz de orientar os gestores num cenario repleto
de incertezas, isto ¢, um modo de trabalho e de praticas
cotidianas, que aparece em diferentes momentos do ciclo
de gestdo: na aproximagao do candidato para conhecer sua
cidade e ouvir demandas da populagdo, no conhecimento
mais apurado e na construgdo de modelos de monitoramen-
to ao assumir a prefeitura.

Em politicas publicas, para desenhar uma agao é preci-
so pensar em termos de médio e longo prazo: os recursos
disponiveis, os principais executores das politicas, as parce-
rias estratégicas e os resultados que devem ser buscados.
Assim, ele permeia e conecta todas as fases da gestao.

A seguir, apresentaremos diferentes momentos do ciclo
da gestao publica, compreendendo a complementaridade
entre o processo eleitoral e o burocrdtico. Sdo quatro os

principais marcos deste ciclo:

1. O Plano de Governo, claborado
durante a campanha.

2. A Transicao de Governo, que
compreende o periodo em que as novas chapas

eleitas tomam posse da prefeitura.

3.A Agenda-] 00, que corresponde aos
cem primeiros dias de gestao, onde acontecem

as agdes estruturantes da gestao.

4. O Plano de Metas, instrumento guia

para os quatro anos de governo.

Observa-se que a transicdo governamental estd incluida no
processo de planejamento estratégico pois conhecer a realidade
da administragdo no momento da chegada é fundamental para
ajustar as propostas de governo a situagdo do momento e elabo-
rar um plano de metas com objetivos alcangaveis.

Também da-se destaque a importancia dos instrumentos
de planejamento financeiro (LDO, LOA, PPA), alinhados ao
planejamento estratégico. E fundamental que, em todas as
etapas do planejamento estratégico, desde a fase da campa-
nha politica e da elaboragao de propostas de governo, seja le-
vado em consideragdo o olhar da sustentacao financeira para
execugao dos planos. Algumas dicas sobre planejamento e
gestdo financeira serdo destacadas ao longo deste capitulo;

no préximo, nos dedicaremos mais tema das finangas.

PONTOS DE ATENCAO

O Plano de Metas pode ser confundido com o Plano
de Governo e com o PPA, mas sédo pecas de planeja-

mento diferentes, apresentadas em momentos distintos:

Plano de Governo: documento
eleitoral obrigatdrio que apresenta as
propostas e visdoes de determinado

candidato;

Plano de Metas: instrumento

de planejamento e gestdo que auxilia as
prefeituras a definir as prioridades e agdes
estratégicas do governo ao longo dos
quatro anos de mandato;

Plano Plurianual (PPA):*
instrumento de planejamento governamental
que define diretrizes, objetivos e metas da
administragao publica por quatro anos, isto
é, a partir do segundo ano de mandato até o
primeiro ano de mandato do préximo chefe

do executivo.

*Importante destacar ainda que o Plano de Metas deve estar
previsto no proximo PPA, ou seja, todas as suas acdes devem estar
contempladas nas dotagées orcamentdrias, bem como devem
contribuir para metas, objetivos e indicadores do Plano Plurianual.

PLANO DE GOVERNO

Um plano de governo € a materializagdo dos objetivos de
um gestor publico para o seu mandato, nas varias areas da ges-
tdo municipal. Ele atende a dois objetivos principais: 1) é uma
referéncia para a campanha, visando a eleicdo; 2) um guia para
o0 mandato, visando a uma gestao bem-sucedida.

Planos de governo podem variar de uma declaragao de
pontos gerais a serem cumpridos ao estudo profundo de
uma cidade em suas diversas dimensdes. O conteido de um
plano de governo pode se originar nas demandas da gestao
anterior, bem como nas questdes criticas e compromissos
de campanha do candidato, constituindo uma lista de inten-
¢coes e iniciativas relevantes para um municipio que leva em

conta as perspectivas politica e administrativa da gestao.

Um plano de governo materializa
os objetivos de um gestor publico
para o seu mandato, nas varias
areas da gestao municipal. Ele

é tanto uma referéncia para a
populacao durante a companha
COMO um guia para uma gestao
bem-sucedida.

Para a construgdo do plano de governo, é recomendavel:

Referenciar as intencdes do plano em dados
atualizados e consistentes e conhecer a

realidade do municipio.

Verificar boas praticas de cidades que tenham
um perfil préximo a sua e que tenham sido

eficazes na execugdo do que foi proposto.

Envolver amplamente o poder legislativo

e a sociedade civil, setores econémicos,
comunitarios, culturais, entre outros. Isso é
fundamental na construcao das propostas
iniciais e na apreciagdo do plano final, por meio
de mecanismos de participacdo, como féruns

de debate e ferramentas virtuais.

O processo de construgdo do plano de governo visa ali-
nhar as propostas a realidade de um determinado territério,
considerando suas demandas e caracteristicas Unicas. Além
disso, é preciso tornar o plano vidvel para o municipio e para
a mobilizagdo e engajamento, elementos necessarios para a

suaimplementagao.

Jornada de formagao para novos prefeitos
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CICLO DO Aprovacao

e avaliacdo ORCAMENTO dalei

Orcamentaria

Execucao
orcamentaria

Além da elaboracdo, baseada em dados, e das boas
praticas, com ampla participagdo, os planos de governo
podem assumir diversas formas, mais proximas a decla-
ragdes de principios ou mais intensivos em aspectos ad-
ministrativos e juridicos. Seja como for, dois pontos sao
centrais para que um plano de governo seja também uma
estratégia de gestdo, de execugdo e de desenvolvimento
da cidade:

= Declaragdo pactuada de prioridades, ou seja,

uma visdo compartilhada do desenvolvimento
da cidade.

Plano de sustentacao financeira com foco
no equilibrio fiscal e na capacidade de

financiamento das prioridades definidas.

|dealmente, cada prioridade deve ser pactuada entre o
Executivo, o Legislativo e a sociedade civil, e possuir, além
de uma previsao de tempo e impacto, condigdes financeiras

e humanas para a sua realizagcao.

Planos de governo e o processo
de priorizagcao de agendas

Cabe a prefeitura e seus gestores o funcionamento do
municipio (saide, educagdo, seguranca, nivel de emprego
e renda, mobilidade, habitagao, servigos publicos, zeladoria
entre outros), bem como o seu desenvolvimento (infraestrutura,

economia, social etc). Dessa forma, serdo definidas prioridades

para um plano de governo dentro do seguinte escopo:
As areas em situagdo mais critica e que precisam
de intervengdo, em decorréncia dos impactos
humanos e financeiros sobre o municipio, algo
que pode ser visto pela andlise dos dados e

pelos debates com a sociedade civil.

As questdes mais importantes para o futuro da
cidade, apresentando maiores perspectivas
de crescimento econdmico, de bem-estar
para sua populagdo e de sustentabilidade

socioambiental ao longo do tempo.

As prioridades de governo devem observar as metas
nacionais, a exemplo das areas da salde (como a cobertura
da estratégia de satide da familia (eSF) e a diminuicao da taxa
de mortalidade infantil) e da educacao (reducido do analfa-
betismo e crescimento do IDEB), e devem atentar aos niveis
de desempenho que garantam sua evolucao e o desenvolvi-

mento da cidade.

Planejamento e gestao focados
em entregar resultados para a
sociedade

Ao definir as propostas de governo e estruturar seu pla-
no, é fundamental que o candidato e sua equipe se pergun-
tem “qual resultado queremos entregar para a sociedade?”.

A pergunta deve ser respondida com um resultado de
impacto e ndo de entrega do servigo. Se o gestor publico tem

como foco melhorar a educacado, o fundamental é a melhoria

do indicador que mede o impacto na sociedade, o IDEB.
A construgcao de escolas, por exemplo, é apenas o meio.

Ciclo do orcamento
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Premissas, riscos, atividades,
marcos criticos e recursos

Peter Drucker, pensador austriaco e referéncia na area da
administragdo moderna, dizia que a gestao € a atividade distin-
ta de toda organizagéo; sua responsabilidade é por tudo o que
afeta o desempenho e os resultados da empresa. Seguindo
seu pensamento, € fundamental o estabelecimento de uma
governanga junto aos servidores publicos, redes de interesse,

secretarias e demais érgaos da administracao publica.

Alinhamento interno

O Plano é amplamente pactuado
e utilizado pelo prefeito,
secretarios e demais gestores em
seus planejamentos especificos
e reunioes organizadas de
acompanhamento.

Ainstitucionalizagao dos planosdegoverno

Planos de governo sdo instrumentos essenciais para que
uma gestao tenha referéncias para a tomada de decisao,
priorizagao de agdes e uso de recursos, bem como com-
promissos pactuados entre as diversas areas e secretarias e a
sociedade civil. A sua institucionalizagdo € um passo impor-
tante. Um plano de governo pode se tornar um instrumento

oficial de um mandato de diversas formas:

PPA, LDO e LOA

O Plano de Governo é a referéncia
principal para a elaboragao dos
planejamentos de agdes, projetos,
programas e or¢camentos que
compoe estes documentos oficiais.

Plano de Governo
como pega
institucional

Leis e decretos especificos

O Plano de Governo se desdobra
em Leis e Decretos especificos
com validade municipal, por
exemplo, na oficializacdo do
Comité de gestao ou de algumas
metas criticas.

Lei Organica Municipal (LOM)
O Plano de Governo é utilizado
como base para a revisao da Lei
Organica Municipal por tratar
prioridades profundas da cidade
(Constituicao, Art. 18 e 30).

Jornada de formagao para novos prefeitos
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Possuir um bom plano € uma boa parte de sua realizacao;
a outra parte é garantida na execugdo e governanga.

A governanga € a mobilizagdo de gestores e técnicos
em torno do plano comum, de forma a monitorar resultados

e iniciativas, tomar decisbes e agdes para corrigir os rumos

e garantir a transparéncia de todo o processo. Além disso, a
governanga envolve também o relacionamento com atores
externos envolvidos no tema, a consideracao sobre mul-
tiplas perspectivas de um problema e os instrumentos de

coordenacdo.

Reunido
trimestral
prefeito,
secretarios,
legislativo e
sociedade civil

Reuniao mensal
prefeito,

Reunides secretarios

Reunioes

diarias e gestores semanais

gestores

e técnicos
de cada area
e secretaria

Além de um processo bem estabelecido, com uma
agenda oficial da prefeitura compartilhada com o Legislativo
e a sociedade civil, a governanga pode ser potencializada

pelo uso de dados qualificados. A tecnologia tem ajudado

FIQUE DE OLHO

secretarios e
gestores de cada
area e secretaria

municipios em todo o pais a conhecer melhor a situagao das
suas finangas, de sua salde etc. Nesse caso, ela pode apoiar
o monitoramento dos indicadores e iniciativas definidas no

plano de governo.

10. Revisar e aperfeicoar o projeto

A gestao dos planos de governo

A gestdo dos planos de governo pode se basear na me-
todologia dos Ciclos de Aprendizado, ou PDCA, do inglés
“Plan, Do, Check, Act” (em portugués, “Planejar, Executar,
Avaliar e Corrigir”). A vantagem dessa metodologia é garantir

que todas as etapas da gestdo sejam contempladas de forma

11. Avaliar o programa e transformar

as licdes aprendidas em praticas

para assegurar o alcance dos

resultados

9. Elaborar plano de agao
em caso de desvios

do planejado

8. Tomada de decisdo

para superar restricdes

7. Execucao do modelo

de governanga

E importante salientarmos a complementaridade do que
chamamos de ciclo da gestao. Na prética, o Plano de Governo
servird como uma primeira aproximacao do territério, e o PDCA
pode auxiliar muito no desenho dessas politicas. Contudo, ao
assumir a prefeitura, cada gestor ird se confrontar com novas
informagdes, levantadas durante a transicdo governamental
e com a pratica da estrutura burocratica, sendo importante a
atualizagdo dos programas para afinar as metas. Desta forma,
um bom Plano de Governo e uma boa transicdo governamental

orientam um bom Plano de Metas e sua execucao.

TRANSICAO
GOVERNAMENTAL PARA
GARANTIR A CONTINUIDADE
DA GESTAO MUNICIPAL

Porum longo periodo da histéria moderna, a administragao
publica foi marcada por um processo de descontinuidade na
passagem de uma gestao politico-administrativa a outra. Esse
“modelo” denotava descompromisso de agentes publicos
com o erario e com o povo. Um comportamento protagoni-

zado pela gestdo que encerrava o mandato, pautando-se pelo

continua e integrada, aumentando as chances de sucesso
para a resolucdo de problemas, ou seja, para o alcance de
resultados ou a realizagao de projetos.

A fim de corroborar com a implementagao de solugdes na
gestdo publica municipal, construimos um modelo de onze pas-

sos para que o gestor publico organize a prefeitura. Veja a seguir:

1. Identificagdo da estratégia
de governo

2. Levantamento dos programa

e projetos existentes

3. Detalhamento dos

programas

4. Pactuacaode

compromissos e resultados

5. Capacitagdo e treinamento

dos gestores publicos

6. Execugdo das atividades para
transformar em resultados

(gerenciamento)

desejo, velado ou explicito, de que o mandatario subsequente
encontrasse dificuldades para dar continuidade as a¢bes des-
tinadas a populagdo. Agir assim tinha como consequéncia um
inicio de gestdo desgastante em que, de pronto, questionava-
-se a aptidao técnico-administrativa da nova equipe.

No Brasil, essas praticas incompativeis com o comporta-
mento ideal dos servidores publicos comegaram a dar sinais
de mudanga a partir da institucionalizacdo da transicao do
governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2003) para o
de Luiz Inécio Lula da Silva (2003-10). Foi ao final de 2002 que
essa passagem de gestdo ordenada e cordial, considerada a
mais exitosa da América Latina, motivou o aumento das oficiali-

zagoes desses processos nas instituicoes publicas.

— GH —

Assista ao pronunciamento de

Fernando Henrique Cardoso a respeito
do processo de transicdo, na época
do encerramento de seu governo em
2002: “FHC - Livros de transigao”.
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Desde entao, a temética vem sendo inserida na agenda da
administragdo publica, principalmente como resultado da agdo
de Tribunais de Contas Estaduais, que estabelecem procedi-
mentos a serem observados e/ou cumpridos pelos governos no
ultimo ano de mandato, objetivando mitigar a costumeira ruptura
e estimular a realizagdo das transigdes republicanas de gestao.

Sob a Otica estratégico-processual, a Transi¢do
Governamental (TG) contempla um conjunto de esforgos for-
mais, comportamentais, técnicos, metodoldgicos, legais para
que os prefeitos empossados possam receber da gestao em
exercicio todas as informagdes imprescindiveis para a imple-
mentag¢ado do seu plano de governo, buscando evitar rupturas
e promover a continuidade das politicas, projetos e servigos
publicos, para atender a comunidade.

O que se espera dos gestores publicos modernos é que
exercam a lideranca obtida e reconhecida pelo resultado das
eleicdes e organizem suas equipes, sistematizem as informa-
coes (das prefeituras e de suas unidades administrativas) e

conduzam a transicdo governamental, contribuindo para:

Promover a continuidade da prestagao dos

servigos da prefeitura aos seus municipes.

Propiciar ajustes no plano de governo (novo
ou em andamento) para que a administracao

publica municipal continue a funcionar bem;

Possibilitar o pleno funcionamento dos
érgaos municipais e a continuidade das agdes

desenvolvidas nas diversas politicas publicas.

Evidenciar a maturidade politica/civilidade dos
gestores publicos e das suas equipes,
bem como seu compromisso com os principios

constitucionais.

Estimular o agir proativo, proporcionando agdes

preventivas e corretivas da equipe de gestao.

Revelar o comportamento ideal dos agentes
publicos, pautado na ética da responsabilidade

e no valor publico.

Incentivar a conscientizacao em relacao as
mudangas necessarias e a adog¢do de posturas

cuidadosas para assegurar a realizagdo de

medidas que beneficiem a coletividade e

a efetividade administrativa.

Servir de instrumento de conhecimento

/avaliacdo/ajustes da gestao.

Reconhecer a sociedade como “proprietaria”
da republica, prestando-lhe contas quanto ao

uso adequado do erario.

Eo que a famosa Sumula 230, do Tribunal de Contas da

Unido (TCU), alterada em fevereiro de 2020, determina:

Compete ao prefeito sucessor
apresentar a prestacao

de contas referente aos
recursos federais recebidos
por seu antecessor, quando
este ndo o tiver feitoe o
prazo para adimplemento
dessa obrigagcao vencer ou
estiver vencido no periodo
de gestao do proprio
mandatario sucessor, ou,

na impossibilidade de fazé-
lo, adotar as medidas legais
visando ao resguardo do
patrimoénio publico.

Principios que norteiam uma
boa transicao governamental

Além dos principios constitucionais, o artigo 2¢ do Decreto
ne 7.221/2010, que dispde sobre a atuacdo dos érgaos e enti-
dades da administragdo publica federal, durante o processo de

transicao governamental, estabelece que sdo principios da TG:

Colaboragao entre o governo atual e o governo eleito.
Transparéncia da gestao publica.

Planejamento da agdo governamental.

Continuidade dos servigos prestados a sociedade.
Supremacia do interesse publico.

Boa-fé e executoriedade dos atos administrativos.

O processo de transicdo de governo pode ser delicado, espe-
cialmente quando nao ha continuidade da identidade politico-par-
tidaria, como quando ocorre a alternancia entre mandatarios de
partidos antagénicos. Tanto aquele que sai como aquele que entra
devem atuar juntos, cooperando para o bem da coletividade.

Nesse sentido, quem esta encerrando o mandato devera
organizar todas as informagdes e relatérios de transigdo, de
forma tempestiva, para seu sucessor. Essa atitude revelard ndo
apenas cuidado com as possiveis puni¢cdes, mas também refor-
¢ara o compromisso com a populagao, com a qualidade de sua
gestdo e da sua equipe, evitando eventuais interpelagdes dos
6rgdos de controle, como os Tribunais de Contas e o Ministério
Publico. Do mesmo modo, quem esta iniciando deve estar
atento as informagdes obtidas e analisadas, pois estas sao res-
ponsaveis por fornecer possibilidades de prosseguir as acdes
implementadas, bem como avangar com novas propostas.

Realizar uma transi¢ao pacifica, civilizada e efetiva é o me-
Ihor caminho para ambas as gestdes e para o municipio.

Quem esta entrando deve reconhecer e valorizar o que ja
foi feito, prosseguir o que carece ser continuado, respeitan-
do os esfor¢os da gestao anterior. Por sua vez, quem estiver
saindo deve abrir as portas da prefeitura, disponibilizar as
informagdes institucionais, ser transparente, sinalizar gargalos
e caminhos possiveis, contribuir para a continuidade das ben-

feitorias feitas a populagdo que governou.

Passo a passo para uma boa
transicao governamental

Fase 1 - Planejamento, organizagao e
preparagao paraa TG

Existem algumas agdes que antecedem o inicio da transi¢cao
de governo, a comegar pelo planejamento. Nessa fase é que é
designada a Comissao de Transi¢do, elaborado o desenho para
a execucao da TG (metodologia), os objetivos e prospectado
0 que pode ser encontrado para promover agoes imediatas

(Agenda-100). Além disso, sdo estabelecidos os resultados

(andlise das informacdes) e o que serd providenciado ao final
(relatério de transicdo/encaminhamentos/providéncias).
Como primeiro passo, propde-se que seja realizada uma
pesquisa sobre atos normativos vigentes (lei,' decreto e/ou
portaria), estabelecendo as diretrizes para a realizagdo da
Transicdo Governamental. Em qualquer circunstancia, o ato

devera, minimamente, estabelecer:

Delimitagao do periodo para realizagao

da transicao.

Disponibilizacado da infraestrutura necessaria
para o desempenho das atividades pela

Comissao de Transi¢do.

Metodologia para realizacdo da TG (atos para
requisicao das informagoes, modos de repasses
/obtencao de informacdes, prazos, instrumentos),?
objetivos e entregas prospectadas (Agenda-100;

Calendario Setorial, Relatdrio de Transicao).

Definigdo do conjunto de informagdes essenciais,

tendo como referéncia a legislagdo pertinente.

Espera-se que, no maximo cinco dias apds o
resultado das eleigdes, haja uma reunido entre
o prefeito atual e o eleito para as tratativas para
arealizacdo da TG. Nesse encontro, deve-se
dar inicio ao processo de transicdo, momento
em que o gestor atual abre efetivamente “as
portas” da prefeitura para a nova gestao e indica
ainfraestrutura disponivel. E ideal que estejam
presentes o coordenador da TG, de cada uma
das gestdes, e que se registre a necessidade de

interlocugdo com o gabinete do prefeito atual.

Oideal ¢ uma Lei Ordinéria, que dependera daarticulagdo com
a Camara de vereadores. O Legislativo podera fazer o indicativo,
porém a prerrogativa da lei é do chefe do Poder Executivo.

No contexto da Pandemia do Novo Coronavirus, identificar
solugdes tecnoldgicas para realizar encontros virtuais e para
facilitar a troca de mensagens e de arquivos, inclusive, utilizando
aplicativos de comunicacdo instantdnea e/ou e-mails, drives
para compartilhamento de arquivos, ratificando-se que as
requisices de informacdes deverdo ser formalizados, por
escrito, conforme previsto na metodologia.

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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Por que e como compor Comissées de Transicao
Governamental (CTGs)

Imagina-se que, apds uma campanha eleitoral, o que se
deseja é comegar a governar pacificamente e encontrar as
acdes encaminhadas com vistas a continuidade dos proces-
sos de gestdo. Isso porque a TG carece ser experienciada e
reconhecida como uma agao da administragao estratégica,
que busca, por meio dela, dar conta do que foi planejado no
plano de governo.

A Comissao de Transigdo, portanto, é o elo entre a ges-
tdo em exercicio e a que iniciard o mandato, cabendo aos
seus integrantes subsidiar os primeiros passos da nova ges-
tdo por meio da obtengédo de um conjunto de informagdes.

Assim, é necessario que a Comissao seja composta por
pessoas que tenham capacidade de assegurar os objetivos
da TG, compreendendo a especificidade do momento insti-
tucional por meio do exercicio da sensibilidade e da empatia.

E importante saber que ndo existe um formato definido
para as CTGs, podendo variar de acordo com a dimensdo da
prefeitura e com o perfil do quadro técnico de ambas as ges-
toes. Ha situagdes em que serd necessaria a subdivisdo em
Grupos de Trabalhos (GT) e Grupos de Trabalhos Setoriais
(GTS); em outras, basta o Grupo de Trabalho (GT) e, em
outras ainda, a propria CTG dara conta de todas atividades,

sem necessidade de subdivisdes. Os modelos podem variar:

» Comissdo de Transicao Bipartite (composta

por integrantes das duas gestdes), com um

coordenador representando cada uma;

Comissao de Transicdo Governamental (CTG) de

cada gestdo, com um coordenador para cada

uma delas;

Pode haver uma CTG apenas da nova gestdo e

interlocutores da gestao atual.

Ainda que exista um nimero grande de pessoas com vin-
culos precérios, orienta-se que as CTGs sejam constituidas
pelo maior nimero possivel de servidores efetivos. Além de
possibilitar a retengao do conhecimento institucional, por
conhecerem as especificidades setoriais, os servidores po-
derdo contribuir para a tomada de decisdes assertivas.

Embora todos devam se orientar pelo Principio
Constitucional da Impessoalidade, algumas vezes hd uma
carga de subjetividade que marca as passagens de gestao.

Afinal, sdo pessoas atuando e influindo sobre o clima institu-

cional e os procedimentos da TG. Em razdo disso, € salutar
dispor de instrumentos que organizem as relagdes no am-
biente de transicdo, como o TERMO DE REFERENCIA que

disponibilizamos como modelo de instrumental.

Por fim, é sempre importante ratificar que os integrantes
das comissdes deverao guardar sigilo das informagdes insti-
tucionais, sob pena de responsabilidade, conforme legisla-

cao especifica vigente.

O cronograma de atividades e as metas a serem
atingidas

O cronograma € um instrumento importante para o bom
desempenho da TG, pois possibilita uma visdo geral das agdes.
Recomenda-se que ele seja acordado pelas gestoes, de modo a
conciliar a consecugao dos seus objetivos. Nele, deverao ser de-
finidas as datas das entregas das informagdes, que podem se dar
por meio de reunides gerais ou setoriais e/ou relatorios setoriais.

Quanto as metas, reforcando-se o curto prazo para a
realizacdo das transicdes, propde-se que a coordenagdo
identifique, dentre as informagdes necessarias, aquelas que
merecem atencao redobrada, especialmente educagao,
saude, assisténcia social, orcamento/financas e gestdo de
pessoas. A seguir, confira os exemplos de possiveis pergun-

tas para a definicao das metas nesses setores:

Quantos equipamentos publicos existem no

municipio?
Qual o percentual de seu funcionamento?

Qual a capacidade das escolas para assumir as

demandas do préximo ano?
Houve aumento das matriculas? Quanto?
Qual é a cobertura de escolas e creches?

Quantas familias sdo assistidas pelo Programa

Bolsa Familia no municipio?

Qual o orgamento para as agdes necessarias ao
enfrentamento da COVID-19?

Qual a capacidade de ocupagao dos leitos?

Que volume de produtos, servigos e pessoas foi

contratado?

Quais os saldos e necessidades fiscais?

Durante a transi¢ao, ha um fluxo continuo de coleta das
informacdes e sua analise simultanea, o que indicaré a neces-
sidade de complemento e/ou de encaminhamentos urgen-
tes. Deve-se ter bastante atencdo para identificar as acoes
que devem ser implementadas para garantir a continuidade
do atendimento a populagdo. Algumas delas, inclusive, de-

verao ser articuladas antes da posse.

Mas se a gestao iniciar no

dia 1o de janeiro, sera que

o prefeito ja esta preparado
para assumir e dar solugcoes a
agenda do municipio?

E s6 o processo de Transicdo
Governamental que podera
contribuir para que esse
conhecimento seja antecipado
e as surpresas mitigadas.

FIQUE DE OLHO

Fase 2 - Levantamento das informacgoes
institucionais

Chegou a hora da Comissdo de Transicdo aprofundar
o conhecimento do cenario institucional. Mais uma vez, o
espirito republicano e democratico devera continuar condu-

zindo os passos da TG, baseada em duas premissas:

O que se pretende é reunir informagdes

para subsidiar o conhecimento institucional,
buscando promover a continuidade
administrativa. A TG nao pode ser utilizada
como instrumento politico para expor a gestao

em exercicio.

As atividades da transi¢ao, incluindo a requisi¢cao
de informagdes, ndo devem ser enxergadas
como um processo de auditoria, visto que a
finalidade é obté-las para possibilitar a tomada de

decisdo no inicio do proximo mandato.

A Coordenacdo da Comissao devera definir o maior
conjunto de informagdes possivel a serem coletadas. Além
disso, objetivando-se a racionalizacdo do tempo/informa-
¢do, € importante que a Comissao de Transigdo organize as

requisicoes das informacdes, por areas tematicas/setoriais.

Nos documentos necessarios necessarios para reunir informagoes institucionais
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https://drive.google.com/drive/folders/1vt1HxPjivQipmYKT48OmzDzWrZyqcWzu

FIQUE DE OLHO

Nos documentos necessarios para reunir informagoes institucionais

Prioridade 4. Plano de retorno as aulas
(protocolos sanitérios, infraestrutura das

Administrando o tempo: levantamento

de prioridades
Prioridade 1. Todos os contratos,
convénios, consoércios, termos de parceria

unidades escolares, Situacdo da equipe

técnica e pedagdgica, estoques de produtos
- especialmente, os que tiverem o término e materiais; merenda, transporte escolar,
em dezembro e/ou nos primeiros meses do dentre outros produtos/servicos).

primeiro ano de gestdo.
Prioridade 5. Legislagdo que institui a estrutura

organizacional e o funcionamento da prefeitura.

Prioridade 2. Situacao das licitacdes em

andamento, especialmente se necessarias para

o inicio da gestdo. Prioridade 6. Acdes judiciais (na satde,

inclusive); Termos de Ajuste de Conduta.

Prioridade 3. Plano Municipal (e setoriais)
de Contingéncia e Enfrentamento a COVID-19

Prioridade 7. Situacao dos servidores,

bem como, das folhas de pagamento a pagar

ou outro documento similar.

(se houver), inclusive, do 13e.

Prioridade 8. Relatsrio de fluxo de caixa,
identificando os recursos necessarios para 0s
primeiros meses de governo, informando

os empenhados, liquidados e pagos.

Prioridade 9. Vejam a situagdo dos
sistemas de informacdo, por exemplo, da
salde e da educagao, com respectivos acessos
(URLs, usuarios e senhas).

Metas setoriais

Apesar de o Plano Plurianual prever as metas para os
quatro anos de gestdo, nem todos os municipios contam
com uma publicagcdo completa das metas fisicas ou mesmo a

publicizagcao de parte delas. Além disso, a existéncia ou ndo

de um Plano de Metas depende da aprovagao da legislagdo
pertinente. E essencial, portanto, que se verifique se em seu
municipio esse instrumento é obrigatdrio e que, ainda que
ele ndo seja, é preciso dispor de um conhecimento, ao me-
nos basico, do que foi realizado, do que estd em execugcao
e do que podera ser implementado. Para isso, propomos o
seguinte levantamento: caracteriza¢do; publico-alvo; pers-

pectivas: objetivos e metas; desafios; e resultados

Conhecendo a maquina

A organicidade da administragdo publica é o que po-
pularmente chamamos de “maquina publica”, que compode
toda a infraestrutura fisica, recursos humanos e servicos,
bem como determina a sua capacidade de agao, quanto
as condig¢des para a prestacao das politicas e servicos e aos

limites orcamentarios.

FIQUE DE OLHO
Nas informagcoes administrativas

Fase 3 — Estruturacao e priorizacao

A analise das informagdes € uma atividade relevante e deve
ser realizada com o conhecimento necessario e suficiente para
promover a verificagdo técnica, e ndo especulativa. Com isso,
busca-se contribuir para a formagdo das equipes e sua instru-

mentalizagdo, através do Diagndstico Setorial, a Agenda-100

Setorial e o Calendéario de Compromissos Setoriais, documen-

tos que compdem o Livro de Transicao.

Formacao de equipes
Nas alternancias do comando das prefeituras, especial-

mente em fun¢do da consideravel inexisténcia de cargos



atuacdo coletiva e responsavel por meio principais atividades realizadas em cada pasta da

com vinculos efetivos e de uma quantidade importante de Livro de Transi¢cao Setorial

) ] o o descentralizacdo e da delegacdo de tarefas. prefeitura, compondo a rotina de trabalho. } o »
cargos nao efetivos (como os comissionados), é rotineiro Trata-se de um instrumento estratégico que resulta da andlise das
que as equipes sejam modificadas, sobretudo na ocupagao ) i . L 42 dimensao. Normatizacio dos informagdes coletadas e tem como objetivo possibilitar a “fotografia”

) lideranca social, estimulando a visao sistémica . L ) o -
dos cargos de chefia e assessoramento. ) ] . procedimentos: observar a padronizagao das setorial para que o novo gestor inicie o desempenho das suas fungdes
. - da prefeitura, a fluidez na execugao das o - B ) ) o
Recomenda-se que, além da afinidade com o plano de o L ] atividades e regras utilizadas para sua execugao. com um conhecimento importante do setor para o qual foi designado.
) ) o ) atividades e a comunicagao efetiva entre todos. . )
governo e alinhamento com o prefeito, a composi¢cdo das equi- . . - O livro deve ser composto pelos seguintes elementos
, L. ., . . : 5a dimensao. Relacoes intemnas: identificar .

pes, sempre que possivel, observe aspectos relevantes como: E importantissimo, assim, que as pessoas tenham habilida- estruturais:

os fluxos e dependéncia entre as areas (niveis de

des socioemocionais para compreender as dificuldades subje- e Apresentacio da area/setor;

decisdo, autonomia etc).

o perfil dos ocupantes, considerando as tivas, em especial da equipe que esté saindo, buscando evitar ¢ Competéncias;

competéncias profissionais e pessoais, os possiveis conflitos, ainda mais se a alternancia ocorrer entre 62 dimensa0. Relacses externas: identificar *  Atribuicoes;

especialmente o cuidado e a empatia com a partidos ou grupos politicos antagonicos. atividades rotineiras em didlogo com outros 6rgdos * Intra-relagdes (inferiores e superiores) e inter-relagdes
populacdo (sobretudo aquela em situacdo de As equipes devem ser compostas preferencialmente por do governo. (internas e externas);

vulnerabilidade). pessoas que tenham conhecimento do municipio, com expe- _ e Configuracdo organizacional (descricdo analitica das

riéncia em gestdo publica. E necessario que tenham capacidade 72 dimens&o. Metas setoriais: quais as metas atividades da area/setor e de suas subdivisdes, equipe

o conhecimento dos servidores “da casa”, para mapear os atores fundamentais, visando articular a execu- estabelecidas pelas equipes setoriais. técnica e organograma);

buscando valoriza-los. ¢do dos projetos e programas de governo. Além disso, € preciso 8a dimensao. Avaliacio e monitoramento: *  Diagndstico Setorial;

. - ) N *  Agenda-100 Setorial;
registro de como sao avaliadas as agdes e metas

idaded duzi i t just bjetivos do plano d a realidad e A -100 Institucional.
a capacidade de conduzir equipes, 0 possa ajustar os objetivos do plano de governo a realidade de cada setor. genda-100 Instituciona

conhecer as secretarias e seus departamentos para que o prefei-
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estimulando a gestdo participativa e a local. Em resumo, a estruturagdo da equipe nesta etapa pode ser
orientada pela “CHA: Conhecimento, Habilidade, Atitudes”. 9a dimensao. Principais pontos de Calendario de compromisso setorial
estrangulamento: identificagdo dos principais E também nesta fase que as informacoes estio sendo ana-
impeditivos para o desempenho de atividades. lisadas e sistematizadas visando a algumas entregas, dentre as
. . quais um calendario de compromissos a serem observados/
2 . - 102 dimensao. Resultados-chave: principais . - -
Conhecimento: tanto de gestao como dos aspectos relevantes \ - - cumpridos pela nova gestdo. Essas entregas ndo devemespe- 4.3
@ L . S - | resultados obtidos pela pasta nos ultimos anos. - -
do municipio, incluindo limita¢cdes e potencialidades. / rar a conclusdo dos trabalhos da Comissao. O
112 dimensao. Prioridades da gestdo anterior:
levantamento das prioridades da gestao passada Fase 4 - Fechamento da transicao
e avaliaco sobre avancos e desafios, berm como Como todas as atividades do processo de transicao gover-
Ag° pertinéncia das metas. namental, o fechamento deve ser realizado sob as perspectivas
Habilidade tecnopolitica e relacional. %] das duas gestdes. Assim, para registro dos trabalhos realizados,
Além dos resultados estruturantes alcangados, a nova gestao devem ser produzidos o Relatério de Encerramento da Gestao
- conseguird identificar: pela gestao atual e o Relatério de Transicdo Governamental
e Caréncias e potenciais do setor; Municipal Democrética da Gestédo pela Comissao de Transigdo
Atitudes comprometidas com os pressupostos da Nova *  Quantidade ideal e real de servidores; da gestao que assumira o poder.
Gestao Publicae da Gov.ernanca; ccfm -° erarl.o e co.m s *  Servidores com expertise para potencializar o setor e a
resultados pautados no interesse publico, evidenciando-se ) L. -
- - prefeitura; Relatério de Encerramento da Gestao
como foco de toda agao publica.
*  Servidores com perfil para auxiliar na verificagdo do e Por meio dele, ha a possibilidade de deixar regis-
fluxo de caixa, das necessidades dos primeiros meses tradas todas as suas agoes e, se possivel, apontar
e da andlise dos contratos, convénios e termos de 0s entraves e as solugdes para a proxima gestao.
Diagnéstico setorial na transicao Ta dimensao. Configuracio organizacional: parceria, informando a situagdo de cada instrumento e O relatdrio deve incluir:
Depois de recolhidas e processadas as informagdes, o des- segmentacio interna dos trabalhos, composicao indicando decisbes imediatas para ndo haver rupturas. e Constituir um instrumento de reconhecimento e de
conhecimento do cendrio j& nao é tdo acentuado. Deve-se entdo das equipes e fluxo de atividades. avaliacdo da atuacao da gestao;
buscar elaborar o diagndstico situacional. Esse diagndstico po- O compilado desses diagndsticos subsidiard a elabora- e Serencarado como uma ferramenta que possibilitara
dera ser esquematizado de forma a contemplar onze dimensdes, 22 dimensao. Sintese das atribuicoes: funcao cdo do Diagndstico Institucional, que devera ser entregue promover ajustes no plano de governo;
que se complementam por meio dos aspectos observados em exercida por cada servidor e especialistas das areas. ao prefeito no encerramento dos trabalhos da Comissio de e Creditar o trabalho que foi realizado pela equipe
cada area/setor. Transicdo, como um dos produtos resultantes das atividades durante toda a gestao;

3adimensao. Funcdes desenvolvidas:
desempenhadas. e Constituir um instrumento da transparéncia.
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A necessidade da elaboracdo de um bom relatério é refor-
¢ada por alguns aspectos aos quais a gestao devera ficar atenta:
* A prestagdo de contas do ultimo ano de governo sera
preparada e encaminhada aos Tribunais de Contas

Estaduais e Municipais pela equipe da nova gestao;

PONTO DE ATENCAO

o Os convénios, em execugdo ou com prestagao de con-
tas pendentes, serdo concluidos e/ou regularizados
pela equipe da gestao subsequente;

e Os relatérios que tém obrigatoriedade de envio aos
orgaos de controle (municipais, estaduais, federais),
referentes ao Ultimo ano ou Ultimos meses da gestao,

estarao a cargo da nova gestao.

Da apreciagao dessas contas, poderdo advir necessidades de regularizagdo e estas deverao ser

providenciadas pela nova gestao. Constatadas irregularidades, havera multas e outras penalidades que

recairao sobre as equipes — mesmo que nao estejam mais na gestao — e sobre o municipio. Se a situagao

for de encerramento de mandato sem reelei¢do, é essencial que a gestdo guarde cédpias de documentos

que poderdo ser necessarios para atender/responder/esclarecer potenciais interpelacdes, dos 6rgdos

de controle, em anos posteriores.

( Clique aqui para baixar o modelo do Relatério de Encerramento de Gestao. \

/,

O Relatério de Transicdo Governamental Municipal
Democratica é um instrumento que tem como objetivo apre-
sentar, de modo claro e estruturado, o resultado da andlise
realizada por meio de uma visao sistémica da prefeitura.

Esse relatdrio deverd descrever o passo a passo do
processo de transigdo, em especial os resultados obtidos
e importantes para a nova gestdo. Devem ser abordados os
atores envolvidos, a metodologia utilizada, as ferramentas/
instrumental, os objetivos planejados, as dificuldades e faci-
lidades encontradas, o ato normativo norteador e as licoes
aprendidas que facilitardo a execugdo de futuras transicoes.

O relatério tem como fungao revelar a fotografia do
momento da prefeitura, apresentando sua estrutura e outros
elementos que potencializam o conhecimento da nova equi-
pe, orientando seus primeiros passos. Nele, da-se prioridade
as informagdes sintéticas, que podem ser complementadas
pelas setoriais. Devem ser enfatizados os aspectos gerenciais,
das areas-fim e areas-meio, e as acdes que carecem de mais
ateng¢ao, notadamente, nos primeiros cem dias da nova ges-

tao, por meio da Agenda-100 Institucional.

Caso detectadas, devem ser registradas as negativas
injustificaveis para a disponibilizagdo das informagdes e de
documentos, bem como as constatacoes técnicas de indi-
cios de irregularidades ou de desvios de recursos publicos.
Nessas circunstancias, a Comissao de Transicao devera infor-
mar o prefeito, que encaminhard um relatério a Camara de
Vereadores, ao Tribunal de Contas do Municipio e ao Tribunal
de Contas do Estado e ao Ministério Publico do Estado para
adogao das providéncias cabiveis.

Para evitar o uso partidario do relatério, recomenda-se
a ampla publicizagdo do documento, de modo a seguir os
principios da nova gestao publica, da governanga e das boas

praticas de gestao.

Cliqgue aqui para baixar o arquivo
com o modelo do Relatoério de

Transicao Governamental Municipal

Democratica r“'@

FOCO NA EXPERIENCIA DO MUNICIPIO: CARUARU (PE)
Foco na experiéncia de Caruaru (PE)

No ano de 2014, foi sancionada a Lei Complementar ne 260/2014
(ALEPE, 2014), que passou a orientar os processos de transicdo no
estado de Pernambuco. Desse modo, os prefeitos eleitos a partir
de 2016 puderam se utilizar da referida lei para a implementagéo
das transi¢es, que passaria a contar agora com duas comissoes
(uma da gestao do prefeito em exercicio e outra do prefeito eleito).

No caso de Caruaru, municipio a 139 km de distancia da capital
Recife, que conta com 365.278 habitantes (IBGE, 2020), dos
quais 225.164 sao eleitores, houve um exemplo de transigao in-
teressante. Embora a LC 260/2014 nio obrigue a composicdo das
comissoes, a sua aprovagao fez com que, no pleito de 2016, o pre-
feito em exercicio se antecipasse, quatro dias apds a divulgagcdo
do resultado das urnas, indicando sua equipe de transi¢do. A esta
atitude se seguiu a formulagdo da comissao de transicdo da nova
gestao, indicada dias depois com a tarefa de construir o Plano de
Governo para o mandato 2017-20 da nova prefeita.

Nessa ocasido, a maioria dos envolvidos na transicdo do governo de
Caruaru nao tinha experiéncia na area. Frente as dificuldades, op-
tou-se pelo trabalho colaborativo sob o clima de cordialidade entre
as equipes. Tal atitude foi fator decisivo na medida em que permitiu
a interlocugdo minima entre o prefeito em exercicio e a prefeita

Por que planejar os cem
primeiros dias é fundamental

Assim como o Plano de Governo e a Transicao Governa-
mental, a Agenda-100 também é um instrumento de gestao
ainda pouco adotado nas gestdes municipais brasileiras. Trata-
-se de um instrumento de planejamento e gestao publica que
detalha as agdes que devem ser adotadas em prioridade duran-
te os cem primeiros dias da gestao.

E neste momento que as agoes estruturantes sao definidas
e executadas, e a imagem da gestdo vai sendo construida, a
depender do cenério institucional. E comum que cada gover-
nante tenha a intengdo de, no inicio da caminhada, imprimir
as marcas da sua gestao. Assim, logo de inicio, sdo realizadas

algumas intervengdes politico-administrativas que visam es-

eleita. Foi somente com o apoio da referida lei que a prefeita eleita
péde, por exemplo, definir que os trabalhos seriam executados fora
da prefeitura, de maneira a evitar interferéncia direta sobre a rotina
de encerramento do mandato.

Realizados os ajustes iniciais com base na transparéncia e no
didlogo, foram requeridas todas as informagdes previstas na LC
ne 260/2014, o que permitiu, na sequéncia, o estabelecimento
de prazos. Outra frente de trabalho ficou responsavel pela analise
das informagées recolhidas, de modo a equilibrar as atribuigoes
e averiguar a necessidade de informagdes complementares para
o diagnéstico.

Nesse sentido, de uma transicdo arriscada, com caracteristicas
peculiares, foi possivel retirar alguns aprendizados. Do ponto
de vista normativo, a LC ne 260/2014 garantiu a sistematizagdo
do processo de transicdo, algo que poderia se tornar mais
complicado sem o aparato juridico. Ja sob a perspectiva
metodoldgica, uma vez que a pratica da transi¢ao era fator novo,
ficaram evidentes certas dificuldades no dominio da consisténcia
das atividades, o que foi agravado pelo pouco tempo disponivel
para as equipes. A coleta de informagdes, por exemplo, foi ponto
sensivel para o resultado da transi¢gdo no municipio de Caruaru.

truturar e comunicar os pilares/metas da sua administragcdo,
promovendo os ajustes técnicos e eventualmente politicos
para alcanga-las.

E fundamental dar continuidade as politicas publicas, aos
projetos e aos planos iniciados na gestdo anterior, e que te-
nham trazido resultados significativos. A definicdo das agdes,
portanto, deve estar baseada no conhecimento obtido duran-
te a transicdo por meio de critérios de relevancia e urgéncia. E
necessario atuar de modo a manter as experiéncias exitosas e
avangar nas propostas de melhorias para a populagao.

Vale ainda chamar a atengado para o fato de as promessas
de campanha registradas no Plano de Governo servirem de
guias através dos quais a populagdo local se orienta para es-
colher seus candidatos. Ainda que nao haja obrigatoriedade
legal para que ele seja cumprido, eticamente é essencial que
o plano seja seguido, pois isso demonstrard que a sua elabo-
racdo teve como referéncia a realidade municipal e representa

o desejo do prefeito para aquela comunidade.
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Dessa forma, os cem primeiros dias sdo utilizados para “ar-
rumar a casa”, corrigir eventuais equivocos administrativos,
tomar as medidas imediatas e priorizar os eixos de atuagao
para os proximos quatro anos, valendo-se do Plano de Metas

a ser elaborado nesse periodo inicial.

Como elaborar a Agenda-100

E na Agenda-100 que serdo inseridas todas as informacées
criticas que dependerao de agdes da nova gestdo durante a
transicdo ou tdo logo se assuma o mandato. Recomendamos
que, além da relevancia, essas agdes criticas sejam analisadas
sob o prisma do resultado (impacto) que a sua continuidade
ou a indesejada descontinuidade causarao a populagao.

A Agenda-100 devera incluir e destacar as principais ati-
vidades de cada &rea e setor que devem ser observadas para
que nao haja interrupgao nas politicas, programas, projetos,
acdes e servigos publicos da prefeitura. Propde-se entdo que
a Comissao de Transicao, use os documentos de transicdo
para identificar o conteldo que ird compor a Agenda-100,

tendo por norte critérios de classificagéo, tais como:

Alinhamento Estratégico
Alinhamento Orcamentario
Alinhamento Gerencial
Alinhamento Econémico
Alinhamento Social
Alinhamento Politico

Alinhamento Sustentavel

A partir da identificagdo de problemas, pode-se conciliar
frentes de agdes para encontrar e implementar solugdes emer-
genciais ou formar grupos de trabalho, buscando a verifica-
cao/revisdo de teméaticas especificas: verificacdo da situacdo
financeira; verificacdo de pessoal (vinculos diversos efetivos e
nao efetivos); revisdo dos contratos e de processos licitatorios
em andamento; realizacdo de inventario de bens mdveis e
imoéveis; entre outros.

Ademais, pode-se escolher agdes nao apenas para re-
solver complicagdes detectadas, mas também aquelas que
forem mais estruturantes e servem de base para implementar
o Plano de Metas. Na elaboragdo da Agenda-100 pode ser
interessante eleger, prioritariamente, agdes em areas como
gestao e finangas, educagdo, saude, assisténcia social, ad-

ministragao e pessoas . Posteriormente, arriscam-se agdes

planejadas e sintonizadas com a LOA para a retomada do
crescimento econémico e para o desenvolvimento social do

municipio, por exemplo.

00O — >

Clique aqui para baixar um
modelo de Agenda-100.

O Plano de Metas € uma ferramenta que ajuda a gestao
na priorizagao das agdes estratégicas para o mandato, con-
solidando as promessas de campanha e apresentando os
principais compromissos da administragdo. Ele tem origem
no cruzamento das informacdes entre o Plano de Governo e
os documentos da Transicao Governamental: com base nas
propostas defendidas pelos candidatos durante a campanha
e no diagndstico da situagdo real da prefeitura realizado du-
rante a TG, os gestores que assumem as prefeituras podem
estabelecer metas alcancgéveis durante os 4 anos de gestéo.

A institucionalizacdo da elaboracdo do Plano de Metas
depende da aprovagado de lei-emenda no municipio. Apesar
disso, a sua elaboragdo pode ser feita de forma voluntaria. No
geral, os municipios que aprovaram suas leis determinaram
que o prazo de apresentacdo do PM é de trés meses a partir
da posse do prefeito eleito ou reeleito.

Arigor, o Plano de Metas colabora com a ampliagao da par-
ticipagdo social, transparéncia e accountability. Para alcangar
tais objetivos, o novo prefeito deve estabelecer a metodologia
de elaboragdo, mobilizando as areas técnicas e prevendo os
formatos para a participagdo popular. Além disso, é preciso
construir um cronograma de entrega, atrelando-o aos demais
instrumentos de planejamento, a exemplo do Plano Diretor
Municipal (PDM).

Cronograma para elaboracao
do Plano

O primeiro ano de mandato é o mais complexo. Por isso,
é fundamental trabalhar de forma organizada para que tudo
esteja dentro dos prazos.

Quando elaboramos um Plano de Metas, temos um tem-
po curto para sistematizar muitas informagodes, definir prio-

ridades e pactuar as metas com os agentes que participam

direta e indiretamente da gestao. Por isso, é fundamental uma Em busca de parceiros

Matriz de Responsabilidade para definir as principais tarefas e A elaboragdo de um Plano de Metas demanda boa articu-
seus responsaveis. lagao com os atores relevantes do seu municipio, tanto para o

engajamento da cidade como para o cumprimento das metas.

Janelro —Estratégia Para tanto, é fundamental identificar os seguintes aspectos:

o Pactuacao do cronograma de elaboracao; . . -
9 *  pontos focais nasecretaria para elaboragao do plano;

*  Definicao das equipes de elaboracdo do plano;
nic auip ¢ P *  vereadores;

*  Definicao da estratégia de participacao social: . , L .
¢ 9 P pa¢ . especialistas nas areas (técnicos internos e externo, uni-
audiéncias publicas e consultas virtuais; ) .
P versidades, conselhos de classe, conselhos setoriais);

. Inicio da elaboracao da Lei de Diretrizes . o . L
¢ sociedade civil (liderancas de bairros, associacdes

Orgamentarias (LDO) e reunides técnicas. . »
¢ fas ( ) un I de bairros, conselhos teméticos);

FevereirO—Diagnéstico e canais de comunicacdo (jornais da cidade e/ou de

bairro, radio local, tv local, redes sociais).
*  Definicdo dos problemas prioritarios a partir dos da-

dos levantados durante a transicao;
e Tradugao do Plano de Governo para Plano de Metas;
* |Inicio das Audiéncias Publicas e consultas virtuais;

*  Consolida¢do das demandas populares.

Ao realizar esse
Mar¢o — Concluindo o Plano

mapeamento, faca uma

*  Alinhamento das metas e prioridades;

leitura critica dos parceiros,

*  Fechamento da proposta preliminar;

neutros e contrarios, seja

*  Apresentagao, em Audiéncia Piblica, do documen-

para metas especificas,

to preliminar;

seja para o plano como um

e Envio do Plano de Metas @ Cadmara (caso institucio-

nalizado em le); todo. Pense no seguinte
o Divulgagéo do Plano de Metas Final,

exemplo: ao incluir no seu

e  Entrega do Relatério Resumido da Execugdo

Orgamentaria (RREO) - 1o bimestre; Plano de Metas a amplla(;ao

e Atualizacdo no Sistema de Informacao sobre cicloviaria , éim porta nte

Orcamento Publico em Saude (Siops) e Sistema

mobilizar os ciclistas em

de Informacao sobre Orcamentos Publicos em

Fducacio (Siope). torno dessa meta, visto que

. comerciantes podem se
Abril = Definindo o monitoramento

posicionar de forma contréaria

o Envio da Lei de Diretrizes Orcamentérias (de acordo . z .
ao projeto. E preciso ter

com a Lei Organica do Municipio);

sempre em mente a posicao

*  Definicao do modelo de monitoramento do Plano de

Metas: pontos focais, periodicidade e divulgacao. de cada ator.

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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Elaboracao do documento

Para a elaboracdo do Plano de Metas, tenha em maos um
diagndstico do municipio em suas diversas areas. Somente
com um bom diagndstico € possivel detectar os problemas e
propor metas factiveis para soluciona-los.

O inicio do plano serd a apresentacdo do municipio: como
ele se encontra agora e como pretende que ele se encontre no
final do seu mandato? Quais estratégias serdao adotadas para

tanto? Para produzir o Plano de Metas, leve em consideragcdo:

Objetivos estratégicos: os resultados

" esperados com a execugao das metas e os

projetos associados a elas;

Eixos tematicos: o agrupamento de

metas que contribuam para um tema, nao

necessariamente de atribuicdo de uma mesma

secretaria;

Articulacoes territoriais: como

- se dard a articulagao do territério para o

desenvolvimento local.

No passo seguinte, é necessario estabelecer a metodolo-
gia de monitoramento, a frequéncia de divulgagdo das metas
e aforma do relatério (impresso ou plataforma digital). A partir
daf, organiza-se o que chamamos de “fichas de identidade”
das metas. Nelas, deve estar seu detalhamento quanto a exe-

cucao das acoes:

O QUE? POR QUE? I QUANTOS?

Construcao . de creches
Necessidade de criar 1000 novas vagas

10 unidades

*  oqQueseraentregue?

e onde?

* qual érgéo é o responsavel?

*  quais parceiros?

* qual o cronograma de entrega?

*  quanto custarad?

Definindo as metas prioritarias:
ferramentas de planejamento e
gestao

O Plano de Metas deve priorizar as demandas mais criticas
do municipio, junto com a interlocugdo do PPA e do or¢camen-
to. Por se tratar de uma pega de planejamento e monitoramento
dos quatro anos de mandato, é nele que o prefeito eleito pode
expressar suas principais bandeiras. Para sua elaboragdo e
acompanhamento, € necessaria a utilizagdo de varias ferramen-

tas de gestdo, como veremos nas sugestoes a seguir.

Metodologia SW2H

O primeiro passo para rascunhar seu Plano de Metas é
traduzir seu Plano de Governo em metas realizéveis dentro do
mandato, conforme as seguintes perguntas basicas: o qué?
Por qué? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto. Essa ferra-
menta de produtividade, denominada 5W2H (eminglés), une
diretrizes importantes para organizar um plano de agao, bem
como a maneira de executa-lo. Observe o exemplo a seguir a

partir da agdo de construgdo de creches:

QUANDO?

. Bairros com maior demanda

' Elaboracio de projetos e contratacio

Secretarias envolvidas

2021-
-2024

R$ 20mi

Matriz GUT
Para elaborar um Plano de Metas, é fundamental priorizar
a tomada de decisdo. Para tanto, a Matriz GUT (Gravidade,

Urgéncia e Tendéncia) se mostra um importante instrumento

de trabalho, na medida em que traga uma classificagdo de pro-
blemas e agdes, conforme a sua prioridade, como é possivel

observar a seguir:

Nota Gravidade Urgéncia Tendéncia
1 Sem gravidade Pode esperar Nao irda mudar
3 Grave O mais rapido possivel Ira piorar
4 Muito Grave E urgente Ira piorar a curto prazo

Ao avaliar numericamente as diferentes acdes dentro
dos trés critérios da GUT, os gestores podem realizar uma
classificagdo e verificar as pautas prioritérias de acéo, aju-
dando a organizar aquelas que devem ser destinadas pri-
mordialmente, aquelas que demandardo esfor¢co maior ao
longo do tempo e aquelas que nao sao tao urgentes. Para
cada valor atribuido (1 a 5) em cada critério, é realizada a
multiplicagdo para obtengdo de um valor final, no modelo
(@) x(U)x(T).

Alta
Importante, mas
nao urgente
.E
(%)
c
«0
wd
e
o
o
£
- Nem urgente
nem importante
Baixa

Matrizde Urgéncia/Importancia(Matrizde Eisenhower)

Ferramenta que visa aumentar a produtividade e prio-
rizar tarefas, a partir de uma triagem das a¢des. Sao quatro
quadrantes nos quais devemos distribuir nossas tarefas pen-
dentes, de acordo com dois critérios basicos: importancia e
urgéncia (ver abaixo). A importancia de cada atividade esta
relacionada ao alcance de metas e/ou objetivos do gestor,
enquanto a urgéncia se refere ao prazo estabelecido, o que

pode ser muito eficiente em termos de gestao do tempo.

Urgente e
importante

Baixa Urgéncia

Alta

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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Matriz SWOT

Outra ferramenta fundamental é a Matriz SWOT, tam-
bém conhecida como Matriz FOFA (Forcas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas), voltada para a andlise dos ambientes
interno e externo: a analise do ambiente interno determina suas
Forgas e Fraquezas, enquanto o ambiente externo possibilita a
definicao das Oportunidades e Ameagas.

Num cenario de incertezas, € incontornavel que o gestor
publico esteja atento as possibilidades no contexto externo e

as possiveis consequéncias para a gestao municipal e para as

acoes propostas no Plano de Metas. Lembre-se sempre que o

ambiente interno é aquele onde a gestdo tem o dominio.

Metas SMART

Tragar metas geralmente aumenta a produtividade no
setor publico. Porém, é preciso ter cuidado ao crid-las, pois
elas devem servir para estimular o esfor¢o, nunca o contrario.
O método de Metas SMART é uma matriz que auxilia no proces-
so de criacao de metas. Funciona como modelo de checklist,
em que cada meta é verificada e avaliada, no sentido de possuir

requisitos para atingir os resultados esperados.

‘ Especifica (Specific): a meta deve ser de facil

entendimento para todos

ﬂ E Mensuravel (Measurable): a meta deve mostrar
facilmente seu objetivo

NN

@/ Atingivel (Attainable): a meta deve ser atingida através

de indicadores, investimentos e entregas

@ Relevante (Realistic): a meta precisa ser concreta

) Temporizavel (Time-Bound):
o tempo referente a meta (quando)

NP AP AN

Execucao e monitoramento
do Plano de Metas

Tradicionalmente, a execucao do Plano de Metas é rea-
lizada por cada area e setor da prefeitura e monitorada pelo
gabinete do prefeito ou alguma secretaria de planejamento e
governo. Para facilitar a execugdo do Plano e acompanhamen-
to do avango das metas, alguns governos optam por criar um
Escritério de Projetos, proximo ao gabinete da lideranga mu-
nicipal. O Escritério de Projetos é responsével por implemen-
tar os projetos estruturantes e estratégicos que compdem o
portfélio de projetos do Plano de Metas.

Outro formato de governanga para execucdo de Plano de
Metas muito usado em paises europeus e norte-americanos

sdo as Delivery Units (unidades de entrega). Essas unidades sao

ferramentas importantes para o cumprimento dos objetivos
prioritarios e grandes projetos que necessitem uma aborda-
gem intersetorial além também de traduzir as prioridades
dos governos em metas mensuraveis e por acompanhar seu
cumprimento. Sdo objetivos comuns das unidades de entrega
a gestdo estratégica; coordenagdo interagéncias; o monito-
ramento e melhoria do desempenho; a gestdo politica das
politicas publicas; e comunicagao e prestacao de contas dos
resultados perante a cidadania.

O monitoramento da execugdo do Plano de Metas pode
ser auxiliado por um sistema que permite gerar relatorios e faci-
litar a prestagdo de contas para com a populagdo. O monitora-
mento do Plano de Metas deve ser continuo e sua divulgagdo

pode ser feita de forma automatizada ou periddica, desde que

estabelecida por lei, independentemente da midia adotada
para divulgé-la (plataformas digitais ou relatorios em PDF).

Ao elaborar o plano, é preciso ponderar o peso de
cada projeto: a construgdo de um hospital, por exemplo,
nao tem o mesmo peso da entrega de 1 km de ciclovia.
Ambas as intervengcdes sdao importantes para o municipio,
mas seu impacto para a populacao é diferente, assim como
a complexidade da entrega. E possivel ento atribuir pesos
diferentes diante da complexidade de execucdo da meta e
do projeto, de modo que a cada etapa concluida a meta
avance. O andamento da meta ou do projeto pode ser
mensurado usando porcentagem ou status: nao iniciada,

em andamento ou concluida.

PLANEJAMENTO E
SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA

Em todas as fases do planejamento mencionadas an-
teriormente (Plano de Governo, Transicdo Governamental,

Estratégico

Agenda-100, Plano de Metas), é fundamental levar em conta a
sustentabilidade financeira das agdes previstas e alinhar os ins-
trumentos de planejamento estratégico com os instrumentos

de gestao financeira municipal.

O orcamento publico

O orgamento publico é um plano de atividades da prefeitu-
ra no qual estdo elencados os servicos que serdo entregues a
sociedade e o seu custo. O orcamento &, portanto, uma peca
de execugao dos planos elaborados pelos gestores publicos
municipais, que deve conter as agdes de plano de governo, do
planejamento estratégico municipal, bem como outras ativida-
des e agdes estratégicas do municipio. O orgamento serve, por
fim, para mensurar os resultados planejados pela administracao
publica e, mais contemporaneamente, como um instrumento
de transparéncia, segundo a Lei de Responsabilidade Fiscal,
promulgada em 2000.

Plano Plurianual

Visao de Programas e metas

longo prazo

Tatico
Iniciativas e
objetivos

Lei Orcamentaria
Anual (LOA)

Operacional

Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO)
Definir as metas para
O préximo ano

para 4 anos

Gerenciamento e
mohnitoramento

Agoes Alocar recursos por secretaria
para o préximo ano

RESULTADOS ESPERADOS

(6)]
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Deriva-se assim os diferentes momentos para a constru-

cdo do orcamento:

Momento 1. O ciclo orcamentario tem
inicio com a elaboragao do Projeto de Lei do
Plano Plurianual (PPA) pelo Poder Executivo.
Isso ocorre no primeiro ano de governo do(a)
presidente, governador(a) ou prefeito(a)

empossado.

Momento 2. Os membros do Legislativo
discutem, apresentam emendas e votam o

projeto de lei do PPA.

Momento 3. Com base no PPA, o
Executivo formula o Projeto de Lei de Diretrizes
Orgamentarias (LDO), definindo prioridades

e metas de governo. Os governantes recém-
-empossados se baseiam no PPA elaborado
pelo governo anterior. O Poder Executivo
formula o Projeto de Lei Orgamentaria Anual
(LOA) de acordo com o PPA e a LDO.

Momento 4. O Tribunal de Contas emite
parecer prévio sobre as contas do Executivo e dos

demais poderes. Normalmente, isso ocorre em

BOAS PRATICAS

até 60 dias apds o recebimento das contas pelo
Tribunal. O Legislativo julga as contas apresentadas
pelo Executivo. No ambito da Unido, nao ha prazo
fixado. O Executivo divulga um relatério de avaliagdo
da execucao do Plano Plurianual (PPA). Isso ocorre

geralmente nos trés primeiros meses do ano.

Recomendacg¢odes: que aspectos
financeiros olhar na hora
do planejamento

A sustentabilidade financeira deve possuir um plano espe-
cifico e tem relacao direta com o Plano plurianual (PPA), a Lei
de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentéria Anual
(LOA). A légica € manter os saldos positivos agora e no futuro,
construindo a administragdo do caixa da prefeitura com vistas a
aumentar a capacidade de financiar seus planos.

Os itens recomendados a seguir podem variar em termos
de situacao e aplicabilidade para cada municipio. No entanto,
trata-se de uma lista baseada em experiéncias concretas, bem
como em legislagdes e referéncias financeiras e contabeis, de
modo que a prefeitura estruture sua gestao financeira e permita
a realizagao de seu plano. Lembre-se de que o objetivo maior
da gestao publica é melhorar a qualidade de vida de uma po-

pulagdo, ou seja, a gestao financeira ndo deve se opor a isso.

para alinhar planejamento e gestao financeira do municipios

Integrando o Plano de Metas
no planejamento financeiro

Como vimos, existem diferencas entre Plano de
Governo, Plano de Metas e Plano Plurianual (PPA). Mas todas
essas pecas devem estar alinhadas, tanto para reafirmar seu
compromisso com o eleitor como para facilitar o monitora-
mento do PPA.

No PM, as metas contribuirao para um objetivo estra-
tégico maior, o que pode envolver um ou mais projetos.
Vale ainda pontuar que, geralmente, elas estdo atreladas a
acdes do PPA de cunho finalistico ou de investimento. J& o
PPA é organizado a partir de metas que contribuem para um
programa, e estes programas contribuem para um objetivo
estratégico maior.

O PM, portanto, deve ser elaborado concomitantemente
ao PPA. Aproveite o diagnéstico e use (se possivel) os mesmos
indicadores para mensurar os avangos das metas do PM e dos

programas do PPA.

Todo Plano de Metas deve estar
no PPA, mas nem todo PPA estara
no Plano de Metas. Criarum processo
que permita rastrear o PM no PPA, para que depois

0 monitoramento seja facilitado, € uma étima

medida. Para tanto, a execucdo orcamentaria

(codificacdo do orcamento) é fundamental.

Exemplo:

E O Jornada de formagdo para novos prefeitos

* *
*

* *
*

* *
*

* .

Arrumando a casa: eficiéncia em gestao de

pessoal, custeio e arrecadagcao

*  Eliminar inconsisténcias e horas extras da folha
de pessoal e dimensionar as equipes;

*  Buscar melhores modelos de recursos;

*  Realizar Estudos Técnicos Preliminares e qualificar
os Termos de Referéncia e Editais publicos;

* Implementar a gestdo integrada de contratos e

programas de combate ao desperdicio;

e Revisar a base de cadastros, bem como as ali-

quotas, isengdes e descontos de ISS, IPTU e ITBI;

*  Implementar um cronograma de arrecadagao;

*  Implementar melhores praticas de cobranga de
divida ativa, saneamento e securitizacao das

dividas.

Aumentando os recursos: desenvolvimento

e captagao de transferéncias
*  Implementar iniciativas para maximizar o ISS, IPTU e
ITBI;

*  Explorar o potencial das taxas de contribuicoes;

*  Manteras bases de calculo das transferéncias atua-
lizadas e o municipio sem pendéncias no CAUC.

% Garantindo o caixa: governanca e qualidade
dagestao

*  |Implementar um Comité de Gestao que garanta, com
base em dados e evidéncia, a aplicagdo mais eficiente

dos recursos e a gestao de empenhos;

*  Pagar corretamente as diversas obrigagdes munici-
pais (RAT - risco ambiental do trabalho e verbas inde-

nizatdrias eventuais).

*  Realizar uma gestao global visando a eficiéncia;

Atendendo a Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF)
* IncorporaroatendimentoalRF no planodegoverno;

3
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* Implementar o monitoramento dos itens da LRF

como pauta permanente do Comité de Gestao.

Assista ao video “Elei¢bes: governar
a cidade sem dinheiro”, com fala da
professora Ursula Peres, produzido

pela Plataforma Politica Social.

B



https://www.youtube.com/watch?v=nRG4_dyRF9k

Para tornar a vinculagao do PM ao PPA mais agil, a meta e o projeto devem estar na seguinte linguagem orcamentaria de
dezoito digitos:

PARA QUE?
- Objetivos
- Justificativa
- Indicadores

RESPONSAVEL PROPOSITO

DETERMINADO
PELA PORTARIA
N° 42/1999

INSTITUCIONAL INSTITUCIONAL

(1 Jornada de formacgéo para novos prefeitos

APRENDIZADO 1

Vozes dos
especialistas
e gestores

APRENDIZADO 2

Destaques e
aprendizados adquiridos
a partir de fala de
Firmino Filho, ex-prefeito
de Teresina (Pl) por
quatro mandatos:

APRENDIZADO 3

Os conhecimentos sobre plano de governo, transicao go-
vernamental e agenda-100, disponibilizados e criados para
a Jornada de formagdo para novos prefeitos foram produzi-

dos a muitas maos e em varios formatos.

O conteldo apresentado neste capitulo foi elaborado a
partir de produg¢des escritas por Mirian Pereira, professora

de administracdo publica na Profiap/Univasf, e Larissa de

Marco, ex-coordenadora de politicas de emprego e renda

do Estado de Sao Paulo.

Mais conhecimentos na area foram compartilhados por
especialistas e gestores publicos em encontros virtuais e
entrevistas durante a Jornada. A seguir, acesse o registro
das conversas para ouvir dicas e recomendac¢des daqueles

que estdo na linha de frente:

DA

VIDEOAULA com
Vivian Satiro, secreta-
ria executiva de planeja-
mento da prefeitura de
Sao Paulo, sobre planos
de governo (gravada
em julho de 2020).

VIDEOAULA com
Fernando de Souza
Coelho, professor de
administracdo publica da
EACH/USP, sobre plane-
jamento estratégico na
gestao municipal (gravada
em julho de 2020).

CONFERENCIA DIGITAL
sobre transicdo realizada
em dezembro de 2020
com participacao de Pedro

Parente, ex-chefe da Casa Civil
do governo federal, e Firmino
Filho, prefeito de Teresina (PI).

-l

Produzida pela Comunitas: CARTILHA DE REPLICABILI-
DE — ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETO

Leituras
complementares

ENCONTRO 1 e ENCONTRO 2 sobre transi¢ao go-
vernamental realizados em dezembro de 2020 com

participagdo dos especialistas Vivian Satiro, Mirian Pereira,
professora de administracao publica da Profiap/Univasf;
Guilherme Rezende, especialista em transicao governa-
mental; e Dulce Helena Cazzuni, ex-Secretaria Municipal de
Desenvolvimento, Trabalho e Inclusdo e de Planejamento e
Gestao, da prefeitura de Osasco (SP)

Encontro realizado em setembro de 2020 sobre planos de
governo, com participacao dos especialistas Vivian Satiro,
Fernando Schuler, cientista politico, Thomas Trebat, diretor
do Columbia Rio Global Center, e Jonas Donizette, ex-prefei-
to de Campinas (SP).

ENCONTRO 1, ENCONTRO 2, ENCONTRO 3 e ENCONTRO 4
sobre agenda 100 dias realizados em janeiro de 2021 com

participagao dos especialistas Edvaldo Nogueira, prefeito de Aracaju
(SE), Paulo Alexandre Barbosa, ex-prefeito de Santos (SP), Miguel
Coelho, prefeito de Petrolina (PE), e Pedro Chiappini e Alexandre

Simodes, ambos sécio-diretores da Mais Resultados.

SERIE DE ENCONTROS sobre Plano de Metas realizados en-
tre fevereiro e margo de 2021 com participagdo de diversos

especialistas.

Orientagées para o Plano de Metas.

Rede Nossa Sao Paulo e Programa Cidades

S Sustentaveis. “ORIENTACOES PARA O PLANO DE METAS".

In. Indicadores do Programa Cidades Sustentaveis e

Jornada de formagdo para novos prefeitos

(&



https://www.youtube.com/watch?v=--6711wSAAw&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=V7wHdpi56Tk&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=5
https://www.youtube.com/watch?v=n9nnYn4HFNE&list=PL3VAWzN5ptILEjp-shK_k0xaMaNLmPwpz
https://www.youtube.com/watch?v=bZTYCg9fNGQ&list=PL3VAWzN5ptILEjp-shK_k0xaMaNLmPwpz&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=53a1SBXwazU&list=PL3VAWzN5ptILEjp-shK_k0xaMaNLmPwpz&index=5
https://www.youtube.com/watch?v=BtyrXded2IQ&list=PL3VAWzN5ptIIx1e3i_1YBFOOhHPh6geui&index=2
https://www.youtube.com/watch?v=ssz7RUmhrgI&list=PL3VAWzN5ptIIx1e3i_1YBFOOhHPh6geui&index=3
https://www.youtube.com/watch?v=KJbcvZL-Wzg&list=PL3VAWzN5ptIIx1e3i_1YBFOOhHPh6geui&index=4
https://www.youtube.com/watch?v=2fr_d01p7_Y&list=PL3VAWzN5ptIIx1e3i_1YBFOOhHPh6geui&index=5
https://www.youtube.com/watch?v=AV7RLPiD-F8&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW
https://redejuntos.org.br/
https://www.nossasaopaulo.org.br/portal/arquivos/orientacoes-plano-de-metas.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=Lf7mHn2wF-4&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=30
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FINANCAS MUNICIPAIS:

como manter a responsabilidade
fiscal e pagar pela implementacao das
politicas previstas no planejamento

AS FINANGCAS NA GESTAO
MUNICIPAL

Nos municipios, a gestdo do orgamento e das finangas
é geralmente coordenada pelas Secretarias Municipais de
Financas (ou Fazenda). Esse 6rgao tem como principal funcdo
a atividade fiscal que vai gerar recursos para o financiamento
da prestacéo de servigos publicos e atendimento as deman-
das da sociedade.

O principal desafio € melhorar a arrecadagao por meio

da eficiéncia na cobranga dos tributos municipais. De acor-

do com a FIRIAN, 32.5% das prefeituras ndo se sustentam,
ou seja, nao geram receita suficiente para a manuten¢édo da
estrutura administrativa. Elas dependem, portanto, das trans-
feréncias constitucionais.

Os municipios menores tém, em geral, uma dependéncia
grande das transferéncias estaduais e federais, quer sejam obriga-
torias (cota parte do ICMS e FPM), quer sejam voluntérias, criando
uma dependéncia de receitas que ndo estdo sob sua gestao.

As atribuicdes especificas podem variar de acordo com a
organiza¢do administrativa de cada municipio, mas, em geral,

sua atuagdo se da nas seguintes grandes areas:

Atuacoes da Secretaria de Finan¢cas do Municipio
® - ©20 D= Ry
A 2 —_—
= o ks O

Arrecadacao Fiscalizagdo Administracdo Contabilidade Planejamento
Cobranca dos Zelar pela correta Financeira Registra, controla e e Execucao
impostos e taxas aplicagdao do Gestdo do fluxo demonstra a do Or¢gamento
de competéncia do cédigo tributario de caixae execucdo Elaboracdo das
municipio municipal pagamentos de dos orgamentos, pegas orcamentarias

despesas publicas

dos atos e fatos da PPA, LDO e LOA, avalia-
fazenda publica e ¢do do planejamento
o patrimoénio publico e gestdo da execugdo

e suas variacoes orcamentaria

O diagnéstico como elemento
chave para planejar a gestao
orcamentaria

As informacdes financeiras de uma prefeitura constituem um
conjunto de dados que devem ser foco de atencdo dos futuros
prefeitos e respectivas equipes. A boa gestdo financeira dos
recursos municipais permite que o orgamento planejado no ano
anterior ocorra de maneira muito préxima ao pactuado na LOA,
evitando imprevistos e atrasos na hora de honrar contratos, sala-
rios ou mesmo fazer frente a uma situacao de calamidade.

A LRF j& impde importantes restricdes aos gastos publicos
no Ultimo ano dos governos, evitando assim que os futuros pre-
feitos assumam uma gestdo com “caixa” comprometido. No

entanto, é sempre necessario realizar uma analise da situagdo

Diagnéstico das finangas municipais

financeira junto a equipe técnica da prefeitura para evitar que
despesas ndo previstas impactem a realizagdo de novas politi-
cas publicas e programas.

A realizagdo do diagndstico de uma politica publica ou
programa & um instrumento sempre muito importante para o
gestor publico, sobretudo no inicio de uma gestao, quando
os desafios para implementar novos projetos convivem com a
necessidade de honrar as despesas ja existentes, como con-
tratos, folha de pagamento e despesas de manutengdo dos
equipamentos publicos. Na éarea de finangas municipais, o
diagndstico é um elemento-chave para planejar toda a gestdo
or¢camentaria para o curto e médio prazo. Destacamos alguns
aspectos que devem ser observados na elaboragdo de um

diagnéstico das finangas municipais:

],} Analisar a execucdo orcamentaria dos Ultimos 3 anos (receitas e despesas),

I B .

@/ﬁﬂ] comparar com o orcamento de cada ano, de forma a verificar eventuais
distor¢des entre o planejado e o realizado.

m Verificar as dividas de curto (restos a pagar) e longo (divida fundada) prazo, e o endivida-
° mento do municipio.

9 Analisar as aplicagdes no ensino e na salde, quais os percentuais em
3390 relacdo aos minimos de 25% e 15%.
' s —): Verificar o comprometimento de gastos com pessoal (limite de 54% da RCL).

NN N AN

Olhando para a receita e considerando a constante busca
pelo equilibrio fiscal (ou seja, a receita maior do que a des-
pesa), o gestor deve observar o principio da justica tributéria
e capacidade contributiva. Para isso, é importante revisar,
atualizar ou instituir legislagdo tributéria: IPTU, ISS, ITBI, taxa
de lixo, contribuigcdo de iluminagdo publica; além de adequar

mecanismos eficientes de cobranca e arrecadacao.

Para o diagndstico das finangas municipais, o gestor tam-
bém conta com indicadores elaborados por instituicdes como
a FIRJAN e os Tribunais de Contas, que, além de ajudar no diag-
noéstico do seu municipio, permitem a comparagao com outros

municipios da regido ou de caracteristicas semelhantes.

0
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Principais indicadores sobre finangas publicas

Alguns Tribunais de Contas do Estado estdo adotando uma
metodologia de avaliagdo das administragdes municipais cha-
mada indice de Efetividade da Gestdo Municipal (IEGM). Ela foi
desenvolvida pelo TCE-SP e é composta pela combinagdo dos
dados governamentais, dados de prestacdo de contas e infor-
magoes levantadas a partir de questionarios preenchidos pelas
prefeituras municipais. Além disso, avalia a qualidade do gasto,
as politicas e atividades municipais, estabelecendo visdes da
gestdo para sete dimensdes: educagdo, salde, planejamento,
gestéo fiscal, meio ambiente, cidades protegidas e governanga
em tecnologia da informagéo.

Em relagdo a érea de finangas, vale observar mais de perto

dois indices que compdem o [EGM:

PIanejamento, que verifica a consisténcia
entre o que foi planejado e o efetivamente

executado por meio da andlise dos percentuais

gerados pelo confronto destas duas varidveis.

|Fiscal, que mede o resultado da gestao

fiscal por meio da analise da execugao

indice, a andlise da capacidade de pagamento apura a situa-
¢ao fiscal dos entes subnacionais que querem contrair novos
empréstimos com garantia da Unido. O intuito da CAPAG é
apresentar de forma simples e transparente se um novo endivi-
damento representa risco de crédito para o Tesouro Nacional.

Ametodologia do célculo, dada pela Portaria MF ne 501/2017,
€ composta por trés indicadores: endividamento, poupanga cor-
rente e indice de liquidez. Logo, avaliando o grau de solvéncia,
a relagdo entre receitas e despesas correntes e a situagao de cai-
xa, faz-se o diagndstico da saude fiscal do estado ou municipio.
Os conceitos e varidveis utilizados e os procedimentos a serem
adotados na andlise da CAPAG foram definidos na Portaria STN
ne 373/2020.

Gestao por resultados e orcamento publico: a Lei de
Responsabilidade Fiscal

A Lei Complementar ne 101/2000, ou Lei de Responsabili-
dade Fiscal teve como um dos objetivos de mudar a pratica dos
gestores publicos de realizarem grandes obras e empréstimos
em seus mandatos, endividando o municipio e restringindo o
poder de agao dos governos posteriores. Outro objetivo da lei
€ aumentar a transparéncia dos gastos publicos. Ela tem como

©

Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)
Regras para o ultimo ano do mandato

O que diz

Nos 180 dias que antecedem o fim do governo,

d

nenhum ato que provogue aumento de despesa

com pessoal poderd ser editado, sob pena de ser

(lu
HI

considerado nulo de pleno direito.

E proibido assumir despesa nos tltimos oito
meses que antecedem o final de mandato
que nao possa ser cumprida integralmente

dentro do exercicio.

Nao é permitido deixar para o proximo

governante divida consolidada ou restos a

=
10

pagar sem o devido suporte de caixa.

Por que cortar as despesas

A demissao de funcionérios, o ndo pagamento
de beneficios, e o descumprimento de servigos

publicos ocorrem apds o fim das eleicoes

justamente para que os prefeitos ndo tenham

problemas de rejeigdo de suas contas.

Os quatro anos de mandato serdo analisados pelo

Tribunal de Contas do Estado, que pune os agentes

publicos no caso de problemas.

(1 Jornada de formacdo para novos prefeitos

Jornada de formagao para novos prefeitos

financeira e orcamentaria, das decisdes em . N .
foco o Poder Executivo, e o0 seu ndo cumprimento pode resultar

relacdo a aplicagdo de recursos vinculados, da . . E vedada a realizacdo de operagdo de
em multas ou mesmo na restrigdo dos condenados na disputa

transparéncia da administragdo municipal e da crédito para atender insuficiéncia de caixa.

o

0
SON

de novas eleicdes. A partir da LRF, é solicitada a definigdo de f[t

obediéncia aos limites estabelecidos pela Lei de "

Responsabilidade Fiscal.

Outro indicador é o Indice FIRJAN de Gestéo Fiscal IFGF,
desenvolvido pela Federagdo das IndUstrias do Rio de Janeiro.
Nos dados referentes ao estudo mais recente publicado em
2021, 5239 municipios foram analisados. De acordo com
a instituicdo, nao ha duvidas de que existem problemas na
gestao fiscal: baixa capacidade de geragdo de receita para fi-
nanciar as Camaras Municipais e a estrutura administrativa das
prefeituras, além de alta rigidez do orcamento, o que dificulta
um planejamento eficiente e penaliza investimentos.

O IFGF analisa a autonomia dos municipios em termos de
arrecadagao, ou seja, a proporgao entre receitas proprias e
transferidas, os gastos com pessoal, o indice de liquidez (re-
lagao entre o total de restos a pagar e os recursos em caixa
disponiveis) e o nivel de investimento.

Outro indicador que deve ser observado é a Capacidade
de Pagamento (CAPAG), cuja metodologia foi recentemente
alterada. Trata-se de um indicador importante para ser monito-
rado para a avaliagdo da saude fiscal do municipio. De acordo

com a Secretaria do Tesouro Nacional - STN, que organiza o

metas trienais e de limites de gastos.

A gestao por resultados
busca associar as acoes
dos orgaos e entidades
publicas ao cumprimento
de resultados. Assim, a
gestao financeira passa a ir
além da busca do equilibrio
entre despesas e receitas,
para inserir a eficiéncia
organizacional e otimizagcao
dos recursos atrelando eles a
metas estratégicas.

FIQUE DE OLHO
Nas principais condi¢coes estabelecidas na LRF
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GESTAO POR RESULTADOS
E ORCAMENTO PUBLICO:
A IMPORTANCIA DO CAUC

O Servico Auxiliar de Informagcées para
Transferéncias Voluntarias (CAUC) disponibiliza infor-
macgoes acerca da situacao de cumprimento de requi-
sitos fiscais por parte dos municipios, dos estados,

do Distrito Federal e de organizagées da sociedade

transferéncia de recursos do governo federal. O CAUC
apenas consolida informagées de diversos 6rgaos: as
eventuais pendéncias terdao que ser solucionadas com
cada 6rgao e s6 competem a ele quando o érgao atuali-
za seu proprio sistema.

O CAUC monitora treze dos 22 requisitos fiscais,
agrupados em quatro blocos de exigéncias.

civil, necessarios para a celebragao de instrumentos e

REQUISITOS FISCAIS MONITORADOS PELO CAUC

1.1. Regularidade quanto a tributos, contribuicées previdencia-
rias federais e a Divida Ativa da Uniao;

. ” . . . 1.2. Regularidade quanto a contribuicao para o FGTS;
1. Obrigacoées de adimpléncia s g L

financeira 1.3. Regularidade em relagdo a adimpléncia financeira em

empréstimos e financiamentos concedidos pela Uniado;

1.4. Regularidade perante o Poder Publico Federal.

. . 2.1. SIAFI e subsistemas de transferéncias;
2. Adimplemento na prestacao

de contas de convénios
2.2. SICONV.

3.1. Publicacao do Relatério de Gestao Fiscal - RGF;

3.2. Publicacao do Relatério Resumido de Execucao
Orcamentaria (RREG);

3. Obrigagées de transparéncia
3.3. Encaminhamento das contas anuais.

4.1. Exercicio da Plena Competéncia Tributaria;

X . 4.2. Aplicagdo minima de recursos em educagao;
4. Adimplemento de obriga-

oes constitucionais ou legais P .
¢ 9 4.3. Aplicagao minima de recursos em saude;

. Regularidade previdenciaria.

Para mais informacoes, visite o site oficial do
Tesouro Transparente.

Consequéncias da inadimpléncia

As prefeituras que nao possuem o CAUC nao recebem
transferéncias voluntarias do Governo Federal (apenas re-
cursos decorrentes de determinacdo constitucional) e ficam
impedidas de contratar qualquer tipo de financiamento junto
a bancos publicos.

Iniciativas de fomento voluntario que podem ser bloqueadas

em caso de inadimpléncia:

Programas de Ministérios (Programa
de Modernizacao da Administracao Tributaria,

editais de fomento a cultura, entre outros).

Operagoes
de Crédito

A otimizacao de gastos e a
maximizacao dos resultados

Otimizar gastos e reduzir desperdicios sdo priorida-
des para a gestdo publica brasileira. Nao apenas a Lei de
Responsabilidade Fiscal vem requerendo que sejam feitos
esforcos nesse sentido, como a crise econdmica, que provo-
cou queda na arrecadacao tributaria e pressao inflacionaria,

exerce grande influéncia sobre os gastos publicos.

Emendas Parlamentares (aquisicio
de veiculos ou equipamentos, obras de

infraestrutura, entre outros).

Convénio Federal (Modemizacso
de Infraestrutura Esportiva, recuperagao de
estradas e sinais, obras de infraestrutura urbana,

implantacdo de bibliotecas publicas).

Financiamentos (impedimento para
contratar financiamentos vinculados a instituicoes

financeiras).

Emendas
Parlamentares,
Programas de
Fomentos,
Convénios

Demais

Areas

Recentemente, o impacto da COVID-19 impds a gestao
publica municipal a necessidade de se reinventar. Nesse
ambito, com a queda do poder aquisitivo da populagdo, a de-
manda por acesso aos servicos de salde e assisténcia social
aumenta, somando-se a exigéncia da qualidade, algo que ja
vinha crescendo nas Ultimas décadas. Movimentos semelhan-

tes, como o descrito abaixo, geram o desequilibrio fiscal:

DESEQUILIBRIO

FISCAL
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As fases da despesa publica

A execugdo orcamentaria da despesa é dividia em fa-
ses. A primeira é a fase de empenho, em que o gasto ainda
nao pode ser considerado realizado, pois ainda se define a
utilizacdo de uma parte do orgamento para um servico ou
produto; a segunda é a fase na qual a despesa ¢ liquidada,

ou seja, o 6rgao publico reconhece o compromisso de

DESPESA DESPESA
EMPENHADA LIQUIDADA

pagamento do gasto, normalmente apds a prestagao de
um servigo ou entrega de algum material comprado. A fase
seguinte € o efetivo pagamento da despesa, bastando para
isso que ocorram a disponibilidade dos recursos financeiros,
o faturamento por parte do prestador, a programagao e os

procedimentos de pagamentos.

DESPESA
PAGA

Confirmagao Pagamento e

Reserva pelo ente publico

registro de saida

orcamentaria da prestacao de caixa do

Aumento da eficiéncia da gestao publica sem redu-
cao de servigos ao cidadao

Todo gasto tem uma natureza, ou seja, ele existe para sa-
tisfazer alguma demanda. A base contabil de um municipio
o instrumento através do qual sdo registrados e traduzidos to-
dos os seus gastos. O plano de contas ajuda a criar um padrdo

e regras de classificagdo para os gastos e receitas, facilitando

Despesas

do servico recurso

assim a gestao, a elaboragdo de relatérios obrigatdrios e tam-
bém a fiscalizagdo de érgdos responsaveis.

O plano de contas é dividido em despesas de capital, que
envolvem os gastos em obras e investimentos, e despesas
correntes, relacionadas as atividades do dia a dia e da opera-

¢do da prefeitura, como mostra o exemplo a seguir.

Receitas

Despesas Despesas
de Capital Corrente

Investimentos

Inversoes
Financeiras

Amortizacao
da divida

Pessoal e
Encar. Soc.

Juros e
Encarg. Divida

Outras Desp.
Correntes

Dentre as despesas de uma Prefeitura, existem as despe-
sas atudveis, ou seja, aquelas em que existe a possibilidade de
obter ganhos de eficiéncia por meio de agdes de revisdo de
contratos, reestruturagdo da folha de pagamento, dos proces-
sos de compra, e de processos de uso dos recursos em geral.
Alguns gastos com obras e investimentos também podem ser

atuaveis, a depender da revisdo dos projetos de obras.

Corte de gastos vs. eficiéncia dos gastos

Apesar da evolugao que representou, a Lei de Responsa-
bilidade Fiscal nao propde uma metodologia para operacio-
nalizar a melhoria e a manutengdo de patamares de gastos
mais eficientes. Como consequéncia, diversos gestores
publicos passaram a realizar, além da limitacdo de empe-
nhos e outras medidas orcamentérias, acoes de reducdo de

despesas, conhecidas como “cortes lineares”.

Gastos totais de cada escola do municipio

Os cortes acontecem quando um mesmo valor ou percen-
tual de redugao de determinada conta é aplicado a diversas
areas (secretarias, hospitais, escolas), independentemente
do nivel de seu gasto atual e desempenho; ou, de maneira
semelhante, quando um percentual de redugao do gasto &
aplicado a uma entidade independentemente do perfil de
suas contas e niveis de gasto.

Os gréficos a seguir demonstram um exemplo de corte li-
near nos gastos com merenda de uma Secretaria de Educagdo.
No primeiro gréfico, verificam-se os gastos de cada escola.
Observe que a Escola A tem o maior gasto absoluto ou gasto
total. No segundo, estdo as metas de redugao de gastos com
merenda, definidas de forma linear: reducao de 10% sobre o
gasto atual de cada escola, independentemente de seu perfil,

despesas ou desempenho.

R$2.380.000

R$700.000

R$500.000

R$320.000

R$1.720.000

R$570.000

R$200.000

Escola A EscolaB EscolaC EscolaD Escola E Escola F Escola G

Gastos totais de cada escola do municipio apds o corte linear de 10%

Gastos em R$

R$2.380.000

R$630.000
R$450.000

Escola A Escola B EscolaC EscolaD

R$288.000

R$1.548.000

R$513.000

R$180.000

Escola E Escola F Escola G
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Cortes lineares, apesar do impacto positivo de curto pra-
70, ndo podem ser entendidos como uma medida de aumen-
to da eficiéncia por dois motivos:

1. nao sao feitos a partir de uma andlise de eficiéncia; e

2. nao desencadeiam acoes de melhoria da eficiéncia.

Além disso, eles tém a externalidade negativa de punir os
melhores desempenhos e premiar os piores. A punigdo dos
melhores se da pois, uma vez que eles ja operam sob bom
padrao de eficiéncia, sua missao de diminuir despesas sera
mais dificil, podendo envolver diminuicdo de servicos vol-
tados para a populagdo para cumprir os cortes. Nesse caso,
ambos perdem: administracdo e populagdo. A premiagdo dos
piores, por sua vez, se da pois, uma vez que eles operam sob

o padrdo de ineficiéncia, haverd mais facilidade para efetivar

os cortes, sem que necessariamente isso implique num grau
maior de eficiéncia. Uma prefeitura gerenciada por cortes

lineares ndo evolui no sentido da eficiéncia dos gastos.

O terceiro gréfico abaixo demonstra o desempenho real
de cada escola e como o corte linear ndo pode ser entendido
como melhoria da eficiéncia. Quando mensuramos o quanto
as escolas gastam de merenda por aluno, ou seja, qual a sua
eficiéncia no uso do recurso merenda, vemos que a Escola A,
que no corte linear sofreria a maior redugdo, dado que seu
gasto absoluto é maior, na verdade é a mais eficiente. Ela con-
segue fornecer merenda para todos os seus alunos, que sao
muitos, gastando menos por aluno. Por isso, ela seria punida,

mesmo com um desempenho mais eficiente.

Eficiéncia do gasto por aluno em cada escola do municipio

( Eficiéncia em R$/Aluno )

9,5

EscolaA EscolaB EscolaC EscolaD EscolaE EscolaF EscolaG

Gestao de dados e sistemas e informacao

A gestdo e o monitoramento das finangas municipais
depende de solugdes tecnoldgicas com destaque para os sis-
temas de informacao nas areas de orcamento, contabilidade,
arrecadacao, folha de pagamento, contratos etc.

Para uma boa utilizacdo das ferramentas de gestao infor-
matizada, é importante mirar em alguns objetivos. Primeiro,
buscar integrar os sistemas de informagdo do municipio,
aumentando a eficiéncia e diminuindo o tempo de proces-
samento de dados nas diversas esferas do governo. Em
seguida, melhorar a gestdo dos dados, buscando prevenir a
redundancia da coleta (ou seja, mais de uma fonte informando
amesma coisa) e de tratamento dos dados. Por fim, é possivel

avancar na qualidade de andlise, investindo em um sistema de

Bl — Business Inteligence que alcance dreas como execug¢ao

orcamentaria, folha de pagamentos e contratos publicos.

Transparéncia e acesso aos servigcos

De acordo com o TCU, a transparéncia das a¢des de
governo e a participagao social ativa sao importantes instru-
mentos para a promogao da eficiéncia da gestdo publica e do
combate a corrupgao.

No nivel das finangas municipais, a promog¢do da
transparéncia se da através da disponibilizagdo de dados
a respeito do planejamento e execugao do orgcamento e
demonstrativos fiscais em portais de transparéncia, além da
realizacdo de audiéncias publicas referentes a elaboracédo

das pecgas de planejamento e a publicagao dos relatérios

de execugao orcamentaria e gestao fiscal previsto na Lei de
Responsabilidade Fiscal.

A tecnologia também deve ser aplicada aos servigos
prestados pelas finangas municipais a populagdo. Cabe
ao poder publico ampliar o governo eletrénico, entendido
como plataforma de relacionamento prioritaria com os ci-
daddos, assegurando a prestagao de servigos e a participa-
¢ao através da internet, o que por sua vez reduz o custo de

cumprimento das obrigacdes fiscais para os contribuintes.

Andlise setorial das despesas

Para fazer a andlise setorial das despesas, € preciso buscar as
informagdes apresentadas no SIOPE e SIOPS, ou bimestrais se
houver no portal do municipio.
. Naaplicagdo de recursos em educacdo, foi

cumprido o percentual legal? Foi gasto o valor

determinado com ensino fundamental?

Nos recursos em satde, foi aplicado o
percentual legal de 15% de impostos?

Foram recebidas transferéncias federais?

FIQUE DE OLHO
Nas ferramentas para analise setorial

Modelos de politicas e sugestdao de metas

A gestao financeira deve buscar o equilibrio das contas,
a transparéncia e accountability, contribuindo para todas as
areas da prefeitura. Além disso, € possivel estabelecer no seu
plano de metas agdes voltadas para a melhoria da arrecada-
¢do, modernizagao dos servigos de recolhimento e ajustes em
relagdo as leis tributarias municipais.

Para ampliar a arrecadagdo no seu municipio sem au-

mentar tributos, é preciso melhorar a forma de recolhimento.

Nesse sentido, é importante propor um sistema digital agil e
de facil navegabilidade:

Digitalizagdo dos servigos de recolhimento

e emissdo de boletos (veja o modelo da

PREFEITURA DE SAO PAULO).

i Digitalizacdo de processos (veja o modelo
da PREFEITURA DE SANTOS).



https://drive.google.com/drive/folders/1vt1HxPjivQipmYKT48OmzDzWrZyqcWzu
https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/fazenda/servicos/pagamentodetributos/
https://www.santos.sp.gov.br/?q=noticia/digitalizacao-de-processos-em-santos-economiza-r-27-milhoes-e-poupa-250-arvores
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Outra forma de arrecadacao alinhada ao
principio da justica tributéria € a implementagao
do IPTU progressivo, segundo o qual as areas
mais privilegiadas da cidade geram mais

arrecadagao do que as areas menos valorizadas.

Para a gestao e o planejamento estratégico, é interessante
criar uma Junta Orgamentaria Financeira, espago estratégico de
gestao, dotado de atribuicoes tecnopoliticas, em que os secre-
tarios das areas financeira, juridica e do governo possam analisar
a complexidade orgamentaria das demandas setoriais de forma
democrética e responsiva, priorizando os projetos estratégicos

da nossa gestao, definidos em conjunto com a sociedade.

Vejamos alguns exemplos de objetivos e metas possiveis a serem estabelecidos na area

de financas:

OBJETIVO 1
Melhorar a transparéncia da administragao publica

municipal.

Meta 1: Elevar a posi¢dao do municipio no Ranking
Nacional de Transparéncia durante os quatro anos de
gestao.

Meta 2: Regionalizar as despesas do municipio e
torna-las publicas e acessiveis para a populagao.

OBJETIVO 2
Aprimorar o sistema de arrecadagao com justica

social.

Meta 1: Digitalizar todo o processo de cobranca e
arrecadag¢ao do municipio até o fim do segundo ano
de gestao.

Meta 2: Instituir novas aliquotas de IPTU progressivo
até o segundo semestre do segundo ano de gestao.

Meta 3:Promover a atualizacdo do cadastro
imobiliario municipal através de foto aérea digital

e cruzamento de dados com outros cadastros
municipais e/ou externos até o segundo semestre do
segundo ano de gestao.

OBJETIVO 3
Melhorar a capacidade de investimento do municipio

em 10%.

Meta 1: Garantir a racionalizagcao e pagamentos de
precatérios até o fim da gestao.

Meta 2: Promover reforma administrativa até o fim
do primeiro ano de gestao.

Meta 3: Melhorar a nota do CAPAG nota atual para A.

Leituras complementares

Francisco Antonio de Amorim; Moacir Marques da Silva;
Valmir Ledncio Silva. Lei de responsabilidade fiscal para os
municipios: uma abordagem pratica. Sao Paulo: Atlas, 2004.

Heraldo da Costa Reis; José Teixeira Machado Jr. A lei
4.320 comentada e a lei de responsabilidade fiscal. Rio de
Janeiro: Lumen Juris, 2010.

Cartilha Gestao financeira de Prefeituras e Camaras

Municipais com as regras do tltimo ano de mandato e da

legislagao eleitoral produzida pelo TCE-SP.

CARTILHA DE REPLICABILIDADE EQUILIBRIO FISCAL,
Comunitas 2016.

CARTILHA DE EQUILIBRIO FISCAL - APRIMORAMENTO
DE COMPRAS GOVERNAMENTAIS, Comunitas 2017.

CARTILHA DE EQUILIBRIO FISCAL - DIAGNOSTICO DA
FOLHA DE PAGAMENTO, Comunitas 2018.

APRENDIZADO 1

APRENDIZADO 2

APRENDIZADO 3

Os conhecimentos sobre finangcas municipais disponibilizados e criados
para a Jornada para formagdo de novos prefeitos foram produzidos a mui-

tas maos e em varios formatos.

O conteldo apresentado neste capitulo foi elaborado a partir da produ-
¢cao escrita dos especialistas Tarcisio Cintra, ex-secretario de fazenda de
Campinas (SP), e Eduardo Speeden, assessor da secretaria de planejamen-

to de Teresina (PI).

Mais conhecimentos no tema foram compartilhados por especialistas e
gestores publicos em encontros virtuais e entrevistas durante a Jornada.
A seguir, acesse o registro das conversas para ouvir dicas e recomendagdes
daqueles que estao na linha de frente:

VIDEOAULA COM AOD CUNHA,
ex-secretario da Fazenda do Rio

Grande do Sul, sobre financas
municipais no plano de governo
(gravada em julho de 2020).

VIDEOAULA COM GIOVANNA
VICTER, ex-secretéaria de Fazenda

de Niteroi (R]), sobre financas
municipais no plano de governo
(gravada em julho de 2020).

ENCONTRO realizado em
setembro de 2020 sobre gestao e
finangas no plano de governo, com
participagdo de Eduardo Stranz,
especialista em finangas municipais
da Confederacao Nacional de
Municipios (CNM), e Fulvio
Albertoni, ex-secretario de financas
de Juiz de Fora (MG).

ENCONTRO realizado em
dezembro de 2020 sobre
financas e orcamento na transicédo
governamental com Giovanna
Victer e Ursula Peres, professora
de gestao de politicas publicas da
Universidade de Sao Paulo.

ENCONTRO 1 e ENCONTRO 2,
realizados em fevereiro de 2021,
sobre finangas e gestdo no plano
de metas, com participagdo do
especialista Lisandro Carrillo, da
consultoria Falconi.

ENCONTRO realizado em abril
de 2021 sobre convénios e
parcerias com Flavio Rabetti, diretor
de contratos e convénios

da prefeitura de Campinas (SP).

ENCONTRO realizado em abril
de 2021 sobre previdéncia social,
com Tarcisio Cintra, ex-secretario
de Fazenda de Campinas (SP).

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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https://www.youtube.com/watch?v=VZVgQ6mEjHo
https://redejuntos.org.br/
https://www.youtube.com/watch?v=6K5EnyR-TtM&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=6
https://www.youtube.com/watch?v=7t7c_KPbfp0&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=7
https://www.youtube.com/watch?v=171NC6HJCUE&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=3
https://www.youtube.com/watch?v=H_IoRig9ns8&list=PL3VAWzN5ptILEjp-shK_k0xaMaNLmPwpz&index=6
https://www.youtube.com/watch?v=AV7RLPiD-F8&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=2
https://www.youtube.com/watch?v=v0vtNqNmLvo&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=3
https://www.youtube.com/watch?v=POZPKgTXwKI&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=8
https://www.youtube.com/watch?v=_2Jb_YuoiSg&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=9
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COMUNICAGAO E ENGAJAMENTO:

como prestar contas e incluir a populacao
nos processos de planejamento estratégico

de governo

A participagdo da sociedade nos processos decisérios da
politica brasileira sempre foi uma questao historicamente sen-
sivel. Como se sabe, com a instituicdo da Republica Velha, a
participagao eleitoral ficou restrita a grupos especificos, como
homens alfabetizados, excluindo grande parte da populagdo
(mulheres, escravos, estrangeiros e analfabetos). Além disso,
a eleigdo constituila um processo altamente manipulavel, a
exemplo do voto de cabresto (pratica em que o eleitor, geral-
mente dependente de um latifundiario influente, era coagido
a votar no representante indicado por seu empregador).

Nos regimes de excegdo, como a Era Vargas e o Regime
Militar, a participagdo social institucional foi bloqueada por
medidas autoritarias que impediram as eleicdes e criminaliza-
ram os movimentos sociais. Somente com a Constituicdo de
1988, a pauta da participagdo popular é vista como bandeira
importante para a construgdo de um novo periodo politico e
de uma nova democracia. A Constituicdo Federal de 1988,
conhecida como Constituicdo Cidada, representou um
marco para a participacdo popular na democracia brasileira.

A partir dela, os principais mecanismos de participagao
social passaram a ser os seguintes:

Conselhos Municipais Sa0 OS espagos
de participagdo instituidos junto ao poder
publico, por lei ou decreto, ligados a temas

especificos ou de forma transversal.

Audiéncias Publicas sio mecanismos
convocatérios de um tipo de reunido aberta em
que os 6rgaos publicos envolvidos em conjunto
com organizagdes da sociedade civil e a
populagdo em geral possam debater propostas
de politicas publicas, elaboragdo de um projeto
de Lei ou qualquer politica que impacte a
organizagao social e politica da Unido, estados

ou municipios.

Ouvidorias sio espagos para que a
populagao possa exercer seus direitos e

sua cidadania ao encaminhar denuncias,
reclamagdes, sugestdes ou simplesmente tirar
duvidas e/ou obter mais informacdes quanto ao

funcionamento de determinado servigo publico;

Orgcamento participativo constituia
forma de participagao deliberativa ou consultiva
sobre o orcamento publico e pode se dar pela
constituicdo de um conselho ou por consultas
publicas.

Portais de Transparéncia sio
plataformas que facilitam o acesso a informacéo,
a exemplo da Lei da Transparéncia e da Lei de

Acesso a Informacao (LAI).

Os meios de comunicacao virtuais tornaram-se uma

oportunidade de as prefeituras obterem maior envolvimento

com o cidadao, saberem quais sao seus desejos e anseios,

procurando atendé-los e trazé-los para participar

do desenvolvimento de politicas e projetos na cidade.

O ponto de virada: as Jornadas
de junho de 2013

As Jornadas de junho, que ficaram marcadas pela palavra de
ordem “ndo é s6 pelos 20 centavos”, mudaram a forma como a
populagao se dirige aos seus governantes e, portanto, mudaram
a comunicagao. Os protestos, como os anos seguintes vieram
confirmar, deram vazao a insatisfagdo popular em relagdo as suas
principais demandas. O movimento comegou pela passagem de
onibus e chegou rapidamente as condigdes de salde, emprego
e educagdo da populagdo, das capitais ao interior.

Para tanto, o veiculo utilizado foram as redes sociais, no-
tadamente o Facebook e, posteriormente, o Whatsapp. Com
um efeito em cadeia, o movimento cresceu sem uma lideranca
representativa, fora da sociedade civil organizada. Nao depen-
deu de sindicatos, de partidos politicos ou de entidades de
classe. Foi a primeira grande demonstracdo de mobilizagdo
que se utilizou do engajamento em torno de uma ou de varias
causas através de uma ferramenta de participacdo direta.

As redes sociais ofereceram canal direto para os usua-
rios, com maior ou menor poder de influéncia. Ou seja, um
usuario com maior engajamento na sua pagina conseguia
mais repercussdo do que o radialista em seu programa dié-
rio ou que o jornalista naquela matéria bombastica do fim
de semana.

Ainda é dificil medir o comportamento do usuario nas
redes sociais, principalmente no que diz respeito a politica.
Nao precisa ser um técnico ou estudioso para entender como
funciona o algoritmo das redes sociais. Ele se baseia no alcance
das publicagdes. Quando um usuério abre o feed de noticias,
ele recebe primeiro as mensagens que o algoritmo considera
mais relevantes, e isso é baseado no engajamento, ou seja, nos
posts de quem mais interage com ele, curtindo, comentando
ou compartilhando seus contetddos. Portanto, se vocé néo falar
com esse usuario, nunca ficara em evidéncia e ele no saberd o
que vocé estd pensando, falando ou agindo. Por consequén-
cia, ele também ndo saberd o que vocé pensa, fala ou age.

Logo se vé que o crescimento do uso da internet e a
popularizagdo das redes sociais mudaram a forma como

a comunicagao publica deve ser estruturada e realizada pelas
prefeituras. Os meios de comunicag¢do virtuais tornaram-se
uma oportunidade de as prefeituras obterem maior envol-
vimento com o cidaddo, saberem quais sao seus desejos e
anseios, procurando atendé-los e trazé-los para participar do
desenvolvimento de politicas e projetos na cidade.

Ainda que os municipios disponham de diversos mecanis-
mos para incentivar a participagdo popular, é fundamental que
apopulagdo e o governo continuem investindo nos processos
de corresponsabilizagdo na criagdo de politicas publicas, atra-
vés de um planejamento com foco no médio e longo prazo e
planos de agao que visem melhorias para a estrutura de trans-
paréncia e controle social nas cidades. Com a coordenagao
e retroalimentagdo entre uma politica institucional inovadora
que comunique e engaje os cidaddos, e uma estrutura de
governanga civica efetiva, poderemos impulsionar a partici-

pagdo cidada e avangcar como democracia.

Mobilizacao no Plano

de Governo

A comunicacao deve ser criada diretamente para cada fase
do ciclo de gestdo. Inicialmente, vamos pensar sobre o mo-
mento do plano de governos. E um equivoco comum imaginar
que, numa eleicdo municipal, as pessoas estao escolhendo
uma espécie de sindico da cidade. Nao é verdade. Em qual-
quer elei¢ao, o eleitor escolhe um lider, alguém que representa
seus valores e pode levé-los para o destino que eles desejam.
Por isso, uma campanha deve ir muito além da simples apre-
sentagdo de uma biografia do candidato e dos seus planos.
A campanha precisa embalar as propostas e a trajetdria numa
histéria maior, que envolva o que o proprio eleitor esta vivendo
naquela cidade e naguele momento histérico do seu pais. Um
bom candidato ndo € aquele que apenas tem boas propostas;
é também aquele que foi conduzido pela histéria para estar ali
naquele momento.

E por esse e por outros motivos que um programa de go-

verno nunca deve aparecer desconectado do posicionamento.

Jornada de formagao para novos prefeitos
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FIQUE DE OLHO
Nas dicas para se comunicar com a populag¢ao na elabora¢ao do plano de governo

Mobilizacdo no Plano de Metas
Outro momento das estratégias de comunicagao se da

durante a elaboracao do Plano de Metas. Aqui, o gestor jé esta
em posse da prefeitura e possui muito mais ferramentas institu-
cionais para realizar o contato com os cidadaos. Contudo, ele

também possui mais responsabilidades como politico eleito

sobre suas declaragdes e mais responsabilidade com todos
os cidaddos, sem segmentar grupos.

A participacao da sociedade pode ocorrer desde o inicio
da elaborag¢do do Plano de Metas ou durante a apresentagao
e promocao de debates por meio de audiéncias publicas.

Aqui, os conselhos setoriais também possuem destaque

por serem grandes indutores de informagao e mobilizagdo.
O tempo é curto, porisso é primordial ter um cronograma das
atividades, principalmente para comunicar as formas e prazos

para participagcao social.

Cronograma de participacao

Para mobilizar a populagdo, é preciso estabelecer prazos
para comunicagao, periodo de participagdo e a devolutiva do
setor publico. Para tanto, é necessario organizar-se sempre com,
no minimo, dez dias de antecedéncia, esbocando um calendario

de atividades contendo o cronograma do Plano de Metas.

Agitando os grupos

A mobilizagdo da participagdo social deve ser feita sobre-
tudo através das plataformas oficiais da prefeitura e do diario
oficial, mas ndo podemos nos limitar a isso. Como vimos, as
redes sociais sdo ferramentas indispensaveis para a comuni-
cacdo e devem ser usadas para chamar a aten¢ao para sua

agenda participativa.

Elabore cards e memes direcionados
para diferentes midias sociais, como Whatsapp,

Telegram, entre outros.

BOAS PRATICAS

ENVOLVER COLABORAR

@ Negociar a formacao Fortalecer a

de parcerias e aproximagao

aliangcas em torno dos dos atores, tanto

interesses comuns; em relacdo ao
. governo como
Consultar e informar )
entre si;
permanentemente os

atores interessados a

Inibir o potencial
ameacador do
grupo, fatores
que podem levar

a tensoes e falta
interesses mutuos; de resolucao

respeito de decisoes
e medidas que
possam repercutir
nas relagées e nos

X conjunta.
i Avaliar

sistematicamente a
satisfacdo dos atores
em relagao a politica.

Para a construcao de uma estratégia de participacao

> Videos curtos sao também interessantes
para chamar atencdo e esclarecer questoes
pontuais. Uma rede social interessante que da

mais op¢ao para produgao de video é o TikTok.

Os materiais digitais sozinhos ndo mobilizam ninguém:;
é fundamental conversar com as pessoas para que elas espa-
lhem seu conteldo e alcancem o maior nimero de pessoas
possivel. O velho carro de som nédo deixa de ser uma alternati-
va de divulgagdo. Para mobilizar a populagdo, é fundamental
mapear quais sdo os principais grupos de mobilizacdo, os

agentes com maior poder de interferéncia:

» Conselhos participativos
Lideres comunitarios
Movimentos sociais
Grémios estudantis
Universidades
Associacao comercial

Conselhos de classe

MONITORAR CONSTRUIR DIALOGO

Avaliar o impacto de Reduzir a dependéncia

decisbes e medidas do recurso estratégico
estratégicas do
municipio sobre seus
interesses, informando poder de negociagao;

ou consultando os
Adotar estratégias de

marketing e informacao,

atores nos casos mais

relevantes;
visando fortalecer uma

Monitorar os imagem positiva junto
movimentos aos atores necessarios,
aos o6rgaos publicos e a
sociedade;

estratégicos dos atores;

Monitorar o
surgimento de
questdes sensiveis
que possam entre controladores,

Enfatizar a transparéncia

prejudicar a fiscalizadores e reguladores.

cooperagao.

dominado por um unico ator
social, que pode concentrar

nas relagées, especialmente
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Comunicac¢ao transparente

Com a facilidade e amplifica-
¢ao de contato entre governos e
cidadaos, é fundamental que o po-
der publico ouga e interaja com a
populagado para definir como quer
se comunicar, a fim de estruturar
um planejamento de comunicagao
interno e externo mais amplo, inte-
grado e que alimente uma gestdo

participativa nas cidades.

Disponibilizacdao de dados

A qualidade das publicagoes
cedidas pelo governo ao publico
também é fundamental. E preciso
que as informagcdes estejam em
um formato livre para consulta e
com uma linguagem acessivel. Isso
permite o uso, a modificacdo e o
compartilhamento, além de abrir a
possibilidade de transformacao e
reutilizagao das informagdes pela

sociedade civil.

Uso de tecnologia

As cidades tém experimentado
novas formas de interagir com os
cidadaos, sobretudo com o surgi-
mento de agdes e iniciativas que
criam espago de didlogo, debate e
troca de ideias entre governo e so-
ciedade. Mais recentemente, ferra-
mentas que se dedicam a expandir
e consolidar praticas democraticas
por meio digital estdo catalisando
um importante avango na gover-
nang¢a publica no Brasil e no mundo.
O termo “tecnologia civica” é usual-
mente utilizado para identificar ini-
ciativas do terceiro setor que visam
construir pontes entre cidaddos e

instituicoes publicas.

Os conhecimentos sobre comunicacao e engajamento disponibiliza-
dos e criados para a Jornada de formag¢dao para novos prefeitos foram
produzidos a muitas maos e em varios formatos.

O conteudo apresentado neste capitulo foi elaborado a partir da
producao escrita dos especialistas Fabio Bernardi, especialista em
comunicagao publica, e Michael Guedes, ex-secretario municipal de

comunicacao publica de Juiz de Fora (MG).

Mais conhecimentos no tema foram compartilhados por especialis-
tas e gestores publicos em encontros virtuais e entrevistas durante a
Jornada. A seguir, acesse o registro das conversas para ouvir dicas e
recomendag¢oes daqueles que estao na linha de frente:

! g | VIDEOAULA com Michael
Guedes, ex-secretario de

Comunicagao Publica da prefeitura
de Juiz de Fora (MG) (gravada em
julho de 2020).

ENCONTRO realizado em setem-
bro de 2020 sobre comunicacao e
engajamento no plano de governo,
com a participacao dos especialistas
Fabio Bernardi, Michael Guedes e
Gustavo Maia, diretor do Colab.

Por que olhar para o

internacional em todas as etapas

do ciclo de politicas publicas?

Por mais que as realidades e contextos das cidades ao
redor do mundo variem consideravelmente, existem os obje-
tivos comuns no sentido de melhorar os servigos prestados e
a qualidade de vida da populagdo. A continuidade, portanto,
€ uma das premissas da administracao publica. Além de cons-
truir sobre o que ja existe, é interessante olhar como outros
municipios no Brasil e no mundo enfrentam e enfrentaram

desafios semelhantes e ja implementaram solugdes diversas.

Trazer experiéncias de fora para o Brasil é fundamental,
mas cabe ressaltar a importancia de adapta-las ao nosso con-
texto, bem como levar as nossas experiéncias de gestao para
fora. Além de dar visibilidade e legitimar agdes e projetos
de sua gestdo para com a populagdo e outros atores locais,
o Brasil tem muito a ensinar ao mundo. Um exemplo é o caso
do Orgamento Participativo, que nasceu em Porto Alegre,
no final dos anos 1980, e foi replicado em mais de 2000 cida-

des ao redor do mundo.

FIQUE DE OLHO
Nas vantagens de uma atuag¢ao internacional

Manter um olhar para o contexto internacional é importante em todas as fases
do ciclo de politicas publicas, a comegar pelo planejamento estratégico. Conhega

alguns dos beneficios envolvidos:

Aprimoramento das politicas publicas a partir
de perspectivas e culturas distintas, além de
iniciativas de sucesso.

Inser¢ao em redes globais, direcionadas a cooperacao
internacional e voltadas para o compartilhamento das
experiéncias entre os municipios.

Mobiliza¢cao de recursos internacionais
(financeiros, humanos e de informagao), voltados
a projetos para o desenvolvimento local.

Andlise de tendéncias e aprendizagem com as
inovacoes da gestao municipal difundidas em
eventos internacionais.

Promocgao da visibilidade mundial da cidade, a fim
de atrair investimentos para setores estratégicos.

Participagcao politica em organizacées e missoes
internacionais, ampliando a influéncia do poder
local na conjuntura internacional.


https://www.youtube.com/watch?v=_YDndGiSsSI&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=24
https://www.youtube.com/watch?v=2w16P12rZ6I&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=9

Principais atores em cooperacao internacional

Outro aspecto importante ao se olhar para o espectro inter- globais é orientar os esforcos dos governos numa diregao
nacional sao as agendas internacionais: geralmente adotadas comum. No caso do Brasil, pais signatario de acordos e agen- Finalmente, cabe mencionar que existem diversos atores especializados em cooperagao internacional que podem auxiliar as
por agéncias reconhecidas pelas Nagdes Unidas ou por insti- das internacionais, é imprescindivel que os gestores tenham gestoes municipais de diversas maneiras: apoio técnico para desenvolvimento de projetos; capacitagdes técnicas; acesso a conheci
. ¢ . tuicoes correlatas, elas definem diretrizes para guiar a atuagao conhecimento aprofundado no assunto para que as decisdes . ..
¢ . ¢ e de governos em diferentes escalas. A proposta dessas agendas tomadas estejam alinhadas com as metas internacionais.
* *
L N FIQUE DE OLHO

Nos principais atores da a¢ao internacional para municipios
FIQUE DE OLHO

Nas principais agendas internacionais
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AGENDA DO
DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

Para se ter uma ideia, quando falamos de cidades com escala internacional, trata-
mos igualmente das seguintes agendas:

A Agenda 2030 e os novos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
definidos em 2015, propéem um plano de agao para as pessoas e o planeta

em torno de 17 objetivos e 169 metas. Para futuros lideres municipais, cabe
destacar o ODS 11 - Cidades e Comunidades Sustentaveis: tornar as cidades e

os assentamentos humanos inclusivos, seguros, resilientes e sustentaveis. Esse
objetivo inclui metas como as seguintes: até 2030, garantir o acesso universal

a habitagdo segura, adequada e a prec¢o acessivel, bem como garantir acesso aos
servigos basicos e urbanizar as favelas; ou ainda, até 2030, proporcionar o acesso
universal a sistemas de transporte seguros, acessiveis, sustentaveis e a preco
acessivel. Nesse sentido, € muito importante pensar o Plano de Metas contribuindo
para os objetivos de desenvolvimento sustentavel. O Tribunal de Contas do Estado
de Sao Paulo langou o Observatério do Futuro que busca promover essa agenda
tdo importante nos municipios do Estado. O TCE-SP compatibilizou as questées do
indice de Efetividade da Gestao Municipal (IEG-M) com as metas dos ODS para que
o gestor possa planejar e executar politicas publicas mais assertivas.

BAIXE AQUI A PLANILHA IEGM-ODS.

ORGANIZAGCOES
INTERNACIONAIS
E AGENCIAS DAS
NACOES UNIDAS

Seu papel é definir agendas com diretrizes e metas globais para desenvolvimento do
planeta; disponibilizar conhecimento e incentivar a troca de experiéncia sobre temas
diversos; oferecer apoio técnico para iniciativas governamentais e da sociedade civil
que promovam melhorias.

BANCOS DE
DESENVOLVIMENTO
MULTILATERAIS

De maneira geral, os bancos de desenvolvimento atuam em duas frentes: na oferta

de operagdes de créditos para projetos de governos em diferentes areas e na oferta de
apoio técnico e produgdo de conhecimento. Exemplos de bancos com atuagdo forte no
Brasil incluem o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), o Banco Mundial e o

Banco para Desenvolvimento da América Latina (CAF).

AGENCIAS DE
DESENVOLVIMENTO
NACIONAIS

Sdo 6rgaos que atuam de forma semelhante aos bancos de desenvolvimento multilaterais,
porém estao vinculadas a um pais especifico que define as prioridades tematicas e
territoriais para apoio. Sdo exemplos a Agéncia Francesa de Desenvolvimento (AFD), a
Agéncia Britanica de Desenvolvimento (DFID), a Agéncia Alema de Cooperacao (Giz),

a Agéncia Espanhola de Cooperagdo Internacional e Desenvolvimento (AECID), a Agéncia
Japonesa de Desenvolvimento e Cooperagao (JIPA).

AGENDA
URBANA

A Nova Agenda Urbana, adotada em 2016 durante a Habitat Ill, a conferéncia
das Nacoes Unidas sobre Habitacdo e Desenvolvimento Urbano Sustentavel, tem
como objetivo repensar a maneira como as cidades sao planejadas, desenhadas,
financiadas e administradas. O documento que resultou desse encontro

busca guiar, nos préximos vinte anos, os esfor¢os desenvolvidos por nagoes,
lideres urbanos, financiadores internacionais e sociedade civil em torno das
transformagoes urbanas. Assim, a Nova Agenda Urbana incentiva todos os niveis
de governo e atores da sociedade civil a tomar parte e atuar de forma integrada
em prol dos compromissos pelo desenvolvimento urbano sustentavel.

EMBAIXADAS E
CONSULADOS

Seu papel é promover a cooperagao técnica entre o pais de origem e o Brasil, e
encontrar oportunidades de investimento comercial.

AGENDA
CLIMATICA

O Acordo de Paris, adotado em 2015, e outras agendas relacionadas ao clima.
As grandes cidades sdo os lugares mais vulneraveis aos efeitos das alteragdes
do clima. Se, por um lado, as areas urbanas sao mais ameacgadas, elas também
detém o maior poder de enfrentamento as mudangas climaticas. Sendo assim,
é importante que os prefeitos estejam cientes dos compromissos internacionais
para alinhar suas agées em fungcado dessas metas e diretrizes. O Acordo de Paris
foi assinado por 175 paises com o intuito de dar impulso global para enfrentar a
emergéncia climatica. Para tanto, a principal meta do acordo é manter a elevagao
da temperatura abaixo de 2°C. Na escala das cidades, parte importante do
esfor¢co de reducao da emissdo de gases de efeito estufa estd concentrada na
estruturacdo de sistemas de mobilidade mais sustentaveis.

REDES DE
GOVERNOS LOCAIS

Sdo organizagdes que buscam promover a troca de experiéncias entre governos

locais, facilitar o acesso ao conhecimento e realizar advocacy junto as organizagdes
internacionais para inclusdo da agenda urbana. Temos como exemplos as redes C40 e
ICLEI, que atuam com o tema da resiliéncia e da adaptacdo e mitigagdo as mudangas
climaticas; a rede Metropolis, que se atém as regides metropolitanas; e a rede Cidades e
Governos Locais Unidos (CGLU), que une mais de trés mil cidades ao redor do mundo sob
um olhar transversal.

INSTITUIGOES DA
SOCIEDADE CIVIL
ESPECIALIZADA

Sao 6rgaos que atuam de forma semelhante as organizagdes internacionais e redes,
buscando promover o acesso ao conhecimento e oferecendo apoio técnico e financeiro a
governos. Sdo exemplos a World Resources Institute (WRI), que se detém nas questées de
mobilidade e mudancas climaticas, e a Bloomberg Philanthropies, que trabalha questoes
de inovacao e mobilidade.

UNIVERSIDADES
E INSTITUICOES
DE ENSINO

Seu papel é produzir conhecimento e avaliar politicas publicas, sendo possivel a busca
por parceiros locais entre universidades, faculdades e institutos tecnolégicos.



https://drive.google.com/drive/folders/1vt1HxPjivQipmYKT48OmzDzWrZyqcWzu

PrlnC|pa|s atores em cooperacao a conhecimento sobre experiéncias de outros governos; coo-

internacional peragao internacional para troca de conhecimento com outros

Finalmente, cabe mencionar que existem diversos atores es- municipios; reconhecimento internacional e financiamento.
pecializados em cooperagao internacional que podem auxiliar Para cada agdo de interesse do municipio, existe uma gama
as gestdoes municipais de diversas maneiras: apoio técnico para de possiveis parceiros externos, como organismos internacio- Mais conhecimentos no tema foram compartilhados por especialistas e gestores publicos em entre-
desenvolvimento de projetos; capacitagdes técnicas; acesso nais, agéncias governamentais estrangeiras e o setor privado. vistas durante a Jornada. A seguir, acesse o registro das conversas para ouvir dicas e recomendagoes

daqueles que estao na linha de frente:

VIDEOAULA com Mauricio Duarte, arquiteta
associado do escritério Gehl Architects,

APRENDIZADO 1 APRENDIZADO 1

sobre como construir cidades para as pessoas
(gravada em julho de 2020).

VIDEOAULA com William B. Eimicke, funda-
dor, diretor e professor doutor do Centro de
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Educacdo Executiva da Escola de Relagoes ~
Publicas e Internacionais da Universidade p J
APRENDIZADO 2 APRENDIZADO 2 Columbia, sobre lideranca na gestdo municipal NN

(gravada em julho de 2020 - video em inglés,
legendado em portugués).

APRENDIZADO 3 APRENDIZADO 3

APRENDIZADO 4

Leitura
o complementar

APRENDIZADO 4

Atuacdo internacional municipal: cooperacao e implementacao de politicas publicas, Confederagao Nacional de
Municipios, 2016



https://www.youtube.com/watch?v=vmT_JvJpWoA
https://www.youtube.com/watch?v=P5vI0geaYGc
https://www.youtube.com/watch?v=pvSGchgHrzY
https://www.youtube.com/watch?v=DkHw3OYeqXU




*

......

oooooo
oooooo
ooooooo
0000000
ooooooo
oooooo
.......
000000
000000
00000
00000

*

* *

* *

* * *

* * *

* o .

* *
*

Chegamos ao segundo bloco de
conteidos de nossa Cartilha,
voltado para as “areas finalisticas”
da administragéio publica. Séo areas
de extrema importéancia, uma vez
que constituem o dominio no qual a
populagéio é diretamente afetada,
envolvendo dimensées variadas da
vida social. Nesse sentido, tratamos
de servigos publicos para os quais
ha expectativa de “entregas” por
parte da prefeitura destinadas

aos seus habitantes, sob a forma

de infraestrutura, atendimento
continuo ou atividades e eventos.
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Em pesquisas com a populagdo sobre as principais areas

de atengdo de governos, a salde j& despontava como uma
das maiores preocupagdes dos brasileiros, antes mesmo da
pandemia de COVID-19, amplamente notificada no pais a par-
tir de 2020. A area também é uma das principais responsabi-
lidades da administragdo municipal, cravada na Constituicao
brasileira, e que inclui a exigéncia de aplicagdo de no minimo
15% das receitas correntes liquidas do municipio. Hoje, a
maioria gasta muito mais que isso, em média 23%'.

A pandemia mostrou a importancia do Sistema Unico
de Saude (SUS) em muitos sentidos. Além dos servicos mé-
dico-hospitalares, o sistema abrange as agdes de vigilancia
sanitaria, ambiental e epidemioldgica que nos permitem
prevenir e enfrentar situacbes como a atual. A pandemia
também escancarou os impactos da desigualdade social no
acesso a servigos de salde de qualidade.

Para realizar o planejamento estratégico e definir agoes
efetivas para a pasta, é importante partir de um diagndstico

da situagao da saude no municipio.

A estrutura da saude publica
A qualidade da saiude de uma populagdo é por si sé

transversal, isto é, ndo depende apenas das agdes e servigos

oferecidos, mas de um conjunto de determinantes pessoais
(como hereditariedade, habitos, lacos pessoais, entre ou-
tros) e sociais (como moradia, renda, emprego, educagao,
mobilidade e lazer).

Em vista da multiplicidade de fatores que incidem so-
bre a salde dos individuos, o setor demanda uma atuacao
intersetorial com as demais areas da prefeitura. Todas as
prefeituras brasileiras contam com uma Secretaria Municipal
de Saude, cuja estrutura depende da amplitude dos servigos
oferecidos na rede municipal.

A fim de compreender o desafio da saude, se faz ne-
cessario vislumbrar sua estrutura, o que faremos a seguir. A
organizacdo do SUS tem, entre outros, o objetivo de viabi-
lizar a complementaridade de agdes. Existem trés niveis de

atencgao na saude publica:

Primaria: Unidades Basicas de Saude (UBS),
Agentes Comunitarios de Saude (ACS), equipes
de Saude da Familia (eSF) e Nucleo de Apoio a
Saude da Familia (NASF), instancias responsaveis

por 80% dos atendimentos ao publico;

Secundaria: servicos especializados
em nivel ambulatorial e hospitalar, com
densidade tecnoldgica intermediaria entre a
atengdo primaria e a terciaria, historicamente
interpretada como procedimentos de média

complexidade. Esse nivel compreende

servicos médicos especializados, de apoio
diagndstico e terapéutico e atendimento de

urgéncia e emergéncia;

Tercidria: de alta complexidade, designa o
conjunto de terapias e procedimentos de elevada
especializagdo, e organiza procedimentos que

envolvem alta tecnologia e/ou alto custo.

A integragao territorial desses trés niveis s& ocorrera nos
municipios de maior porte, onde existem as redes que inte-
gram unidades municipais, estaduais e federais. O gestor
municipal, por suavez, é responsavel por organizartodaa
rede de saude do municipio, mesmo das unidades estaduais
e federais em seu territério, embora a entrega dos servigos de
atengdo bésica, ou atengdo priméria, seja feita pela rede muni-
cipal. Nos municipios que nao possuem servicos de maior com-
plexidade, previstos na atencao secundaria e terciaria, o SUS
se estrutura pela regionalizagdo desse tipo de atendimento.
Nesses casos —realidade na maior parte do Brasil -, € importan-
te manter um didlogo constante com o municipio de referéncia

regional para o encaminhamento de pacientes.

Doencas
cerebrovasculares

R$ 314.265.015,61

A importancia da Atencao
Primaria a Saude (APS)

A Atencdo Priméria a Saude, ou atencao basica, traduz-se
como a ideia de cuidar das pessoas de um determinado terri-
tério. Vale a penainsistir: cuidar das pessoas, ndo somente das
doencas. Para tanto, sado necessarios varios elementos, como
prevengao, promocao, assisténcia e recuperagao da saude,
atengdo as saudes ambiental, sanitaria e epidemioldgica das
pessoas em cada unidade basica de saude, preferencialmen-
te pelo trabalho das equipes de satde da familia.

A Politica Nacional de Aten¢ao Bésica (PNAB) é responsa-
vel por regular este nivel da satiide publica, ja que ela compete
aos municipios, sobretudo por meio das Unidades Basicas de
Saude (UBS) - antes conhecidas popularmente como “posti-
nhos de satde”. Aqui, busca-se o aumento da qualidade de
vida e a prevencao de doencgas em toda a populagdo.

Segundo o MINISTERIO DA SAUDE, ha cerca de 40 mil

UBS no pais, com uma cobertura de 72% do territério nacio-

nal. Mesmo com essa estrutura e com o movimento da satide
da familia, que fortaleceu a atencdo priméria?2, em 2016, o
Brasil gastou quase R$2 bilhdes com internacdes evitaveis

pela propria atengao primaria.

Insuficiéncia
cardiaca RS 361.741.8172,77
Angina R$ 483.125.161,94
Hipertensdo I RS 26.977.066,47

HCSAP
Cardiovasculares

HCSAP
TOTAL

R$1.186.109.061,79

Fonte: Banco Mundial, 2018 - Dados DATASUS, 2016.

Fonte: SIOPS/DATASUS/MS

Entre 2003-17, os gastos publicos com satide no Brasil tiveram um aumento de 0,86% do PIB, com tendéncia de crescimento para os proximos

anos. Boa parte desse incremento vem dos municipios e dos estados a partir da vinculagdo da receita (Emenda Constitucional ne 29,/2000).
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https://aps.saude.gov.br/

00 Jornada de formagao para novos prefeitos

Evolucdo do PIB e Gasto SUS per capita- 2003 =100

200

190 SUS PER CAPITA

180
170
160

PIB per capita 2003 = 100

150 PIB PER CAPITA

140
130
120
110
100

> >
& P
PP

Ainda segundo o Ministério da Saude, ao longo das
Ultimas décadas, a Estratégia de Saude da Familia apre-
sentou aumento de cobertura, sobretudo nos municipios
pequenos. Em todo o pais, A COBERTURA ESTIMADA DE
EQUIPES DE SAUDE DA FAMILIA alcangou 64% em 2019,

FIQUE DE OLHO

Nos pontos sensiveis em ateng¢ao primaria

Gasto per capita saude 2003 = 100

Fonte: Banco Mundial, 2018

cobrindo potencialmente mais de 133 milhdes de brasilei-
ros. Entretanto, essa estimativa ndo reflete a cobertura real
das eSF quanto ao acesso e a vinculagdo da populagdo entre
as equipes, visto que 87 milhdes de pessoas estdo cadastra-

das, de acordo com o Sistema de Informacao.

Ainda que a construcao de unidades de atendimento a
populacdo seja um bom chamariz eleitoral, os servigos de
salde sdo organizados em fungcdo da populacdo de cada
municipio, tendo como base as agdes e servigos de aten-
¢do primaria. O atendimento de urgéncia e emergéncia, os
servigos especializados e hospitalares podem e devem ser
regionalizados para garantir sua economicidade. Por exem-
plo, apenas um tomografo é suficiente para atender uma
populacdo de 100 mil habitantes. Portanto, este € o tipo
de equipamento que ndo é esperado nos 1.253 municipios
brasileiros com menos de 5 mil habitantes. Seus morado-
res devem ser atendidos no centro regional mais préximo,
num planejamento comandado pela Secretaria Estadual de
Saude. Ainda nesse topico, outro ponto a ser considerado
€ o fato de que o custeio de uma unidade de satde ao lon-
go dos anos é muito mais oneroso do que sua instalagéo:
enquanto uma Unidade de Pronto Atendimento (UPA) custa,
em média, entre R$ 3 e 4 milhdes para ser instalada, seu cus-
teio estd em torno de R$ 1,5 milhdo por ano.

Fica assim evidente a necessidade de articulagao regio-
nal e estadual, seja para os municipios de menor porte, que
devem garantir o atendimento de sua populagdo nos muni-
cipios vizinhos, seja para os municipios de maior porte, que
recebem moradores de sua regido. Tal articulagdo também
tem peso na distribuicdo dos recursos transferidos para os

municipios pelos estados e, principalmente, pela Uniao.

Todos, por direito, tém acesso
ao SUS, mas parte da populagao
(22% em todo o Brasil) tem
dupla cobertura em saude
porque dispde de planos de
saude, em sua maioria ligados
a0 emprego. E importante
conhecer essa realidade em
cada municipio, até porque o
desemprego crescente deve
reduzir esse contingente e
aumentar a pressao sobre o
sistema publico.

Podemos dizer que a sustentabilidade do sistema de
saude fica a cargo do cuidado com a salde das pessoas, pre-
venindo, evitando o agravamento das doengas, apoiando
e cuidando dos portadores de doengas cronicas. Atengao
basica significa, por exemplo, garantir as mamografias de
rastreamento de cancer de mama, informar as mulheres
de sua necessidade, ofertar os exames necessarios, enca-
minhar para tratamento os eventuais casos identificados e
acompanha-los.

Assim, fortalecer a atengao primaria nos municipios, seus
processos, recursos humanos e materiais, tecnologia, entre
outros fatores, pode ajudar a viabilizar ganhos de eficiéncia
e, por conseguinte, poupar os cofres publicos. Segundo
pesquisadores, os beneficios do fortalecimento a atencao
primaria “incluem melhor reconhecimento de problemas e
necessidades, diagndstico mais preciso, melhor concordan-
cia com os conselhos de tratamento, menos hospitalizagoes,
custos gerais mais baixos, melhor preveng¢do de alguns tipos
de doencas e aumento da satisfacdo do usuério”>.

A cultura da saude preventiva, que a atengdo primaria
defende e pratica, é justamente um dos pontos fundamen-
tais no enfrentamento de pandemias. Na medida em que o
Estado ndo consegue gerir plenamente as externalidades
negativas de uma situagao extrema como esta, cabe a popu-
lacdo fazer o controle social e entender que a satide publica
€ uma questao de coletividade e de prevencgdo. Ao Estado,
cabe comunicar diretrizes claras para a populagao e contri-
buir para construgcao de tal cultura.

De maneira geral, como j& apontado, a pandemia de
COVID-19 trouxe desafios que extrapolam o atendimento
hospitalar, seja pelo aprofundamento de desigualdades
socioecondomicas, que levam a outras questdes de salde
publica, como o acesso a higiene bésica, seja pelas ques-
tdes psicoldgicas, como a depressao e a ansiedade. O for-
talecimento de acoes de saude em rede, como os Nucleos
de Apoio a Saude da Familia, e de estruturas que olham
para outras esferas da saude publica, como os Centros
Especializados em Reabilitacdo (CERs) e Centro de Atengdo

Psicossocial (CAPS), sao, portanto, as acdes mais indicadas.

? James Macinko e Claunara Schilling Mendonga.
“Estratégia Saude da Familia, um forte modelo de
Atengdo Priméria a Saude que traz resultados”. Sautde
Debate, Rio de Janeiro, v. 42, nimero especial, p. 21.
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nos principais indicadores da saude

Municipio
Estado

Hospitais

Hospitais Gerais ~ -sPecializados

UPA’s Hospitais Gerais
Pronto Socorros

Ambulatérios
Pronto Socorros
SAMU

Resgate

UBS Especialidade

Exames (SADT) Exames (SADT)

Medicamentos Medicamentos
Exames (SADT)

Medicamentos
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FERRAMENTAS DE
DIAGNOSTICO E TOMADA
DE DECISAO NA GESTAO
MUNICIPAL DA SAUDE
PUBLICA

do municipio, em geral com demanda reprimida, de alto
impacto nos gastos e de dificil redugéo.

A pandemia de COVID-19 potencializou os aspectos
negativos desse cenario, exigindo gastos ainda maiores. Em
sentido oposto, deixou igualmente legados importantes,
como uma expansao importante da digitalizagdo no setor, o

avanc¢o da telemedicina, os aplicativos de monitoramento e,
Conhecendo arealidade do

municipio: a importancia
do diagnéstico

acima de tudo, a mobilizacdo social - fundamental num siste-
ma como o SUS, em que a participagdo é um de seus pilares.

Um bom diagndstico na area de saude é fundamental
para construir um bom planejamento, que leve em conta a
Na saude, ao contrério de outras areas, os gastos sao eficiéncia e a inovacao.
incrementais: o uso de tecnologias mais modernas de diag-

nostico e tratamento ndao reduzem os custos e, na média, a
maioria dos municipios j& investe bem mais que os 15% de
sua receita exigidos pela Constituicdo, o que faz da saude
uma das maiores despesas do municipio, como vimos. Trata-

se, portanto, de um bem essencial, sob responsabilidade

Quais dados levantar?

Indicadores que permitam avaliar as condi¢des de sau-
de da populagdo e o funcionamento da rede municipal sdo
fundamentais e devem constar ao lado dos indicadores de
gestao. Caso contrario, os planos e propostas podem se

perder ao encontrar o mundo real da organizagdo municipal.




Fontes de pesquisa

As secretarias municipais de Salude séo obrigadas a apre-
sentar anualmente ao Ministério da Saude o Relatério Anual
de Gestdo, no qual se pode localizar a maioria dessas informa-
¢des, inclusive o cumprimento das metas estabelecidas nos
Planos de Saude (plurianuais) e os parametros de analise dos
indicadores. Outra fonte sdo as prestagcdes de contas quadri-
mestrais que a SMS deve apresentar a Camara Municipal de
Salde e que contempla esse conjunto de informagdes.

Além disso, o Ministério da Saude dispde de variados
sistemas de informagdes que fornecem informagdes deta-

Ihadas, dentre os quais:

A COVID-19

Sala de Apoio a Gestao Estratégica (Ministério
da Saude).

DATASUS.

Conselho Nacional dos Secretarios Municipais
de Saude (CONASEMS).

# Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS).

e os aprendizados em diagnoéstico para a gestao da saude publica

PLANEJAMENTO E METAS
PARA A GESTAO DA SAUDE

Priorizando as acoes

Populacao atendida

O planejamento formal da Secretaria Municipal de Saude
deve considerar toda a populagdo do municipio e seu perfil
epidemioldgico. A definicdo de prioridades deve levar em

conta que parte das familias possui cobertura de assisténcia

Grupos mais vulneraveis

médico-hospitalar por planos de saude. Dessa forma, nas
acdes de assisténcia a salde, deve-se priorizar o publico que
depende exclusivamente do SUS. Ja nas a¢des de vigilancia
em saude (sanitaria, ambiental e epidemiolégica), o publico-

-alvo deve ser toda a populagdo do municipio.

As agdes de saude sao planejadas de forma a priorizar os grupos de maior vulnerabilidade:

a6 0 %

Criancas Gestantes Idosos

Atencao integral
Na drea da salde, é importante trabalhar com a integrali-
dade das linhas de cuidado:

Acdes de promogao e educagdo em saude.
Atencao primaria (consultas e exames).

Atencao especializada (consultas e exames
das principais patologias).

Atencao hospitalar (rede propria, rede SUS

estadual, contratados).

Nos municipios de maior porte, a linha de cuidado pode
estar disponivel em seus préprios territérios. Nos municipios
menores, a disponibilidade é regional, sendo importante
que a secretaria se organize para tanto, garantindo o acom-

panhamento dos pacientes no retorno e na continuidade do

G E

Portadores de
doencas cronicas

Portadores
de deficiéncia

tratamento. Outro fator importante é a atencdo pré-hospita-
lar de urgéncia e emergéncia, seja através do SAMU ou de

UPAs e prontos-socorros (PS).

Em uma rede bem organizada
e efetiva, as consultas de
urgéncia e emergéncia
devem representar 15% das
consultas médicas realizadas
no municipio. Um percentual
maior indica para provaveis
falhas na rede de atencao
basica e especializada.
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Inovacao

Priorize as solugdes inovadoras, inclusive aquelas impul-
sionadas pela necessidade de enfrentamento da pandemia.
E possivel buscar por inovacdes tecnolégicas na area clinica,
nos canais de atendimento remoto, enquanto medida palia-
tiva para momentos de crise, no acesso e gerenciamento
(através de aplicativos) e na area de gestdo (modelos de

parceria com o terceiro setor, por exemplo).

Muitas prefeituras estao adotando
aplicativos para agendamento

de consultas. Contudo, pode
acontecer de suas redes nao
possuirem disponibilidade

de consultas suficiente para o
atendimento. Além disso, o SUS
nao oferece livre escolha de
prestadores de servico, como
acontece no setor privado.

Gerenciamento de pacientes crénicos

Os portadores de doencas cronicas merecem uma
atengdo especial entre os grupos mais vulneraveis. A adesao
aos tratamentos recomendados, que incluem consultas e
exames periddicos, medicamentos de uso continuo e habi-
tos saudaveis (alimentacio, atividades fisicas, entre outros),
resulta em maior qualidade de vida para essas pessoas. Isso
também permite um melhor gerenciamento dos custos para
o sistema, reduzindo a necessidade de atendimentos emer-

genciais e hospitalares.
Dicas e pontos de atengao

Legislacao e financiamento

A operacionalizagdo do SUS é feita a partir de uma parce-
ria interfederativa entre a Unido, os estados e os municipios
e Distrito Federal. Isso quer dizer que seus marcos legais es-
senciais (a Constituicao e a Lei ne 8.080/90) constituem um
arcabouco legislativo bastante amplo. O site do Conselho
Nacional dos Secretario Municipal de Salude (Conasems)

registra toda a legislacéo atualizada.

Captacao de recursos
O principal financiador do sistema é o Ministério da Satde,

que transfere recursos aos municipios nos seguintes formatos:

Per capita, piso de atencao basica.

Por programas especificos: Estratégia de Saude

da Familia (recursos por equipes, programas
de qualidade e outros); complementacdo de

custeio de UPAs; e outros.

Prestacao de servicos.

Ambulatoriais.

Média e Alta Complexidade (MAC).

O Ministério da Saude reconhece
e paga somente 0s servicos
devidamente registrados nos
seus sistemas e produzidos em
unidades de saude habilitadas
pelo préprio ministério.

A esfera estadual, em geral, participa do financiamento
através da prestagdo de servicos, ou seja, dispde de uma rede
estadual de salde que atende casos de média e alta comple-
xidade, ambulatorial e hospitalar.

Emendas Parlamentares, federais e estaduais, sdo outra
fonte importante de recursos, liberadas a partir de regras do
Ministério da Saude e das secretarias estaduais de Saude,
respectivamente. Ndo ha captagdo organica de recursos da
iniciativa privada. Porém, cada vez mais entidades do setor
privado tém mobilizado recursos para apoiar projetos inova-

dores do setor publico.

Tecnologia e inovagao

O gerenciamento da salde exige o levantamento, a siste-
matizacdo e a analise de um conjunto imenso de informagdes
para a correta proje¢ao e para 0 monitoramento das condi-
¢oes de salde das populagdes. A tecnologia da informagdo
tem permitido avangos exponenciais para o setor.

A prioridade deve ser a digitalizagdo da rede municipal

e a capacitagao dos profissionais de satde (dos médicos aos

agentes comunitérios de saude). Hoje, muito tempo é dedi-
cado exclusivamente a digitalizagdo de documentos. Apesar
de os aplicativos de acesso direto da populagdo serem muito
importantes, a digitalizacdo da rede permite ampliar sua
produtividade e melhorar a qualidade do atendimento. Nos
maiores centros urbanos, ja hd uma tendéncia a digitalizagao
da gestdo da salde, a exemplo da disponibilizagdo dos resul-
tados de exames pela internet. No entanto, ainda que sejaum
movimento importante, que possibilita maior transparéncia
aos cidadaos, cabe ressaltar que uma parcela importante da
populagdo brasileira ndo tem acesso a internet. Portanto, a
complementaridade entre a digitalizacdo e a continuidade
do atendimento presencial com consultas de retorno é fun-
damental. O Ministério da Saude, através do DATASUS, dis-
ponibiliza um importante arsenal de sistemas que permite a
informatizacao das redes voltadas ao SUS.

O atual cenério revela que o movimento das GovTechs
estd crescendo: no Brasil, segundo o BrazilLAB, ha mais de
1.500 startups de tecnologias que atuam no desenvolvimen-
to de solugdes para o setor publico. Também h& espago para
acoes inovadoras dentro do Estado, a exemplo da Lei de
Inovacdo Tecnoldgica na Saude (Decreto ne 9.245/2017)
que facilita as parcerias tecnoldgicas publico-privadas na
drea da saude por meio de ferramentas (como encomendas
tecnoldgicas) que permitem contratar solugdes com risco
tecnoldgico alto, por exemplo, para vacinas ou outros desa-

fios ligados a saude.

Governang¢a compartilhada

No setor da salde, ndo se pode falar propriamente de
compartilhamento da governanga com o setor privado.
A governanga do SUS é exclusiva do Estado e interfederati-
va. Ainda assim, ha espago para galgar parcerias. Na cidade
de Sao Paulo, por exemplo, mais de 80% dos atendimentos
darede municipal sdo feitos por unidades e servicos de saide
gerenciados por organizagoes sociais. A seguir, estao listados

os trés principais modelos de parceria possiveis:

1. Marco Regulatério das Organizagdes
da Sociedade Civil (MROSC - Lei ne
13.019/2014), que substitui os antigos
convénios e amplia as possibilidades
de parceria com entidades sem fins

lucrativos.

2. Contratos de gestdo com organizagoes
sociais a partir de leis municipais
baseadas na Leine 9.637/98,
que permite que entidades sem
fins lucrativos, qualificadas como
organizagdes sociais, gerenciem
unidades e servigos publicos.
Importam aqui a qualidade da
legislagao municipal, em especial os
mecanismos de fiscalizacdo e controle,
e a qualidade da entidade parceira.
Uma referéncia obrigatéria é o Instituto
Brasileiro de Organizagdes Sociais em
Saude (IBROSS).

3. Parcerias Publico-Privadas (PPPs),
concessao de unidades publicas
de salide a consorcios de empresas
privadas, por licitagdo, para operagao

total ou parcial do equipamento.

Organizando as metas e

objetivos do planejamento

Sabendo que as politicas publicas de saide devem levar
em consideracao o atendimento a populagdo mais vulnera-
vel com integralidade das linhas de cuidado, com o objetivo
de inovar sem deixar de atender e melhorar as politicas ja
consolidadas, a seguir disponibilizamos alguns exemplos de
objetivos e metas que podem ser incluidos nos planos de

governo e metas da gestao municipal.

SAUDEE
BEM-ESTAR

A gestao municipal da saude publica
esta alinhada com o ODS 3 — Saude

e bem-estar: assegurar uma vida

saudavel e promover o bem-estar
para todos, em todas as idades.
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Exemplos de metas para
inspirar o planejamento
estratégico da gestao
municipal

OBJETIVO 1
Ampliar a cobertura de
atendimento da Estratégia
Saude da Familia.

Meta: Em quatro anos de
gestao, contratar um niumero
especifico (definido a partir
da realidade do municipio) de
equipes de Saude da Familia.

OBJETIVO 2
Investir em gestao de pessoas.

Meta: Definir como
prioritaria a organizagao
administrativa da Secretaria
Municipal da Saude,
proposta de reestruturacao
administrativa e de cargos
apresentada até o segundo
semestre do segundo ano de
mandato.

Meta: Definir uma estratégia
com foco na capacitagao de
técnicos na fungao de gestores,
permitindo que os servidores da
saude assumam o protagonismo
pela gestao administrativa

de suas rotinas operacionais

e suas politicas publicas,

mas também com base na
formacao desses trabalhadores
como servidores publicos,
promovendo a compreensao do
seu papel dentro das politicas
publicas e nao apenas como
executor de tarefas, buscando
sua maior motivacdo e,
consequentemente,

maior eficiéncia.

APRENDIZADO 1

APRENDIZADO 2

APRENDIZADO 3

APRENDIZADO 4

Os conhecimentos sobre planejamento e gestao da
saude publica nos municipios disponibilizados e criados
na Jornada de formagdo para novos prefeitos foram produ-
zidos a muitas maos e em varios formatos.

O conteldo apresentado neste médulo foi elaborado a
partir da producgao escrita de Januario Montone, especialis-

ta em gestao da saude da consultoria Monitor Saude.

VIDEO-ENTREVISTA com
Renata Martins Domingos
(gravada em julho de 2020).

VIDEO-ENTREVISTA com Erno
Harzheim, ex-secretario de
Atencao Primaria a Saude do
Ministério da Saude (gravada
em julho de 2020).

Leituras
c.—

Waleska Regina Machado Araujo et al. “Estrutura
e processo de trabalho na aten¢ao primaria e inter-
nagoes por condi¢cdes sensiveis”. Revista de Salde
Publica, v. 51, p. 75, 2017.

Rosana Teresa Onocko Campos et al. “Avaliagao
da qualidade do acesso na aten¢ao primaria de uma
grande cidade brasileira na perspectiva dos usuarios”.
Satude Debate, v. 38, pp. 252-64, 2014.

Luiz Augusto Facchini, Elaine Tomasi e Alitéia
Santiago Dilélio. “Qualidade da Atencao Primaria a

complementares

Mais conhecimentos na area foram compartilhados por
especialistas e gestores publicos em encontros virtuais e
entrevistas durante a Jornada. A seguir, acesse o registro
das conversas para ouvir dicas e recomendacdes daqueles

que estdo na linha de frente:

ENCONTRO, realizado em setembro
de 2020, sobre saude no plano

de governo, com participa¢cao
dos especialistas Fabio Ferraz,
ex-secretario de satide de Santos
(SP, 2017-20), e Januario Montone.

ENCONTRO, realizado em fevereiro
de 2021, sobre satide no plano
de metas, com participacdao do
especialista Luiz Nogueira,

da consultoria Falconi.

Saude no Brasil: avangos, desafios e perspectivas”.
Saude Debate, v. 42, pp. 208-23, 2018.

Ligia Giovanella et al. “Saude da familia: limites
e possibilidades para uma abordagem integral de
atencao primaria a saude no Brasil”. Ciéncia & Satde
Coletiva, v. 14, n. 3, pp. 783-94, 2009.

Relatérios do Ministério da Satde: Novo Modelo
de Financiamento da Aten¢ao Primaria a Saude
(Secretaria de Atencdo Primaria a Saude, 2019) e PNAB

- Politica Nacional de Atencao Basica (2012).
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https://www.youtube.com/watch?v=XhPsWUBriCo&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=10
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https://www.youtube.com/watch?v=INlMo4Tgv5M&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=5

Falar sobre educagdo na gestdao municipal é desafiador.

No Brasil como em outros paises do mundo as desigualdades
educacionais foram aprofundadas com as dificuldades impostas
a area pela crise sanitaria da COVID-19. Apesar da incerteza, é
possivel afirmar que algumas mudangas ocorridas as pressas
devem permanecer e ser aperfeicoadas, o que pode ajudar o
sistema educacional brasileiro a se alinhar mais rapidamente as
necessidades de ensino e aprendizagem préprias do século 21.

Diante desse cendrio, é preciso recuperar e entender o
papel da educagdo na sociedade, a sua estrutura e os desa-
fios a serem enfrentados, a fim de organizar o planejamento
da educagao municipal, problema complexo que liderangas

municipais precisam enderegar com urgéncia.

A legislacao e as orientacoes
nacionais

Para realizar as necessarias mudancas estruturais na rede
municipal de educagdo, é fundamental que o gestor conheca
a legislagdo da area, sobretudo porque pode ser necessario
revisar alguns instrumentos juridicos ou até mesmo promulgar

uma nova lei no periodo do mandato.

O sistema educacional brasileiro é regido por legislagdes,
diretrizes, decretos e outros instrumentos normativos varia-
dos. Todavia, existem marcos legais que formam a base do

atual sistema. A seguir, vamos a eles.

Lei de Diretrizes e Bases (LDB)

A chamada LDB (Lei ne 9.394/1996) e suas respectivas revi-
sGes contemplam a organizagdo da educagdo brasileira, publi-
ca e privada, com base nos principios vigentes da Constituicdo
de 1988, reafirmando o direito a educacao, além de atribuir
responsabilidades para a Unido, estados e municipios.

A Unido tem a responsabilidade de normatizar o sistema
educativo do pais, principalmente no que tange a elaboragdo de
um Plano Nacional de Educacdo (PNE) em colaboracdo com os
estados, o Distrito Federal e os municipios, e que regulamente o
acesso, aqualidade e a garantia desse direito a todos os brasileiros.

Segundo a Constituicdo Brasileira e a LDB, a educagéo

béasica é composta por trés etapas:

Educacao infantil: de 0a 5anos, como
oferecimento de vagas em creche (O a 3 anos) e

pré-escola (4 a 5 anos).

Ensino fundamental: dos 6 aos 14 anos,
constituido pelos anos iniciais (Te ao 50 ano) e

finais (60 ao 9¢ ano).

Ensino médio: com duracdo de trés anos,

fechando o ensino basico.

A educagéo é obrigatdria a todos com idades entre 4 e
17 anos de idade, cabendo ao Estado garanti-la, inclusive aos
que ndo a frequentaram na idade certa, na modalidade de
educagao de jovens e adultos.

Os municipios sdo responsaveis exclusivos pela provisdo
da educagao infantil e compartilham com os estados a res-
ponsabilidade pelo ensino fundamental. Ha diversos arranjos,
sendo o mais comum aquele em que os estados concentram
a oferta dos anos finais do ensino fundamental, enquanto os

municipios concentram os anos iniciais.

Sistema Nacional Brasileiro (SNB)

- Plano Nacional de Educacao (PNE)

No periodo anterior a Emenda Constitucional n® 59/2009,
o PNE era regulado pela LDB, mas se tornou posteriormente
uma exigéncia constitucional com periodicidade definida. A

cada dez anos, o PNE é revisitado pelo Ministério da Educagao

| - erradicacao
do analfabetismo

Il - universalizacao
do atendimento escolar

[l - superagao das desigualdades
educacionais

IV - melhoria da qualidade
de ensino

_@_ V - formacgao para trabalho

07? VI - promoc¢ao da sustentabilidade

socioambiental

que, jJuntamente com outros entes federativos e entidades edu-
cacionais, estabelece as diretrizes educacionais, com metas e
estratégias para a politica do pais.

O PNE em vigor refere-se ao periodo que cobre de
2014 a 2024, possuindo um conjunto de vinte metas e
253 estratégias que norteiam a atuacdo dos dirigentes
educacionais na execugao e no planejamento de uma edu-
cagao de qualidade e equidade, em que sejam resolvidas
desigualdades educacionais, como acesso e permanéncia
dos estudantes. Em linhas gerais, o PNE aborda metas com
tematicas destinadas a qualidade educacional e a garantia
da educagao basica com foco na alfabetizagdo, no tempo
integral de ensino, na equidade e na valorizagdo dos profis-
sionais da educacao em todos niveis.

No que se refere ao financiamento e ampliagdo dos in-
vestimentos na educagao brasileira, o artigo 5¢ do PNE da
ao Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) a funcao de, a cada dois anos, publicar
estudos para aferir a evolugdo do cumprimento de metas,
podendo indicar a destinagao de recursos adicionais caso

se mostre necessario.

{?;1 o VIl - promocao humanistica,

i cientifica e tecnoldgica do pais
VIIl - estabelecimento de meta
n de aplicagdo de recursos

publicos em educagao como
propor¢ao do produto
interno bruto

(@) IX - valorizagdo dos
y = profissionais da educacao

X - difusdao dos principios
de equidade, do respeito a
diversidade e a gestao
democratica da educacao.

Do
Do
Do
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Planos Municipais de Educacio (PME)

Como politica publica, o PNE deve ser a base para a
construcao dos Planos Estaduais de Educacao (PEE) e Planos
Municipais de Educacdo (PME), sendo de responsabilidade
do dirigente educacional providenciar a produgéo e revisdo
dos materiais. Uma vez aprovados pelo Poder Legislativo,
esses planos passam a nortear as estratégias e politicas a
serem adotadas e implementadas durante o periodo de dez
anos. O monitoramento é executado por varios agentes,

entre eles os conselhos estadual e municipal de educagao.

As redes municipais de educacao
concentram metade de todas as
matriculas da educacao basica no
Brasil: sao mais de 21 milhdes de
alunos, da creche ao ensino médio.

Para possibilitar o alcance das metas do PNE ne 2001-
10, o MEC criou, em 24 de abril de 2007, o Plano de
Desenvolvimento da Educagdo (PDE) com acdes que tradu-
zem o PNE. Apesar de o PDE ter sido descontinuado em 2010,
foi criado em complemento, o Plano de Metas Compromisso
Todos Pela Educagao, que permite o municipio aderirao PNE,
elaborando o Plano de A¢des Articuladas (PAR) — conjunto de
agdes de apoio, técnicas e financeiras, acordado entre o MEC
e o aderente durante quatro anos. O PAR atribui cronogramas,
responsabilidades e prioridades para as redes municipais e
estaduais, visando a melhora dos indicadores educacionais.
Cada acordo de cooperagao terd como base um diagndstico

especifico da situagdo daquele municipio.

Saiba como sao preparados os PEE e PME.

Acesse o Caderno de Orientagoes no portal do MEC.

Gestao Formacao
Educacional de Professores
e de Profissionais

de Servicos e

Apoio Escolar

©Oe

Praticas Infraestrutura
Pedagodgicas
e Avaliacao

Fisica eRecursos
Pedagoégicos — e receber
transferénciasvoluntarias e
apoio técnico do MEC

Base Nacional Comum Curricular (BNCC)

Documento construido em conjunto com a sociedade civil,
a Base Nacional Comum Curricular serve como referéncia para
que as redes de ensino, publicas ou particulares, construam
ou reformulem suas propostas curriculares, materiais peda-
gogicos, avaliacdes e politicas de formacdo de professores. E
composta por um conjunto de aprendizagens essenciais que
todos os estudantes do pais devem desenvolver nas diferentes
etapas de sua educagado. Atualmente sua implementagao esta
em curso, sendo importante que o gestor educacional esteja

ciente do processo de adesao em seu municipio.

Saiba mais sobre a BNCC
através da PUBLICACAO VIRTUAL

organizada pelo Ministério
da Educacao.

Acesse também o “GUIA DAS
REGULAMENTAGCOES” produzido pela

Uniao Nacional dos Conselhos Municipais
de Educacio (Uncme), para apoiar a
adequacao dos curriculos

municipais a BNCC.

Orcamento: disposi¢coes

constitucionais sobre os recursos

A Constituicao Federal de 1988, no seu artigo 212, dis-
pde que os estados, o Distrito Federal e os municipios devem
aplicar, anualmente, 25% da receita resultante de impostos na
manutencao e no desenvolvimento do ensino; a lei é a mesma
para os estados. No caso da Unido, até 2017, o percentual mi-
nimo era de 18%. A Emenda Constitucional ne 95, conhecida
como “Lei do teto de gastos”, estipulou que a partir de 2018
a Unido investird o mesmo valor de 2017 mais o acréscimo da
inflagdo do ano anterior, medida pelo IPCA. Na pratica, isso
significa que o investimento em educagdo nao ird acompa-
nhar o crescimento do PIB.

O texto constitucional prevé ainda que a educagao ba-
sica terd como fonte adicional de financiamento a contribui-

¢ao social do salario-educagao, recolhida pelas empresas na

Artigo ne 70 da LDB.

forma da lei. Esses e outros dispositivos constitucionais sao
fundamentais para a garantia da educagdo como direito so-
cial, por meio de seu financiamento publico e pelo estabe-
lecimento de condigdes objetivas de oferta com qualidade.

Parte dos recursos vinculados a educacao bésica (20%)
€ destinada a composigdo do Fundo de Manutengdo e
Desenvolvimento da Educacdo Bésica e de Valorizacdo do
Magistério (FUNDEB), criado pela Emenda Constitucional ne
53/2006 e regulamentado pela Lei ne 11.494/2007. Trata-se de
um fundo especial, de natureza contabil e de ambito estadual
—ha um fundo para cada estado e para o Distrito Federal. O valor
total obtido pela soma de todos os fundos do pais, a cada ano, €
utilizado paraarealizagdo do célculo do montante sobre o qual se
aplica o percentual de 10%, para definir a participagao da Unido.
Independentemente da origem, todo o recurso do FUNDEB é
redistribuido para aplicagao exclusiva na educagao basica.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB)
define as despesas que podem ser caracterizadas como
Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino (MDE), ou seja,
aquelas “realizadas com vistas a consecug¢do dos objetivos
bésicos das instituicdes educacionais de todos os niveis”*.
O conjunto dos recursos obrigatoriamente destinados as des-
pesas de MDE que ndo entram na composicao do FUNDEB
recebe o nome de “recursos proprios”. Sdo percentuais mini-
mos que, acrescidos a: 1) receita liquida do préprio FUNDEB;
2) a cota-parte do salério-educacao; 3) aos valores de convé-
nios e de transferéncias relativas a programas de alimentagao
e transporte; e 4) a outros recursos que sao voluntariamente
dispostos no orgamento para MDE, e formam o conjunto
de recursos que financia a educagao em cada ente federativo.

Além dos instrumentos legislativos descritos, também
€ importante que os gestores, principalmente os secretarios,
tenham conhecimento das principais leis responsaveis por
permitir a autonomia financeira para as secretarias, como
o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentérias
(LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), que irdo determinar

o orgamento da pasta ao longo do exercicio da gestao.

E a partir do diagnéstico da rede de ensino que o gestor
conhece a realidade com que lida e estabelece as bases de
desempenho do periodo inicial de monitoramento de uma

nova politica, agdo, programa ou projeto. A elaboragcdo do diag-
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ndstico envolve o uso de ferramentas proprias de gestao, que
contribuem para o levantamento de hipoteses robustas sobre as
origens das lacunas e gargalos existentes na rede de ensino e na
utilizagdo de estratégias para a solugao dos desafios.

A seguir, listamos alguns aspectos técnicos para a cons-
trugao de diagndsticos. A ideia é auxiliar o leitor a criar um
plano de agdo e um plano de engajamento de atores que

participam do processo educacional de sua rede municipal.

Mapear grupos de interesse da

educacao na cidade

Considerando o planejamento como o objetivo final do
diagndstico, é crucial que dele fagam parte todos os interessa-
dos que se relacionam com a educagao do municipio. Nesse

sentido as agcdes podem obedecer as seguintes etapas:

Mapeamento do grupo
de interesse

Para que a prefeitura tenha influéncia sobre os diversos
grupos que atuam em determinada rede, é necessario
mapear tanto sua existéncia como os seus canais de
comunicagdo. Propde-se a reflexdo em equipe sobre o
nivel de influéncia de cada ator ou grupo, e como eles
podem dar suporte a implementagdo de uma agenda de

educacdo focada na aprendizagem dos alunos.

Identificacao dos niveis
tde alinhamento entre grupos
deinteresse

E fundamental mapear em que ponto o sistema se
encontra em relagdo a coesao antes e durante o diag-
noéstico, avaliando se hd convergéncia entre as partes e
assegurando que o sistema obtenha niveis elevados de
harmonia entre elas. Embora seja muito dificil a coesdo
completa entre todos os grupos de interesse, é neces-
sario que eles trabalhem continuamente visando a con-
vergéncia e ao alinhamento de interesses, sob pena de

prejudicar os resultados obtidos no futuro.

Coesao entre grupos de interesse

E essencial que os dirigentes de educagdo enxerguem
a necessidade de criar um planejamento em conjunto,
para além de partidos politicos. A confianca e a vontade

politica constituem a espinha dorsal do sistema.

Realizar o diagnéstico do nivel

socioeconémico

Apds mapear os grupos de interesse e criar estratégias
para seu engajamento, inicia-se o levantamento de dados
para a caracterizagdo do sistema educacional. Antes de
criar um diagnodstico sobre oferta, demanda, rendimento ou
fluxo, é importante que se tenha em mente o ambiente so-
cioecondmico em que as escolas de sua rede estdo situadas.

Como se sabe, um fator determinante para o aprendizado
do aluno € a sua situacdo socioecondmica e a escolaridade
dos pais. Portanto, conhecer bem tais fatores é essencial para
que se possa, durante o diagndstico, planejar as intervengoes
mais apropriadas para alavancar os indicadores de aprendiza-
gem e de fluxo de determinado grupo de alunos. O objetivo
aqui € assegurar, por meio de politicas publicas, a igualdade

de oportunidades e o direito a educagao.

Montando o diagnéstico do nivel
socioecon6mico

Indicador de Nivel Socioeconémico das Escolas (INSE),
criado pelo INEP, em 2014. Este indicador contextualiza
as medidas de aprendizado do aluno baseado em fatores
como o numero de bens domésticos em sua residéncia, a
renda mensal, a contratagdo de servicos pela familia e o nivel
de escolaridade dos pais. Os alunos sdo classificados em
sete niveis possiveis (de muito baixo a muito alto), de acordo
com as suas respostas nas provas Anresc/Prova Brasil, Aneb
e Exame Nacional do Ensino Médio (Enem).

indice de Desenvolvimento Humano (IDH), um indice
que agrega informagdes referentes a expectativa de vida,
educacio e Produto Interno Bruto (PIB). E possivel a obten-
¢do do IDHM, voltado para municipios. Contudo, o ultimo
Censo Nacional, base do IDH, foi realizado em 2010, sem
posterior aplicagdo, portanto esse indicador pode apresen-
tar valores defasados em comparagéo a realidade atual.

' Outras medidas criadas pela prépria rede para mensurar o
contexto socioecondmico no qual cada escola estd inserida,
bem como fazer uma andlise comparada da posicdo do mu-
nicipio em relagdo ao estado e ao proprio pais. Além disso,
dados obtidos por plataformas como o Cadastro Unico (Meu
Cadunico) da Caixa Econémica Federal permitem o monito-
ramento dos alunos que participam de programas sociais no
municipio e no estado. A informagdo pode ser utilizada como
um indicador da fragilidade social e econémica na rede de en-
sino e como parametro para a criagdo de outras politicas pu-
blicas (ndo somente aquelas ligadas a educagao, mas também

relacionadas a outras areas de assisténcia social, como satde

e saneamento basico). Esse tipo de suporte social € essencial
para estudantes provenientes de familias em vulnerabilidade,
e agoes articuladas com a area de assisténcia social poderao

ajudar os alunos a frequentar e permanecer na escola.

Mapear a oferta e demanda de

matriculas da rede de ensino

A oferta é caracterizada pelo nimero de matriculas dis-
poniveis na rede publica, ao passo que a demanda se pauta
pelo nimero de pessoas que solicitam uma vaga nas escolas.
E importante, portanto, acompanhar os indicadores popula-
cionais do municipio e do estado, como a taxa de crescimento
populacional, em conjunto com os indicadores socioeconémi-
cos, podendo, assim: planejar as demandas de curto e longo
prazos, gerenciar possiveis espagos 0ciosos nas escolas, criar
convénios e planejar a construgao de novos centros educacio-
nais. Ainda, tal gerenciamento podera garantir que a demanda
ndo ultrapasse a oferta (e vice-versa), e que o nimero de alunos
em sala de aula ndo exceda o nimero de alunos por turma re-
comendado pelo Conselho Nacional de Educagdo. Outros as-
pectos importantes da oferta séo, ainda, a propria infraestrutura

das escolas e a quantidade de professores na rede.

Conhecer a gestao de pessoas e
as estruturas dos equipamentos

Politicas para preparar, recrutar e motivar

O professor é o responsavel por conduzir os processos
de ensino e aprendizagem na sala de aula e, portanto, é a
pega-chave na condugao de qualquer intervengao na rede,
desde a criagdo de uma possivel matriz curricular até o dese-
nho e a implementacdo de um programa de reforco escolar.
Em resumo, um sistema educacional s pode ser transforma-
do com a ajuda dos professores. Por isso, a énfase em for-
macao inicial (obtida na universidade) e continuada (obtida
como profissional da rede) é estratégica.

Para apoiar o desempenho da funcao, é necessario pro-
fissionalizar as redes municipais e utilizar trés tipos de politi-
cas: 1) politicas para preparar; 2) politicas para recrutar; e
3) politicas para motivar educadores de alto desempenho.
Cada gestor deve avaliar a politica mais adequada, antes de

sua implementagao, de acordo com cada contexto.

Planos de carreira e piso salarial
A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo caracteriza as

despesas de Manutengao e Desenvolvimento do Ensino

(MDE), dentre elas a remuneracao e o aperfeicoamento dos
profissionais da educagéo.

A remuneracdo dos profissionais da educacdo é consi-
derada prioridade. Nesse sentido, uma importante conquis-
ta foi assegurada pelo artigo 206 da Constituicdo Federal
que estabeleceu a necessidade de planos de carreira, com
ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e
titulos, além do estabelecimento do piso salarial como ex-
pressoes da valorizagao dos profissionais.

Além da LDB, o mesmo se deu na Lei do Piso Salarial
Profissional Nacional = “Lei do Piso” e na Lei do PNE. Portanto,
a legislacao educacional apresenta uma realidade desafiado-
ra para a elaboragdo dos planos de cargos e remuneragdo. Os
planos devem ser realizados com planejamento minucioso,
que leve em consideragao as necessidades do sistema de
ensino, as condicdes orcamentarias da administracdo e o
cumprimento das leis nacionais.

O piso salarial para os profissionais do magistério pu-
blico da educagdo basica se refere ao valor minimo que os
professores em inicio de carreira devem receber. A quantia
¢ atualizada anualmente e a regra é vélida para todo o pais.
A lei também estabelece limites para o trabalho de interagdo
dos professores com os alunos na composi¢cdo da jornada
docente: professores devem passar no maximo dois ter¢os
da carga horéria em sala de aula e no minimo um tergo em
atividades extraclasse, como planejamento de aulas, reu-

nides pedagdgicas, correcao de atividades, entre outros.

A gestao estrutural dos equipamentos

de educa¢ao do municipio

O fornecimento adequado de insumos (instalacoes, equi-
pamentos e infraestrutura) e condi¢des (tamanho das turmas e
incentivos aos professores) é obrigatdrio para a garantia do di-
reito a educagao com qualidade e equidade. A integralidade
das agdes e dos insumos das escolas devem ser geridos para
que se garanta a aprendizagem e para que nao haja evasao.

Diante disso, € importante que o gestor busque alguma
métrica para verificar se o valor investido na infraestrutu-
ra escolar estd adequado. Pensando nisso, a Campanha
Nacional pelo Direito a Educacao desenvolveu o Custo
Aluno-Qualidade Inicial (CAQI), com foco na educacao bésica
— principal responsabilidade dos municipios. Visando cumprir
o minimo de qualidade prevista nas diferentes legislacdes
nacionais, o indicador apresenta os custos de manutengao de
creches, pré-escolas e escolas por aluno.

O célculo do CAQ é feito a partir de dados contextuais,

como o tamanho de turmas, formacao, salarios e carreiras
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docentes, instalagdes e equipamentos, e também de da-
dos de insumo, como laboratérios, bibliotecas, quadras e
materiais didaticos. Para saber mais, acesse a Campanha

Nacional pelo Direito a Educagao.

Conhecer o nivel de aprendizagem:
indice de Desenvolvimento da

Educacao Basica (IDEB)

O IDEB foi criado pelo INEP em 2007 e agrega dois fatores

importantes para medir a qualidade da educagdo: o desempe-

Sistema SAEB
~~~~~

Fatores do Censo Escolar e do Sistema SAEB que
nao sao incluidos diretamente no calculo do IDEB

. Fatores do Censo Escolar e do Sistema SAEB que

sao0 incluidos diretamente no célculo do IDEB

Embora j& existam muitas ferramentas de coleta de da-
dos para o monitoramento de redes, € importante elaborar

diagnodsticos com base no IDEB.

Conheca os componentes

de calculo

Todas as pessoas dentro da secretaria e das es-
colas devem compreender os componentes de
calculo, ou seja, os indicadores de rendimento

e fluxo. Este é o primeiro passo. Com isso, elas

~~~~~~~~ Avaliacao Nacional

nho dos estudantes em exames padroes e o fluxo escolar. Os
indicadores de aprendizagem sdo extraidos de dois exames do
Sistema de Avaliacdo da Educacao Basica (SAEB), cuja estrutura é
composta pela Avaliagdo Nacional da Educacao Béasica (ANEB),
Anresc/Prova Brasil e Avaliacao Nacional da Alfabetizacdo (ANA)

e por indicadores de aprovagao do Censo Escolar.

ANEB ANRESC/Prova
Avaliagao Nacional do
Rendimento Escolar

da Educacao Basica

Qualidade
da Educacao

Fonte: CEIPE-FGV

poderao delimitar as metas e criar as estratégias

para alavancar os indicadores educacionais.

Conheca as metas

O segundo passo estratégico é observar os va-
lores alcangados pelo IDEB em seu municipio
e estado ao longo dos anos, quantas e quais es-
colas conseguiram atingir as metas projetadas (e
as razbes para tanto), além de identificar os com-
ponentes de célculo que ajudam ou prejudicam
o alcance das metas, a média e a dispersao dos

dados de aprendizagem, fluxo e do proprio IDEB.

O QEdu é uma plataforma online, sem fins lucrativos, criada pela Fundagao Lemann e pela
Merritt. Essa plataforma disponibiliza informag¢oes de facil interpretagao sobre a aprendizagem

dos estudantes na Anresc/Prova Brasil e sobre os indicadores de fluxo, bem como andlises

sobre o proprio IDEB.

Por fim, é importante ressaltar que o termo “qualidade”
pode ser mensurado por um conjunto de fatores. O censo es-
colar coleta dados sobre docentes, escolas e matriculas, mas
somente o Ultimo € utilizado para o IDEB. Todavia, eles também
podem fazer parte de outras definicdes de qualidade, correla-
cionados uns com os outros. O valor de qualidade da educa-
¢do agregado ao indice destaca fatores muito importantes para
a educacdo, mas nao deve ser considerado uma mensuracao
perfeita de qualidade, e sim um indicador extremamente im-
portante dessa realidade. Alias, é preciso destacar que o IDEB
nao trabalha diretamente com questdes da equidade, outro
fator que deve ser levado em consideragdo pelos gestores na

construgao de politicas publicas.

Para saber mais sobre os

contetidos de planejamento

e estratégias em educacao, além de
acessar as ferramentas de gestao
indicadas nesta se¢ao, acesse a seguinte
cartilha desenvolvida pela Comunitas:
“Como melhorar o IDEB: experiéncias

que funcionam”. \,

O fluxo

Outro indicador que compde o IDEB e deve ser monitorado
com atencao especial (por meio da taxa de aprovagéo) é o flu-
xo. O intuito aqui é fazer com que os estudantes ndo percam
tempo com repeténcias durante a trajetdria escolar, demons-

trando o custo direto que a reprovagdo causa no orgcamento

escolar. Ao lidarmos com o fluxo escolar, planejamos, na rea-
lidade, vidas, sonhos e metas. Em resumo, no horizonte de

preocupacgao esta o projeto coletivo de pals que sonhamos.

Para este monitoramento, uma
ferramenta interessante é a tabela de
fluxo (também conhecida como tabela
de sobrevivéncia), cujo objetivo é
caracterizar o fluxo dos alunos narede,
bem como visualizar a ineficiéncia

na aplicacao de recursos gerada

pela reprovacao. A tabela pode ser
consultada na pagina 86 da cartilha
“Como melhorar o IDEB: experiéncias

que funcionam”, referenciada

no quadro a esquerda.

Aprendizado

Para que se possa tomar medidas mais adaptadas ao
contexto e as urgéncias da rede, é aconselhdvel que se te-
nha o maior nimero de pontos de informagdes possiveis,
0 que pode ser feito por meio da aplicacdo de avaliacdes
formativas mais frequentes, realizadas em paralelo com as
avaliagdes SAEB e a Anresc/Prova Brasil — aplicadas a cada
dois anos, estas ndo providenciam informagdes para tomada
de decisdes de forma regular; antes, elas disponibilizam
dois pontos de informagdo para auxiliar na tomada de deci-
soes durante os quatro anos de gestao.

Por meio das avaliagdes, as redes tornam-se capazes de

diagnosticar e monitorar crises de aprendizagem com maior
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frequéncia, tendo clareza quanto a progressao da aprendizagem
dos alunos ao longo do tempo, principalmente apds a imple-
mentagao de politicas publicas criadas para alavancar resultados.

Ainda, é importante criar hipdteses robustas sobre o
que esta levando alunos e escolas a obterem indices baixos

de aprendizagem. Para isso, deve-se entender a realidade

Crise de aprendizagem

Por meio de uma avaliacdo amostral de leitura, escrita e com-
preensdo de texto aplicada a 48 municipios, com o total de 8
mil alunos do 3° ano do ensino fundamental, o Comité Cearense
para a Eliminagdo do Analfabetismo Escolar descobriu, em 2004,
o seguinte panorama: 1) 39% dos alunos ndo conseguiram ler o
texto; 2) 15% leram o texto muito mal; 3) 31% leram com dificulda-
de e compreenderam parcialmente o texto; 4) apenas 15% leram
e compreenderam a avaliagdo amostral. Ou seja, apenas 1.200
criangas de um total de 8 mil fizeram parte do grupo que concreti-
zou o direito a aprendizagem. O resultado, sem duvidas, retratava
uma crise de aprendizagem.

Com esse diagndstico em maos, o governo passou a criar
coalizdes entre os grupos de interesse, utilizando os dados
para gerar o senso de urgéncia necessario para a concepgao de
politicas que pudessem solucionar a crise. Dai foram originados

FOCO NA EXPERIENCIA DO ESTADO: CEARA

de alunos e professores, especialmente em relagdo aos
aspectos sociais e/ou econédmicos. Isso pode incluir, por
exemplo, a caréncia de materiais e apoio pedagdgico para
os professores ou a insuficiéncia de alimentacdo e transporte

escolar para os alunos da rede bésica, entre outros.

O diagnéstico de crises de aprendizagem faz parte da primeira etapa de muitas reformas
pelo mundo, como foi o caso da reforma de Londres, Toronto e Nova York. No Brasil, um caso
¢ de destaque é o estado do Ceara.

o Programa Alfabetizacdo na Idade Certa (PAIC) e uma série de
outras intervengdes de gestdes municipais e estaduais, como o
Programa de Apoio ao Desenvolvimento Infantil (Padin).

Em 2017, o PAIC cumpriu dez anos, tendo atingido resultados
significativos na alfabetizagao de alunos. Devido a cooperagao e
ao esforgo entre os grupos de interesse e entes federados, as poli-
ticas de educagdo do Ceara sao continuas e efetivamente elabora-
das para a formagdo completa da crianga. Ainda em 2017, todas as
escolas do estado alcancaram a meta do IDEB. Das cem melhores
escolas do Brasil, entre 0 1° e 0 5° ano do ensino fundamental, 77
estdo localizadas no estado do Ceara.

Para saber mais sobre esta experiéncia, acesse o site oficial

da Secretaria de Educacdodo Ceara. \ »

O IMPACTO DA COVID-19 NA EDUCAGAO

A educacao brasileira vive o cendrio mais desafiador de sua histéria
com a chegada da pandemia de COVID-19 e os desafios que

ela trouxe consigo. Milhdes de estudantes brasileiros estiveram
afastados da escola durante quase todo o ano escolar de 2020
e 2021, o que certamente terd impacto no desenvolvimento de
criangas e adolescentes em todo pais.

Diversas medidas foram adotadas pelas redes publicas
brasileiras com o objetivo de reduzir o impacto da pandemia, a
comecar pelo estabelecimento de 1) politicas de seguranga
alimentar, com a distribuicdo de cestas basicas, alimentos
destinados a merenda escolar ou até mesmo recursos
financeiros para a compra de alimentos; 2) politicas de

ensino remoto, com a entrega de materiais impressos, uso
de aplicativos e plataformas digitais, programas de televisao
e radio, entre outros.

A despeito de todo o esforgo realizado pelos gestores publicos, os
efeitos da pandemia na educagdo sao significativos e sua mitigagao
deve ultrapassar os proximos anos. Dessa forma, a elaboragdo de
um planejamento deve partir da avaliagdo do cendrio que vive a
educagdo no municipio, das medidas tomadas pela atual gestao
e da prospecgdo de cenarios futuros em relagdo as necessidades
de recuperagao de aprendizagens dos estudantes e até mesmo de
medidas de combate a evasao escolar e a busca ativa de estudantes
que eventualmente abandonaram as escolas.

O que priorizar?

O primeiro passo para a boa elaboragdo de um plano de
governo e um plano de metas é concentrar-se naquilo que é
atribuicdo do municipio, isto €, a educacgao infantil e ensino
fundamental. Em seguida, é preciso construir o plano tendo
como norte a garantia de trés componentes do direito a edu-

cacao de qualidade:

O acesso de todas as criangas a
escola, na forma da lei.

A trajetoria adequada entre
os anos (medida pela taxa de
aprovacao dos alunos).

A aprendizagem na idade certa.

Em resumo, o principal objetivo da gestdo deve ser ga-
rantir que todos estejam na escola na idade certa, aprenden-

do conforme o esperado.

Planejar de baixo para cima:

participacao social e foco no aluno

O engajamento civico pode ser entendido como qual-
quer forma de atividade voluntaria que cidaddos exercam
em suas comunidades, locais de trabalho e demais contex-
tos sociais. Agdes civicas tém sido amplamente utilizadas e
desenvolvidas por governos como uma tentativa de chegar
ao cidadao de modo mais assertivo a fim de melhorar os ser-
vigos publicos. E fundamental criar espagos e mecanismos
que permitam a participagao da populagao e da sociedade
civil organizada tanto durante as fases de planejamento es-
tratégico quanto durante a execugao dos planos.

A principal estrutura de participagao social na gestao da
educagao publica sao os conselhos de educacao, que exis-
tem nas esferas nacional, estadual e municipal, e tém como
missao a busca democratica de alternativas e mecanismos
institucionais que assegurem a participagao da sociedade
no desenvolvimento, aprimoramento e consolidacao da

educagao de qualidade para toda a populagao.

O Conselho Nacional de
Educacao (CNE), vinculado ao MEC, é

considerado o érgao normativo e de coordena-
¢do superior do Sistema Nacional de Educagao,
dispondo de autonomia administrativa e
financeira. O érgao coordena a Politica Nacional
de Educacgao, interpreta a LDB, opina sobre
alteragoes de iniciativa do poder executivo e

estabelece normas para os sistemas de ensino.

Os Conselhos Estaduais

de Educacao sio responsaveis por
regulamentar, por atos normativos, as bases
e diretrizes emanadas do CNE e ordenar o

sistema de ensino em diversos niveis.

Os Conselhos Municipais

de Educacao possuem, entre suas principais
funcoes, a normatizacdo, deliberacdo, assessoria e
fiscalizacao dos sistemas de ensino. Sua existéncia
encontra respaldo na Constituicao Federal, na LDB
e no PNE. No entanto, ndo existe, na legislagao
brasileira, a obrigatoriedade de que toda cidade
tenha o seu. A criacdo de um CME deve resultar
da vontade da sociedade e do poder executivo,
em conjunto. Debater com a comunidade e

as liderangas do municipio as razdes e o perfil

do CME, definindo sua composi¢éo, fungdes,
atribuicoes e estrutura, é a forma mais indicada de

mobilizar a sociedade pela educacao.

O Ministério da Educagao mantém o Programa Nacional
de Capacitagdo de Conselheiros Municipais de Educagao
(Pro-Conselho), com objetivo de qualificar gestores e técni-
cos das secretarias municipais de educacgao e representan-
tes da sociedade civil para que atuem na a¢do pedagdgica
escolar, na legislagdo e nos mecanismos de financiamento,
repasse e controle do uso das verbas da educagao.

Redes de educagao podem ser categorizadas como au-
toritarias, com funcionamento “de cima para baixo”, quando
as gestoes utilizam apenas ferramentas de comunicagao que
partem do Estado, ou seja, quando o fluxo de informagdes é
imposto pelos grupos mais hierarquizados. Em outras pala-
vras, as informagdes sdo transmitidas pelo Estado, por meio
de leis e diretrizes, sem que haja espago para a opiniao dos
outros grupos de interesse.

Quando, ao contrario, ha espago para opinido e outras
formas de participagdo de grupos da base da hierarquia, por

meio, principalmente dos conselhos de educagao, tem-se uma
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estrutura que se diz “de baixo para cima”. E necessario que o
aluno seja colocado no centro do sistema educacional e que a
comunicagdo “de baixo para cima” ocorra de forma intencional,
com frequéncia e intensidade, para que haja um equilibrio na
comunicacgdo. Esse didlogo entre as partes é caracteristico da

gestao democratica e € uma das metas do PNE 2014-24.

Para cada etapa um olhar

Além das politicas gerais, como a adogdo de critérios
técnicos para a escolha de diretores de escola, a criagao
de um nucleo que organize e dé transparéncia aos dados
de educacdo, o plano de carreira dos profissionais, a renego-
ciacdo dos contratos terceirizados, a reducao de custos nao
educacionais e a garantia de transporte e alimentagdo escolar
de qualidade, é necessario planejar cada etapa da educagao

sob responsabilidade do municipio.

Etapa 1. Os desafios da educacao

infantil

O grande desafio na educagao infantil ainda é o do acesso,
especialmente para que se cumpra a legislacdo. No caso da pré-
-escola, a Emenda Constitucional ne 53,/2006 definiu que todas as
criancas em idade escolar (4 a 5 anos) deveriam estar matriculadas
até o final de 2016. Muitos municipios ainda ndo conseguiram
cumprir a lei, o que, além de violar o direito das criangas, torna o
prefeito e o secretario da educagao passiveis de agdes judiciais.

Ja a etapa creche é regulada pelo Plano Nacional de
Educagado, que prevé que 50% das criangas em idade de cre-
che devem estar matriculadas até 2024, quando termina a ges-
tdo dos prefeitos que foram eleitos em 2020. Até o momento, o
Brasil esta longe da meta, com pouco mais de 35% das criangas
em idade de creche matriculadas.

Para além da questdo do acesso, é importante verificar
se ha um curriculo comum na cidade para a educagéo in-
fantil e que este esteja alinhado a Base Nacional Comum
Curricular (BNCC) da educacio infantil. E o curriculo que
deve ser base da organizagdo da escola e da formagéo dos

profissionais da educacgdo.

Etapa 2. O que observar no
planejamento para a educacao
infantil?

Todos na pré-escola, quem mais precisa na creche. A pri-
meira medida que deve ser tomada é o levantamento dos da-
dos referentes as matriculas nas creches e pré-escolas. Nesse
sentido, ao desenhar o plano, deve-se verificar como se distri-
buem a demanda e a oferta de educagao infantil pela cidade.

Qual ademanda por creche e pré-escola bairro a bairro? Qual
a oferta bairro a bairro? A cidade ja universalizou a pré-escola?
Qual a proporg¢édo de criangas de O a 3 anos matriculadas em
creche? Qual o esforco necessario para cumprir as metas em
relagdo a creche e a pré-escola na cidade?

O segundo movimento é o de propor, caso ndo exista, a
adogdo de medidas de transparéncia em relagdo a demanda
e oferta de creches e pré-escolas. Pode ser proposta uma
Central de Vagas, que concentre o cadastro de interessados
em um departamento da prefeitura, como ocorre na cidade
de Londrina (PR), ou a adogdo de um sistema simples que
permita a realizagdo do cadastro nas unidades escolares da
rede municipal, como o realizado na cidade de Sdo Paulo.
O importante é que o controle seja consolidado na secreta-
ria de educagdo para que sirva ao planejamento da oferta de
novas vagas e para a eventual reorganizagdo da rede.

O passo seguinte é analisar o orgcamento da cidade,
observar o plano plurianual e realizar uma projegao de re-
ceitas futuras para verificar a meta de criagdo de vagas na
educacdo infantil que seja sustentavel no longo prazo. Aqui
é importante mapear os programas federais e estaduais de
apoio a criagdo de vagas em creches, bem como a existén-
cia de organizagdes sem fins lucrativos na cidade capazes
de assumir a oferta de vagas em creches por intermédio de
termos de parceria com a prefeitura.

O Ultimo passo é o de definir uma meta geral de criagéo
de vagas em creches para a gestdo como um todo. A meta
deve observar os trés passos anteriores e indicar a prioridade
aos mais vulneraveis da cidade para que se garanta equidade.
Os bairros mais pobres e criangas de familias em situagdo de
vulnerabilidade devem ter preferéncia. Como a educagdo
€ um direito universal, a adocdo de medidas dessa natureza
deverd ser previamente pactuada com o Ministério Publico, a
Defensoria e o Judiciario, para que se evite a judicializagdo da
questio. E recomendavel que o préprio plano de ampliacio
também seja pactuado com essas instancias, ainda nos primei-

ros meses de uma nova gestao.

Etapa 3. Os desafios da primeira

infancia

Para além das politicas voltadas para a educagdo infan-
til, € importante que o plano de governo preveja a adogao
de politicas articuladas para a primeira infancia. O desen-
volvimento infantil € composto por diversos estimulos e
cuidados. Politicas simples, como a adog¢ao de uma mesma
“identidade infantil” (por exemplo, o CPF da crianca), que
possa ser a chave para o uso de todos os servigos publicos

da prefeitura, configuram um bom inicio, pois garantem o
acompanhamento da crianga nas areas de educacgao, saude,
assisténcia social, entre outras.

Articular servicos de atencao a crianca, com a ida de
médicos as escolas, ter unidades de salide como referéncia

escolas e articular os servigos dos Centros de Referéncia de
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Assisténcia Social (CRAS) potencializa os servigos e garante
os direitos das criancas no territorio.

Em suma, planejar e implementar uma politica integrada para
criangas de O a 6 anos, além de ser um instrumento poderoso do
ponto de vista da gestdo publica, € uma demonstragao inequivo-

ca de compromisso com as pessoas e com o futuro das cidades.
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http://legislacao.prefeitura.sp.gov.br/leis/decreto-57575-de-29-de-dezembro-de-2016/consolidado
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* . * .+ Organizando as metas e objetivos
o . do planejamento
. ‘ Para dar um senso do que é factivel em uma gestao mu-

nicipal de quatro anos em termos de gestao da educagéo,
a seguir disponibilizamos alguns exemplos de objetivos e
metas hipotéticos que podem ser incluidos nos planos de
governo e metas da gestdo municipal. Lembrando que a
realidade de cada municipio é extremamente diferente e
portanto uma meta que funciona para um territério pode nao
funcionar para outro, ressaltando assim a importancia de um

diagnodstico que analisa a realidade local.

OBJETIVO 1 :
Ampliar o acesso a educagao basica das criangas

Jornada de formagao para novos prefeitos

de até 3 anos para atendimento ao PNE.

Meta: Durante os quatro anos de gestao, construir
X creches-escola com capacidade total de X
criangas e funcionamento em horario integral.

OBJETIVO 2
Até o ultimo ano de gestao, estar entre as escolas
com os melhores resultados do indice

de Desenvolvimento da Educacao Basica (Ideb).

Meta: Melhorar progressivamente, buscando
os percentuais de 40%, 30%, 20%, 10%,
durante o quadriénio da gestdo, o indice de
Desenvolvimento da Educacado Basica (Ideb).

Leitura
= complementar

EDUCACAODE
QUALIDADE

Alinhe seu

planejamento |!!| l
aos Objetivos do
Desenvolvimento

Sustentavel!

Exemplos de metas para inspirar o planejamento estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 3 <
Possibilitar que as aulas possam ser realizadas na
modalidade hibrida sem prejuizo ao aprendizado
e rendimento escolar.

Meta 1: Até o primeiro bimestre do primeiro

ano de gestao, capacitar a equipe técnica e os(as)
docentes, para utilizagao de plataforma de ensino,
sendo: 70% docentes, 50% equipe administrativa,
50% equipe pedagdgica.

Meta 2: Até o segundo bimestre do primeiro
ano de gestdo, capacitar a equipe técnica e os(as)
docentes, para utilizacdo de plataforma de ensino,
sendo: 30% docentes, 50% equipe administrativa,
50% equipe pedagdgica.

Meta 3: Disponibilizar, no primeiro ano de gestao,
um kit para acesso a internet a 60% de alunos(as) da
rede municipal.

Relatorio do Ministério da Educagao: “Planos de carreira e remuneragao: contribuicées para a elaborac¢ao e a revisao

de planos de carreira e remuneracgao dos profissionais da educacao escolar basica publica” (Secretaria de Articulagdo

com os Sistemas de Ensino, 2016).

APRENDIZADO 1

APRENDIZADO 2

APRENDIZADO 3

Os conhecimentos sobre planejamento e gestdo da edu-
cagao publica nos municipios disponibilizados e criados
na Jornada de formagdo de novos prefeitos foram produzi-

dos a muitas maos e em varios formatos.

O conteldo apresentado neste médulo foi elaborado a
partir da produgao escrita de Henrique Oliveira, ex-se-
cretario de educacao Caruaru (PE, 2017-20), e Alexandre
Schneider, ex-secretario de educagao municipal de Sao
Paulo, SP (2017-20).

Conhecimentos adicionais no tema
foram compartilhados por especialistas
e gestores publicos em encontros vir-
tuais e entrevistas durante a Jornada. A
seguir, acesse o registro das conversas
para ouvir dicas e recomendag¢des da-

queles que estao na linha de frente:

ViDEO-ENTREVISTA com
Adriano Naves de Brito,

ex-secretario municipal de
Educacao de Porto Alegre,
RS (julho de 2020).

ViDEO-ENTREVISTA com
Alexandre Schneider,

ex-secretario municipal de
Educacao de S3o Paulo, SP
(julho de 2020).

ENCONTRO, de setembro
de 2020, sobre educacao
no plano de governo,

com participacado dos
especialistas Alexandre
Schneider e Margareth
Zaponi.

ENCONTRO, de fevereiro
de 2021, sobre educacao
no plano de metas, com
participacao da especialista
|zabela Murici, sécia-
consultora da Falconi.
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A seguranga é um direito garantidor de outros di-
reitos. Pela sua caracteristica e natureza, ela possui o
potencial de incentivar o desenvolvimento humano e susten-
tavel, em consonancia com o que sinalizam os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel das Nagdes Unidas: “promo-
ver sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimen-
to sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e
construir instituicoes eficazes, responsaveis e inclusivas em
todos os niveis”.

Segundo dados do Relatério Global sobre Homicidios
do Escritério das Nagdes Unidas sobre Drogas e Crimes
(UNODC), 12% do total mundial de homicidios intencio-
nais sao praticados no Brasil. Em nosso pais, estdo locali-
zadas 32 das 50 cidades mais violentas do mundo. Além

da perda imensuravel de vidas humanas, uma pesquisa di-

vulgada pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento

(BID) em 2018 informa que os gastos gerados pela vio-
léncia urbana no pais alcancaram, somente em 2014,
R$ 258,3 bilhdes, ou 3,78% do PIB. Ainda conforme o
BID, entre os dezessete paises avaliados nas Américas, o
Brasil ocupa a quinta posicdo em percentual do PIB traga-
do pela criminalidade, atras apenas de Honduras (6,51%),
El Salvador (6,16%), Bahamas (4,79%) e Jamaica (3,99%).

A pratica reiterada de violéncias e crimes, o aumento da
percepcdo de inseguranca e medo da sociedade e a falta
de legitimidade e confianga da populagdo nos érgaos de
segurancga publica transformaram-se em um obstaculo para
o desenvolvimento humano no Brasil. O estudo da literatura
especializada do pais e do exterior, ao lado das melhores
praticas nacionais e internacionais, revela o que efetivamen-
te funciona para que os governos possam contribuir para
a prevencao das violéncias e para a elevagao da sensagao

social de seguranca.

A seguranga é um direito garantidor de outros direitos.

Pela sua caracteristica e natureza, ela possui o potencial

de incentivar o desenvolvimento humano e sustentavel.

Atlas da Violéncia 2020 (CEEEN IV AW

= Taxa de 27,8 por 100 mil habitantes

Menores taxas
MS - 20,8

RR-71,8
CE-54,0
PA - 53,2

RN - 52,5
AP - 51,4 12.310 mortes
SE - 49,7 sem causa definida

Taxa de 4,3 por 100 mil mulheres

' Reducao de 12% em relagdo a 2017

1 mulher é assassinada
b a cada 2 horas no Brasil
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Homicidio foi a principal causa de
Gbitos entre homens jovens
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Entre 2008 e 2018 71,1% dos assassinatos no Brasil

foram cometidos com armas de fogo
homicidios de mulheres
negras aumentaram 12,4%

Crescimento médio anual
dos homicidios por arma de fogo
homicidios de nao
negras reduziram 11,7%

Antes do Estatuto | Depois do Estatuto
do Desarmamento
2003-2018

4 75,7% das vitimas de
homicidio eram negras

das mortes das mortes
de jovens de jovens

PERFIL DAS VITIMAS DE HOMICIDIOS entre 15 entre 20 e

19 anos 24 anos

Homens Mulheres
Total de homicidios

91,8% | 8,0%
Escolaridade (ma‘xlm de 7 anos de estudo) O
74,3% 66,2% !

Arma de fogo 3 Violéncia psicoldgica
77,1% i 53,7% S

: Violéncia fisica
Risco de ser vitima, por raga/cor

74% maior para negros | 64,4% maior para negras Tortura

Sabados e domingos foram os dias
m com mais frequéncia de homicidios

Fonte: Atlas da Violéncia 2020 - Férum Brasileiro de Seguranca Publica

Municipios e seguranca publica

O atual cardter difuso e mundializado das violéncias nao
pode nos fazer ignorar o fato de que a sua emergéncia se da
principalmente no plano local, no nivel dos territrios (fisico-geo-
gréficos, mas também simbélicos) das cidades. A violéncia é um
flagelo que assola cada vez mais cidades pequenas e médias do
interior do pais. A inseguranga e o crime constituem obstaculos
flagrantes para o desenvolvimento humano brasileiro.

Alguns fatores explicam tamanha preocupagdo, tais
como: o aumento da letalidade das violéncias, em especial
de jovens negros entre 15 e 29 anos, moradores de territé-
rios pobres e vulneraveis, nao raro com emprego de arma
de fogo (um dos principais fatores de risco); a difusdo do
sentimento de inseguranga e medo no espago urbano.

A seguranga publica é pauta central, portanto, dos go-
vernos em todos os niveis e regides do pais e a correspon-
sabilizacdo de todos os entes federados e da sociedade civil
organizada é fundamental. Assim, ndo se vislumbram solu-
¢cOes efetivas para a seguranga da populagao sem a partici-
pagdo dos municipios. Seja por sua proximidade com o local

onde os crimes ocorrem (nas ruas, nas pracas, nas esquinas

Outros tipos de violéncia |
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d:esjr:‘?;‘ess 15 a 19 anos Homicidios entre 2008 e 2018
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76,8%
Para cada néo negro assassinado,

2,7 negros sao imas de hol

e espacos publicos diversos), seja pelo seu potencial para
contribuir com a prevengdo das violéncias, os municipios
sao estratégicos para o desenvolvimento de politicas publi-

cas inovadoras de seguranga.

Eixos estruturantes das politicas

de seguranca publica municipal

Quando se fala de seguranga publica geralmente se
refere ao papel dos Estados (e/ou das politicas estaduais),
aos quais sao atribuidas as principais competéncias em ma-
téria de seguranga. Portanto, quando se pensa em planejar

a seguranga publica na escala municipal, é preciso se fazer
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uma pergunta de ordem pratica: qual é o papel dos munici-
pios nesse campo? Existe uma diversidade de experiéncias
e abordagens possiveis e, sobretudo desde a década de
1990, vem-se assistindo, no Brasil, ao desenvolvimento de
experiéncias locais variadas de politicas publicas de se-
guranga na escala municipal, com as devidas ressalvas em
relagcdo as especificidades locais e peculiaridades regionais.

E tarefa dos municipios, seja qual for seu porte, capacida-
de financeira e dimensao populacional, valorizar uma concep-
¢ao alargada de seguranga calcada na compreensdo de que
nao havera direito a seguranga sem a seguranga dos demais
direitos fundamentais e sociais. A construgao de politicas pu-
blicas municipais de seguran¢a demanda lideranga com foco
na construgao de gestao inovadora e governanga integrada e
participativa, orientadas para a protecao da vida com base em
evidéncias e na conjugagao de esfor¢os em prol do controle,
da prevengao e, no limite, da redugao dos crimes violentos

nas cidades.

Prevencao social das violéncias e
dos crimes: sso exemplos os Centros de
Referéncia das Juventudes, Centros de Referéncia
dos Direitos das Mulheres, Casa-abrigo,

Promotoras Legais Populares, entre outros;

Prevencao situacional das
violéncias e crimes e regulacao

e fiscalizagao administrativa do
espaco urbano: Centrais Integradas

de Comando, Controle, Comunicacao e
Informagao — C4l; operagdes integradas entre
as agéncias publicas municipais com poder de
policia administrativo, a exemplo das Guardas
Municipais, com os demais érgaos de seguranca
publica e justi¢a criminal; iluminagao publica;
cercamento de terrenos baldios e multas; podas

de arvores; pavimentagao de vias etc.;

- Garantia e promocg¢ao dos direitos
humanos: Balco de Direitos, Nicleos de
Mediacdo Comunitaria e Justica Restaurativa

junto as escolas publicas municipais etc.;

Repressao qualificada das
violéncias e da criminalidade:
enfrentamento a grupos de exterminio e
desbaratamento de faccoes criminosas com
foco no controle e reducao de homicidios e
crimes violentos; mapeamento e intervengéo
de crimes cibernéticos - crimes de édio fisicos
e virtuais, e delitos relacionados as violéncias
domeéstica e familiar com a participagdo das
policias Militar e Civil, Ministério Publico,

Poder Judiciério, entre outros;

» Gestao deriscos e respostas a
desastres humanos e naturais com

foco na defesa civil: estruturacio de
politicas municipais de defesa civil e investimentos

em infraestrutura urbana em areas de risco.

Seja qual for o enfoque adotado, é fundamental que
gestores publicos superem a dicotomia entre prevengao e
repressao, ambas acdes de escala municipal. Seguranga pu-
blica municipal significa tanto o fortalecimento das Guardas
Municipais, como parte de uma estratégia mais ampla de
policiamento de proximidade ou comunitario, quanto a im-
plementagdo de politicas publicas integradas, focalizadas
nos comportamentos, segmentos e territérios mais expostos
a situacoes de violéncias e vulnerabilidade social.

Agdes estritamente policiais e de justica sdo fundamentais
para garantir o controle e a redugdo da criminalidade violenta,
mas, sozinhas, ndo bastam. Sdo necessarias intervengdes publi-
cas para prevenir social e situacionalmente os fatores de risco e as
causalidades que estao na base do cometimento das violéncias
urbanas, como as desigualdades estruturais de raga e género, os
preconceitos produzidos da socializagdo primaria a secundaria

(das familias as escolas), entre outras instituicdes sociais.

A prevenc¢ao primaria se refere
seguranca aos direitos fundamentais e sociais
(através de politicas publicas de educacao,
saude, cultura, esporte e lazer, habitagdo e

emprego e ordenamento urbano).

» A prevenc¢ao secundaria ¢ orientada
a grupos, subgrupos e territérios de maiores
riscos de vulnerabilidade e vitimizacao,

especialmente letal.

A prevencao terciaria ¢ voltada
aos egressos do Sistema de Medidas

Socioeducativas e Prisional.

Além disso, é imperiosa a regulacdo e fiscalizagdo
administrativa dos espagos publicos, como também a
agregagao de inteligéncia e de tecnologia a partir da estru-
turacdo de Observatdrios Municipais de Seguranga e de
Centros Integrados de Comando, Controle, Comunicagdo e
Informagao, para que o poder publico municipal possa consoli-
dar o desenho de uma gestao inovadora e de uma governanga
integrada e participativa, baseadas em dados e informagoes as-

sertivos acerca da dinamica das violéncias e crimes nas cidades.

Principais acoes em seguranca

publica municipal

Resumindo e em complemento aos focos mencionados
anteriormente, listamos a seguir as principais acoes de segu-

ranga publica adotadas por municipios no Brasil:

A criacao de 6rgaos gestores

da seguranga publica municipal
em diversas cidades brasileiras (secretarias
municipais exclusivas ou compartilhadas

ou mesmo Gabinetes de Gestao Integrada
Municipal = GGI-Ms, vinculados ao gabinete
do prefeito ou a Secretaria de Administragdo ou

Planejamento Municipal).

A constituicao e o fortalecimento
das Guardas Municipais como parte
de uma estratégia mais ampla de policiamento

de proximidade ou comunitario.

A emprego de tecnologias
aplicadas para controle social
(alarmes monitorados, cAmeras de
videomonitoramento, Centrais Integradas
de Comando, Controle, Comunicacéo e

Informacao, entre outros).

A implementacao de politicas
publicas integradas de seguranga
de prevencéo, focalizadas nos
comportamentos, segmentos e territorios

mais expostos a situacdes de violéncias e a

vulnerabilidade sociais, sobretudo daqueles

segmentos sociais historicamente mais
marginalizados (jovens e mulheres, geralmente
pobres e negros das periferias das cidades
brasileiras). Para tanto, é necessaria a realizacao
de projetos de prevencgao social das violéncias

e de inclusdo, com a abertura de novos canais

de comunicacao e interlocucao entre o Estado

e a sociedade civil, gerando as bases para novas
préaticas sociais e institucionais de mediagdo e
restauracdo de conflitos (interpessoais e coletivos)

e de fortalecimento dos vinculos comunitarios.

A gestao da seguranca publica

municipal: como implementar

politicas efetivas

Ao longo das Ultimas trés décadas, administragdes di-
versas ofereceram distintas perspectivas e abordagens no
campo da seguranga publica municipal. Apesar disso, os re-
sultados alcancados estdo longe de serem satisfatorios. Uma
analise histérica dos indicadores criminais de vitimizacao letal
(homicidios, feminicidios e latrocinios) e de crimes violentos
(estupros, roubos em geral e roubos de veiculos) informa
sobre os movimentos erraticos e pendulares, de recuos siste-
maticos e avangos muito pontuais e esparsos na seguranga e
na convivéncia entre os(as) cidaddos(as). A partir das inimeras
experiéncias locais de politicas de seguranga publica nos go-
vernos brasileiros, foram extraidos diversos aprendizados para

torna-las mais efetivas. Vamos conhecé-los.

Desenho institucional e gestao integrada

O cabedal de possibilidades que se descortinam para a atua-
¢dodos municipiosa partirdareconfiguragdo das politicas publicas
de seguranca demanda uma estrutura organizacional ou desenho
institucional adequado para permitir a sua operacionalizagao.

A gestdo integrada é uma diretriz primordial da seguranga
publica municipal. A construgao de uma metodologia de traba-
lho em rede entre todos os érgaos de seguranga publica —muni-
Cipais, estaduais e federais —, nos limites das suas competéncias
constitucionais e atribuicoes legais, constitui um dos pressupos-
tos da Lei do Sistema Unico de Segurancga Publica (SUSP).

Sabe-se que nemtodos os municipios brasileiros possuem

condigdes orgamentario-financeiras e mesmo técnicas para
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estruturar sua secretaria municipal voltada, de modo exclu-
sivo ou mesmo compartilhado com outras politicas publicas
setoriais, a area de seguranca publica. E nesse contexto que
0s municipios, em sua maioria, vém estruturando instancias in-
tegradas de gestdo e governanga, a exemplo dos Gabinetes
de Gestao Integrada Municipal (GGI-Ms).

O fortalecimento da capacidade institucional do Estado
na figura dos municipios, a partir do desenho institucional e
do papel dos GGI-Ms® na indugdo da pactuacdo em prol da
segurancga da populagdo, esta diretamente atrelado a sua legiti-
midade e ao grau de confianga da cidadania nas instituicoes de
seguranca e justica. O intuito dos GGI-Ms é fomentar a articula-
¢ao sistémica das agéncias municipais, direta ou indiretamente
capazes de dissuadir, prevenir e reduzir a pratica de violéncias
e crimes, assim como para coordenar o trabalho em rede entre
as agéncias que compdem o sistema de seguranga publica e
justica criminal (policias, Poder Judiciario, Ministério Publico,
Defensoria Publica e Sistema de Medidas Socioeducativas e
Prisional), sempre de forma consensuada, em respeito as com-
peténcias e atribuicoes de cada um dos participes.

Para a consecugao das politicas de seguranga publica
municipal, os GGI-Ms guardam estreita relagdo com o capi-
tal politico-institucional conquistado pela metodologia de
trabalho em rede, colaborativo e compartilhado estabelecida
pelo municipio com os demais érgaos de seguranga publica
e justica criminal. Sua legitima¢do decorre menos do lugar
que ocupa no organograma institucional ¢, como se poderia
imaginar, e mais pelo potencial de mobilizagado, articulagdo e
coordenagdo dos projetos e agdes integradas levados a cabo.

O monitoramento e 0 acompanhamento sistematico e per-
manente da atuagdo dos GGI-Ms também ocupam posigao de
destaque, na medida em que denotam a assertividade e a resolu-
tividade das demandas discutidas e encaminhadas no ambito das
suas instancias de gestao (Secretaria Executiva, Orgdo Colegiado
Pleno, Camaras Técnicas e, eventualmente, Camaras Teméticas)’.
Tais instancias ganham novo félego quando incrementadas por
mecanismos e indicadores de monitoramento e avaliagdo, a exem-

plo dos Observatorios de Seguranga Piblica Municipal.

Secretaria Municipal de Seguranca Publica ou Defesa Social.

Para mais informagdes sobre o papel do GCI-M consultar publicacdo do PNUD disponivel aqui:
https://www.undp.org/content/dam/brazil/docs/publicacoes/paz/seguranca-cidada-convivencia-e-seguranca-cidada. pdf
Emalgumas localidades, o GGI-M é vinculado, institucional e administrativamente, ao gabinete do prefeito; em outros casos, hd uma

Para mais informacdes a respeito consulte, entre outros, esta producao técnica do autor para o PNUD/SENASP:
https://www.gov.br/mj/pt-br/assuntos/sua-seguranca/seguranca-publica.
Mais informacdes sobre sistema de registro online de violéncias nas escolas consulte — ROVE: http://www.rove.net.br/

Por meio dos GGI-Ms, os municipios podem colaborar com
a integragdo sistémica entre os érgdos municipais de seguranca
(a exemplo das Guardas Municipais e outras agéncias com poder
de policia administrativa) e as demais agéncias estaduais e fede-
rais de seguranga publica e justica criminal (Policias Civil e Militar,
Defensoria Publica, Ministério Publico e Poder Judiciario).

Para dotar o GGI-M de maior e melhor capacidade insti-
tucional de atuacao, é fundamental a instituicado de ao menos
uma Camara Técnica, em carater permanente, formada por
profissionais de diferentes instituicdes da seguranga publica
e areas correlatas, com foco na prevencao das violéncias.
Mesmo que em carater temporario, a Camara Técnica pode
contribuir para estreitar e fortalecer os vinculos institucionais
do GGI-M com as demandas oriundas da populagdo e de
representantes da sociedade civil (conselheiros municipais).

Uma equipe técnica de servidores publicos, preferen-
cialmente multidisciplinar, devera assegurar a elaboragdo de
programas, projetos e agdes integradas com vistas a enfrentar
e, no limite, superar os principais problemas de seguranga da
cidade, buscando qualificar as respostas publicas, com base
em evidéncias, para controlar, prevenir e reduzir violéncias
e crimes. Isso tudo tem o intuito de aumentar a sensacdo de
seguranga da populagao em geral, bem como promover a
retomada do grau de confianga da sociedade em relagao as
instituicoes de segurancga e justica no plano local.

Note-se a importancia de os municipios organizarem uma
rede de informagdes, experiéncias e praticas que extrapolam
os sistemas de informagdes policiais, agregando outros canais
e mecanismos de interacdo com a comunidade (indicadores
para mensurar e intervir em relagao ao trabalho desempenha-
do pela Guarda Municipal, as violéncias nas escolas?, tecnolo-
gias de controle social — videomonitoramento, por exemplo,
entre outras).

Além de disponibilizar um corpo gerencial plural e mul-
tidisciplinar, o municipio precisard construir uma governanga
participativa das politicas de seguranga publica, o que se tornara
possivel com a criagdo de Camaras Teméticas, como citado, ou

mesmo com a interface dos Conselhos Comunitarios (Consegs),

Conselhos Pré-Seguranca Publica (Consepros) e/ou Conselhos
Municipais de Seguranga Publica.

Esse tipo de desenho ou arranjo institucional potencia-
liza-se em é&reas de conurbag¢ao? onde a proximidade fisico-
-geografica entre dois ou mais municipios e as similitudes
dos problemas de inseguranga, violéncia e crime exigem
uma perspectiva de intervengao sistémica. Conjugar esfor¢os
financeiros, materiais e humanos permitird a otimizagdo dos
recursos publicos disponiveis, com base na gestdo da infor-

magao e em uma governanga participativa.

00O —

Para saber mais sobre gestao
compartilhada, acesse o seguinte
artigo produzido por Samuel
Ongaratto, ex-secretario de
Seguranga Publica de Pelotas (RS),

especialmente para a Jornada de
formacado para novos prefeitos
desenvolvida pela Comunitas:
"Gestao compartilhada

em seguranca publica municipal”.

Governang¢a compartilhada e didlogo

Como mencionado anteriormente, considerando que a ques-
tao da seguranga em centros urbanos é um problema complexo
que depende de diversos fatores, atores e instituicoes e precisa
ser abordado sob diferentes angulos, um fator-chave de sucesso
das politicas municipais de seguranga publica é a colaboragao e
didlogo entre diferentes atores e setores da sociedade.

Assim é fundamental que as iniciativas de seguranga pu-

blica municipal busquem ampliar o didlogo:

Interinstitucional: entre instituicoes
de seguranca e justica de diferentes entes

federados.

Intersetorial: entre diferentes politicas sociais:
saulde, educacgdo, cultura, esporte e lazer, geragao

de trabalho e renda, assisténcia e protecao social.

Interagencial: entre a Guarda Municipal e
as demais agéncias municipais, estaduais e/ou

federais que exercem poder de policia.

Entre governo e populagcao: mediante
a utilizagdo de mecanismos de participagado direta
das cidadas e dos cidadaos no planejamento, na
implementagao e na avaliagao dessas politicas
publicas através de instancias participativas, como

os Conselhos Municipais de Seguranga.

Para uma governanca e um didlogo efetivos, municipios
podem criar diversas instancias e adotar estratégias variadas.
Como exemplo de estruturas, cabe mencionar os Conselhos
Municipais de Seguranga que permitem o didlogo com a po-
pulagdo e os GGI-Ms que permitem a articulagao entre agén-
cias do governo (municipal, estadual e federal), entre outros
atores do campo da seguranga e da justica.

Como exemplo de estratégias para ampliar o didlogo, a
participacdo do prefeito em reunides ordinarias entre os or-
gaos municipais de seguranga publica e as demais agéncias
estaduais e federais de seguranga e justica, demonstrara
simbdlica e concretamente seu compromisso, para algo que
também é indispensavel: o acompanhamento detido dos en-
caminhamentos pactuados, dos projetos e agdes integradas.

Nao obstante o fato de os GGI-Ms ou instancias de gestao
afins ndo se constituirem como mecanismos de participagao
popular, seria possivel a promogédo de reunides extraordina-
rias em espacos publicos ou equipamentos comunitarios,
especialmente nas areas de maior concentracao de violéncia
e crime da cidade, sem prejuizo da participacao de conselhos
comunitarios e municipais em Camara Tematica prépria. Essa
metodologia, denominada “GGI-M na Rua” ou “GGI-M na
Comunidade” '°, teria como objetivo primordial dessacralizar
o lugar das autoridades publicas, especialmente o das poli-
cias, promovendo aproximacdes e interfaces diretas entre a

sociedade civil e os agentes de Estado.

comum ou similar.

empoderar a cidadania canoense a participar do debate publico.

As imbricagdes taticas e operacionais entre seguranga e mobilidade urbana sdo outro fator a justificar a integragdo intermunicipal em &rea

Essa inovagdo institucional foi concebida quando Eduardo Pazinato (ver biografia completa do autor aqui<linkar com “Sobre os
autores”>) atuou como secretério-adjunto e titular de Seguranga Publica e Cidadania de Canoas (RS, 2009-12). Esté referenciada no
projeto Prefeitura na rua, criado pelo entdo prefeito da cidade, Jairo Jorge. O projeto tinha como missao reduzir o déficit democrético e
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As demandas encaminhadas nessas ocasides podem ali-
mentar a(s) Camara(s) Técnica(s) do Gabinete, funcionando como
matéria-prima para concep¢ao e execugao de projetos e agoes
integradas, ou ainda servindo como base para a criagdo de uma
Camara Teméatica especifica que abarcasse liderangas comuni-
tarias de Conselhos Comunitarios ou Municipais de Seguranca
Publica, com vistas a promover a revisao e o realinhamento estra-
tégico constante das politicas de seguranga publica.

Afinal, a gestao participativa coopera para maior legitimidade
das politicas publicas implantadas, assim como para o fortalecimen-
to dos vinculos entre o poder publico municipal e as comunidades
atendidas em face da construcao de uma cultura democréatica no

caminho da seguranga integral dos direitos da populagao.

Gestao da informacao e elaboracao

de diagnésticos

O planejamento das politicas publicas municipais de se-
guranga deve estar ancorado na produgao de diagndsticos
prévios, claros e precisos. As demandas devem partir da
populagdo, ao lado de estudos e pesquisas que orientardo
a tomada de decisdo e as subsequentes politicas levadas a
cabo pelos municipios. A realizacdo de estudos e pesquisas
¢é essencial para qualificar e aperfeicoar a tomada de deciséo
estratégica e os subsequentes programas, projetos e agoes.

Aforma como se concebe a coleta, sistematizacao, processa-
mento e andlise dos dados e informagdes adquire especial relevo
na maneira como se (re)orientara, estratégica e tatico-operacio-
nalmente, a gestao integrada da seguranga publica em nivel mu-
nicipal, a saber: 1) diagnéstico (desdobrado em Plano Municipal
de Seguranca Publica); 2) implementagdo (Planos e Protocolos
de Acdo Integrada); e 3) monitoramento e avaliagdo (indicadores
quantitativos e qualitativos de impacto e de processo).

Aauséncia de uma metodologia para balizar a criagdo e a atua-
¢do dos Observatérios Municipais de Seguranga Publica reforga
as dificuldades vivenciadas por pesquisadores e gestores publicos
comprometidos com a qualidade da informagao e, por extensao,
dos resultados alcangados. Um adequado gerenciamento da
informagdo possibilita, entre outros, contrastar as ocorréncias cri-
minais com os recursos institucionais disponiveis (equipamentos e
servicos publicos municipais), com os ativos comunitarios e, ainda,
com outros indicadores setoriais, a exemplo dos dados provenien-
tes da educacao (abandono ou evasdo escolar).

A criacdo e a institucionalizacdo de Observatérios ou ins-
tancias municipais similares contribuem para aperfeigoar nao

somente a qualidade da gestao da seguranca publica municipal,

como também para dar ensejo a novas possibilidades de aborda-
gem e tratamento das violéncias, sob a ética dos fatores de risco
e das causalidades que acirram o seu cometimento. Dessa forma,
complementa-se com uma alternativa aos tradicionais processos
de criminalizagdo, que reduzem as violéncias a légica binaria “cri-
me-pena”, o que cria obstaculos tanto para a compreensao mais
ampla do fendbmeno quanto para a sua superagao.

O Observatério Municipal de Seguranga Publica deve
ser compreendido como um centro aplicado de pesquisa
social, voltado a produgao de estudos e pesquisas técnico-
-cientificos de fontes primarias (dados ndo criminais direta ou
indiretamente afeitos as possibilidades de agenciamento de
violéncias e crimes e as representagdes sociais da populagao
quanto ao grau de seguranga no espaco urbano) e secun-
dérias (em especial dados criminais e de informagdes sobre
mortalidade), com o uso de técnicas de pesquisa qualitativas,
quantitativas e espaciais, como o georreferenciamento.

Caberd ainda ao Observatério subsidiar a identificacdo
de fontes de financiamento e sustentabilidade da seguranca
publica municipal mediante o apoio técnico para elaboragdo
de projetos a serem submetidos ao Estado, a Uniao ou a orga-
nismos internacionais.

Por se tratar de um trabalho especializado, recomenda-se
o estabelecimento de parcerias estratégicas entre os muni-
cipios e instituicdes de ensino superior ou institutos de pes-
quisa, a fim de que se possa desenvolver um sistema local de
gestdo da informagdo. Assim, privilegia-se que os resultados
pretendidos sejam atingidos através da adogdo de ajustes e
corre¢oes de rumos em prol de um adequado funcionamen-
to e operacionalizagdo estratégica e tatico-operacional. lsso
porgue a opacidade dos nimeros e a espetacularizagdo das
violéncias ndo podem constituir os Unicos critérios heuristicos
(de escolha e definicao) das politicas publicas municipais de
seguranga. Pelo contrario, dados e informagdes necessitam do
controle publico e devem contemplar a participagado social no
complexo empreendimento de fortalecer a transparéncia e a
accountability do sistema de seguranga publica e justica criminal.

Atarefa é, no entanto, ardua e inclui a apropriagdo da “arqui-
tetura dainformagao” pelos servidores de carreira das administra-
¢des publicas municipais, em conjunto com agéncias estaduais e
federais de seguranca e justica. Somente assim serdo maiores as
probabilidades de (reJorientacdo das préticas sociais e politicas
em torno de um novo modelo de seguranga publica municipal.

A gestdo da informagdo constitui, portanto, uma dimensao

indissociadvel da gestao integrada da seguranga publica municipal.

Captacao de recursos e sustentabilidade

Tao importante quanto o escopo e o desenho institucional
das politicas publicas municipais de seguranga sao as fontes
de financiamento existentes no plano nacional e internacio-
nal para garantir a implementagdo e a sustentabilidade da
atuagdo dos municipios. O fato de a seguranca publica nao
ser constitucionalmente municipalizada, a exemplo do que

ocorre com a educacao, a sauide e a assisténcia social, fazcom

que nao exista uma linha de financiamento permanente por
parte da Uniao, de fluxo continuo ou de financiamento fundo
afundo, como nas politicas setoriais mencionadas.

Com isso, é essencial que o gestor publico municipal e
sua equipe estejam atentos a diversidade de mecanismos
destinados ao subsidio dos investimentos e a parte do
custeio da seguranca publica municipal. Na tabela a seguir,
confira as potenciais fontes de arrecadagao de recursos:

FONTE

Municipal

Municipal

Municipal

Estadual

Publico

e/ou privado

Sistema
de Justica

Organismos
internacionais

TIPO

Inscri¢ao na Lei de Diretrizes Or¢camentarias e no Plano Plurianual Municipal, rubrica orcamen-
tario-financeira para fazer frente aos investimentos iniciais estruturantes.

Regulamentacdao municipal de previsao legal do Estatuto Geral das Guardas Municipais do
chamado Estudo de Impacto de Seguranc¢a Local, ou “Estudo de Impacto de Seguran¢a Publica
Municipal” (EISP-M). Com base no art. 5¢, item XV, da Lei n.c 13.022/2014, sdo estabelecidas
contrapartidas pecuniarias pelos efeitos gerados para a gestao dessas politicas publicas nas
cidades por empreendimentos publicos e/ou privados de médio e grande porte (por exemplo,
a construcdo de um condominio residencial).

Contrapartidas da area de transito (multas) ou das chamadas areas azuis para o financiamento
e/ou custeio de tecnologias de controle social, como as cAmeras de videomonitoramento, que
atendem ao transito e a mobilidade urbana, como parte das interfaces do campo da seguranca
publica municipal mediante a criagao de fundo especifico.

Estabelecimento de contrapartidas institucionais e pecuniarias para a atracdao de unidades
prisionais a serem construidas pelo Estado, haja visto, em primeiro lugar, o impacto para a
seguranc¢a da cidade e, depois, a sinergia entre desenvolvimento e seguranca.

Emendas parlamentares articuladas pelo gestor publico municipal de segurang¢a com parla-
mentares federais. Com base em um projeto basico, os gabinetes dos deputados gravarao, com
carater vinculante, no orcamento publico federal (no caso, do Fundo Nacional de Seguranca
Publica gerido pelo Ministério da Justica e Seguranca Publica) recursos para financiar ou man-
ter determinada politica publica municipal de seguranga.

Contratacdo de empréstimos a fundo perdido com bancos de fomento estaduais e/ou federais.

Dialogos interinstitucionais com o Ministério Publico para beneficiar o custeio e/ou financia-
mento de politicas publicas municipais por meio de Termos de Ajustamentos de Condutas
(TACs) e com o Poder Judiciario, através da distribuicdo, amparada por projetos técnicos e
evidéncias cientificas, de iniciativas para a area da seguranga publica municipal.

Promover parcerias estratégicas entre o municipio e organismos internacionais para dinamizar
o desenvolvimento da seguran¢a publica.
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O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO MUNICIPAL:
COMO DEFINIR METAS
ALCANCAVEIS DE
SEGURANCA PUBLICA

Os caminhos para a edificagdo da seguranga e da convi-
véncia cidadas orientadas para a promog¢do de uma cultura de
paz e de nao violéncia sao variados. Baseadas em evidéncias
e coletadas em uma gestdo integrada, de governanga partici-
pativa voltada a melhora da qualidade de vida e do bem-estar
da populagdo, as politicas publicas sdo as propostas mais
indicadas para qualificar a seguranga publica municipal.

Para orientar os gestores publicos que assumem as pre-
feituras a definirem as metas de sua gestdo em seguranca
publica, orientamos a dividir as propostas em quatro eixos

tematicos fundamentais:

Estabelecimento de novo padrao

de governanca e financiamento da seguranca

publica municipal.

Jornada de formagdo para novos prefeitos

Producao e coleta de dados e

informagdes para diagndstico, monitoramento
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e avaliacao.

Fortalecimento de intervencgoes

integrais e integradas de segurancga, com foco

nos fatores de risco e de prote¢do, nos grupos
populacionais, nas areas geograficas e nos

comportamentos mais suscetiveis as violéncias.

Formacao e empoderamento das
Guardas Municipais para que esse

6rgao de seguranga publica atue em conjunto

com as demais policias e agéncias publicas
municipais com poder de policia administrativo,
como mediadores e restauradores de conflitos
e cuidadores da cidade, nos marcos de uma
atividade de policiamento de proximidade

ou comunitario orientado para a resolugao de

problemas comunitarios.

000

Acesse o conteudo:
"30 propostas prioritarias
para qualificar a segurancga
publica municipal”.

Para inspirar os gestores municipais,
preparamos um material que lista
metas e agdes possiveis a serem
adotadas no periodo de uma

gestao municipal.

1 PAZ, JUSTIGA E
INSTITUIGOES
EFICAZES ,,
023

A gestao municipal da seguranga
publica esta alinhada com o ODS 16 —

Paz, justica e institui¢des eficazes:

Promover sociedades pacificas e
inclusivas para o desenvolvimento
sustentavel, proporcionar o acesso a
justica para todos e construir instituicoes
eficazes, responsaveis e inclusivas em

todos os niveis.

—
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Exemplos de metas para inspirar o planejamento
estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1
Ampliar a participagao das instancias de gestdo aos problemas do municipio.

Meta 1: Criar uma estrutura ou instancia de governanca integrada ao gabinete
do prefeito, que seja representativa das diferentes secretarias e servicos
municipais com potencial de desenvolvimento de acdes preventivas e/ou com
poder de policia administrativa.

Meta 2: Instituir um Conselho Municipal e uma plataforma online de
seguranga e convivéncia cidadas para dinamizar e qualificar a participagao.

OBJETIVO 2
Modernizar a estrutura de gestao da informagdo na seguranga.

Meta 1: Criar o Observatério Municipal de Seguranga Publica: produgdo de
dados criminais e ndo criminais para monitoramento e avaliagdo das politicas
publicas.

Meta 2: implantar o registro eletrénico online de violéncias nas escolas (ROVE)
para nortear o desenvolvimento de uma politica municipal de prevencao das
violéncias nas escolas publicas municipais.

OBJETIVO 3
Promover a cultura de tolerancia e seguranga humanizada no municipio

Meta 1. Formar e capacitar periddica e sistematicamente servidores publicos
municipais em mediag¢do de conflitos, justica restaurativa, prevengao das
violéncias e promog¢ao da paz, notadamente daqueles lotados na Guarda
Municipal, se for o caso.

Meta 2: Transversalizar a perspectiva racial e de género nas politicas publicas
municipais de seguranga, considerando as diferentes dinamicas e impactos das
violéncias na populagdo negra, juventudes e mulheres, populagdo LGBTQIA+,
entre outros grupos minoritarios.

Meta 3: Regulamentar, no &mbito municipal, a Lei Federal ne 13.022/2014
(Estatuto Geral das Guardas Municipais), com a finalidade de fortalecer o papel
preventivo da Guarda Municipal como a policia do século XXI, no contexto

de uma estratégia mais ampla de policiamento de proximidade orientado a
resolugdo de problemas, em especial junto as comunidades periféricas mais
desassistidas.
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https://drive.google.com/file/d/1fzFz1u3W-U4X_PzhQjmE8uHadtqtAHgJ/view

Vozes dos
especialistas
e gestores
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Os conhecimentos sobre planejamento
e gestao da seguranga publica municipal
disponibilizados e criados na Jornada de
formagdo para novos prefeitos foram produ-

zidos a muitas maos e em varios formatos.

O conteldo apresentado neste médulo foi
elaborado a partir da produgao escrita de
Eduardo Pazinato, ex-secretario de segu-
ranca publica de Canoas (RS, 2009-12).

Conhecimentos adicionais no tema foram
compartilhados por especialistas e gesto-
res publicos em encontros virtuais e entre-
vistas durante a Jornada. A seguir, acesse
o registro das conversas para ouvir dicas
e recomendagdes daqueles que estao na

linha de frente:

VIDEO-ENTREVISTA com
Melina Risso, diretora de
programas do Instituto lgarapé
(julho de 2020).

VIDEO-ENTREVISTA com
Eduardo Pazinato, ex-

-secretario municipal de seguran-
¢a publica de Canoas, RS (julho
de 2020).

Leituras
o— complementares

Cadernos Adenauer IX 2008 — Seguranca publica[n° 4].
Rio de Janeiro: Fundagao Konrad Adenauer, janeiro 2009

Paulo Mesquita Neto. Ensaios sobre seguranga.
cidada. Sao Paulo: Quartier Latin; FAPESP, 2011.

Joao Trajano Sento-Sé (Org.). Prevengdo da violén-
cia: o papel das cidades. Rio de Janeiro: Civilizagao
Brasileira, 2005.

Eduardo Pazinato. Do Direito a Seguranca a Seguranca
dos Direitos. Rio de Janeiro/R]: Lumen Juris, 2012.

Wagner Cinelli de Paula Freitas. Espaco Urbano e
Criminalidade: licées da Escola de Chicago. Sao Paulo:
IBCCRIM, 2002.

ENCONTRO, de setembro de
2020, sobre seguranca publica
municipal no plano de governo,
com participacao dos especia-
listas Tulio Kahn, consultor da
Fundacao Espaco Democratico;
Juliana Martins, coordenadora
institucional do Forum Brasileiro
de Seguranga Publica; Carolina
Ricardo, diretora executiva do
Instituto Sou da Paz.

Tualio Kahn e André Zanetic. “O papel dos muni-
cipios na Seguranga Publica”. Colecdo Seguranca
com Cidadania [Volume I]. Secretaria Nacional de
Seguranga Publica do Ministério da Justica - Ano |,
20009, n. O1. Brasilia, DF.

Wilquerson Sandes et al. (organizador). Gabinetes
de gestao Integrada em seguranga publica: coletanea
2003-20009. Brasilia: Secretaria Nacional de Seguranga
Publica, 2009.

Luiz Eduardo Soares. “A Politica Nacional de
Seguranga Publica: historico, dilemas e perspectivas”.
Estudos Avancados 21, 2007.
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https://www.youtube.com/watch?v=ElW2N00WQPw&list=PL3VAWzN5ptIKVsKQ2P851ZKo_cBnkps7T&index=20
https://www.youtube.com/watch?v=7LeIIKkiGuI&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=11

Desenvolvimento social como pilar do bem-estar: conceitos e papel dos municipios

O conceito de desenvolvimento social surge como uma
ampliagao do entendimento das dimensoes do desenvol-
vimento, ultrapassa o crescimento econémico e incorpora

outros pilares do bem-estar social, sobretudo aqueles rela-

cionados aos direitos sociais, surgidos na primeira metade do
século XX e reafirmados na Declaracdo Universal dos Direitos
Humanos (1948). Entre os pilares que compdem o desenvol-

vimento social, destacam-se aqueles abaixo:

Educacdo de

qualidade

Seguranca e
combate a
violéncia

Emprego
erenda

Cultura,
esportes e
lazer

A pobreza, em suas diferentes dimensoes, consiste em
um déficit de autonomia do individuo para fazer escolhas,
desenvolver planos de vida e usufruir efetivamente de sua
liberdade. A primeira responsabilidade de um gestor, na
area social, & conhecer a fundo a realidade de vulnerabilida-
de social em seu municipio e suas razoes. O foco deve ser a

emancipag¢ao dos individuos. Isto €, a obtengcao de um estado

de coisas em que os individuos e as familias possam viver por
conta proépria, com independéncia ou apoiados pelo Estado
quando necessario.

Assim, da perspectiva do desenvolvimento social, desta-
cam-se quatro grandes areas: protegao e assisténcia social,
programas de combate a pobreza, seguranga alimentar e

direitos humanos.

FIQUE DE OLHO
No vocabulario do desenvolvimento social

VULNERABILIDADE ? Somatdrio de precariedade, para além das precarias condi¢cées

SOCIAL

VULNERAVEIS

socioeconémicas;"

Individuos ou grupos que, por situagoes sociais, de classe, cul-
turais, étnicas, politicas, econémicas, educacionais e de saude,

distinguem-se por condi¢des precarias de vida;'?

RISCO SOCIAL

A “nogdo de risco ndo implica somente a iminéncia imediata
de um perigo, mas quer dizer a possibilidade de, num futuro

proximo, ocorrer perda de qualidade de vida pela auséncia de
uma acao preventiva”;'

TERRITORIO

Além dos limites geograficos, podemos observar os aspectos

produtivo, politico, cultural, ambiental e de desenvolvimento local,
além de considerar as articulagdes, as interagcdes e a historia existen-
te, que por sua vez abarcam muitas dimensodes, entre elas a social.

Protecao e assisténcia social

Protecao social

Para entender a protegao social sob responsabilidade da
assisténcia social, consideram-se a vulnerabilidade e o risco
social, a familia no centro com a importancia do fortaleci-
mento de vinculos, e o territério. O referido recorte orien-
ta-se a partir dos artigos 203 e 204 da Constituicdo Federal,
norteadores dos objetivos da assisténcia social para a Unido,

estados e municipios.

Maria Carmelita Yazbek. “Pobreza e exclusdo social:
expressoes da questao social no Brasil”. Temporalis — Revista
da ABEPSS, Brasilia, v. 2, n. 3, pp. 33-40, jan./jun. 2001.

Idem lbidem.

Aldaiza Sposati, “Desafios para fazer avangar a politica
de assisténcia social no Brasil”. Revista Servico Social e
Sociedade, Sao Paulo, ano 22, n. 68, pp. 54-82, 2001.

Jornada de formagéao para novos prefi

121

O



Jornada de formagao para novos prefeitos

—
N
N

Diretrizes da Politica Nacional de
Assisténcia Social (PNAS)

» Prevaléncia do Estado pela conducio

da assisténcia social.

» Descentralizacao politico-administrativa
e comando Unico das acdes em todas as esferas

de governo.

- Financiamento compartilhado entre

Unido, estados, Distrito Federal e municipios.

- Matricialidade sociofamiliar, isto
é, a centralidade da familia como nucleo
fundamental para efetividade de todas as agdes

e servicos da PNAS.

> Territorializacéo em perspectiva para a
estruturagao da politica em niveis de protegao.
Os equipamentos publicos e os servigos dos
municipios serdo distribuidos conforme essa

definicao.

- Relacao entre Estado e sociedade
civil na elaboracado e execucao das acoes em

assisténcia social.

- Controle social com a participagao da
sociedade civil em conferéncias e conselhos,
além do acesso a dados e acdes da AS de forma

transparente.

Tipificacdao Nacional dos Servicos
Socioassistenciais

Em 2009, o Conselho Nacional de Assisténcia Social
aprovou a Resolucdo ne 109/2009 que tipifica os servicos do
Sistema Unico de Assisténcia Social (SUAS), classificando-os
entre “"Protecao social basica” e “Protecao social especial”.
O documento estabelece “para cada servigo governamen-
tal socioassistencial seus contetidos essenciais, publico a
ser atendido, propdsito de cada um deles e os resultados
esperados para a garantia dos direitos, além das provi-
soes, aquisicoes, condicdes e formas de acesso, unidades
de referéncia para a sua realizacao, periodo de funciona-
mento, abrangéncia, a articulagdo em rede, o impacto
esperado e suas regulamentacdes especificas e gerais”.

Dessa forma, sempre que um municipio adota uma po-
litica publica de desenvolvimento social, podera encontrar
amparo nas diretrizes do SUAS, bem como na transferéncia
de fundos vindos do Governo Federal para a sua realizagao.
Para isso, € preciso respeitar as normativas definidas para
cada servigo e unidade municipal.

Além do orgamento municipal e da gestao orcamen-
taria e financeira do SUAS, é possivel captar recursos de
projetos junto a emendas parlamentares, a ONU, Unicef e

fundagdes privadas.

Protecao social basica

Conjunto de servicos, programas, projetos e beneficios
da assisténcia social estruturados para prevenir situagoes
de vulnerabilidade e risco social, que buscam a insercao de
familias e individuos na rede socioassistencial e em outras
politicas setoriais e visam o fortalecimento de vinculos fami-
liares e comunitarios e a superagao das situagdes de preca-
riedade. Seu principal servigo e infraestrutura é o Centro de
Referéncia de Assisténcia Social (CRAS), local em que ocorre
o cadastro, o atendimento e o acolhimento de diferentes

demandas, a depender de cada caso.

Protecao social especial de média e de

alta complexidade

Conjunto de servigos especializados com vistas a afian-
car seguranca de acolhida a individuos e/ou familias afasta-
dos temporariamente do nucleo familiar e/ou comunitario

de origem. Seus principais servi¢os e infraestruturas sao:

para casos considerados de “média
complexidade”, o Centro de Referéncia
Especializado de Assisténcia
Social (CREAS)

para casos considerados de “alta
complexidade”, as Unidades de
Acolhimento (para criancas, adolescentes,
idosos e pessoas com deficiéncia).

Assisténcia social

Deve-se considerar a assisténcia social como um sistema
(SUAS) descentralizado e participativo, que atua nas trés
esferas de governo, por érgdos gestores e por instancias

deliberativas de natureza colegiada. Trata-se, portanto, de

um modelo sistémico: parametros e diretrizes sdo definidos
nacionalmente, em estruturas de pactuagdo federativa, com
espacos institucionalizados (atores estatais e da sociedade ci-
vil). Para tanto, existem estratégias de coordenacéo federativa
das agdes, estruturas de financiamento compartilhado entre
os governos federais, estaduais e municipais. A implementa-

cao é, portanto, descentralizada.

Cabe destacar que o modelo sistémico define incentivos
para o desenvolvimento de agdes coordenadas, reduzindo
0 espago para iniciativas fora da légica da politica publica
nos niveis estaduais e municipais.

Para as agdes na area, existe uma rede de equipamentos
publicos com grande capilaridade nos municipios brasileiros.
A seguir, listamos alguns dados do Censo SUAS de 2019:

8.360 Centros de Referéncias em Assisténcias Social (CRAS) — que atendem
familias em situacdo de vulnerabilidade e realizam o registro no Cadastro Unico.

2.664 Centros de Referéncia Especializada de Assisténcia Social - que
atendem individuos e familias em situacdo de violéncia ou com direitos violados.

228 Centros Especializados para pessoas em situacado de rua (Centro POP).

20.369 entidades sem fins lucrativos inscritas nos Conselhos Municipais

de Assisténcia Social e integrantes da rede socioassistencial, com expertise no

atendimento de diferentes tipos de publicos e na atuacdo em territérios vulneraveis.

Gestores municipais devem ter muito clara a necessidade
de fortalecer a coordenagdo e a governancga da rede socioas-

sistencial, evitando dispersao, fragmentagao e sobreposi¢cao

Municipios

de agdes, além de falta de financiamento adequado vindo das

trés esferas de governo.

Formuladores e financiadores

Indutores, cofinanciadores e avaliadores

Executores

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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FIQUE DE OLHO
Na legislacao

FERRAMENTAS DE
DIAGNOSTICO PARA
EMBASAR A TOMADA

DE DECISAO NA

GESTAO MUNICIPAL DO
DESENVOLVIMENTO SOCIAL

E essencial identificar os problemas graves — pontos fra-
cos e ameagas — do municipio, sejam de ordem natural, se-
jam econdmico-sociais, para desenvolver agdes que ajudem

a populagdo a superar os eventos adversos. Em contraponto,

também é preciso mapear suas potencialidades — pontos
fortes - e implementar programas/politicas que objetivemn
promover a manutencao e/ou a sustentacdo da populacdo,
por meio de fontes alternativas — oportunidades —, buscan-
do solugdes para ultrapassar uma provavel estagnacao eco-
ndémica que tenha impacto direto no desenvolvimento social.

Didlogos constantes com integrantes de outras pastas
sdo fontes de aprendizado sobre a realidade do municipio
e possibilitam a articulagdo de agdes conjuntas. Os érgdos
colegiados municipais como o de Assisténcia Social (CMAS),
de Educacdo (CME), o de Saude (CMS), o da Pessoa com

Deficiéncia, o de Direitos Humanos, o da Diversidade Sexual,
de Seguranga Publica, dentre outros, sdo importantes espa-

¢os de conhecimento institucional e de cogestao.

Programas de combate a pobreza
Pobreza multidimensional

Para pensar o combate a pobreza, é fundamental estrutu-
rar um programa abrangente, que integre diversas areas do
governo, visto que suas raizes possuem diversos determinan-
tes e seu enfrentamento requer a identificagdo das varidveis

relevantes, que geram uma ag¢ao coordenada. A pobreza é,

Trés dimensoes
da pobreza

ua
de vida
Eletricidade

Educacao

via de regra, territorializada. E preciso mapear adequadamen-
te essas comunidades, realizar um diagndstico em profundi-
dade de sua realidade, formular um plano de enfrentamento
dos fatores de vulnerabilidade, pactuar com a comunidade e
executar um gerenciamento intensivo de agdes.

A seguir apresentamos, a titulo de exemplo, um desenho
bésico de identificacdo de varidveis para medir o nivel de
pobreza multidimensional nos paises em desenvolvimento.
E importante ressaltar que, no entanto, esta € uma composi-
cao em constante revisdo. A sua base de definicdo, técnica e
em consenso sobre como enfrentar o problema, com a ativa

participagdo da comunidade, deve permanecer a mesma.

Mortalidade infantil

]

Frequéncia escolar

Combustivel para cozinhar
Consideracoes sanitarias

Fonte: Alkire e Santos (2013), adaptado para o portugués por Silva, Bruno e Nascimento (2020)

Transferéncias de renda e Cadastro

Unico (Meu Cadtinico)

O tema do desenvolvimento social no Brasil inclui as
politicas de transferéncia de renda, sendo a mais conhecida
delas o Programa Bolsa Familia. Instituido pela Lei Federal ne
10.836/2004, o Programa transfere diretamente para bene-
ficidrios recursos com o objetivo de superacdo da pobreza e
da pobreza extrema. As familias beneficiadas devem atender

aos critérios de elegibilidade e de condicionalidades.

O programa tem como porta de entrada o Cadastro
Unico para programas sociais do Governo Federal, opera-
do por municipios em sua rotina de cadastramento, gestdo
da informacdo e verificacdo das condigbes das pessoas
nele registradas, uma fonte de dados fundamental para as
politicas publicas.

Para uma administracdo efetiva do Meu Caddunico, é pre-
ciso planejamento e monitoramento das unidades e equipes

voltadas para a assisténcia social municipal, para que se pro-

Jornada de formagao para novos prefeitos
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movam inser¢cao e acompanhamento das familias e pessoas
na base cadastral, bem como seu acesso aos demais servi-
¢os que possam significar maior promog¢éo de seus direitos
socioassistenciais.

Na prética, o nimero de familias que recebem o beneficio
do Bolsa Familia depende diretamente da agdo de governos
municipais. Se, por um lado, do ponto de vista dos beneficié-
rios, esses recursos sao imprescindiveis, por outro lado, do
ponto de vista da economia municipal, isso significa maior
injecao de recursos, em nivel local, que ndo dependem do
orgamento municipal, mas sim de transferéncias da Unido.
Esses valores tém demonstrado impacto muito positivo para
o desenvolvimento dos municipios, elevando a atividade

econdmica, a arrecadagao municipal e os niveis de emprego.

Busca ativa

O processo de cadastramento de familias e pessoas
no Meu Cadunico possui metodologias orientadas pelo
Governo Federal baseadas no conceito de “busca ativa”.
Trata-se de procedimento que inclui, no nivel municipal,
acoes de cadastramento e atualizacdo de informacdes so-
bre a populagdo local usuéria de servigos assistenciais. Tais
acdes podem ser realizadas por meio da prépria estrutura
municipal, com seus funcionarios e unidades governamen-
tais, como também por meio da contratagdo de servicos es-
pecificos, nos casos em que a rede existente de CRAS, CREA
e demais servicos nao forem suficientes para elevar os niveis
de informacao e qualidade da base cadastral.

Agdes como mutirdes e parcerias com organizagoes da
sociedade civil podem igualmente compor a estratégia, mas
€ importante saber que a coleta de informacdes constitui
apenas parte do processo. Depois do preenchimento do
caderno de cadastro, ainda é preciso langar informagdes no

sistema do SUAS por servidores publicos autorizados.

indice de Gestao Descentralizada

(IGD-M)

Se, por um lado, a preocupa¢do com o cadastro e as
condigcbes necessarias para sua expansao e atualizagao deve
ocupar as administragdes municipais, por outro, a Unido
oferece apoio a esse tipo de acédo, bem como para a estrutu-
ragao das condigdes de implantagao das diretrizes nacionais
da politica de assisténcia social. Um importante caminho
para isso é por meio do [ndice de Gestao Descentralizada.

Trata-se de uma transferéncia do Governo Federal para o

or¢amento municipal. Assim, o municipio pode investir em

contratacdo de pessoal, estruturacdo de unidades, custeio
de materiais de trabalho e investimento em equipamento,
incluindo veiculos, para que possam manter bons indices
cadastrais, de acompanhamento e fiscalizagdo das regras do
Programa Bolsa Familia.

Isso significa que, quanto maior a integridade das informa-
coes do Meu Cadunico (novos cadastros e atualizacdo cadas-
tral), e quanto melhor for a gestdo do Programa Bolsa Familia,
maior serd o aporte federal ao orgamento municipal, permitin-
do a expansao da rede de assisténcia em nivel local.

Nesse processo, é reservado ao Conselho Municipal
de Assisténcia Social uma instancia participativa obrigatéria
para a rede do SUAS, inclusive na aprovagdo dos gastos e da
prestagdo de contas com os recursos do IGD-M.

A boa administracdo é fundamental para a estruturagao
de servicos e financiamento das agcdes municipais de assis-
téncia social.

Para saber mais sobre o IGD-M,
acesse o Manual do indice de Gestio
Descentralizada do Programa

Bolsa Familia e do Cadastro Unico
(municipios e Distrito Federal) ,
\
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Seguranca Alimentar e

Nutricional (SAN)

Segundo oartigo 3¢ da Lei Organica de Seguranga Alimentar
e Nutricional (LOSAN), a Seguranga Alimentar e Nutricional
“consiste na realizagdo do direito de todos ao acesso regular e
permanente a alimentos de qualidade, em quantidade suficien-
te, sem comprometer o acesso a outras necessidades essenciais,
tendo como base praticas alimentares promotoras de saide que
respeitem a diversidade cultural e que sejam ambiental, cultural,
econdmica e socialmente sustentaveis”. No Brasil, as politicas
publicas voltadas a esse objetivo sdo estruturadas no ambito
do Sistema Nacional de Seguranga Alimentar e Nutricional
(Sisan) e sua estrutura se da a partir do Conselho Nacional de
Seguranga Alimentar e Nutricional (Consea), colegiado voltado

ao debate das diretrizes do sistema. O Consea é composto por

representagcdes da sociedade civil e da Camara Interministerial
de Seguranca Alimentar e Nutricional (CAISAN), instancia de
reunido dos érgaos do governo federal para integrar as politicas
publicas da area. O modelo desse sistema, compreendendo os
conselhos e a participagao social, deve ser repetido tanto nos
municipios quanto nos estados.

Os programas federais mais importantes para a area de se-
guranga alimentar, executados nos municipios, sao: o Programa
de Aquisicdo de Alimentos (PAA), o Programa Nacional de

Alimentacdo Escolar (PNAE) e o Restaurante Popular.

O Grupo de Pesquisa Nutricao e
Pobreza do IEA discutiu o papel das
familias no contexto brasileiro dando
particular atencao a contribuicao que
elas podem trazer para que sejam
atingidas algumas das metas da
Agenda 2030 de Desenvolvimento
Sustentavel e as integragées com as
politicas publicas. Acesse aqui para

assistir ao resultado do debate. 1,
\

O

Direitos humanos

Os direitos humanos estabelecem as obrigagdes dos
governos de agir ou de se abster de certos atos, a fim de
promover e proteger os direitos e as liberdades de grupos
ou individuos. Trata-se de uma politica transversal, que visa
a protegao da vida, principalmente a de mulheres, criangas,
adolescentes, idosos, povos e comunidades tradicionais e
populacdes em situacdo de rua —todos publicos expostos a
maiores vulnerabilidades.

Dessa forma, prezar pelos direitos humanos é uma dire-
triz presente em toda a estrutura da assisténcia social, de ma-

neira especifica, e do poder publico, como normativa ética.

Diagnoéstico da realidade
do territoério

Quais dados necessarios para conhecer

arealidade do municipio quando se fala

de desenvolvimento social ?

O desenvolvimento social na escala municipal, além de
envolver responsabilidades importantes dos municipios, inclui
politicas fundamentais de combate a pobreza e de redugédo
de desigualdade para o bem-estar e a qualidade de vida da
populagdo. Ainda assim, esta € uma agenda pouco abordada
em planejamento de governos municipais, pois € raramente
considerada prioridade. Portanto, faz-se necessario que as pro-
posicdes estejam atentas, particularmente, ao diagndstico da

realidade com base em dados. Como se vé a seguir.

Por se tratar de um problema complexo, elaborar politicas

de combate a pobreza e redugao de desigualdades nos

municipios exige um olhar multidimensional. Para isso,

é fundamental partir de um diagndstico multisetorial da

realidade local.

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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http://www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/bolsa_familia/Guias_Manuais/ManualIGD.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=qXb2zc2tTN0
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Pobreza

Quantidade de pessoas e de familias

Extrema pobreza

Comunidades em situacao de vulnerabilidade

Mapeamento

Total de inscritos no Meu Cadunico

Quantidade de pessoas e de familia

CRAS

CREAS

Quantidade e localizagdao no municipio

Unidades de Acolhimento

Tipo e quantidade

Centro POP

Quantidade e localizagdao no municipio

Numero de profissionais SUAS

Numero por carreira/fungao

Bolsa Familia (PBF)

Quantidade de familias e proporcao de
familias beneficiadas em relacao ao total de
familias cadastradas no Meu Cadtnico

BPC idoso

Quantidade de pessoas

BPC pessoas com deficiéncia

Adolescentes autores de atos infracionais

Quantitativo e servicos de medida socioe-
ducativa em funcionamento

Pessoas em situacao de rua

Quantidade cadastradas no Meu Cadunico

Como obter dados sobre o cenario
social em meu municipio?

Os dados da assisténcia social podem ser encon-
trados em fontes oficiais, em diversos sistemas. Uma
fonte importante é o sistema CECAD 2.0, onde sao dis-
ponibilizadas informag¢ées atualizadas pelo Governo
Federal. Outra fonte importante é o sistema SAGI, com
informacoes sobre o PBF e o Meu Cadunico. Por meio
dele é possivel identificar quantas pessoas recebem

recursos do Programa Bolsa Familia e qual é a injecao
de recursos mensal vindos da Uniao.

Nesses sistemas, também é possivel conhecer o
numero de familias do municipio em situacao de po-
breza, extrema pobreza e baixa renda, além de carac-
teristicas como populagoes tradicionais e pessoas em
situacao de rua. Além desses, a taxa de atualizacao ca-
dastral, elemento fundamental para que o municipio
receba mais recursos por meio do Indice de Gestao
Descentralizada (IGD-M).

A PANDEMIA DE COVID-19

e os desafios para as politicas de assisténcia social

Em funcdo da pandemia de COVID-19, as politicas
de assisténcia social, segurancga alimentar e direitos hu-
manos passam a ter protagonismo para assegurar ope-
ragdes ageis e procedimentos regulados para atengao
junto aos mais vulneraveis, em especial a populagao
que nao possui condigdes basicas para a sobrevivéncia
cotidiana através do trabalho.

Um ponto de atengao importante no contexto é que
o AUXILIO EMERGENCIAL DO GOVERNO FEDERAL,
protecdo emergencial no periodo de enfrentamento
a crise causada pela pandemia, foi construido sem a
participagao da assisténcia social. Caso tivesse sido pla-
nejado com a participagdo dos CRAS, capilarizados por
grande parte dos municipios brasileiros, muitos proble-
mas teriam sido evitados, porque as estruturas do SUAS
ja sdo bem conhecidas e acessadas pela populagdo.

No contexto da pandemia e em sua decorréncia,
as politicas publicas sociais estruturantes e de com-
bate a pobreza, em todas as esferas de governo,
sao fundamentais para a recuperagdo da crise, so-
bretudo para as populagdes de baixa renda. Nesse
sentido, vale destacar as diretrizes sobre as quais o
desenvolvimento social do municipio deve atuar:

Quando se fala de politicas de desenvolvimen-
to social, programas de transferéncia de renda sdo
fundamentais para o combate a pobreza e a pobreza
extrema. Existem diversos formatos possiveis de
programas de transferéncia de renda a disposicao

dos gestores (distribuicdo de cestas basicas, Bolsa

Familia, Renda Basica etc.).

# A estrutura do sistema de protegao e
assisténcia social € muito robusta e dispoe
de uma capilaridade grande no territério.
Os equipamentos de acolhimento do SUAS
permitem chegar até a ponta, colocando o
governo em contato direto com as familias e
a populagao mais vulneravel.

A pobreza precisa ser compreendida
sob uma perspectiva multidimensional
e territorial, e é de responsabilidade do
gestor conhecer a fundo a realidade da

vulnerabilidade social em seu municipio,
com base na qual desenvolver programas
abrangentes que tragam uma resposta
integrada de varias areas do governo para
lidar com esta realidade.

Se o Meu Cadunico foi fundamental

para realizar as transferéncias do auxilio
emergencial durante a crise da COVID-19,
também observamos lacunas no registro,
que teve como resultado uma parcela da
populagdo ndo identificada e com acesso
dificultado. Observou-se, portanto, que a
estrutura da assisténcia social é fundamental
para chegar na populagdo mais vulneravel e
que a atualizagdo e a ampliagdo do registro
do Meu Cadunico deve ser prioridade dos
governos municipais.

A estrutura do sistema de protecao e
assisténcia social é muito robusta e dispde
de uma capilaridade grande no territdrio.
Os equipamentos de acolhimento do SUAS
permitem chegar até a ponta, colocando o
governo em contato direto com as familias e
a populagdo mais vulneravel.

A pobreza precisa ser compreendida

sob uma perspectiva multidimensional

e territorial, e é de responsabilidade do
gestor conhecer a fundo a realidade da
vulnerabilidade social em seu municipio,
com base na qual desenvolver programas
abrangentes que tragam uma resposta
integrada de varias areas do governo para
lidar com esta realidade.

Se o Meu Cadunico foi fundamental

para realizar as transferéncias do auxilio
emergencial durante a crise da COVID-19,
também observamos lacunas no registro,
que teve como resultado uma parcela da
populagdo ndo identificada e com acesso
dificultado. Observou-se, portanto, que a
estrutura da assisténcia social é fundamental
para chegar na populagdo mais vulneravel e
que a atualizagdo e a ampliagcdo do registro
do Meu Cadunico deve ser prioridade dos
governos municipais.

Jornada de formagao para novos prefeitos
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https://www.caixa.gov.br/auxilio/auxilio2021/Paginas/default.aspx
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PLANEJAMENTO E METAS
PARA A GESTAO DO
DESENVOLVIMENTO SOCIAL

Dicas e referéncias a considerar
no planejamento

Governang¢a compartilhada e

contratualizacao

Uma boa politica de desenvolvimento social deve prio-
rizar a formagdo de um amplo leque de parcerias com or-
ganizagdes da sociedade civil para a execugdo de servigos.
Ha multiplas experiéncias no pais. O setor filantrépico pode
fazer o gerenciamento de centros de assisténcia social, asilos,
unidades de atendimento socioeducativo, entre outras ativi-
dades, a partir da assinatura de contratos de gestdo ou termos
de parceria e colaboragdo com o setor publico.

Ha mdltiplos instrumentos juridicos para que o municipio
desenvolvatais parcerias. O caminho mais usual, e possivelmen-
te mais eficiente, € o uso do Marco Regulatério da Sociedade
Civil (MROSC), consubstanciado na Lei ne 13.019/2014. Trata-
se de uma legislagdo bastante agil, que faculta aos municipios,
a partir da edicdo de um decreto de regulamentagdo, a esta-
belecer os Termos de Fomento e Colaboragcdo com entidades
civis sem fins lucrativos, sejam elas de carater associativo ou
fundacional. E fundamental estabelecer as metas a serem atin-
gidas, selecionar bons parceiros e organizar um sistema agil e
eficiente de acompanhamento.

Os sistemas de parceria podem envolver o terceiro setor, a
academia, o setor privado, além de colaboracdes publico-pu-
blico (entre municipios ou com outros entes da Federagdo).
Na agenda de desenvolvimento social, cabe destacar as
oportunidades de colaboragdo nos seguintes aspectos:

Parcerias com a academia,

principalmente para monitoramento e avaliagdo.

Criacao de consorcios de municipios.

Parcerias com o setor

ervado — Conhega cinco exemplos
de empreendedorismo social na area de
desenvolvimento social.

Inimeras organizagoes da
sociedade civil atuam em prol do
desenvolvimento social em meio
urbano. Com elas, os governos municipais
podem estabelecer parcerias. Exemplos de
inovagdo em tecnologia social sdo as instituicoes
FAVELA, INSTITUTO ELOS e CHILDFUND BRASIL.

Referéncias e experiéncias

Casos de sucesso na area de desenvolvimento social sdo
numerosos. O PROJETO VINCULOS (Sdo Paulo) e o CASO DA
CIDADE DE SALTINHO (Santa Catarina) sdo alguns deles.

Organizando as metas e objetivos
do planejamento

Tomando decisées e elaborando
propostas
Algumas dicas sobre como elaborar propostas baseadas

na realidade na agenda de desenvolvimento social incluem:

Use como base o diagnéstico,
que apontard como esta a situagdo atual e os
problemas encontrados, a oferta de servigos,
programas, projetos e beneficios e a demanda
das familias e individuos. O préximo passo é
encontrar as solugcdes e os caminhos, tendo

sempre como base o territério.

Procure reunir sua base eleitoral,
lideres comunitarios, formadores de opinido,
dentre outras pessoas que achar necessario,
para discutir alternativas de solugao para os
problemas encontrados no diagndstico.

Trace possiveis cenarios para cada
solugdo de problema.

Coloque as solugoes em ordem
de prioridade, com base em critérios, valores
coerentes a situagao problema e a sua

plataforma eleitoral.

Estabeleca uma ordem

de implementagao das solucdes,
classificada segundo a prioridade (imediato,
médio prazo e longo prazo), de acordo com os
recursos disponiveis e a capacidade

de implementacéo.

As metas de desenvolvimento social devem atuar de
forma transversal com as demais areas da administragdo pu-
blica, para facilitar o exercicio didatico desta cartilha, dispo-
nibilizamos a seguir alguns exemplos de objetivos e metas
que podem ser incluidos nos planos de governo e metas da

gestao municipal.

EXPERIENCIA DO MUNICIPIO: MARICA (R))

‘ Destaque internacional
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https://www.cnm.org.br/comunicacao/noticias/consorcios-publicos-assistencia-social-e-captacao-de-recursos-pautam-edicoes-do-cnm-qualifica
https://meusucesso.com/artigos/empreendedorismo/5-exemplos-de-empreendedorismo-social-no-brasil-173/
https://favela.org.br/?gclid=Cj0KCQjwvb75BRD1ARIsAP6LcqutFti-dLyhKW-Ve_X4SXjrfWNYK2RqxXD3lw5oftsYoS_j-hn4lUEaAk9pEALw_wcB
https://institutoelos.org/
https://www.childfundbrasil.org.br/blog/6-tecnologias-sociais-capazes-de-transformar-comunidades/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=blogposts&utm_term=tecnologia-social&gclid=Cj0KCQjwvb75BRD1ARIsAP6LcqvmgWqF1MsyOOKDpOHJgig8qn9sAsi1ytmLMOoEes8GsUm17GCszPgaAo__EALw_wcB
https://tellus.org.br/projetos/vinculos/
https://www.gesuas.com.br/blog/case-de-sucesso-de-saltinho-sc/
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Alinhe seu
planejamento
aos Objetivos do
Desenvolvimento
Sustentavel!

Ol

Exemplos de metas para
inspirar o planejamento
estratégico da gestao
municipal

OBJETIVO 1

OBJETIVO 2

1

PAZ, JUSTICA E
INSTITUICOES
EFIGAZES.. y

Vozes dos
especialistas
e gestores

Os conhecimentos sobre planejamento e gestao do de-
senvolvimento social nos municipios disponibilizados
e criados na Jornada para formagéo de novos prefeitos
foram produzidos a muitas maos e em varios formatos.

O contelido apresentado neste médulo foi elaborado
a partir da produgao escrita de Elizabeth Juca e Mello
Jacometti, secretaria de desenvolvimento social do es-
tado de Minas Gerais; Leandro Ferreira, presidente do

Renda Basica Brasil; e Fabio Waltenberg, professor da
Universidade Federal Fluminense.

Conhecimentos adicionais no tema foram compartilha-
dos por especialistas e gestores publicos em encontros
virtuais e entrevistas durante a Jornada. A seguir, acesse
o registro das conversas para ouvir dicas e recomenda-
¢oes daqueles que estdo na linha de frente:

ENCONTRO, de ENCONTRO 1e
VIDEO-ENTREVISTA setembro de 2020, ENCONTRO 2,
com Ricardo Henriques, sobre como tratar realizados em marco

superintendente
executivo do Instituto
Unibanco (julho de 2020).

VIDEO-ENTREVISTA
com Léo Voigt, cientista
social (julho de 2020).

o desenvolvimento
social municipal nos
planos de governo,
com participagao dos
especialistas Fabio
Waltenberg, Elizabeth
Juca e Fabiana Bentes, da Falconi.

de 2021, sobre
desenvolvimento sécio
econdémico no plano de
metas, com participagao
do especialista Ricardo
Ribas, consultor

ex-secretaria de direitos

humanos da prefeitura

do Rio de Janeiro.

U Leituras
—]V complementares

José Jaime da Silva et al. “Pobreza multidimensional
no Brasil: uma andlise do periodo 2004-2015". Brazilian
Journal of Political Economy, v. 40, pp. 138-60, 2020.

Amartya Sen. Desenvolvimento como liberdade. Sao
Paulo: Companhia das Letras, 2000.

Jeffrey Sachs. O fim da pobreza. Sao Paulo: Companhia
das Letras, 2005.

Para saber mais sobre impactos econémicos e
sociais do Bolsa Familia

Tereza Campello e Marcelo Cértes Neri (orgs.).
Programa Bolsa Familia: uma década de inclusGo e

cidadania. Brasilia: Instituto de Pesquisa Econ6mica
Aplicada, 2013.

Ana Lydia Sawaya et al. “A familia e o direito
humano a alimentacao adequada e saudavel”. Estudos
Avangados, v. 33, n. 97, pp. 361-82, 2019.

Para conhecer a reacao de Marica a crise
instaurada pela pandemia

“Politicas socioeconémicas de reacao a crise da
COVID-19 no municipio de Maric3, Rio de Janeiro”,
publicada pelo IPEA.

—
w
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https://www.youtube.com/watch?v=zFBC7hiRNB8
https://www.youtube.com/watch?v=qHZHmY3lxeM
https://www.youtube.com/watch?v=LZVJUX5FJOU&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=7
https://www.youtube.com/watch?v=m4Pl43wmNc8&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=6
https://www.youtube.com/watch?v=v0J1DtivDgE&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=7

Desenvolver uma cidade significa, acima de tudo, gerar
oportunidades na busca pela inclusdo socioeconémica, diver-
sidade cultural e responsabilidade ambiental; significa valorizar
a cidade naquilo que ela tem de melhor a oferecer, sem esque-
cer do potencial que pode ser desenvolvido em cada uma das
comunidades locais. E fundamental entender que ninguém se
desenvolve sozinho. Os prefeitos devem estabelecer didlogo
com a sociedade, parcerias com o setor privado e o desenvol-
vimento de tecnologias que incentivem o empreendedorismo
e fortalegam a economia local de maneira equanime.

Na Constituicdo Federal de 1988, os municipios assumi-
ram mais atribuicoes e responsabilidades. Durante muitos
anos, os esforcos das administragcdes municipais foram con-
centrados na urgéncia em melhorar as condigdes de saude,
educagdo, seguranga e infraestrutura. E relativamente recen-
te, portanto, a inclusdo da promog¢ao do desenvolvimento
como prioridade na agenda municipal.

A pandemia do novo coronavirus pressionou a econo-

mia com a paralisagao das atividades econdmicas por conta

das medidas de quarentena. Mesmo com a intervengao

do Governo Federal para complementar o pagamento de
salarios e o auxilio emergencial, a taxa de desemprego foi
agravada, chegando a mais alta dos Ultimos anos (14,1%)",
assim como o numero de faléncias. E fundamental o poder
publico local atuar para amenizar a crise na economia das
cidades, buscando gerar renda e incentivos a novos negé-
cios. Qualificagdo técnica para seus cidadaos serd uma das
principais demandas de todas as cidades do Brasil, indepen-
dentemente do seu porte.

De imediato, é preciso entender as atribui¢cdes das prefei-
turas para ter clareza que o alcance do poder municipal é limi-
tado, mas, se bem articulado, trard impactos positivos sobre a
populacao local na geragao de renda e emprego. Além disso,
com monitoramento e constante provocagao, é possivel ter
um desenvolvimento sustentado. Para tanto, é fundamental
considerar que cada municipio tem suas caracteristicas eco-
ndémicas, sociais e culturais.

Para entender as necessidades do seu municipio, é pre-
ciso olhar para os dados de fontes oficiais antes de formular
decisdes. Diante dos dados, cabe indagar sobre as princi-
pais fragilidades do municipio e oportunidades possiveis.
Somente depois desse diagndstico, torna-se viavel especifi-

car as caracteristicas de cada municipio. Vamos a ele.

Para conceber o diagndstico em desenvolvimento eco-
némico, é preciso que o gestor faga as seguintes perguntas

norteadoras:

Qual é a matriz econémica

da cidade?

Matriz econdmica é a composigao de setores
que contribuem para o Produto Interno Bruto
municipal e a criagdo de empregos. Observar
quais sdo as potencialidades de cada setor
pode ajudar o gestor a pensar estratégias
especificas para cada atividade. Ha de se
considerar também setores inovadores que,
mesmo com pouca participagao, possam se

consolidar como éareas de desenvolvimento.

Quais os principais produtos
exportados pelo municipio?

A exportagdo da producao se mostra uma
atividade de grande potencial de retorno
econdmico, alcancando mercados externos e
transferindo renda para o municipio. A atividade
exige dos empreendedores conhecimentos
especificos nas areas de logistica e legislagao.
Nesse sentido, o poder publico pode ser um

importante aliado, oferecendo apoio técnico.

O municipio tem capacidade

de investir?

Ha de se considerar a poupanga publica e
privada, sendo essencial o diagndstico da
realidade econdmica de maneira integral.

E ainda importante pensar em potenciais
financiadores e fontes externas de investimento,
sempre prezando por um plano de negdcio

consistente ao buscar tais parceiros.

Dados da PNAD Continua, de novembro de 2020.

Quais sao os conhecimentos
econdémicos que geram vantagem
competitiva para o municipio?

Por vantagem competitiva, entende-se a capacidade
de execucao de uma atividade econdmica em
melhor situagdo do que os concorrentes em
determinado setor. Essas vantagens podem ser
obtidas pela preseng¢a de um recurso natural
abundante, pelo conhecimento técnico especifico
dos trabalhadores ou de empresas, entre outros. Tais
fatores podem se desdobrar em menores custos ou

maior eficiéncia na produgdo.

O municipio tem parque
industrial?

As atividades industriais propiciam a produgao de
mercadorias com maior valor agregado, ou seja,
um produto mais valioso no mercado. Realizam
isso pois utilizam mais tecnologia e possuem
escala na produgdo, transformando insumos em
produtos mais complexos. Por essa caracteristica,
possuem a capacidade de pagar melhores salarios

e acumular capital para novos investimentos.

Existem escolas de formacao
profissional ou ensino superior

no municipio?

A capacitagdo técnica é um gargalo histérico

no pais, sendo essencial o alinhamento entre
desenvolvimento econémico e educacao, investindo
nas habilidades profissionais da populagdo.
Profissionais mais capacitados possibilitam maiores
inovagdes e ganhos técnicos, sendo um diferencial

em todas as areas da atividade econdmica.

Como estd a atuacao do Conselho
Municipal de Desenvolvimento
Econémico?

Os conselhos sdo instancias incontornaveis para a
participagao de atores da sociedade na elaboragao de
planos e agdes. No que se refere ao desenvolvimento
econdmico, € ainda mais relevante sua atuagado, uma
vez que as atividades econdmicas sao em grande
medida realizadas por atores privados. O poder publico
deve figurar como um coordenador e facilitador do

desenvolvimento integrado e sustentavel.

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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[ Vocé conhece as \

vocacgoes da sua cidade?

Assim como as pessoas, as cidades também possuem

| vocagoes para diferentes atividades econémicas e de
trabalho. Assista ao episédio “Vocac¢oes” da série Cidade

\ cidadéo, organizada pela rede Arq.Futuro J

FIQUE DE OLHO

Nas fontes de dados e ferramentas de diagnéstico

PLANEJAMENTO E METAS
PARA A GESTAO MUNICIPAL
DO DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO

Incentivar um bom ambiente

de negdcios

A construcdo de um bom ambiente de negdcios significa,
sobretudo, facilitar o funcionamento das empresas, ou seja,
exercer o controle e a regulagdo das atividades de forma
eficiente, rapida e unificada, estimulando a abertura de negé-
cios e o empreendedorismo.

Confira, a seguir, 0s seis passos necessarios para construir

um ambiente atrativo de negocios:

Passo 1. Simplifique, uniformize, atualize e

racionalize as exigéncias relacionadas a abertura

e ao fechamento de empresas, seguranga
sanitaria, controle ambiental e prevengao contra

incéndios, entre outras obrigagdes legais.

Decidir o que realmente importa é o maior desafio. Nesse
sentido, a burocracia é sua principal aliada, com a padroniza-
¢do das informagdes e a garantia de processos ageis. Para o
empreendedor, é preciso haver previsibilidade no ambiente
de negdcios. Para que isso ocorra, devem estar disponiveis e

reunidas para facil acesso as seguintes informagdes:

. Prazos e procedimentos sobre abertura,

funcionamento e baixa de empresas.

Consultas prévias, obtencao de alvaras e licencas.

Inscricao estadual e autorizagdo para emissao de

taldo de nota fiscal.;

Informagdes sobre o calculo e o pagamento

de taxas e impostos;
Parcelamento de débitos/dividas tributarias;
Emissdo de certiddes negativas;

Exigéncias do cédigo de postura,
Plano Diretor e demais instrumentos

de regularizacdo fundiaria.

Passo 2. Retna, se possivel em um Unico

posto de atendimento, a interlocugdo com todas
as instituicdes municipais, estaduais e federais
envolvidas no processo de abertura, manuten¢ao

e fechamento de empresas. Dessa maneira, é
possivel reduzir os custos para os empreendedores

eaumentar a sinergia entre servicos.

Cada municipio deve articular
com a Junta Comercial do
Estado uma parceria para

z

agilizar os processos. Eum

atalho para a integracao com os

orgaos estaduais e federais.

Passo 3. Capacite e promova a atualizagdo de
todos os funcionérios envolvidos nesses servicos,
através da formacao continuada.

E importante que os funcionarios estejam aptos

a entender as transformacoes no mundo do
trabalho, as recentes mudancas nas legislagdes
econdmicas e os novos modelos de negdcios,
cada vez mais presentes na realidade atual.

E indispensavel, por exemplo, o estudo e a
apropriagdo da Reforma Trabalhista de 2017 e

da recente Lei da Liberdade Econémica, além da

legislacao especifica de cada municipio.

Passo 4. Crice aprofunde os servigos

de assisténcia técnica e orientacdo as micro,
pequenas e médias empresas. Um exemplo é
estabelecer uma parceria com o SEBRAE de sua

cidade ou de um municipio de referéncia regional.

Passo 5. Defina as atividades de risco
ambiental e sanitario. De acordo com o Guia

do Prefeito Empreendedor do SEBRAE, mais

de 70% das atividades econémicas ndo
oferecem grandes riscos nessas areas. Portanto,
regulamentar a definicdo de risco garante as
empresas um alvara mais agil e simplificado,
ainda mais no formato online. Outra vantagem
da liberagcao das atividades de baixo risco é que
a administragdo publica podera direcionar sua
atencao as empresas que, de fato, oferecem
riscos a sociedade. Assim, a acdo da fiscalizacao

torna-se mais eficiente.

Passo 6. Publique no site da prefeitura
informagdes sobre a atividade empresarial local.
A prefeitura, que ja tem um site, pode criar uma
secdo nova destinada aos empresarios locais,
com informacgdes sobre abertura e fechamento
de empresas, Alvara Digital (se houver), nota fiscal
eletrdnica (se houver), ferramenta de cadastro

de empresas do municipio para fins de compras

publicas, cadastro de trabalhadores, entre outros.

Fomentar o empreendedorismo

e massificar o microcrédito

As pequenas e médias empresas sdo fundamentais para o
crescimento econémico e para geragdo de emprego e renda.
As medidas que criam um ambiente propicio para novos ne-
gdcios sao igualmente importantes para fomentar uma econo-
mia inovadora e rica em oportunidades. A prefeitura assume
aqui papel de aglutinador de pessoas para a promogao da
capacitagao profissional, a regulamentagdo e a facilitagdo dos
processos burocraticos.

Para fomentar o empreendedorismo alguns passos po-

dem ser dados. Sao eles:

Passo 1. Levante os principais atores da
cidade ligados aos diversos setores (das startups
aos empreendedores tradicionais): associacoes
de classe, sindicatos, comerciantes, industriais,
agricultores, entre outros. Faga as pessoas se
conhecerem. A prefeitura deve ser a ponte entre
a iniciativa privada e o setor publico. Esta é a
politica mais barata e eficiente para construir

uma rotina administrativa eficaz.
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https://www.youtube.com/watch?v=2uPuvTpDM6E
https://cidades.ibge.gov.br/
http://www.ipeadata.gov.br/Default.aspx
https://bi.mte.gov.br/bgcaged/
https://www.ibge.gov.br/estatisticas/sociais/populacao/9171-pesquisa-nacional-por-amostra-de-domicilios-continua-mensal.html?=&t=destaques
https://datapedia.info/mapa
http://dataviva.info/pt/build_graph/secex/4sp000204/all/all?view=Import%20Origins/Export%20Destinations&graph=stacked
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Passo 2. Crie workshops e mentoria para o
desenvolvimento dos negdcios. E fundamental
promover a capacitagao, ensinar candidatos

a montar planos de negdcios que possam ser
apresentados a agentes financiadores. Nesse
sentido, existem duas frentes possiveis de
oferecimento de qualificagcdo: o conhecimento
especifico para as atividades produtivas e

os conhecimentos para administragdo de
empresas. Importante sempre verificar, entre os
envolvidos, quais as principais demandas por
capacitacao para que os esforgos surtam efeitos

na realidade desses negdcios.

Passo 3. Promova o incentivo fiscal. Neste
ponto, é preciso ter cuidado ao abrir mao de
receitas. Realizar uma politica de incentivos
exige o célculo sobre os ganhos e as perdas
em termos de arrecadagao, geragao de
emprego e dinamizagdo econdémica da cidade.
Leve em conta a viabilidade dos negécios e

o retorno econdmico e social que pode ser

alcancado pela isencgao fiscal.

Passo 4. Caso seja viavel, crie um
ambiente de coworking e trabalho conjunto,
espagos onde varias empresas compartilham
o mesmo ambiente de trabalho. O setor
publico pode ser o agente pivd na
consolidagao desse ambiente, gerando
sinergia entre os negdcios e promovendo

a inovagao conjunta entre as empresas.

Passo 5. Caso seja vidvel, promova a criagao
de um espago FABLAB. Essa proposta busca

o fomento da cultura maker — um ambiente
imerso em tecnologia e ferramentas digitais
para desenvolvimento de novos modelos de
negdcios, aliado com o avango da economia
do conhecimento. Importante destacar que

os aprendizados em ramos especificos da
programacao, digitalizacdo e loT (chamada de
“internet das coisas”) podem trazer ganhos

de eficiéncia para todos os setores econémicos,
nao apenas aqueles intensivos em tecnologia.

Para isso, é preciso investir na capacitagao

e qualificagdo de mao de obra com alto

conhecimento técnico.

Passo 6. Promova cursos profissionalizantes
de administragao financeira e de empresas para
evitar o fechamento de negdcios por conta de
fatores contornaveis. Fatores administrativos
sdo os principais responsaveis pela falta de
estimulo a formalizacdo. Dessa forma,

é importante demonstrar aos empreendedores
os beneficios de uma gestao eficiente e

sustentavel no longo prazo.

Passo 7. incentive a realizagao de palestras
com empreendedores locais. Dessa maneira,
sera possivel a troca de conhecimento

entre atores consolidados e novos
empreendedores, tirando duvidas

e facilitando o caminho dos negécios por
quem ja o percorreu. Lembrando sempre que,
em relacdo ao desenvolvimento econdmico

local, o crescimento é sempre coletivo.

Passo 8. Estimule o microcrédito,
considerando diferentes tempos de maturagao.
Entre as agdes de curto e médio prazo, destacam-
-se estratégias de consolida¢do do Cadastro
Unico, Praticas de Aval Solidario (concessdo de
crédito em grupo) e de créditos progressivos
(aumento do crédito e condicdes mais favoraveis a

medida que o cliente se revele bom pagador).

Fortalecer o capital humano

A qualificagdo da mao de obra deve ser entendida simulta-
neamente como condigdo — ou entrave a ser superado — para
o desenvolvimento e como forma de possibilitar que as opor-
tunidades geradas por ele sejam apropriadas pela populagdo.
De maneira complementar, os municipios devem demonstrar
um conjunto de amenidades capazes de garantir atividades
para atrair e manter os trabalhadores de maior qualificagao,
como atributos de cunho ambiental, artistico ou cultural.

Mao de obra qualificada, ndo apenas de nivel superior,
mas também técnico, é provavelmente o mais decisivo ativo
de uma regido para atragao de investimentos e desenvolvi-
mento de atividades econdémicas de maior geragao de valor

e dinamismo, em termos de crescimento.

Para fortalecer e qualificar a mao de obra presente em

sua regiao, outros passos podem ser seguidos. Sdo eles:

Passo 1. Eleve os padrdes de qualificacdo na

qualidade da educagdo basica.

Passo 2. Fomente ensino técnico e

tecnoldgico.

Passo 3. incentive a criacdo ou a expansao

da educagéo superior.
Passo 4. invista na formacio profissional.

Passo 5. Reforce e amplie amenidades e

melhores condigdes de bem-estar para se viver.

Importante ainda destacar que muitos municipios nao
contam com estabelecimentos de ensino técnico-profissio-
nalizante ou de nivel superior. O papel do prefeito é articu-
lar com os governos estadual e federal, ou mesmo com o

Sebrae e o Sistema S, para atrair programas de formagao.

Promover a geracao de emprego e renda

As atividades classicas de intermediacao de mao de
obra sdao de responsabilidade publica, enquanto aquelas
que se referem a formagdo profissional sdo compartilhadas
entre os setores publico e privado — drea em que o Sistema
S desempenha papel relevante. Ambas as atividades depen-
dem, basicamente, de recursos do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT), que desde a Constituicdo de 1988 reline
os fundos do sistema PIS/Pasep. Cabe também ao Ministério

da Economia a alocagao de parte desses recursos para gera-

¢ao e andlise de informagdes sobre o mercado de trabalho,
com base nos registros administrativos oriundos da Lei ne
4.923/65 — Cadastro Geral de Emprego e Desemprego
(Caged) e da Relacdo Anual de Informagdes Sociais (Rais).

Para elaborar politicas publicas de trabalho e emprego,
é fundamental a produgao de informagdes sobre o mercado
de trabalho. O objetivo € levantar mensalmente os principais
indicadores conjunturais, como taxas de desemprego e de
atividade, indices de ocupagdo e de rendimento por setor e
por posicdo na ocupacado. Os resultados da pesquisa devem
ser utilizados a fim de elaborar o Planejamento Estratégico,
definir o foco das qualificagdes profissionais, subsidiar o
diagndstico para novas politicas publicas, avaliar as agdes
atuais. Eles também se prestam a analises pontuais e longitu-
dinais dos indicadores de mercado de trabalho e compara-
¢bdes com municipios vizinhos ou de porte semelhante.

As prefeituras devem atuar no sentido de criar novos po-
los econdmicos e aglomeragdes produtivas que propiciem
geragdo de empregos, aumentos da renda e diminuigdo das
desigualdades. Comodito, elas devem buscar parcerias com
programas e convénios estadual, federal, iniciativa privada e
até mesmo por meio de potenciais redes internacionais de
cidades. Com esse objetivo, apresentamos alternativas de
acdes que, de forma integrada, podem criar novas dinami-
cas econbmicas em sua cidade.

Com a crise econdmica atual e o aumento do desempre-
go, cabe as prefeituras atuar na linha de frente da questdo do
emprego. Nesse cenério, a criagdo das chamadas “frentes
de trabalho” se tornam alternativas importantes. Esse tipo de
programa busca qualificar o profissional desempregado por
meio de uma bolsa. No modelo praticado no estado de Sao
Paulo, o bolsista do programa Frente de Trabalho permane-
ce por até nove meses, com jornada de atividades de até
seis horas didrias, quatro dias por semana. No quinto dia, ele

faz um curso de qualificagdo profissional ou alfabetizagao.

As prefeituras devem atuar no sentido de criar

novos polos econbmicos e aglomeragoes

produtivas que propiciem geracao de empregos,

aumentos da renda e diminuicao
das desigualdades.

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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Todos sao capazes

E importante promover a inclusio
das pessoas com deficiéncia no merca-
do de trabalho. Além de ser uma exi-
géncia o cumprimento da LEI DE COTAS,
é importante ter em mente que o poder
publico deve atuar para a provisao de
maior igualdade e atuagdo em questoes
que o mercado possa deixar em aberto.
O suporte as pessoas com deficiéncia
pode se dar na intermedia¢cdo de mao

de obra, na capacitagao profissional

empregadores.

-Segunda chance

Incentive a reintegracgdo social
de egressos do sistema prisional. De
acordo com a LEI DE EXECUCAO PENAL,

uma parte importante da assisténcia

a esse grupo se da na obtengao de
trabalho e o poder publico é capaz

de CRIAR OPORTUNIDADES PARA A
REINTEGRACAO SOCIAL DOS SUJEITOS.

Essas agoes podem se dar na forma de

capacitacao e também na sensibilizacao

do empresariado local sobre a questao.

Frentes de trabalho
adaptadas a publicos variados

Aposte nos jovens

Programas voltados para a juventude sdo incriveis para

oxigenar o funcionamento da maquina e para as empresas
locais. O adolescente aprende, adquire experiéncia para
disputa no mercado de trabalho e contribui para arenda
familiar. Dessa forma, programas como o JOVEM APRENDIZ

sdo interessantes para o ganho tanto das familias como dos

- Garanta a diversidade
Como viemos refor¢cando,

é importante realizar o diagnéstico

e o planejamento para a area de

emprego a partir também de recortes

identitarios, visando a promogao de

bem-estar e qualidade de vida para

populagées historicamente excluidas

do mercado de trabalho. Assim,

uma frente essencial de atuacao é a

promocgao de a¢des para a inclusao

de PESSOAS NEGRAS, MULHERES e

ou no suporte a adaptagdao ao mundo
do trabalho (por exemplo, por meio do
EMPREGO APOIADO).

Promover a economia solidaria

Economia solidaria é o conjunto de atividades eco-
némicas (producdo, distribuicdo, consumo, financas e
créditos) organizadas e realizadas por trabalhadores de
forma coletiva e autogestionaria. No Brasil, um grande
nome do campo foi o economista Paul Singer, e seu livro
INTRODUCAO A ECONOMIA SOLIDARIA é uma obra de

referéncia para entender mais sobre o assunto.

A economia solidaria envolve atividades econdmicas
com foco no cooperativismo e no desenvolvimento social.
No atual contexto do mercado de trabalho, no qual a infor-
malidade e a precarizagdao ganham cada vez mais espago,
a economia solidaria se desenvolve para estruturar novas

maneiras de empreender e gerar renda e empregabilidade.

POPULACAO LGBTQIA+.

De acordo com o dultimo CENSO DA ECONOMIA

SOLIDARIA, de 2013, grande parte dos grupos do setor se ddo

em organizagdes informais, associacdes e cooperativas. Por se-
rem formatos de organizagao gue nao possuem fins lucrativos,
os empreendimentos de economia solidaria sdo uma fonte
importante de geragao e distribuicdo de renda de maneira equa-
nime entre seus participantes, pois seu objetivo maior é viabilizar
economicamente a comunidade em que esta inserida.

Veja como fomentar a economia solidaria em seu munici-

pio através dos passos a seguir:

Passo 1. Facao mapeamento das
comunidades, associagdes e cooperativas

existentes em seu municipio. Por se tratar de um

empreendimento coletivo, que demandara a
articulagao e confianca das pessoas, as agoes de
economia solidaria possuem mais consisténcia
quando sdo fomentadas em comunidades cujos

lagcos sociais ja estao construidos.

Passo 2. Contemple educagédo, formagéao,
assisténcia técnica e qualificacdo social e
profissional dos cooperados. Novamente,

€ importante o didlogo com as comunidades
para entender os principais gargalos

de formacao. O SEBRAE CONTA COM
PROGRAMAS ESPECIALIZADOS PARA A
INCLUSAO PRODUTIVA E AUXILIO NA
GESTAO DE COOPERATIVAS, que possuem

diferencas operacionais em relagdo a empresas

tradicionais. E possivel ainda buscar apoio

técnico nas instituicoes especializadas da area.

Passo 3. Facilite 0 acesso ao crédito,
preferencialmente por meio das financas
solidarias, tais como fundos rotativos solidarios,
cooperativas de crédito solidarios e BANCOS
COMUNITARIOS DE DESENVOLVIMENTO.

Passo 4. incentive a comercializacdo, as trocas

e as compras publicas de produtos e servigos da
economia solidaria. Um programa importante,

de lastro federal, é o Programa Nacional de
Alimentacdo Escolar (PNAE), que mantém 30% de
reserva das compras publicas para comunidades
tradicionais, quilombolas, indigenas e da agricultura
familiar. Os mercados institucionais sdo importantes
para possibilitar a provisao de receita para os
grupos de economia solidaria, além de funcionar

como mecanismo de distribuicdo de renda.

Passo 5. Institua pontos fixos e circuitos

de feiras de comercializagao de produtos de
empreendimentos econdmicos solidarios em
espacgos institucionais locais e equipamentos

publicos de grande circulagao.

Passo 6. Crie nucleos, centros publicos e
incubadoras publicas de economia solidaria.
Nesses espacos, é possivel o convivio e

apoio técnico de servidores publicos com

as cooperativas. Também é interessante o
estabelecimento de parceria com universidades e
institutos federais. Assim como nas demais acoes
de conglomerados produtivos, os centros de
economia solidaria podem fomentar a inovagao

e ganhos comerciais para os diferentes grupos.

Experiéncia solidaria

O projeto Rede de Cooperacao Solidaria,
patrocinado pela Secretaria Nacional

de Economia Solidaria e executado pelo
Escritério de Inovacéo Tecnolégica (EIT)

da Universidade Federal de Mato Grosso
(UFMT), fomenta a comercializacdo de quatro
grupos: alimentos, artesanatos, servigos e

vonfeccéo. Conheg¢a mais sobre o projeto. J

Organizando as metas e objetivos
do planejamento

As metas de desenvolvimento econdmico sao muito espe-

cificas e diversas para cada regido e cidade. Uma cidade grande
tem metas distintas de uma cidade média ou de uma pequena.
Mesmo quando comparamos cidades do mesmo porte, fatores
como especificidades da regido e nivel de receita irao diferen-
ciar o desenho dos planejamentos. Aqui vamos apresentar al-
guns exemplos genéricos para os gestores publicos, podendo

inspirar na construcao de metas para seus municipios.

TRABALHO DIGNO
EGRESGIMENTO
ECONOMICO

o

O desenvolvimento econémico, e a geragao
de emprego e renda de um municipios

esta principalmente, mas nao somente,
alinhada com o ODS 8 — Trabalho decente
e crescimento econémico: promover o
crescimento econémico sustentado, inclusivo
e sustentavel, emprego pleno e produtivo, e
trabalho decente para todos.
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https://www.youtube.com/watch?v=_jGGkWLcfBo
https://www.youtube.com/watch?v=4USVT6oAcLY
http://itsbrasil.org.br/experiencias/projetos/pronas-emprego-apoiado/
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l7210.htm
https://www.youtube.com/watch?v=qjC2LeUW5wc&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=ZFQR39L_414&feature=youtu.be&ab_channel=TRT5-Bahia
https://www.youtube.com/watch?v=P1eQZQ9Mm2I
https://www.youtube.com/watch?v=YanGAFhDNL8&feature=youtu.be
https://fpabramo.org.br/wp-content/uploads/2018/04/Introducao-economia-solidaria-WEB-1.pdf
http://sies.ecosol.org.br/sies
https://www.youtube.com/watch?v=f1zeWRzXJ-g&t=4s
https://www.youtube.com/watch?v=vF2NvB1y988
https://www.institutobancopalmas.org/o-que-e-um-banco-comunitario/
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Exemplos de metas para
inspirar o planejamento
estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1
Modernizar o atendimento ao trabalhador, agricultor
e empresariado local.

Meta 1: Reunir em um Unico posto de atendimento,
a interlocugao com todas as instituicoes municipais,
estaduais e federais envolvidas no processo de
abertura, manutengao e fechamento de empresas.

Meta 2: Reduzir em um numero especifico

de dias (estabelecido previamente) o prazo médio
de abertura de empresas no municipio para micro
e pequenas empresas.

OBJETIVO 2
Facilitar o acesso a crédito.

Meta 1: Aumentar em 15% a concessao de
microcrédito, considerando diferentes tempos
de maturacao.

Meta 2: Instaurar um programa de créditos
progressivos dentro de quatro anos, com o aumento
do crédito e condigdes mais favoraveis a medida que
o cliente se revele um bom pagador.

OBJETIVO 3
Fornecer capacitacao profissional alinhada com
as caracteristicas produtivas do municipio.

Meta 1: Desenvolver dez workshops de mentoria
para o desenvolvimento dos negdcios durante os dois
primeiros anos de governo.

Meta 2: Criagdao de um ambiente de coworking
(espacos onde varias empresas compartilham o mesmo
ambiente de trabalho) pelo setor publico em quatro
anos de governo.

Meta 3: Atendimento de no minimo 60% da populagao
desempregada com cursos de capacitagdo e orientagao
profissional durante os quatro anos de governo.

APRENDIZADO 1

APRENDIZADO 2

APRENDIZADO 3

Os conhecimentos sobre desenvolvimento econémico nos
municipios disponibilizados e criados na Jornada de forma-
¢do para novos prefeitos foram produzidos a muitas maos e

em varios formatos.

O conteldo apresentado neste médulo foi elaborado a par-
tir da produgdo escrita de Larissa de Marco, coordenadora

de Politicas de Emprego e Renda do Estado de SP e de Ivan

VIiDEO-ENTREVISTA com Leany
Lemos, Ex-Secretaria de Estado
do Planejamento, Orcamento e
Gestédo (entrevista gravada em julho
de 2020).

VIDEO-ENTREVISTA com Dulce
Helena Cazzuni, ex-secretaria
Municipal de Desenvolvimento,
Trabalho e Inclusdo e de
Planejamento e Gestao (SP) (entre-
vista gravada em julho de 2020).

Leitura
o] complementar

Paixdo, ex-assessor técnico na Coordenadoria Municipal de

Desenvolvimento Econémico da prefeitura de Sao Paulo (SP).

Conhecimentos adicionais no tema foram compartilhados
por especialistas e gestores publicos em encontros virtuais
e entrevistas durante a Jornada. A seguir, acesse o registro
das conversas para ouvir dicas e recomendacdes daqueles

que estdo na linha de frente:

ENCONTRO, realizado em setem-
bro de 2020, sobre como tratar o
desenvolvimento social municipal nos
planos de governo, com participacao
dos especialistas Tais Pfeifer, assessora
da superintendéncia do Sebrae-SP,
Dulce Helena Cazzuni e José Rodolfo
Fiori, cofundador do GOVE.

ENCONTRO 1 e ENCONTRO 2,
realizados em marco de 2021, sobre
desenvolvimento sécio econdmico

no plano de metas, com participa-
¢ao do especialista Ricardo Ribas,
consultor da Falconi.

José Celso Pereira Cardoso Jr. et al. “Politicas publicas de emprego, trabalho e renda no Brasil”. Brasil: o estado

de uma nagao. Brasilia: Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada, 2006.
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https://www.youtube.com/watch?v=i5RVHzUT0oo
https://www.youtube.com/watch?v=d-YSk7CrxFI&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=zjt4schC5bs&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=7
https://www.youtube.com/watch?v=m4Pl43wmNc8&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=6
https://www.youtube.com/watch?v=v0J1DtivDgE&list=PL3VAWzN5ptIIbfWzrUxidKcjmzTLFw7BW&index=7

Enquanto o pensamento tradicional a respeito da economia e

do desenvolvimento conserva seu imaginario em setores tradicio-
nais (agricultura, construgdo civil, indUstria automobilistica, entre
outros), novos setores despontam dentro da chamada economia
criativa. Esse termo, que aqui denominamos de “novas econo-
mias”, se refere a uma gama de atividades econémicas que ba-
seilam seus produtos na experiéncia de seus consumidores. Nesse
sentido, as atividades muitas vezes possuem como diferencial cria-
tividade e fatores artisticos, estéticos ou interativos, havendo forte
referéncia ao local onde sdo exercidas. Essas novas economias tém
mostrado cada vez mais relevancia na vida cotidiana, uma vez que
produzem retornos financeiros e a crescente qualidade de vida
para todos os envolvidos, dos profissionais aos consumidores.
Além disso, elas podem promover cadeias econdémicas integra-
das, interessantes para o fomento do desenvolvimento sustentavel
com foco no territdrio. Apresentamos, a seguir, algumas areas que
figuram dentro dessa nova légica e que podem ser apoiadas pelo

setor publico: a saber, cultura, esporte, lazer e turismo.

Normativa e competéncia
dos municipios
A cultura pode ser definida como um conjunto de

saberes empiricos e técnicos de um povo, construidos,

transmitidos e consolidados ao longo de sua formacgéo
histérica. Em razdo dessa definicdo, ndo seria excessivo
dizer que a pasta da Cultura Municipal devera atuar para
fortalecer a identidade do municipio e fomentar o engaja-
mento de quem faz, produz e consome cultura, descen-
tralizando as agoes e implementando medidas em todo o
seu territério. Assim, é necessario contemplar os centros
urbanos, mas também a periferia e a zona rural; é preciso
buscar integrar a diversidade, inclusive, étnico-racional,
e amplificar a voz de individuos, historicamente margi-
nalizados por meio de politicas publicas que permitam
vivenciar a democracia e a pluralidade.

Sabemos que a cultura é uma das areas mais vulneraveis
da administragdo pubilica, e sofre reveses de ordem ideolégi-
ca ou orgamentaria. Dessa forma, € comum legar a cultura um
lugar pouco destacado na sociedade. Lembremos, por exem-
plo, que em 2019 o Governo Federal extinguiu o Ministério da
Cultura, transformando-o em Secretaria Especial, do Ministério
da Cidadania, e, em 2020, transferiu-a para o Ministério do
Turismo . Assim, ja que é nos municipios que a vida acontece,
o planejamento publico devera, objetivamente, direcionar as
secretarias municipais de cultura, e seus gestores, buscando
estabelecer acoes possiveis de serem alcangadas para alterar
realidades locais e permitir a formagao cidada.

E ainda bastante relevante perceber a transversalidade
da pasta da cultura, integrando-a a outras areas, tais como
EDUCACAO, DESENVOLVIMENTO SOCIAL e SAUDE.

Pecas orcamentarias e de planejamento

Plano
Plurianual
(PPA)

Lei de Diretrizes
Orcamentarias
(LDO)

Lei de Orcamento
Anual (LOA)

Plano Nacional de
Cultura (PNC)

Fundo Nacional de
Cultura (FNC)

Plano Estadual de
Cultura (PEC)

Plano
Municipal
de Cultura

PMC)

(PMC

E essencial o conhecimento do Plano Nacional de Cultura
e do Plano Estadual de Cultura para compreender as metas
que competem ao municipio. Do mesmo modo, o Plano
Municipal de Cultura (PMC) deveré servir como ferramenta
referencial para o contexto local, sendo harmonizado com
os demais planos. Para tanto, é preciso se certificar de que
sejam obtidas as informagdes para subsidiar a elaboragédo do
diagndstico da cultura municipal, verificando o cumprimento
do PNC e as justificativas no caso de ndo ter sido cumprido.
Tanto as metas antigas como as novas deverao ser inseridas
no planejamento, atentando-se aos seguintes elementos:

1. Adesdo ao Sistema Nacional de Informagdes e

Indicadores Culturais (SNIIC) e ao Plano Nacional de Cultura;

2. Integracao ao Sistema Nacional de Cultura (SNC), que
monitora a atuacdo dos municipios a adesédo; °
3. Constituicdo do Sistema Municipal de Cultura:'

Conselho(s), PMC, Fundo Municipal de Cultura, entre outros.

O gestor deve estar ciente de que a adesdo ao SNC
representa o estabelecimento de compromissos mutuos
entre o municipio e o governo federal, cabendo ao primeiro
elaborar, institucionalizar e implementar seu Plano Municipal
de Cultura.

"Os estados, o Distrito Federal e os municipios organizarao
seus respectivos sistemas de cultura em leis proprias” (Art.
2016-A, paragrafo quarto, da Constituicao).
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Inventario cultural do municipio

Manter atualizada uma lista do acervo, equipamentos e
atores da cultura no municipio é importante para conhecer
as areas de atuacdo, as necessidades de investimento e as
potencialidades municipais. Além disso, estabelecer uma re-

lacdo viva e ativa com os elementos culturais da cidade é um

caminho interessante para a construgdo de agendas na area.

@ FIQUE DE OLHO
Nos principios e objetivos do Plano Nacional de Cultura (PNC)

ATORES

Gestao Publica (3 esferas)

Sistema Municipal de Cultura EQUIPAMENTOS
ACERVO Artistas
SR ) E ESPACOS
Patrimomio Coletivos de arte/cultura ,
Histérico e Artistico Agentes e produtores (PUBLICOS
(material e imaterial) Associacoes E PRIVADOS)

Comunidade(s)
Sociedade Civil
Apoiadores

Instalados Potenciais

Ao municipio, também, é necessario verificar se seu
estado possui o Plano Estadual de Cultura (PEC), que con-
templa diretrizes e principios préprios para sua realidade.
Dessa maneira, na forma de manter as diretrizes gerais,
mas implicando, localmente, o planejamento, o PMC

deve estar alinhado aos dois instrumentos (PNC e PEC).

FIQUE DE OLHO

Caminhos ou fontes para financiar

acultura

As principais fontes de financiamento de que dispo-
mos sao as seguintes:

Lei de Incentivo (conhecida como Lei
Rouanet);

Lei do Audiovisual e Fundo Setorial do
Audiovisual.

No entanto, é importante ficar atento a outras leis de
incentivo, editais ou linhas de crédito, especialmente no
ambito federal. Nesse sentido, a criacdo de um setor de
captagao de recursos, dentro da Secretaria de Cultura,
pode ser uma boa estratégia. O Governo Federal tam-
bém oferece EDITAIS DE APOIO para que coletivos e
empreendimentos culturais possam obter fomento para

suas atividades. O suporte técnico da prefeitura, junto aos

Nos principios e objetivos do Plano Nacional de Cultura (PNC)

coletivos e companhias locais, no acesso a esse tipo de
fonte, também é bem importante.

Além das federais, podem haver transferéncias em am-
bito estadual. E importante que se verifique, por exemplo,
como sdo realizados as parcerias e os repasses e quais
auxilios sdo instituidos em situagdes de emergéncia ou
calamidade publica, situagdo vivida recentemente com
a pandemia. Ainda, é preciso dedicar especial atengao
para 0 engajamento e a participagdo das diversas institui-
¢bes publicas e privadas com as quais podem ser firmadas

parcerias ou convénios.

Organizando as metas e objetivos
do planejamento
Como se sabe, sdao diversas as metodologias para a

elaboragado de um planejamento. Seguindo os principios
do método SMART, podemos visualizar alguns exemplos

de como estabelecer metas na drea da cultura municipal.



https://www.gov.br/turismo/pt-br/secretaria-especial-da-cultura/assuntos/editais-e-portarias/editais-e-apoios-1
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Alinhe seu planejamento aos Objetivos

do Desenvolvimento Sustentavel!

EDUCAGAODE
QUALIDADE

Exemplos de metas para inspirar o planejamento

estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1
Obter aumento de recursos orcamentarios da
prefeitura para a Secretaria de Cultura.

Meta: Garantir que a prefeitura destine 10% do
seu orcamento anual a cultura no quadriénio (2%
no primeiro; 1,3% no segundo; 5% no terceiro, e
10% no quarto).

OBJETIVO 2
Ampliar o acesso a cultura por meio de agoes

descentralizadas com a criacao de Pontos
de Cultura.

Meta: Fomentar a criacdo de dez Pontos de

Cultura (cinco da zona urbana e cinco na zona rural)

no quadriénio.

OBJETIVO 3
Promover a formacgao cultural continuada dos
artistas e coletivos municipais.

Meta 1: Cadastrar e/ou atualizar o cadastro de
artistas e coletivos existentes no municipio no
primeiro ano de gestao.

Meta 2: Prospectar necessidades de formacgao,
contemplando a diversidade formativa e as

atividades de teatro, danca, musica, artes visuais,
literatura e artesanato no primeiro ano de gestao.

Meta 3: Planejar a execugdo da formagao, no
primeiro biénio do segundo mandato, que tenha
duragao até o quarto e ultimo.

Meta 4: Realizar a formagao no primeiro semestre
do primeiro ano de gestao.

Leituras complementares
c—\

Comissao Nacional de Incentivo a Cultura (CNIC)

Conselho Nacional de Politica Cultural (CNPC)
Observatorio de Politicas Publicas Culturais da UnB - Diversidade, cidadania e gestao cultural
Observatério Nacional da Cultura (ONC)

Desde 1978, a Unesco considera a atividade fisica e o
esporte condigdes de direitos humanos e sociais que
devem ser garantidos por todos os paises. No Brasil, foi
somente a partir da Constituicdo Federal de 1988 que o
esporte e o lazer ganharam espago nos debates relacio-
nados as politicas publicas.

A criagdo do Ministério do Esporte em 2003 reforcou
o fomento publico para o desenvolvimento humano e a
promoc¢ao de habitos saudaveis. A ideia é que o esporte
e o lazer caminhem juntos e estejam a disposi¢ao da
comunidade, como meios de inclusdo, educacao e
melhoria da saude fisica e psiquica da populagao orga-
nizados através de politicas publicas de gerenciamento,
fomento, manutenc¢do, e criagcdo de espagos préprios e

organizados nas cidades.

Principais conceitos de esporte
e lazer nas prefeituras

O que é?

Atividade fisica é qualquer movimento
corporal que resulte em gasto energético,
abrangendo desde agcdes cotidianas até fazer
ginastica ou praticar esportes. O que diferencia
a atividade fisica do esporte, por sua vez, é o

carater competitivo deste ultimo.

Lazer compreende o fendmeno social,
derivado do tempo livre ou disponivel, em

que podem ser desenvolvidas atividades que
abrangem os contetdos culturais do lazer,
sendo eles fisico-esportivos, manuais, artisticos,
intelectuais, sociais e, mais atualmente,

turisticos e virtuais.

Como atuam?

Elementos de integragdo social e de

desenvolvimento humano.
Promocédo da saude.

Empoderamento do cidadao no que diz
respeito as condicoes para o exercicio da

cidadania esportiva e de lazer.

Em que devem consistir a area de
esportes e lazer das prefeituras?

Estruturas administrativas perenes.
Plano de ag¢des prioritarias.

Mecanismos institucionalizados de

financiamento e avaliagdo de programas.

Diretrizes e codigos compartilhados por todos

os atores sociais que compdem o campo.

Diagnéstico para a area de
esporte e lazer

Para inicio da avaliagdo sobre a situagao do esporte

e do lazer no municipio, é possivel realizar algumas per-

guntas norteadoras:

A cidade possui um Plano
Municipal de Esportes? Se sim,
quais sao as diretrizes?

Partir de um plano preestabelecido,
entender o histérico dos esforcos
publicos na cidade, seus principais atores
articuladores e metas pretendidas é um
bom caminho para a continuidade de boas
iniciativas e para fortalecer uma cultura

democratica no servigo publico.

Para se inspirar, confira os modelos
de Plano Municipal de Esportes e

Lazer das cidades ANTONIO JOAO
(MS) e Q_U_EDAS_D_Q_LG_U.AC_LL(.ERLV‘ 4

Quais sao as principais
atividades esportivas e de lazer
do municipio? Quais sao os
equipamentos existentes e a sua
situacao (manutencao)?

Assim como na cultura, manter um inventario
atualizado sobre os recursos e ativos da
prefeitura na area de esporte e lazer é
fundamental para uma relagdo ativa com a

comunidade e suas necessidades.
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https://www.antoniojoao.ms.gov.br/uploads/asset/file/1134/Plano_do_Esporte_Versa_o_Final_-_Aprovado__1_.pdf
https://divulgacandcontas.tse.jus.br/candidaturas/oficial/2020/PR/79553/426/candidatos/840481/5_1601099395056.pdf
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Os principais atores impactados
pelas acoes de esporte e

lazer estao envolvidos no
planejamento, na elaboragao

de projetos, em conselhos ou
organizagoes afins?

Verificar as prioridades e iniciativas locais pode
ser um caminho interessante para fomento e
apoio, inclusive para facilitar a execugao por
parte da prefeitura. Para isso, manter uma

abertura a participagao social é essencial.

O municipio possui um calendario
de competicoes e atividades

de lazer?

Os calendérios de atividades sdo importantes
pois permitem o planejamento e a estruturagao
dos demais atores, organizam as prioridades

e recursos a serem despendidos pela gestao
municipal, além de manter a populagao ciente

das atividades promovidas.

Como a pasta de esportes e lazer
trabalhou durante a pandemia?
Assim como na cultura, as atividades de
esporte e lazer muitas vezes pressupdem

o encontro e a aglomeragdo de pessoas,

o que certamente dificultou a manutengao

das agendas no periodo em que vivemos a
pandemia de COVID-19. Fortalecer a retomada
e areestruturagdo pode ser um dos principais

caminhos de apoio a sociedade.

Para conhecer iniciativas
de retomada pds-pandemia,
confira o Plano de Retomada ~,

da Secretaria de Esportes de V‘@
Ribeirao Preto (SP).

Instrumentos de gestao das
politicas municipais de esporte

e lazer

A seguir, elencamos boas praticas para a gestao
municipal na drea de esportes e lazer baseadas
nas informagdes disponibilizadas pela Fundagao

Joao Pinheiro:

Passo 1. Estimulara gestao participativa entre

atores locais envolvidos com esporte e lazer.

Passo 2. Garantir dotacao orcamentéria
de recursos financeiros e humanos para as

atividades.

Passo 3. Verificar a existéncia do Conselho
Municipal de Esporte. Se houver, trata-se de

uma entidade consultiva ou deliberativa?

Para responder, acesse o Guia
informativo para Criagcao de

Conselhos Municipais de \,

Esporte criado pelo Governo ‘@
de Minas Gerais.

Passo 4. Elaborar e aprovar a Lei Municipal
de Incentivo ao Esporte (atrelada a Lei Federal e

Estadual de Incentivo ao Esporte).

Para se inspirar, confira o
exemplo da Lei Municipal
de Incentivo ao Esporte
de Sao Paulo.

Passo 5. instituir o Fundo Municipal de

Esportes.

Para elaborar, acesse o Guia

para a Criagao de Fundos
\,

Municipais de Esporte criado

\
. . 4
pelo Governo de Minas Gerais. @

Passo 6. Elaborar o Plano Municipal de

Esportes e Lazer.

Passo 7. Integrar as agdes da area de
esportes e lazer com as outras secretarias,
entidades privadas e sociedade civil. Além
disso, investir em uma relacao forte com as
unidades de ensino para a promog¢ao de pratica

esportiva e recreativa.

Sugestao de a¢oes voltadas para
esporte e lazer

Esporte e lazer possuem um espago essencial
na vida da sociedade, sendo um potencial
mobilizador de salde e qualidade de vida.
Alinhar suas acoes com outras areas da
administragcdo publica é essencial. Algumas

acdes possiveis estdo apresentadas abaixo.

Esporte

Promover campanhas de conscientizagdo da
importancia de praticar regularmente atividades
fisicas com o fim de reduzir o risco de doencas
cardiacas, circulatérias, alguns tipos de cancer,

diabetes, entre outros;

Avaliar e potencializar o uso das academias ao

ar livre;

Promover agdes inspiradas na ideia de
“Padrinho Esportivo”, um trabalho colaborativo

e voluntario de assisténcia a criancas e

adolescentes em situagdo de risco. Esse modelo
pode ser combinado com incentivos a atletas da
cidade, na manutengao de projetos esportivos

de cunho social;

Avaliar e/ou promover o aumento do niimero
de vagas das escolas de esportes mantidas pela

prefeitura;

Promover acbes de apoio a talentos esportivos,
programa voltado para alunos-atletas, praticantes
de modalidades olimpicas e paraolimpicas.

O objetivo é proporcionar melhores condigcdes
de treinamento, alimentacao e, sobretudo,
qualidade de vida a esses jovens, buscando
incentivar e proporcionar condicdes adequadas
para aqueles que representarao o municipio em

competicoes esportivas;

Promover o marketing esportivo a fim de avaliar
o potencial do mercado local de consumidores
para atragdo de patrocinadores, geragao de
emprego, renda (competicdes, venda de
ingressos, material esportivo e contratagdo de

pessoal) e turismo (hospedagem e alimenta¢do);

Avaliar e promover a oferta de infraestrutura de
equipamento publico esportivo qualificado,
incentivando a iniciagao esportiva, sobretudo

em areas de vulnerabilidade social.

Lazer

Fomentar campanhas de conscientizagao da
importancia do écio no combate ao estresse
fisico, mental e psicoldgico, além de constituir
importante fator para a consolidacdo de

relacdes pessoais;

Fomentar eventos para diversas comunidades,
sobretudo as periféricas, com o propdsito de

aproximar a participagao da populagdo;

Fomentar atividades lddicas itinerantes,
tais como teatro de bonecos, tenda de
brincadeiras, brinquedoteca, circo, gincana,

festas, entre outros;
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https://www.acidadeon.com/ribeiraopreto/esportes/NOT,0,0,1537347,prefeitura+elabora+plano+para+volta+das+atividades+esportivas.aspx
https://observatoriodoesporte.mg.gov.br/publicacoes/cartilhas/guia-cme.pdf
https://www.gov.br/cidadania/pt-br/acoes-e-programas/lei-de-incentivo-ao-esporte
https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/esportes/procedimentos_administrativos/chamamento_publico/index.php?p=206610#:~:text=A%20Lei%20Municipal%20de%20Incentivo,uma%20parte%20do%20seu%20imposto
https://observatoriodoesporte.mg.gov.br/publicacoes/cartilhas/guia-fme.pdf
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Fomentar atividades de recreacao e
entretenimento, organizadas sob a

forma de oficinas, com local e horario
preestabelecidos. Essas atividades podem ser
permanentes ou rotativas, de acordo com as

caracteristicas e interesses da comunidade;

Fomentar eventos de acordo com datas
comemorativas (festas nacionais, carnaval, festas
juninas, festivais esportivos, férias escolares,

festas folcléricas, entre outros):

Fomentar o envolvimento de liderancas
comunitarias que ja desenvolvem atividades
esportivas e de lazer (capoeiristas, bailarinos,

artistas plasticos, musicos, atores) nas

comunidades a serem atendidas;

Manter com qualidade os espagos de
convivéncia social onde as atividades
esportivas e de lazer sao desenvolvidas
(pracas, quadras, saldes paroquiais, ginasios

esportivos, campos de futebol, clubes sociais).

Organizando as metas e objetivos
do planejamento

Como destacado anteriormente, € importante
que as metas a serem estabelecidas nos
planejamentos municipais sejam especificas,
mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporais.
Vejamos alguns exemplos de metas possiveis
de serem desenvolvidas por meio das politicas

publicas em esporte e lazer.

Exemplos de metas para inspirar o planejamento

estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1 *
Democratizar o acesso a escola para pratica de
atividade esportiva nos finais de semana.

Meta: Dobrar o nimero de escolas com
atividades esportivas até o final de 2024.

OBJETIVO 2 “:
Ampliar o acesso as atividades esportivas.

Meta: Implantar uma quantidade pré-definida de
espacos para a pratica de esporte e lazer no

municipio até o fim do primeiro ano de mandato,
priorizando regides carentes de equipamentos.

OBJETIVO 3 <
Aumentar o recurso financeiro disponivel as praticas
desportivas.

Meta 1: Buscar orcamento junto aos entes
federativos (Unido, estado e municipio) para o
desenvolvimento de projetos desportivos, visando
o aumento de 30% da verba disponivel para
atividades da area.

‘H Leituras complementares

“Esporte como lazer: um direito social constitucionalmente tutelado”, do advogado Victor Nosé para a JusBrasil

Plano Municipal de Esporte e Lazer da Prefeitura de Sao Paulo

Plano Municipal de Esporte e Lazer de Marcelandia (MT)

Informativo da ONU no Brasil Esporte para o desenvolvimento e a paz

Publicacdo da Unesco O esporte em tempos de pandemia sobre a perspectiva ibero-americana da area

Apandemiade COVID-19, como sabemos, gerouimpactos
a serem ainda calculados. Uma das principais consequéncias
da restricao das atividades econdmicas e do deslocamento da
populagao se deu sobretudo no ambito do turismo. Embora
nao seja uma pauta de destaque durante as campanhas
eleitorais, o setor possui grande importancia no fomento de
atividades econdmicas, o que, por extensdo, acaba por afetar
a qualidade de vida e recreagdo dos municipes.

Nos ultimos anos, antes do advento da pandemia, regis-
tou-se um crescimento importante do turismo no Brasil. Agora,
é tempo de adequar-se as novas percepgoes do tempo, em
especial no que se refere a tendéncia aos deslocamentos re-
gionais ou entre regides proximas ao local de moradia de cada
pessoa, algo que parece ter se firmado no imaginario da po-
pulagdo, que passou a buscar, por exemplo, experiéncias em
locais sem aglomeragdes e em contato com a natureza, o que
fortalece o ecoturismo e o turismo rural ou de aventura.

Assim, é preciso que o gestor municipal esteja atento a
essas mudancas de fluxo no mercado para construir novas for-
mas e estratégias, a fim de que o setor turistico seja reconstrui-
do. E na cidade que o turismo acontece, onde estdo os atrati-
vos naturais, patrimoniais e culturais, os servigos e o ambiente
onde se desenvolve o turismo. E o municipio que recebe os

atores principais dessa area: o turista e o visitante.

Atribuicées do municipio
A gestdo do turismo passa por uma série de ativida-

des, tais como:

Articulagao com os demais érgaos municipais

e regionais;

Estudos e andlises para a atragao de

investimento;

Coordenacao e monitoramento de convénios
e parcerias com associagdes e entidades afins,

publicas e privadas;

Formulacado, coordenacao e execucao de
politica, planos, programas e projetos voltados
para o desenvolvimento e fortalecimento do
turismo (desenvolvimento de um calendério
anual de principais datas e eventos da cidade,

por exemplo);

Incentivo e apoio aos setores industriais,
comerciais e de servicos relacionados ao
turismo, especialmente hotelaria, recepgao,

culinéria e transporte;

Envolvimento da comunidade e de atores-
chave no planejamento e implementagdo de

acoes turisticas.

Para ficar por dentro dos aspectos
mais técnicos do setor, confira

a cartilha Entendendo o turismo,
\,

elaborada pela Confederagao
Nacional de Municipios.

Como atuar na area turistica

Nno meu municipio?

Antes de iniciar o diagndstico e o planejamento do
setor no municipio, é preciso conhecer os principais con-

ceitos e leis.

Lei Geral do Turismo

(n° 11 .77]/2008): dispde sobre a Politica
Nacional de Turismo e define as atribuicoes

do Governo Federal no planejamento,

desenvolvimento e estimulo ao setor turistico.

Plano Nacional de Turismo (PNT):
redigido a cada quatro anos, seu objetivo principal
€ ordenar as agdes do setor publico, orientando

o esforco do Estado e a utilizacdo dos recursos

publicos para o desenvolvimento do turismo.

Programa de Regionalizagao

do Turismo: previsto no Plano Nacional

de Turismo, é parte da politica estratégica do
ministério que norteia o desenvolvimento turistico
no pais. A regionalizagdo é resultado de um
processo de planejamento descentralizado e
compartilhado iniciado em 2003 e langado em
2004. Ao estar integrado a uma regido turistica,

0 municipio se torna mais competitivo nos

mercados nacional e internacional.
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Diagnéstico para a area
de turismo

Passo 1. Produto turistico

Em primeiro lugar, é preciso identificar se
existem no seu municipio atrativos turisticos,
sejam eles naturais ou culturais. Além disso,

€ importante compreender a oferta do produto

turistico e sua composicao.

0J0J0)

Para iniciar, confira os
Cadernos de atrativos
turisticos 1 desenvolvidos
pelo Sebrae.

O produto turistico sé é comercialmente competitivo se
for ofertado de acordo com as expectativas do mercado. Nao
adianta que a cidade possua uma excelente festa junina se na
regido nao existirem hotéis, restaurantes e infraestrutura basi-

ca para receber os turistas e os visitantes.

Passo 2. Vocacao turistica

E importante que o municipio reconheca sua
vocagao turistica a partir de um diagndstico
identificar suas potencialidades. Para tanto,

é possivel realizar um inventario da oferta turistica,

da infraestrutura basica e do apoio ao turismo.

Para guiar as formulagdes, é possivel se colocar as seguin-

tes questoes:

» Qual a vocagdo do seu municipio?

» Ele tem vocacao turistica?

* Ele faz parte de uma regiao turistica?

O proximo passo € compreender o papel que o muni-
cipio desempenha na atividade turistica (local, regional ou
estadual). A partir dai, deve-se estruturar estratégias e plane-
jamento especifico a fim de otimizar os esforcos de integra-

¢ao regional e desenvolvimento.

Cabe ressaltar que existem diferentes vertentes de turismo possiveis de
desenvolvimento, a depender da vocac¢ao regional e municipal, sao elas:

B R

Ecoturismo Turismo

cultural

Turismo
de aventura

L\
4
0 B X

Turismo
de pesca

Turismo Turismo
de negodcios de estudos
e eventos e intercambio

—
Turismo Turismo de Turismo
rural sol e Praia esportivo
n i
Turismo Turismo Turismo
nautico de saude social

Passo 3. Perfil do turista

Entendendo que o turista é o ator principal e que sem ele
nao existe turismo, é preciso compreender a sua relagao com

o destino turistico. Para tanto, valem as seguintes perguntas:

Quem sdo os turistas? De onde eles vém? Por

que eles vém ao municipio? O que procuram?

Qual a média de gasto de cada turista no
municipio? Para cada servigo, eles estao

dispostos a pagar até quanto?

Quanto tempo, em média, eles ficam em estadia

no municipio? Em qual época do ano eles

preferem conhecer o municipio?

A partir desses questionamentos, é possivel realizar a
construgao de um perfil de turistas, ou mesmo diferentes seg-
mentos definidos de publico, os quais terdo interesses distin-

tos na cidade.

Passo 4. Cadeia produtiva
A cadeia produtiva do turismo é composta por empresas,
prestadores de servigos, gestores municipais, pessoas capa-

citadas para exercer a atividade turistica, entre outros.

Sao representantes de todos os setores, ndo sé aqueles que trabalham diretamente na
atividade turistica, os seguintes elos da cadeia produtiva do setor:

Servicos de

alimentacao Transporte

Fonte: Turismo 360

Passo 5. Estrutura municipal

E importante para o desenvolvimento e para a boa apli-
cagao das politicas publicas que o municipio tenha uma
estrutura, ainda que minima, responsavel pelo turismo. Nao
ha necessidade de compor uma secretaria, mas & necessa-
rio pelo menos um setor, uma coordenagdo, um gerente ou
uma assessoria. Para municipios menores ou que ainda nao
tém o turismo desenvolvido e consolidado ou a nocdo de
seu potencial turistico, pode e deve ser adotada uma estru-

tura pequena dedicada exclusivamente ao setor.

Atrativos

Artesanato Guia de
e comércio turismo

Receptivo
turisticos turistico

E preciso lembrar que os municipios que optarem pelo
desenvolvimento do setor devem destacar em seu orcamento
dotagdo para o turismo. Nao existe orcamento minimo deter-
minado, assim como nao € necessario que ele seja exclusivo
para o setor. O destaque pode se referir, em conjunto, ao
turismo e a cultura, por exemplo. Sem orgamento, o gestor
municipal certamente ndo conseguiréd realizar agdes especifi-
cas. Para tanto, € necessario estabelecer diretrizes de forma
participativa que conduzirdo o processo de desenvolvimento
do setor. Antes de redigir o Plano Municipal de Turismo, suge-
re-se realizar o inventario da oferta e da demanda presentes,
algo que fundamenta o diagndstico das potencialidades e fra-

gilidades do sistema local.
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Planejamento e metas para
a gestao de turismo

Plano Municipal de Turismo

O Plano Municipal de Turismo é uma estratégia fundamen-
tal que norteara todas as agoes da prefeitura para o setor. Com
isso, é fundamental analisar e compreender os resultados
positivos ou negativos obtidos no inventario da oferta e da
demanda turistica. E a partir disso que serdo formuladas es-
tratégias de agao, planos, programas e projetos de governo.

O Plano Municipal de Turismo nada mais € que o resul-
tado da consolidagdo das fases de diagndstico, analise das
informacodes obtidas, levantamento de condicdes financeiras
e planejamento, estruturado em diretrizes estratégicas que
nortearao a atuagao municipal para o desenvolvimento do

turismo de maneira a fomentar o desenvolvimento local.

Para se aprofundar sobre a construcao
do plano, acesse a cartilha Turismo
em 360¢ - Planejando o turismo

no seu municipio produzida v,

pela Confederacao Nacional W@
dos Municipios.

Conselho Municipal de Turismo
A participagdo da comunidade é fundamental para o
sucesso da estruturacdo da atividade turistica. O Conselho

Municipal de Turismo deve ser composto por representantes

das entidades representativas do setor, além de ter carater

Vozes dos
especialistas

e gestores

consultivo e estar ligado ao érgao oficial de turismo do mu-
nicipio ou ao gabinete do prefeito, fazendo parte da estrutura
formal de governanga.

Entre as atribuicdes do Conselho Municipal de Turismo,
estdo o levantamento de informagdes, a construgdo do diag-
noéstico municipal, a validagao do Plano Municipal de Turismo,
aidentificacao e a intermediacdo das necessidades da comuni-
dade, a proposicao de projetos e a promogao de campanhas

de interesse do municipio, entre outros.

Politicas de incentivo e captacao

de recursos

Para os municipios, existem algumas formas de fomento
ao crédito e ao financiamento para a atividade turistica. Parte
das agdes sao financiadas via editais ou programas do gover-
no federal, cabendo aos municipios planejar suas agdes e criar
projetos a serem apresentados na Plataforma +Brasil.

Tendo por base as agdes estabelecidas no Plano Nacional
de Turismo, o Governo Federal disponibiliza recursos por
meio de propostas inseridas nessa plataforma, instrumentali-
zando-o0s em convénios ou contratos de repasse no Ministério
do Turismo. Os repasses sdo chamados de transferéncias vo-
luntarias da Uniao e objetivam a execugao de programas de
governo que tém interesse reciproco e muitua cooperagao.

Ainda assim, existem outras possibilidades de captagao
de parcerias e recursos em outras pastas ministeriais, agentes

financeiros e parceiros privados nacionais e internacionais.

Organizando as metas e objetivos

do planejamento

Assim como nas areas anteriores, algumas metas devem
ser construidas para agoes na area de turismo, dando consis-

téncia ao planejamento.

Os conhecimentos sobre novas economias que apre-
senta orientagdes sobre como planejar e fazer a gestao
de politicas municipais de cultura, esporte, lazer e turis-
mo, disponibilizados e criados na Jornada de formagéo
para novos prefeitos, foram produzidos a varias maos.
O contetdo apresentado neste médulo foi elaborado a
partir da produgao escrita de Larissa de Marco, coorde-
nadora de Politicas de Emprego e Renda do Estado de
Sao Paulo e de Mirian Pereira, professora de administra-
¢ao publica da Profiasp/Unifasv.

Alinhe seu planejamento aos Objetivos do

Desenvolvimento Sustentavel!

D /) —
P v

TRABALHODIGNO
ECRESCIMENTO
ECONDMICO

o

Exemplos de metas para inspirar o planejamento

estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1 =
Desenvolver a marca e o posicionamento turistico
do destino.

Meta 1: criar um plano de marketing e
comunicagao turistica para o destino.

Meta 2: melhorar a presenc¢a dos equipamentos
e atrativos do destino nos principais sistemas

e aplicativos georreferenciados como Waze e
Google Maps, além de sistemas colaborativos
(como o TripAdvisor).

OBJETIVO 2
Profissionalizar a rede de servicos turisticos do

destino.

Meta 1: realizar um mapeamento das caréncias de
qualificagao e melhoria geral dos empreendimentos
e atrativos.

Meta 2: implantar programa de qualificagao
e assisténcia técnica individualizada aos
empreendimentos turisticos.

OBJETIVO 3
Apoiar e fortalecer iniciativas de turismo rural de
base comunitaria.

Meta 1: estruturar a visitacao turistica nas
propriedades rurais .

U Leituras complementares

Plano Diretor de Desenvolvimento Turistico de Presidente Epitacio (SP).

Plano Municipal de Turismo de Santa Barbara (MG).

Cartilha de orientagao para a gestao municipal do turismo do Espirito Santo.

Marivan Tavares dos Santos. Fundamentos de turismo e hospitalidade. Caderno elaborado em parceria entre o

Centro de Educacgao Tecnolégica do Amazonas e a Universidade Federal de Santa Catarina para o Sistema Escola

Técnica Aberta do Brasil (e-Tec Brasil).

E O Jornada de formagdo para novos prefeitos
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O saneamento béasico é uma politica que envolve as
atividades de abastecimento publico de &gua potavel,
fornecimento de esgotamento sanitario, limpeza urbana
e manejo dos residuos sélidos, drenagem e manejo de
aguas pluviais. Segundo a Constituicdo Federal de 1988,
compete aos municipios organizar e prestar os servicos
publicos de interesse local, diretamente ou sob regime

de concessao ou permissao.
Conheca as normas norteadoras

A Politica Nacional de Saneamento.
A Politica Nacional de Residuos Sélidos.

A recente atualizagdo (2020) do Marco Legal

do Saneamento.

Principios fundamentais

Universalizacao do acesso e efetiva prestacao
do servico

A politica de saneamento devera buscar a universali-
zag¢ao do acesso para o atendimento de toda a populagao
do municipio. Para tanto, os municipios devem se atentar
especialmente a populagdes vulneraveis, assentamentos
urbanos informais e ao saneamento em areas rurais, histo-
ricamente menos contemplados.

Vale referenciar que, em julho de 2010, a ONU decla-
rou que o acesso a agua limpa e segura e ao saneamento

basico integra os direitos humanos fundamentais.

O saneamento basico € uma
politica que envolve as atividades
de abastecimento publico de
adgua potavel, fornecimento

de esgotamento sanitario,
limpeza urbana e manejo dos
residuos solidos, drenagem e
manejo de aguas pluviais.

Qual é arealidade brasileira?

Populagao
total atendida

169,1 milhoes

o

Média do Brasil
83,6%

Norte

57,1%

by 2

Centro-oeste

89,0%

Nordeste

74,2%

Sudeste

91,0%

Sul
90,2%
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Fonte: SNIS, 2020

O ranking da universalizacao de saneamento

Realizado pela Associagdo Brasileira de Engenharia Sanitaria
e Ambiental, o RANKING avalia o desempenho dos municipios
em cinco indicadores de abastecimento de agua, esgoto e resi-

duos sélidos, pontuando segundo as categorias que se relacio-

Categorias % do Abastecimen-
do ranking ipio: total to de agua

Grande porte 2,15% 99,3

97,88 99,81 99,24 100 496,23

Rumoa Pequeno e

universalizagdo  médio porte 3,12% 99,45

Grande porte 2,64% 96,23

Compromisso
com a universa-
lizagdo

Pequeno e

médio porte 9,32% 92,67

Grande porte 9,10% 90,73

Empenho para Pequeno e

universalizacdo médio porte 60,80% 78,17

Grande porte 12 0,65% 60,49

Primeiros Pequeno e
0y

Total Geral 1.857 100.00% 79,03

Fonte: Abes, 2020

nam a universalizagao do servico. A avaliagao, que ocorre desde
2017, é realizada em dois grupos de municipios: (1) pequeno
e médio porte: até 100 mil habitantes; (2) grande porte: acima
de 100 mil.

Destina¢ao
adequada Pontuagdo
deresi- total
duos

Coleta de
residuos
sélidos

Coletade Tratamento
esgoto de esgoto

98,52 99,37 97,67 100 495,01

87,49 90,45 97,64 98,85 470,66

88,71 97,21 91,99 99,74 470,31

53,93 39,14 96,41 77,96 358,16

59,02 43,61 82,92 57,74 321,47

5,73 6,76 0,94

23,68 11,48 6,07

59,48 48,22 83,74 60,13 330,60

O custo da universalizacao no Brasil

R$ 753
BILHOES EM

INVESTIMENTOS
ATE 2033

Norte

RS 46

BILHOES
AGUA ,
R$ 144 Agua
BILHOES R$ ]3
BILHOES
ESGOTO Esgoto

RS$ 354 RS 32
BILHOES BILHOES

Fonte: Estudo KPMG / ABCON

Integralidade

O principio de integralidade é compreendido como o
conjunto de atividades e componentes de cada um dos di-
versos servicos de saneamento que propicie a populagdo o
acesso irrestrito, em conformidade com suas necessidades, e
que busque maximizar a eficacia das acoes e dos resultados.

Nesse sentido, é importante destacar que os servicos de
saneamento devem ser planejados nos municipios conforme
a visao sistémica e integrada. A disponibilidade de dgua em
quantidade e qualidade para o abastecimento publico depen-
de da coleta e do tratamento dos esgotos antes de deposita-los
nos rios, que geralmente sao 0s mesmos que o proprio muni-
cipio utiliza como manancial. A limpeza urbana e o manejo de

residuos solidos também impactam o sistema de drenagem

Nordeste
R$ 136
BILHOES

Agua
RS$ 43
BILHOES

Esgoto
R$93
BILHOES

urbana, pois o lixo disposto incorretamente obstrui galerias
pluviais, aumentando os riscos de enchentes urbanas, além de
poluir os rios urbanos.

O principio da integralidade também refor¢a o conceito
de modicidade tarifaria. Ou seja, a prestagao do servico sé
pode ser realizada com qualidade mediante uma politica de
cobranga que dé a sustentagao econdmica para uma opera-
cao eficiente dos sistemas de saneamento. Além disso, é pre-
ciso prever investimentos para melhoria e manutengao dos
sistemas. Entretanto, essa politica deve se atentar a capaci-
dade de pagamento de cada usuario, bem como estabelecer

faixas conforme o porte do consumidor.

Jornada de formagdo para novos prefeitos
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Representacao grafica do fluxo de esgotos e dos residuos sélidos nao coletados

para o sistema de drenagem

Agua e Esgotos

Aguas Pluviais

Residuos Sélidos

N

[Sistema de coleta]

NG
\ 7

\\
\
\]

Sistema

de drenagem

J ( Fase liquida )

;")( Agua Bruta ] ( chwa ) ( Residuos sslidos |
] WV

]

: [ Eta ] ( Escoamento superficial ) Lixo nio A

: N2 Coletado Coleta )
| [ Abastecimento ] [ Lavagem da ] -

H N superficie ( Erosao ) d

: ” Disposi¢cao

] [ Esgotos Esgoto nao - * tratamento

: } coletado ( Carga difusa ) ( Sedimentos )

]

]

]

[}

CORPO HIDRICO

Fonte: Diagnostico de dguas pluviais - SNIS, 2018

Servicos realizados de forma adequada

a saude publica, a conservacao dos

recursos naturais e a protecdao do meio

ambiente

O saneamento basico tem uma relacdo de causa e con-
sequéncia com a qualidade ambiental e com os indicadores
de saude do municipio. Segundo a Organizagdo Mundial da
Salde, a cada R$1 investido em saneamento, R$4 sdo econo-
mizados na area de salde. Isso se da especialmente quando

doencas de veiculacdo hidrica ou de transmissao fecal-oral,

Porte Categorias do ranking

decorrentes do provimento de &gua fora dos padrées de
potabilidade e da auséncia de coleta e tratamento de esgoto,

sao controladas.

Doencas relacionadas ao saneamento

ambiental inadequado

O resultado obtido pelo ranking sobre a relacdo da
condicdo de saneamento com as Doencas Relacionadas ao
Saneamento Ambiental Inadequado (DRSAI CID-10) reforca a

importancia do saneamento para a saude publica.

Grande porte Rumo a universalizagédo
Compromisso com a universalizagdo
Empenho para universalizacdo

Primeiros passos para a universalizagdao

Pequeno e Rumo a universalizagdo

médio portes . . .
Compromisso com a universalizagdo

Empenho para universalizagao

Primeiros passos para a universalizagdo

211,86

Fonte: Abes, 2020

50 100 120 150 200 250

Média de taxa de internagdes por DRSAI

No que se refere as questdes ambientais, o munici-
pio deve ter um planejamento que promova a seguranga
hidrica do seu territério. Para isso, a bacia hidrografica do
manancial de abastecimento publico deve ser preservada
com politicas de manutengdo da cobertura vegetal e de
conservagao das nascentes para que a disponibilidade
da dgua e a sua qualidade sejam mantidas.

Na vertente do esgotamento sanitario, o grande proble-
ma dos rios urbanos é a poluigao decorrente do langamento
de esgotos domésticos sem tratamento. Estudos do Banco
Mundial demonstram que, a depender da carga organica que
se tem nos rios urbanos, podem ser geradas perdas médias
no PIB municipal de 0,82% e, nos paises em desenvolvimen-
to, esse valor pode chegar a 1,16%. Isso ocorre porque a dis-
ponibilidade de dgua no municipio deve ser destacada como
um fator determinante para o desenvolvimento econémico,
tendo em vista a sua condigao de recurso natural base para
produgdo de alimentos, geragao de energia, produgao indus-
trial, turismo, comércio, transporte e infraestrutura, além de ter

relacdo direta com o clima e com a biodiversidade.

Disponibilidade, nas areas urbanas,

de servicos de drenagem e manejo das

aguas pluviais, tratamento, limpeza

e fiscalizacao preventiva das redes

A drenagem e o manejo de dguas pluviais sdo componen-
tes desafiadores do saneamento basico para os municipios em
fungdo do padrao de uso e ocupagdo do solo tradicionalmente
existente no Brasil. O modelo preponderante de desenvolvi-
mento de areas urbanas com grande densidade populacional
e impermeabilizagdo do solo tem gerado perdas econdmicas e
de vidas humanas recorrentes nos periodos de chuva.

O planejamento urbano deve estabelecer restricdes para
ocupacao de areas de risco, especialmente nos fundos de va-
les dos rios e em regides de risco geoldgico. O planejamento
deve estabelecer agdes especificas para areas ja ocupadas e
vedacodes de expansdes urbanas em areas de risco: tratamen-
to de fundo de vales, parques lineares nas imediagdes dos
rios, areas verdes integradas a por¢do urbana que exergam
fungdes de infiltracdo da dgua no solo, mas também sejam
espacos de lazer e cultura para a populagdo, entre outras.
Iniciativas fomentadas nas edificacdes uni e multifamiliares
com incentivos a manutengao de areas permedveis e a cons-
trugao de reservatoérios para dguas pluviais — o que, além de
minimizar o pico de cheia das redes publicas pluviais, permite
a utilizagdo de fonte alternativa de dgua para usos ndo pota-

veis, como jardinagem, lavagem de pisos — sao igualmente

possiveis. Telhados verdes também tém sido utilizados como
medidas compensatdrias para redugao das enchentes urba-
nas, alternativa que gera resultados para a mitigagao da polui-

¢do do ar e aquecimento dos centros urbanos.

Adocao de métodos, técnicas

e processos que considerem as

peculiaridades locais e regionais

As solugdes técnicas e tecnoldgicas na area de sanea-
mento nao sdo padronizadas; elas devem atentar para a
realidade de cada municipio e regido. O Brasil € bastante he-
terogéneo no que diz respeito aos aspectos que interferem
na prestagcao dos servicos de saneamento. Considerando a
diversidade de realidades urbanas e rurais, solucdes adap-
tadas a essa diversidade de contexto devem ser propostas.
O que de fato importa é que existem solugdes para o sanea-
mento em todas as realidades. Cabe ressaltar a existéncia de
um Programa Nacional de Saneamento Rural que aborda a

realidade e as especificidades dessas diferentes areas.

Articulacdao com as politicas de

desenvolvimento urbano e regional,

de habitagao, de combate a pobreza

e de sua erradicac¢ao, de protecao

ambiental, de promogao da saude,

de recursos hidricos e outras de

interesse social relevante

E sabido que o planejamento integrado amplia os resul-
tados da administragdo, gera melhor prestagdo do servico
publico e otimiza os investimentos municipais.

A visdo regional, no que tange os servicos ambientais, tam-
bém é importante. O novo marco do saneamento estimula a pres-
tagdo de servico por blocos de municipios. Esta & uma realidade
para agua, esgoto e residuos sélidos em regides metropolitanas e
conurbagdes urbanas. Dal que a prestagao regionalizada dos ser-
Vigos possa gerar ganhos de escala, garantindo a universalizagao
e promovendo a viabilidade técnica e econémico-financeira dos
servicos. Afinal, o ambiente, rios e biomas sao elementos naturais
que escapam a divisao politico-territorial da administracao publica,

tornando os municipios altamente dependentes entre si.

Eficiéncia, seguranca, qualidade,

regularidade, continuidade e

sustentabilidade econémica

A prestagao do servigo de saneamento deve buscar o
equilibrio na sustentabilidade econémica dos sistemas de

agua, esgoto, drenagem pluvial e gestédo de residuos, que ga-

Jornada de formagao para novos prefeitos

16

O W



Jornada de formagdo para novos prefeitos

@
IS

ranta a eficiéncia operacional e assim permita seguranga, qua-
lidade, regularidade e continuidade. Os municipios devem
prever nas politicas tarifarias capacidade de reinvestimento
para aprimoramento continuo operacional e tecnoldégico nas
estruturas de saneamento.

Um ponto que merece destaque no Brasil sao as perdas
fisicas nos sistemas de distribuicdo de dgua tratada, que es-
tdo em torno de 38% atualmente. Isso significa que parte do
custo de aducdo (energia e transporte) da dgua bruta até a
estacdo de tratamento de dgua e o custo de seu tratamento
tornam-se maiores. Como consequéncia, a eficiéncia ope-
racional do sistema pode significar a redugdo tarifaria aos

cidaddos dos municipios.

Transparéncia das acdes, baseada em

sistemas de informagoes e processos

decisérios institucionalizados e

controle social

Como em qualquer adrea de atuagao da politica publica, a
transparéncia das agdes, dos investimentos, dos dados ope-
racionais é a base para a prestagao de servico de qualidade.
Aquinao é diferente: o Sistema Nacional de Informagdo sobre
Saneamento (SNIS) ¢ a fonte de dados oficial alimentada pe-
las informagdes fornecidas pelos municipios. Cabe ressaltar,
no entanto, que nem todos os municipios oferecem dados
publicos para o informe constante do sistema, afetando tanto
na qualidade de estudos sobre a realidade brasileira como
dificultando a participagdo social no controle e proposigcao de
politicas. Nesse sentido, estabelecer uma rotina recorrente
de fornecimento de dados é um passo importante para as

gestoes municipais.

Atribuicoes e competéncias do municipio

O municipio é o titular responsavel pela prestagcdo dos
servicos de saneamento, que pode ocorrer por ele proprio,
por meio de autarquias municipais como servigos autbnomos
ou departamentos de agua e esgoto, superintendéncia de
limpeza urbana, entre outros. No final da década de 1960,
o Plano Nacional de Saneamento (Planasa) estimulou a pres-
tacdo de servigos por empresas publicas estaduais, modelo
ainda preponderante no pafs.

O novo marco regulatério do saneamento, adotado em
2020, tem como fundamento a sele¢do competitiva do pres-
tador dos servicos e a abertura do mercado de saneamento
para investimentos privados por meio de concessoes, par-
cerias publico-privadas ou privatizagdo. Independente do

modelo a ser escolhido pelo municipio, é importante que os

fundamentos sejam observados e a qualidade técnica e ope-
racional dos servigos seja equilibrada conforme os interesses

econdmicos e sociais.

Planejamento em saneamento basico

Ao municipio, cabe elaborar os planos de saneamento ba-
sico, bem como estabelecer metas e indicadores de desem-
penho e mecanismos de aferigdo de resultados. Os planos
sdo instrumentos de planejamento fundamentais para orientar
a politica e a prestagao de servicos.

O novo marco do saneamento remete as metas contratuais,
sobretudo quanto aos investimentos e projetos, e as metas
progressivas e graduais de expansao dos servigos, de redugao
progressiva e controle de perdas na distribuicdo de dgua trata-
da, de qualidade, de eficiéncia e de uso racional da dgua, da
energia e de outros recursos naturais.

Em 2017 o Governo Federal elaborou o Panorama dos
Planos Municipais de Saneamento Basico no Brasil. O marco
estabelece metas de universalizagdo do saneamento, preven-
do 99% da populagdo com acesso a agua potavel e 90% da
populagdo com acesso a coleta e ao tratamento de esgotos
até 31 de dezembro de 2033.

Pontos de atencao estabelecidos pelo
Marco Legal do Saneamento

Os contratos em vigor que ndo possuirem as
metas de universalizacdo terdo até 31 de marco

de 2022 para viabilizar a inclusao.

Porém, em seu artigo 11-B: “Quando os
estudos para a licitacdo da prestagcao
regionalizada apontarem a inviabilidade
econdmico-financeira da universalizacdo na
data referida no caput deste artigo, mesmo
apos o agrupamento de municipios de
diferentes portes, fica permitida a dilagdo do
prazo, desde que ndo ultrapasse 1o de janeiro
de 2040 e haja anuéncia prévia da agéncia
reguladora, que, em sua analise, devera

observar o principio da modicidade tarifaria”.

Ja na gestao de residuos sélidos...

A Lei ne 12.305/2010 prevé que o plano municipal de
gestdo integrada de residuos solidos pode estar inserido no
plano de saneamento basico.

Em relagdo as metas para residuos, o novo marco estabe-

lece que a disposi¢ao final adequada dos rejeitos deveria ser

implantada até 31 de dezembro de 2020, exceto para os muni-
cipios que até esta data tenham elaborado plano intermunicipal
de residuos sélidos ou plano municipal de gestao integrada de
residuos soélidos, e que disponham de mecanismos de cobran-
¢a que garantam sua sustentabilidade econdmico-financeira,

para os quais ficam definidos os seguintes prazos:

até 2.8.2021 para capitais de estados e
municipios integrantes de regido metropolitana
ou de regiao integrada de desenvolvimento

de capitais.

Abastecimento de agua

até 2.8.2022 para municipios com
populagao superior a 100 mil habitantes no
Censo 2010, bem como para municipios cuja
mancha urbana da sede municipal esteja situada
amenos de vinte quilémetros da fronteira com

paises limitrofes.

até 2.8.2023 para municipios com
populagdo entre 50 mil e 100 mil habitantes no
Censo 2010.

até 2.8.2024 para municipios com populacao

inferior a 50 mil habitantes no Censo 2010.

indice de atendimento por rede de abastecimento de agua no Brasil,

por municipio - 2016 (%)

Ak 15N

Fonte: ANA, 2019
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Fonte: ANA, 2019

Ferramentas de diagnéstico para embasar
a tomada de decisao na gestao municipal
do saneamento basico

Conhecendo a realidade do municipio

Para a elaboragdo do planejamento, o primeiro passo é co-
nhecer o status do tema no municipio, buscando fontes seguras
e oficiais para a base de dados, para posteriormente estabelecer
uma proposta de governo factivel com a realidade de cada muni-
cipio. Em termos de saneamento, devem ser trabalhados os qua-
tro componentes seguintes: I) abastecimento publico de agua
potavel; Il) esgotamento sanitério; Ill) limpeza urbana e manejo
dos residuos solidos; (IV) drenagem e manejo de &guas pluviais.

A primeira agao é verificar se o municipio tem o instru-
mento de planejamento da politica publica de saneamento

formalmente instituido por lei.

Os planos de saneamento devem conter um diagnéstico
integrado da situagcao local dos quatro componentes. A partir
do diagndstico, deve haver a definicdo de objetivos e metas
de curto, médio e longo prazos para a universalizagao dos
servi¢os, considerando o principio da integralidade, além da
adequacao dos servigos a satde publica, a protecdo do meio

ambiente e a redugao das desigualdades sociais.

Para a elaboracao do
planejamento, o primeiro
passo € conhecer o status do
tema no municipio, buscando
fontes seguras e oficiais

para a base de dados,
para posteriormente
estabelecer uma proposta
de governo factivel com

a realidade de cada
municipio.A primeira agao
é verificar se o municipio
tem o instrumento de
planejamento da politica
publica de saneamento
formalmente instituido
por lei.

Segundo a publicagao PERFIL
DOS MUNICIPIOS BRASILEIROS,
organizada em 2018 pelo IBGE,
41,5% dos municipios brasileiros
tém plano de saneamento.

A ONG Trata Brasil apresenta essa

INFORMACAO SISTEMATIZADA.

Para se aprofundar nos planos e diretrizes

em saneamento:

*  DIRETRIZES PARA A DEFINICAO

DA POLITICA E ELABORACAO DO
PLANO DE SANEAMENTO BASICO;

PLANOS MUNICIPAIS DE
SANEAMENTO BASICO:
ORIENTACAO PARA
ELABORACAO;

PLANO NACIONAL DE
SANEAMENTO BASICO.

Abastecimento de agua
A avaliagdo do sistema de abastecimento de agua se inicia
no diagndstico do manancial de abastecimento. Para tanto,

deve-se levar em conta as seguintes questoes:

Qual é afonte de agua bruta que o municipio
utiliza: dgua superficial (rios, corregos, ribeirdes,

reservatorios) ou agua subterranea?

A &gua disponivel é suficiente para o abastecimento
publico continuo? Como se déo as projegdes

futuras de crescimento populacional?

Uma fonte de informagao para essa

primeira avaliacao é o ATLAS DE
ABASTECIMENTO URBANO DE AGUA,

elaborado pela Agéncia Nacional de
Aguas e Saneamento Basico (ANA),
também disponivel através K

do aplicativo AGUA E ESGOTOS.

O Plano Nacional de Seguranga Hidrica criou um indice com
quatro dimensdes para a seguranca hidrica: ) humana —abasteci-
mento de dgua; Il) econémica — garantia de dgua para irrigacao,
pecudria e industria; |ll) ecossistémica — quantidade e qualidade
da &gua para usos naturais e seguranga para barragens de rejeito
de mineracio); e IV) resiliéncia — reserva artificial, reserva natural,
potencial de armazenamento subterraneo e variabilidade plu-
viométrica. As quatro dimensdes permitem compreender os
desafios dos municipios em relagdo aos usos multiplos da dgua,

incluindo abastecimento publico.

A avaliacao desse indice por
municipio pode ser realizada
através do site oficial do Sistema

Nacional de Informagoes sobre
A\

\
4

Recursos Hidricos
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https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/liv101668.pdf
http://www.tratabrasil.org.br/datafiles/estudos/diagnostico/estudo-completo.pdf
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https://www.gov.br/ana/pt-br/assuntos/noticias-e-eventos/noticias/ana-lanca-aplicativo-para-facilitar-declaracao-da-agua-utilizada-pelos-usuarios
https://portal1.snirh.gov.br/ana/apps/webappviewer/index.html?id=76eaa4f324f2404a86784e21d882b6ec
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A andlise deve se iniciar pelos mananciais de abasteci-
mento e de suas bacias hidrogréficas, dguas superficiais e
subterraneas disponiveis no territério do municipio. Isso
dard a oportunidade de estabelecer um planejamento inte-
grado do territério para conservacdo dos corpos de agua,
manuteng¢ao ou melhoria da qualidade da &gua e redugao
de riscos de desabastecimento.

Para um diagndstico que subsidie o plano de governo,
é recomendado que pelo menos os seguintes indicadores

sejam avaliados:

Tarifa média de agua: a tarifa de 4gua
pode ser comparada com outros municipios do
mesmo porte e com caracteristicas semelhantes.
Deve-se atentar ao conceito da modicidade tariféria
para a garantia da prestagao de servigos a todos

independentemente da condicao financeira.

indice de perda de faturamento:
as perdas de dgua no sistema de distribui¢do
podem ajudar a entender a condigdo de
manutencdo do sistema, pois sistemas com
grandes perdas demandam, por exemplo,
maiores investimentos de manutencao ou

mesmo substituicdo das tubulagdes.

Consumo médio per capita

de égua: segundo a Organizagao Mundial
de Saude e a ONU devem ser garantidos pelo
menos 100 litros/habitante por dia.

A média do consumo brasileira é de 154 litros.
Avaliar esse indicador é importante para um
balizamento sobre o atendimento a populagao,
sugerindo se ha consumo excessivo, que

também deve ser combatido.

indice de atendimento urbano
de agua e indice de atendimento
total de agua: esses dois indices sio
importantes formas de avaliagdo dos desafios
do municipio para a universalizagdo do acesso a
agua. A comparagao do indice de atendimento
total de 4gua com o Indice de atendimento
Urbano de dgua permite uma analise do

provimento de dgua no meio rural.

Economias atingidas por
paralisacoes e economias atingidas
com intermiténcia: esses indices sio
bons balizadores da qualidade na prestagao

do servico.

Esgotamento sanitario

A realidade brasileira demonstra que o langamento de
esgoto nao tratado tem impactado a qualidade das dguas nos
rios urbanos, gerando inclusive consequéncias para a saude
publica nos municipios. Esse aspecto esta diretamente ligado a
capacidade de diluicdo, que se refere a andlise do impacto sobre
a qualidade das dguas dos rios, corregos ou ribeirdes dada a pre-
senga dos efluentes gerados no municipio que receberdo esses

efluentes, tratados ou nao.

Para os municipios onde ha
tratamento de esgoto, o Atlas
Esgotos apresenta um croqui
do sistema, com as solucoes

tecnoldgicas utilizadas e o

desempenho da Estacao de
Tratamento de Esgoto (ETE). Ao
fim, estimam-se os investimentos

necessarios para coleta V‘ 4
4
e tratamento. ®

O esgotamento sanitario é a
disponibilizagao e manutengao
de infraestruturas e instalacoes
operacionais necessarias a coleta,
ao transporte, ao tratamento e

a disposicao final adequados

dos esgotos sanitarios, desde

as ligagoes prediais ate sua
destinacao final para produgao
de agua de reuso.

4,2 milhdes
(33%) com
atendimento
adequado

8,5 milhdes
(67%) com
atendimento
precario ou sem
atendimento

8,4 milhoes
] ) (63%) com
Hoje, no Brasil, a cada 100 pessoas, atendimento

0 acesso ao tratamento de esgoto é adequado
distribuido da seguinte maneira:

4,9 milhdes

SSS RIS SR .Ciucn
TETRARANOTE IRl
teiddenens
fededetede

i * i ’ e 6 o o o
tenenenent

@ ? @ ’ ﬂ , ﬂ ' ” * #4# 43% coletado e tratado
ﬂ * ﬂ #4 12% solucado individual

18% coletado e nao tratado

27% nao coletado e ndo tratado

Fonte: Atlas Esgotos, ANA

Para o diagndstico de esgotamento sanitério, utilize os

principais indicadores a seguir:
Tarifa média de esgoto.

indice de coleta de esgoto e indice
de tratamento de esgoto.

Outro tema importante é o saneamento rural, em espe-
cial no contexto brasileiro. As solucdes técnicas e tecnolé-
gicas utilizadas nas areas rurais sao distintas, em especial ao
considerarmos a densidade populacional, pois as solugoes
podem ser individuais ou coletivas a depender do contexto.

De acordo com o Plano Nacional de Saneamento Basico,
a coordenagdo do processo de elaboragao e execugao do
Programa Nacional de Saneamento Rural é responsabilida-
de do Ministério da Saude por meio da Fundagcao Nacional
de Saude.

19,4 milhdes
(48%) com
atendimento
adequado

21,4 milhoes
(52%) com
atendimento
precario ou sem
atendimento

45,4 milhdes
(59%) com
atendimento
adequado

31,9 milhoes
(41%) com
15,8 milhdes atendimento
(65%) com precario ou sem
atendimento atendimento
adequado

8,6 milhdes
(35%) com
atendimento
precario ou sem

atendimento

Para um bom diagnéstico em agua e
esgoto:

PESQUISA NACIONAL
DE SANEAMENTO BASICO;

RANKING DO SANEAMENTO 2020
(INSTITUTO TRATA BRASIL);

DESAFIOS A DISPONIBILIDADE HiDRICA

E NECESSIDADE DE AVANCO NA
EFICIENCIA DO SANEAMENTO (INSTITUTO

TRATA BRASIL);

RANKING ABES DA UNIVERSALIZACAO
DO SANEAMENTO, ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE ENGENHARIA SANITARIA E AMBIENTAL

(ABES);
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http://atlasesgotos.ana.gov.br/
http://www.tratabrasil.org.br/pt/estudos/estudos-itb/itb/ranking-do-saneamento-2020
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https://www.abes-dn.org.br/pdf/Ranking_2019.pdf
https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/liv101668.pdf

Drenagem e manejo de aguas pluviais

O modelo de desenvolvimento urbano convencional, que
provoca um aumento significativo da impermeabilizacdo do
solo, tem gerado consequéncias (enchentes, enxurradas, inun-
dacdes e alagamentos) que causam perdas econdémicas aos
municipios, além de ocasionar perdas de vidas humanas. Para

iniciar o diagndstico:

Avalie o Sistema Integrado

de Informac¢oes sobre Desastre
(dados disponiveis até 2016;
busca por estado e municipio).

Consulte o Atlas Brasileiro
de Desastres Naturais.

Segundo a Classificacdo e Codificagdo Brasileira de
Desastres (COBRADE), tem-se trés classificacoes para eventos
hidroldgicos extremos relacionados ao excesso de chuva: enxur-

radas, inundagdes e alagamentos.

Eventos como esses podem deflagrar erosdes, desli-
zamentos que se relacionam com os riscos geoldgicos nas
areas urbanas especialmente. O Servico Geoldgico do Brasil
(CPRM) desenvolveu um trabalho com 1605 municipios do
pais, mapeando as areas de risco geoldgico. O produto sao
relatérios e mapas que identificam o risco para deslizamentos

e riscos para enchentes e inundagoes.

A drenagem e manejo das aguas
pluviais urbanas é o transporte,
detengao ou retencao para o
amortecimento de vazoes de
cheias, tratamento e disposi¢cao
final das aguas pluviais drenadas,
contempladas a limpeza e a
fiscalizagao preventiva das redes.

170 Metodologia adotada para classificacao do risco

CLASSIFICAGAO DOS GRAUS DE RISCO PARA DESLIZAMENTOS

GRAU
DE RISCO

DESCRIGAO

Nao ha indicios de desenvolvimento de processos destrutivos em encostas e

R1 Baixo margens de drenagens. Mantidas as condi¢coes existentes, nao se espera a ocorrén-

cia de eventos destrutivos.

Obsersa-ve a presenca de significativa(s) evidéncia(s) de instabilidade (trincas

no solo, degraus de abatimento em taludes, etc.)

R3 Alto

Mantidas as condi¢oes existentes, é perfeitamente possivel a ocorréncia de

eventos destrutivos durante episédios de chuvas intensas e prologandas.

As evidéncias de instabilidades (trincas no solo, degraus de abatimento em taludes,

trincas em moradias ou em muros de contenc¢ao, arvores ou postes inclinados, cicatrizes

de escorregamento, feicoes erosivas, proximidade da moradia em relagao

R4 Muito Alto

ao corrego, etc.) sdo expressicas e estio presentes em grande nimero e/ou magnitude.

Mantidas as condi¢des existentes, é muito provavel a ocorréncia de eventos

destrutivos durante episédios de chuvas e prolongadas.

CLASSIFICAGAO DOS GRAUS DE RISCO PARA ENCHENTES E INUNDAGOES

GRAU DE RISCO

DESCRICAO

Drenagem ou compartimentos de drenagem sujeitos a processos com

baixo potencial de causar danos.

R1 Baixo

Baixa frequéncia de ocorréncia (sem registros de ocorréncias nos ultimos

cinco anos).

Drenagem ou compartimentos de drenagem sujeitos a processos com

alto potencial de causar danos.

R3 Alto

Média frequéncia de ocorréncia (registro de uma ocorréncia significativa

nos ultimos cinco anos) e envolvendo moradias de alta vulnerabilidade.

Drenagem ou compartimentos de drenagem sujeitos a processos com

alto potencial de causar danos. Alta frequéncia de ocorréncia (pelo menos

R4 Muito Alto

trés eventos significativos em cinco anos) e envolvendo moradias com alta

vulnerabilidade.

Fonte: CPRM, 20w20

Os dados da Defesa Civil e da CPRM podem ser avalia-
dos em conjunto com as faixas percentuais de domicilios em
situacdo de risco de inundagdo do SNIS. As prioridades de
interven¢do podem ser definidas com base nesse indicador.
Na sequéncia, deve ser identificada a existéncia de um
Plano Diretor de Drenagem e Manejo das Aguas Pluviais, ins-
trumento de planejamento municipal que tem como finalidade
dotar o municipio de um programa de medidas de controle
estruturais e ndo estruturais para a drenagem urbana.
Utilize os seguintes indicadores do SNIS para o diagnds-

tico de drenagem e manejo de aguas pluviais:

Densidade demogréfica na area urbana e

densidade de domicilios na area urbana.

Taxa média praticada para os servicos de

drenagem e manejo das aguas pluviais urbanas.

Parcela de cursos d'agua naturais perenes em
area urbana com parques lineares e parcela
de cursos d'agua naturais perenes com

canalizacdo aberta.

Parcela de cursos d'agua naturais perenes com

canalizacdo fechada.

Volume de reservagdo de dguas pluviais por
unidade de &rea urbana e densidade de

captagdes de dguas pluviais na area urbana.

Parcela de domicilios em situacao de risco de

inundacao.

Parcela da populagao impactada por eventos
hidroldgicos e habitantes realocados em

decorréncia de eventos hidroldgicos.

Cabe ressaltar que o novo Marco do Saneamento estabe-
lece uma meta de transi¢ao do sistema de drenagem unitario,
que utiliza o mesmo sistema para dgua pluvial e esgoto, para
o sistema unitario absoluto, uma opg¢do exclusiva para dguas

pluviais e mais seguro em termos de satde publica.
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A COVID-19 E A GESTAO DO SANEAMENTO BASICO

No contexto da pandemia de COVID-19, as te-
maticas sobre agua e saneamento basico voltaram
a pauta nacional e internacional. Inicialmente se

+ destacou o acesso a dgua como requisito fundamen-
tal para a principal agdo preventiva de higiene das
maos. A garantia de abastecimento de agua potavel
continua e de forma segura nas residéncias também
se tornou essencial no cumprimento do isolamento
social. Finalmente, mesmo sem constatacao cientifica
de transmissao fecal-oral, a pandemia chamou a aten-
¢ao aos fatores epidemiolégicos que se relacionam a
precariedade dos sistemas de coleta e tratamento de

esgoto no Brasil.

Em outra perspectiva, o saneamento se coloca

como pauta estratégica para uma visdo de futuro

Organizando as metas e objetivos
do planejamento

As metas de saneamento e gestao ambiental de sua cidade
devem ser planejadas tendo como foco a universalizagdo dos
servicos e preservagao do meio ambiente além da universaliza-
¢30 do acesso aos servicos. Lembrando: Areas com populagdo

expostas a risco de enchentes devem ser priorizadas sempre.

p6s-COVID-19, que impulsione o desenvolvimento
econdmico e a inclusdo social. A nova centralidade
da agua e do saneamento deve considerar a relagao
com a retomada da economia, com o direito humano

a agua e ao saneamento basico.

Fontes de recursos para investimento em sa-
neamento sao normalmente advindas do Ministério
do Desenvolvimento Regional, Funasa ou BNDES.
O Novo Marco do Saneamento tem o propésito de
incentivar os investimentos privados no setor, que
sendo a escolha do municipio, deverad atentar as
condigdes a serem estabelecidas no contrato para
que atenda as demandas do municipio. Por fim, de-
ve-se registrar a importancia da agéncia reguladora
que fiscalizara a prestagao do servigo.

necessariamente gera
todos os frutos no tempo
de uma gestao de 4 anos.

Alinhe seu
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Pesquisadores do Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacao e Pesquisa de Engenharia

da Universidade Federal do Rio de Janeiro e da Universidade do Minho (Braga, Portugal)

realizaram um estudo sobre a exigéncia de uma atencao ao binémio agua e saneamento

basico como estratégia para a retomada da economia mundial pés-pandemia. 1,

Leia “A nova centralidade da agua e do saneamento p6s-COVID-19” aqui.

Exemplos de metas para inspirar o planejamento

estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1
Apoiar e fortalecer a participagao das
comunidades locais para melhorar a gestao da
agua e do saneamento.

Meta 1: Mapear 100% do territério com déficit do
atendimento de agua e esgoto no primeiro ano de
mandato.

Meta 2: Diminuir em no minimo 30% o nimero
de familias sem acesso a agua e esgoto durante os
quatro anos de gestao.

OBJETIVO 2
Aumentar a eficiéncia do uso da dgua em todos
os setores.

Meta: reduzir em 25% o desperdicio de agua
do sistema publico durante os quatro anos
de mandato.

E O Jornada de formagdo para novos prefeitos

planejamento -

aos Objetivos do .
Quando se fala em Desenvolvimento U Leituras complementares
planejamento do saneamento Sustentavell

basico / da g estao de residuos Estudo Regras padronizadas sobre distribuicéo de riscos, equilibrio econémico-financeiro e modelos regulatérios,

solidos urbanos, e do meio

elaborado em 2020 para Abcon e Sindcon.

ambiente, ndo se pode

Documento completo sobre saneamento basico preparado por Pedro Henrique Teixeira Fiorelli especialmente para a

esgecer que é um-investimento Jornada de formagéo para novos prefeitos desenvolvida pela Comunitas.

Documento completo sobre saneamento basico e tratamento de esgoto sanitario preparado por Luiz Ricardo de

de longo prazo que nao
Bittencourt Souza Renha, especialmente para a Jornada de formagéao para novos prefeitos desenvolvida pela Comunitas.



https://revistas.unisuam.edu.br/index.php/revistaaugustus/article/view/575
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CONTEXTO DA GESTAO
DE RESIDUOS SOLIDOS
NO BRASIL

Os Residuos Sélidos Urbanos (RSU) s&o o resultado dos
residuos que geramos em nossas casas somados aqueles
provenientes da limpeza urbana (varricdo de ruas, pracas,
capina e limpeza de bueiros, encostas, margens de corregos,
ribeirdes, entre outros). Além dos RSU, temos os residuos
do comércio e dos servicos, da construcdo civil (RCC), de
servicos de satde (RSS), industriais, da mineragao, agrosilvi-
pastoris, transporte e de saneamento (lodos das estacées de
tratamento de dgua e de tratamento de esgotos, em resumo).

O gerenciamento dos RSU - coleta, transporte e destinagao
final — é responsabilidade da prefeitura municipal. Para os demais
residuos, a competéncia é do gerador. Os cidadaos devem dispor
seus RSU acondicionados nos locais, dias e horarios determina-
dos, conforme as normas do érgdo municipal de limpeza urbana.

A partir daf, a responsabilidade é do poder publico muni-
cipal. A municipalidade ndo deve jamais assumir a coleta de
comércio e servigos que geram residuos em grandes volumes,
como supermercados e shoppings, ou de residuos perigo-
sos, como lojas de tintas, materiais de construgao, postos de
gasolina, hospitais e clinicas médicas, entre outros. Mesmo os
residuos gerados por servigos publicos de salde devem ter
sistema préprio de coleta, transporte e destinagdo final.

No Brasil, segundo o SNIS, cerca de 98% da populagao
urbana e 92% da populagéo total (urbana e rural) dispdem de
servicos de coleta de RSU. Portanto, o problema néo esté na
abrangéncia da coleta; muitas vezes os servigos publicos muni-
cipais coletam residuos que ndo sdo de sua responsabilidade.

Segundo a norma brasileira ne 10004/2004 e a Lei da
Politica Nacional de Residuos Sdlidos, alterada pelo novo
Marco do Saneamento, os residuos podem ser perigosos e
ndo perigosos, inertes e ndo inertes. Os perigosos sdo aqueles
que contém substancias como dleos, tintas, amianto, lampa-
das, pilhas e baterias, alguns medicamentos etc. Estes devem
ter um gerenciamento diferenciado, ndo misturados aos RSU,
que, a principio, sdo classificados como nao perigosos. Para
muitos residuos, a legislagao estabeleceu a obrigatoriedade
da Logistica Reversa (LR).

Um ponto importante é o processo de educagdo ambiental
com a divulgacéo de informagdes para conscientizar a popula-
¢ao do que pode ou nao ser colocado no lixo. Nesse sentido,
uma obrigagao legal é aimplantagdo da coleta seletiva. Segundo
pesquisas, 0 Nosso lixo tem em média cerca de 52% de matéria

organica, 13% de papel e papelao; 14% de plasticos, 3% de me-

tais, 2,5% de vidros e 15,5% de outros. Isso significa que cerca
de 32,5 % sdo matérias que apresentam potencial para a recicla-
gem. SEGUNDO O MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE (MMA),
em 2018, a coleta seletiva ja estava presente em 1.322 munici-

pios brasileiros. Todavia, trata-se de um servigo ainda incipiente,
atingindo apenas 3% do potencial de reciclaveis existentes.

Se, para a coleta convencional dos RSU, o cenério apon-
ta percentuais elevados, o mesmo ndo se apresenta para a
destinagdo final, apontada pela legislacdo de forma variada:
reaproveitamento, reciclagem, tratamento e disposicao final
em solo. A maior parte dos RSU no pais vai para a disposicao
final no solo. Para tanto, contamos com os aterros sanitarios,
os controlados e os lixdes, estes dois Ultimos formas ilegais,
ambientalmente inadequadas e sujeitas a sangdes administra-
tivas, civis e criminais por causar poluicao ao solo, as dguas e
ao ar, sendo foco de proliferagdo de vetores e disseminagao
de doengas. Cerca de 2 mil municipios brasileiros ainda dis-
pdem seus RSU de forma inadequada. Para a disposi¢cao final
no solo, a alternativa ambientalmente adequada sdo os aterros
sanitarios, obras que preveem a impermeabilizagao do solo, a
coleta e o tratamento dos gases e chorume, além de célculos e
manutencao de estanqueidade e estabilidade dos taludes.

Como fazer o diagnéstico da situagcao dos
residuos solidos do seu municipio

» Passo 1. Identifique quem é o responsavel pela

coleta dos RSU, solicitando informacdes sobre a

quantidade coletada por dia, més e ano.

> Passo 2. Elabore a gravimetria dos RSU para
conhecer o que esta sendo coletado.

= Passo 3. Solicite o planejamento de rotas de

coleta, dados dos veiculos utilizados, pessoal,
quilébmetros rodados e custos dos servigos.

3 Passo 4. Verifique onde os RSU estdo sendo
depositados.

Passo 5. Verifique se o municipio dispde

de Plano de Gerenciamento Integrado de
Residuos Sélidos (PGIRS) ou se integra plano

intermunicipal, regional ou metropolitano.

» Passo 6. Procure os municipios vizinhos para

elaborar um plano conjunto.

Passo 9. Defina indicadores como quilos
de RSU coletados per capita; quilos de RSU
coletados/km rodados; R$/tonelada de RSU

coletada; R$/tonelada disposta em aterro

Passo 7. Implante a coleta seletiva, de
preferéncia contratando associagdes ou

cooperativas de catadores de materiais reciclaveis.

Passo 8. Promovaa educacao ambiental, sanitario etc.

informando e conscientizando a populagédo
para a triagem dos materiais reciclaveis para a

coleta seletiva.

@ FIQUE DE OLHO
Na legislagao

Organizando as metas e objetivos
do planejamento

Definir metas de saneamento e gestdo de residuos solidos meédio e longo prazo. Ainda assim, apresentamos a seguir,

urbanos para o tempo de uma gestdo municipal é desafiador alguns exemplos para inspira-los na elaboragdo de metas na

ja que para ter um impacto consideravel é preciso planejar a area de residuos sélidos em seu municipio.


http://www.snis.gov.br/downloads/diagnosticos/rs/2018/Diagnostico_RS2018.pdf
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A gestdo municipal dos residuos sélidos esta alinhada principalmente com o ODS 15

— Vida terrestre: proteger, recuperar e promover o uso sustentavel dos ecossistemas

terrestres, gerir de forma sustentavel as florestas, combater a desertificagdo, deter e reverter

a degradacdo da terra e deter a perda de biodiversidade.
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Exemplos de metas para inspirar o planejamento

estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1
Aumentar substancialmente a reciclagem e
reutilizagao segura.

Meta 1: Aumentar em 50% o volume de residuos
reciclados em quatro anos de gestao.

Meta 2: Promover um dia de conscientizacao
sobre o descarte correto de lixo em todas as
escolas publicas municipais, uma vez no ano.

MEIO AMBIENTE

Gestao ambiental municipal

A gestdo ambiental nos municipios € um desafio para
a sustentabilidade do territério das cidades e seu futuro.
A qualidade ambiental nas cidades é determinante para a

qualidade de vida dos cidadaos que ali vivem.

Normativa e competéncia

dos municipios

A competéncia do municipio sobre a gestdao ambiental
do seu territério estad disposta no artigo 23 da Constituigdo
Federal e, em seguida, na Lei Complementar ne 140/2011,
que regulamentou esses dispositivos constitucionais e preco-

nizou como objetivos fundamentais da Unido, dos estados,

OBJETIVO 2

Fomentar a coleta seletiva em consonancia com

a mecanismos de logistica reversa e geragcao
derenda.

Meta: Auxiliar na criacdo ou consolidacao de uma
cooperativa municipal de reciclagem de residuos

solidos.

do Distrito Federal e dos municipios, no exercicio da compe-

téncia comum, os seguintes termos:

+ proteger, defender e conservar o meio ambiente

ecologicamente equilibrado, promovendo

gestdo descentralizada, democrética e eficiente.

garantir o equilibrio do desenvolvimento
socioecondmico com a prote¢ao do meio
ambiente, observando a dignidade da pessoa
humana, a erradicagdo da pobreza e a redugdo

das desigualdades sociais e regionais.

harmonizar as politicas e agdes administrativas
para evitar a sobreposi¢cdo de atuagao entre os

entes federativos, de forma a evitar conflitos de

atribuicdes e garantir uma atuagao administrativa

eficiente.

# garantir a uniformidade da politica ambiental

para todo o Pais, respeitadas as peculiaridades

regionais e locais.

A lei entdo estabelece as competéncias dos municipios,

apresentadas a seguir por tematicas:

1. A gestao ambiental municipal deve ocorrer de for-
ma integrada com o Estado e a Unido. Cabe ao municipio:

executar e fazer cumprir, em ambito municipal, as

politicas nacional e estadual de meio ambiente e
demais politicas relacionadas a prote¢ao do meio
ambiente, além de exercer a gestdo dos recursos

ambientais no ambito de suas atribuicoes.

promover a integragdo de programas e agoes

de 6rgaos e entidades da administragao publica
federal, estadual e municipal, relacionados a

protecdo e a gestdo ambiental.

articular a cooperagdo técnica, cientifica e
financeira, em apoio as politicas nacional,

estadual e municipal de meio ambiente.

prestar informagdes aos estados e a Unido para a

formacao e atualizacdo dos sistemas estadual e

nacional de informacoes sobre meio ambiente.

2. Formular, executar e fazer cumprir a Politica
Municipal de Meio Ambiente. Deve-se avaliar se o munici-
pio possui uma lei que institui a sua politica de meio ambiente.
Esse é o primeiro passo para instituir a politica. Em seguida, os

municipios deverao:

organizar e manter o Sistema Municipal de

Informacoes sobre Meio Ambiente.

elaborar o Plano Diretor, observando os

zoneamentos ambientais.

definir espagos territoriais e seus componentes a

serem especialmente protegidos.

Os Ultimos dois itens sdo muito importantes para o orde-
namento territorial municipal. Os zoneamentos ambientais
estabelecem o nivel de sensibilidade ambiental do territério

que pode assim direcionar o padrao de desenvolvimento de

cada area. Essa agao estd alinhada ao zoneamento ecoldgico-
-econdémico (ZEE), instrumento da Politica Nacional do Meio
Ambiente regulamentado pelo decreto ne 4.297/2002.
Segundo o Ministério do Meio Ambiente, o ZEE tem como
objetivo viabilizar o desenvolvimento sustentavel a partir da
compatibilizagdo do desenvolvimento socioecondmico com
a protegdo ambiental. Para tanto, parte do diagndstico dos
meios fisico, socioecondmico e juridico-institucional e do
estabelecimento de cenérios exploratdrios para a proposigao
de diretrizes legais e programaticas para cada unidade territo-
rial identificada. O zoneamento é uma importante diretriz para
o estabelecimento de areas especialmente protegidas, as
unidades de conservacdo. O Sistema Nacional de Unidades
de Conservacdo (SNUC) é instituido pela Lei ne 9.985/2000.

3. Licenciamento ambiental e autorizagdes ambien-
tais. A lei complementar ainda estabelece que, uma vez
observadas as atribuicdes dos demais entes federativos, cabe
ao municipio promover o licenciamento ambiental das ativi-

dades ou empreendimentos que:

causem ou possam causar impacto ambiental,
conforme tipologia definida pelos respectivos
conselhos estaduais de meio ambiente,
considerados os critérios de porte, potencial

poluidor e natureza da atividade.

estejam localizados em unidades de conservagao
instituidas pelo municipio, exceto em Areas de
Protecdo Ambiental (APAs).

Sobre outras autorizagdes ambientais, a lei menciona que,
uma vez observadas as competéncias dos outros entes fede-
rativos, ao municipio cabe aprovar a supressao e o manejo de
vegetacao, florestas e formagdes sucessoras em florestas pu-
blicas municipais e unidades de conservagao instituidas pelo
municipio, exceto em Areas de Protecdo Ambiental (APAs),
e também em empreendimentos igualmente licenciados ou
autorizados pelo municipio.

No contexto dos instrumentos de comando e controle
da politica ambiental, o municipio deveré exercer o controle
e fiscalizar as atividades e empreendimentos cuja atribuicdo
para licenciar ou autorizar estejam em sua responsabilidade.

Outro tema essencial também abordado na lei € a educa-
¢ao ambiental instituida pela Lei ne 9.795/1999, que estabe-
lece que cabe ao municipio promover e orientar a educagcao
ambiental em todos os niveis de ensino e também a conscien-

tizagdo publica para a protegao do meio ambiente.

Jornada de formagao para novos prefeitos
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Diretrizes para uma politica municipal
de meio ambiente

Passo 1. Criar o Sistema Municipal de

Meio Ambiente, com o objetivo de organizar,
coordenar e integrar as agoes dos 6rgaos e
entidades da Administracao Publica municipal,
além de dispor sobre os érgaos que dele
participam: unidade administrativa de meio
ambiente (6rgao executor), Conselho Municipal

de Meio Ambiente e respectivas competéncias.

Passo 2. Prever o sistema de autorizacao
ambiental ou o licenciamento ambiental

para instalacdo e o funcionamento de
empreendimentos e atividades de impacto
ambiental local, de iniciativa publica ou privada.
Deve-se também dispor sobre o controle,
monitoramento e fiscalizagdo, com a previsao das

infragdes e aplicacdo das san¢des administrativas.

Passo 3. Explicitar os mecanismos de
participagdo da comunidade na formulagdo e
execugao da politica ambiental, bem como na

promogao da educacao ambiental.

Passo 4. Prever mecanismos e procedimentos

compensatorios.

Passo 5. Prevera criagao do Fundo Municipal
de Meio Ambiente (FMMA), capaz de criar
condigdes financeiras e de gestao de recursos
para o desenvolvimento das acdes de gestao

ambiental.

Estrutura municipal da gestao

ambiental

Para que a gestdo ambiental no municipio seja efetiva, é
recomendavel um érgao técnico-administrativo para essa fina-
lidade, como uma Secretaria Municipal de Meio Ambiente ou
uma autarquia.

A participagdo social na politica ambiental do munici-
pio é fator decisivo. A Lei Complementar ne 140 estabelece
condicionantes para o municipio proceder no que se refere
ao licenciamento ambiental de atividades de impacto local,
dentre as quais a existéncia de Conselhos Municipais de Meio

Ambiente ativos, que passou a ser obrigatdria.

Assim, o Conselho de Meio Ambiente Municipal se
refere a um érgao colegiado com fung¢do deliberativa, nor-
mativa e consultiva. Ele deve ser paritario, isto €, formado
por um numero igual de representantes dos entes publicos
e da sociedade civil, eleitos autonomamente, em processo
coordenado pelo municipio. As atribuicoes serdo definidas
em Lei Municipal.

As competéncias do Conselho Municipal de Meio

Ambiente seguem as seguintes orientagoes:

propor diretrizes para a Politica Municipal de

Meio Ambiente.

propor normas técnicas e legais, procedimentos

e acOes visando a defesa, conservacao.

recuperacao e melhoria da qualidade ambiental

do Municipio, observadas as legislagdes federal,

estadual e municipal pertinentes.

+ decidir sobre a concessdo de licencas ambientais

de sua competéncia e sobre a aplicagdo de
penalidades, respeitadas as legislagdes federal,

estadual e municipal pertinente.

atuar no sentido de promover a conscientizagao

publica para o desenvolvimento ambiental,
promovendo a educagcao ambiental formal
e informal, com énfase nos problemas do

municipio.

realizar e coordenar as Audiéncias Publicas,

quando for o caso, visando a participagdo da
sociedade civil nos processos de instalagao de

atividades potencialmente poluidoras.

Orcamento

A instituicdo de uma politica ambiental e a sua estrutura
necessaria pode ser sustentada pelas taxas de licenciamento.
Outros instrumentos econdmicos estao previstos e podem
gerar recursos para o Fundo Municipal de Meio Ambiente,
cujo destino sao projetos e programas voltados para a quali-
dade ambiental do municipio. Entre esses, estao:
medidas de compensag¢do ambiental.
fundos socioambientais nacionais.

fundos ambientais estaduais.

ICMS ecoldgico.

Areas verdes
As areas verdes sdo elementos fundamentais para a sus-
tentabilidade do municipio. Elas tém funcdes multiplas nas

cidades, tais como:

a manutencgao da qualidade dos corpos de dguas

urbanos.

o incremento de areas de infiltracao,

minimizando as enchentes urbanas.

a instituicdo de reguladoras da poluicdo do
ar, que exercem a funcdo de retencéo de

particulados.

a regulacdo do microclima, fator fundamental no

contexto das mudancas climéticas.

a manutencao da biodiversidade nas areas

urbanas.

A gestdo de areas verdes pode ocorrer no processo
de instituicdo de unidades de conservagao municipais,
conforme o SNUC, gestdo de parques urbanos e jardins,
politica de arborizagao e incentivos para cobertura vegetal
em propriedades privadas. As Unidades de Conservagao
Municipais podem ser potencializadas em circuitos turisti-

cos, com geragao de receita e atrativos turisticos.

000 —

Projeto Conservador das aguas
Um exemplo de sucesso no Brasil

€ o municipio mineiro de Extrema,
que instituiu uma politica de
pagamento por servicos ambientais
para restauragao florestal em

areas rurais. Extrema tem aliado a

politica de conservagao ambiental
e a restauracao florestal de

areas rurais com um ascendente
desenvolvimento econdmico,
mostrando que o desenvolvimento
sustentavel é uma realidade factivel
para os municipios.

Organizando as metas e objetivos
do planejamento

Assim como nas demais pastas, o planejamento na area
de meio ambiente necessita de um modelo claro de metas e
uma visdo de longo prazo para o contexto municipal. Vejamos

algumas sugestoes e exemplos.

Na hora de planejar
politicas publicas de meio
ambiente, os gestores
devem ter uma visao
integrada para areas
como saude, educacao,
urbanismo, saneamento
e gestao de residuos.

E preciso lembrar que
meio ambiente nao sao
apenas areas verdes
mas principalmente uma
questao de saude

da populagao.

11 CIDADESE
COMUNIDADES
SUSTENTAVEIS

N:Eh

1 AGADCONTRAA
MUDANGA GLOBAL
DOCLIMA

A gestao municipal do meio
ambiente esta alinhada a varios
ODs, dentre eles: o ODS 11

— Cidades e comunidades
sustentaveis, o ODS 13 —
Acao contra a mudanga
global do climae o ODS 15 —
Vida terrestre.
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https://www.extrema.mg.gov.br/conservadordasaguas/
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Exemplos de
metas para inspirar
o planejamento
estratégico da
gestao municipal

OBJETIVO 1
Proteger e restaurar ecossistemas
relacionados com a dgua,
incluindo montanhas, florestas,
zonas Umidas, rios e lagos.

Meta 1: Mapear todas as areas
naturais do municipio, elencando
possiveis ameacas e demandas

a serem resolvidas, tal como
poluicao ou descarte indevido
de residuos, no primeiro ano de
governo.

Meta 2: Formalizar legislagao
especifica municipal para

a gestao das areas verdes,
fiscalizacao e protegao do
patrimoénio natural.

Meta 3: Realizar cursos de

formagao com a populagao sobre
o patrimoénio verde do municipio,

incentivando o cuidado integral
dos ambientes.

OBJETIVO 2

Regularizar a situacao do descarte

do lixo e preservacao do solo.

Meta 1: Se o municipio

nao possuir aterro sanitario
regularizado, firmar acordos
para descarte com os assentos
licenciados mais préximos.

APRENDIZADO 1

APRENDIZADO 2

Os conhecimentos sobre saneamento basico, gestao de
residuos e meio ambiente nos municipios disponibilizados
e criados para a Jornada para formagdo de novos prefeitos

foram produzidos a muitas maos e em varios formatos.

O conteldo apresentado neste mddulo foi elaborado a
partir da producao escrita de Marilia Mello, secretaria de

meio ambiente e desenvolvimento sustentavel do Estado

ViDEO-ENTREVISTA com Agueda
Muniz, ex-secretaria municipal

de Urbanismo e Meio Ambiente da
cidade de Fortaleza (CE) (entrevista
gravada em julho de 2020).

VIDEO-ENTREVISTA com Marilia
Carvalho de Melo, secretaria de
Meio Ambiente e Desenvolvimento
Sustentavel de Minas Gerais (entrevis-
ta gravada em julho de 2020).

Leituras
o complementares

Guia de arborizacéo urbana de Registro (SP)
Orientagoes para a gestao ambiental municipal
Dicionario Ambiental

Procedimentos do licenciamento ambiental

Portal Nacional de Licenciamento Ambiental

de Minas Gerais, e José Claudio Junqueira, Ex-Presidente

da Fundacdo Estadual de Meio Ambiente de Minas Gerais.

Conhecimentos adicionais no tema foram compartilhados
por especialistas e gestores publicos em encontros virtuais
e entrevistas durante a Jornada. A seguir, acesse o registro
das conversas para ouvir dicas e recomendagdes daqueles

que estao na linha de frente:

ENCONTRO, realizado em setembro
de 2020, sobre como tratar o tema nos
planos de governo, com participagdo
dos especialistas Marilia de Melo e José
Claudio Junqueira.
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https://www.youtube.com/watch?v=vqafhXgY3JY
https://www.youtube.com/watch?v=Aak_evbfBLw
https://www.youtube.com/watch?v=KKQAbiO8If0&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=10
https://www.registro.unesp.br/Home/graduacao5111/2017-meio-ambiente-guia-de-arborizacao-urbana-do-municipio-de-registro-1.pdf
https://www.cnm.org.br/cms/biblioteca/documentos/Orienta%C3%A7%C3%B5es%20para%20a%20Gest%C3%A3o%20Ambiental%20Municipal%20(2019).pdf
https://www.cnm.org.br/areastecnicas/imprime_dicionario
http://pnla.mma.gov.br/images/2018/08/VERS%C3%83O-FINAL-E-BOOK-Procedimentos-do-Lincenciamento-Ambiental-WEB.pdf
http://pnla.mma.gov.br/

Contexto: por que é preciso olhar para
o planejamento territorial e quais sao os

principais desafios

Ainda que o meio técnico-cientifico informacional tenha al-
terado nossa relagdo com o espago-tempo, € no territério que
a concretude de nossa vida se da. Logo, o comprometimento
dos gestores publicos em pensar, planejar e propor ideias € fun-
damental para que essa dimensao seja alcangada com eficacia.

Na 32 Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Moradia e
Desenvolvimento Sustentéavel (Habitat Ill 2016), as cidades fo-
ram posicionadas na vanguarda da mudanga socioecondmica
global, através da construgdo de uma Nova Agenda Urbana
para 2030. Ao mesmo tempo em que questdes relacionadas a
moradia e a sustentabilidade podem representar uma ameaga ao
desenvolvimento, elas também podem se transformar em opor-
tunidades e solugdes que inspirem cidades ao redor do mundo.

Um exemplo prético disso ¢ o modelo do BRT (sistema
de onibus rapidos de alta capacidade), que surgiu como uma
solugdo local nos anos 1970, em Curitiba, e hoje é replicado
para cerca de 190 cidades, transportando mais de 31,6 milhdes
de passageiros diariamente, em que se pese o impacto da pan-
demia da COVID-19 sobre os sistemas de transporte publico".

Outro modelo de intervencado é o caso de Medellin,
cidade colombiana considerada nos anos 1990 uma das
mais perigosas do mundo. Seu processo de transformagao

urbana foi feito a partir da abordagem sensivel e solidaria,

priorizando sua arquitetura e desenho urbano. Os espacos
publicos compartilhados foram inovados, com foco nos bair-
ros populares, além do transporte publico ter sido aprimora-
do, confundindo as fronteiras econémicas e aumentando o
senso de conexao e cultura.

Esses exemplos mostram que pensar o planejamento urba-
no e transformar o espaco urbano das cidades refletem direta-
mente na qualidade de vida das pessoas nos centros urbanos.
A prosperidade da cidade e a melhoria da qualidade de vida
da populagdo € algo que esté no radar de todo gestor publico.
Para que isso possa ocorrer com eficiéncia, assegurando direi-

tos e oportunidades, é preciso priorizar politicas que:

fomentem a economia sustentavel e inclusiva,
atentando-se para a garantia da sustentabilidade

ambiental;

promovam uma governanga urbana com
mecanismos de pesos e contrapesos, que
possibilite o empoderamento e assegure a

participagdo dos mais diversos atores do territério.

Fonte: https://wricidades.org/nosso-trabalho/
projeto-cidade/brtdata-observat%C3%B3rio-centro-de-
excel%C3%AANcia-brt

Sabemos que garantir a execugdo de politicas desse
porte é um grande desafio, ndo existindo férmula magica
para criar dinamicas equilibradas no territério. Sendo assim,
na hora de pensar cada politica, é preciso levar em conside-
racdo a diversidade de cada lugar e a populagdo que nele
reside, garantindo sempre o vinculo social e identitario das
pessoas com seu territorio.

Cada cidade é pautada por um conjunto Unico de caracte-
risticas socioecondmicas que estdo expressas em sua infraes-
trutura e em seu patriménio cultural. As interagcdes entre essas
caracteristicas podem levar ao enfrentamento de desafios em
varias dimensodes, como planejamento urbano, mobilidade,
cultura e lazer, meio ambiente, economia urbana, infraestrutu-
ra, governo eletrénico, servicos e infraestrutura social (satide,
seguranca e inclusao).

Dessa maneira, o municipio é a primeira escala do
planejamento territorial. Cada qual com sua competéncia
administrativa, sobre as quais € fundamental legislar (por

vezes competéncias privativas, por vezes concorrentes).

Competéncias, normativas e instrumentos
de gestao das cidades no Brasil

Do ponto de vista urbano, o municipio detém muitas

responsabilidades exclusivas, tais como:

Planejar uso e ocupagado do solo em seu

territorio.
Estabelecer normas de construcao.

Conceder licenga para localizagao e
funcionamento de estabelecimentos industriais,

comerciais.

Regulamentar servicos de transporte coletivo

e taxis.

Realizar limpeza de vias e logradouros publicos.

Aaprovacéo do Estatuto da Cidade, em 2001, recolocou
o debate sobre a cidade e o planejamento urbano na agen-
da das politicas publicas. Os instrumentos regulamentados
por esta lei oferecem condi¢cdes para que os municipios
assumam novo protagonismo na gestao urbana e induzam a
novas légicas de reprodugdo das cidades. No entanto, mes-
mo vinte anos depois de sua aprovagao, a aplicagao desses
instrumentos ndo esta consolidada. Sua tradug¢do na legisla-

¢ao urbanistica local e, mais do que isso, nas condigdes de

vida nas cidades, ainda permanece como um desafio para as
administragdes municipais.

A ordenagdo da cidade é essencial para o desenvolvi-
mento urbano e territorial sustentavel. O Plano Diretor é um
dos principais instrumentos da politica urbana brasileira,
sendo um importante aliado do prefeito na elaboragdo das

estratégias a serem desenvolvidas na cidade.

O Plano Diretor tem por funcao

promover o didlogo entre os

sistemas naturais, os sistemas
urbanos e os objetivos sociais

e economicos identificando
potencialidades e prioridades
para colocar a cidade numa espiral
ascendente de desenvolvimento
sustentavel.

Para saber mais sobre o assunto,
acesse o site do Ministério do
Desenvolvimento Regional, no qual
diferentes cartilhas sobre Planos
Diretores podem ser baixadas.

E fundamental que o planejamento das areas de habi-
tacdo, mobilidade e territério estejam em sintonia com as
diretrizes do Plano Diretor, pois a ferramenta funciona como
uma pega orgamentaria do setor publico, que assegura a
base operacional para qualquer plano sair do papel. O ali-
nhamento entre todos os instrumentos € chave para o éxito
numa gestdo, em um processo continuo e iterativo.

Como destacado, o Plano Diretor é um dos principais
instrumentos para regulagao do ordenamento territorial mu-
nicipal. Junto com a Lei de Parcelamento, Uso e Ocupagao
do Solo (LPUQOS), conhecida como “Lei de Zoneamento”,
essas normativas configuram a base para se pensar politica
urbana nas cidades brasileiras. Podemos destacar também
outros instrumentos, como os Planos Regionais, com obje-
tivo de detalhar as diretrizes advindas do Plano Diretor, ou
mesmo o Cdédigo de Obras e Edificagdes do municipio,
legislagdo fundamental para aprovagdo de novos empreen-

dimentos nas cidades.
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Para saber mais sobre normativas de planejamento urbano,

acesse o Manual do prefeito produzido pelo Instituto Brasileiro

de Administracao Municipal (IBAM).
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Tendéncias e conceitos importantes na
hora de planejar a cidade

Resiliéncia urbana

Na Ultima década, desastres naturais afetaram mais de
220 milhdes de pessoas pelo mundo, com prejuizos estima-
dos de 100 milhdes de dolares por ano'®. Todas as cidades
sao vulneraveis a acontecimentos nao previsiveis e a maneira
como estes fatos serao enfrentados € o cerne do conceito
conhecido como resiliéncia urbana. Para tanto, é importante
reconhecer os desafios transversais a politica urbana, as rela-

¢coes entre os diferentes niveis de governo e a complexidade

Plano Diretor Municipal
(Leis Estaduais e Federais) 10 anos

Plano de Governo

(Dimensébes Estratégicas)

2021-2024
4 anos

Plano Plurianual

(Programas)
2023 2024 2025

LDO (Diretrizes)

LOA (Projetos) Anual
2023 2024 2025

que envolve diferentes atores e agentes que disputam um
mesmo territério.

O Programa das Nag¢des Unidas para os Assentamentos
Humanos (ONU Habitat) tem como diretriz trabalhar com os
governos locais, acreditando que eles sdao o nivel de gover-
nanga que estad mais proximo dos cidadaos. Para apoiar esse
processo foi desenvolvido o City Resilience Profiling Program
(CRPP), a fim de apoiar os governos locais no desenvolvi-
mento da capacidade de melhoria da resiliéncia, focando no
planejamento urbano abrangente e integrado. O programa
também disponibiliza uma abordagem holistica e centrada

nas pessoas para analisar toda a cidade a partir de uma pers-

1% Fonte: https://news.un.org/pt/story/2016/02/1540881-desastres-naturais-afetaram-100-milhoes-de-pessoas-no-mundo-em-2015

pectiva resiliente: a City Resilience Profiling Tool (CRPT). Além
disso, o programa ONU Habitat lancou o Urban Resilience
Hub, programa no qual é oferecido espago para troca de
conhecimento, melhores praticas e inovagdo. Dentre as estra-

tégias, destacam-se:

Otimizar o subsistema urbano e priorizar a
saude humana. Investimentos em infraestrutura
que considerem a gestao dos recursos hidricos,
0s espagos verdes urbanos, a biodiversidade das
cidades e as escolhas que minimizem a polui¢do

causada por produtos quimicos e residuos.

Mudanga dos padrées urbanos de consumo
e produg¢ao. Modelos comunitarios compactos,
com a priorizagdo do transporte, infraestrutura

urbana e incentivos para construgdo em eixos

RESILIENCIA E A COVID-19

O sonho que se sonha junto: construcao
de uma visao de futuro

O melhor caminho para sonhar com cidades mais justas,
sustentaveis e igualitarias é exercermos uma visdo holistica
sobre o todo, necessaria para acdo efetiva e integracdo das
politicas setoriais. Esse olhar sistémico permite a melhora do

didlogo com os diversos agentes que fazem parte da cidade.

ja consolidados das cidades, evitando o

espraiamento urbano.

Aumentar aresiliéncia do sistema a choques
e tensoes fisicas, econdmicas e sociais.
Parques publicos em zonas costeiras e ribeirinhas,
j& que priorizam a dinamica da populagdo local
residente e amortecem fatores adversos do
ambiente natural, como possiveis inundagoes.

Os investimentos em infraestrutura devem atentar
para essas caracteristicas locais e buscar priorizar
solucdes acessiveis, confidveis e adaptaveis,
atendendo a demanda de longo prazo. As politicas
também devem garantir que casas e edificios,
ativos importantes das cidades, sejam projetados e
construidos para minimizar os riscos de desastres,

estando em areas adequadas para suas estruturas.

Tratando dessa construgdo coletiva, o arquiteto e urbanista
Jaime Lerner nos traz uma abordagem interessante: o que seria
um sonho para o municipio — o qual ndo seja, “simplesmente”,
aresolugao desses problemas, mas a aspiragdo maior, o cenario
desejado, a visdo de futuro? Para a solugdo dessas questoes —
ou, pelo menos, para o inicio de reflexao sobre elas —, propo-

mos alguns passos nos quais o planejamento pode funcionar


https://www.ibam.org.br/media/arquivos/estudos/manual_prefeito15ed2017_2.pdf

como instrumento para a agao coletiva, tendo a cidade como

mote central.

Por onde comegar: diagnéstico eficiente

Um bom diagndstico consiste no levantamento e na
construgao de uma base analitica que sustente as propostas
pensadas para o municipio. Ao mesmo tempo, novas ideias
podem surgir justamente desse reconhecimento cuidadoso
das caracteristicas locais. E, portanto, uma via de mao dupla,
que conduz a fundamental ancoragem em cada realidade.

Para a execugdo do diagndstico, além dos érgéos oficiais
de governo, recentemente startups com um propdsito social
oferecem plataformas digitais de servigos que agrupam em uma

Unica janela dados oficiais dos municipios do pais. A seguir:

Datapedia (Sdo Paulo);
Gove (Sao Paulo);
Impulso;

DataViva.

BOAS PRATICAS

Para obter um bom diagnéstico

Temas criticos a diagnosticar

B E fundamental verificar as necessidades de mitiga-
¢ao de mudangas climaticas na regiao; as caracteristicas
geomorfolégicas (solo, subsolo, declividades); o uso
e ocupacao do solo (incluindo areas de risco e vulne-
rabilidades); o mapeamento dos corpos hidricos (rios,
riachos, lagos, estuarios, enseadas, mares) e dos canais
naturais de drenagem; e o mapeamento da vegetagao
em seus diferentes biomas e estagios de sucessao. Todos
esses aspectos encontram rebatimentos na legislagao
federal (por vezes também na estadual e municipal)
que balizam o planejamento territorial e se apresentam
como fortes condicionantes da ocupagao urbana, rural
e industrial. Para tanto, ver leis como o Cédigo Florestal
Brasileiro, a Politica Nacional de Protecao e Defesa Civil
ealeino9.433/1997 (Lei das Aguas).

Para fundamentar as préximas etapas do
planejamento territorial

A seguir apresentamos alguns elementos importantes
para o diagndstico preliminar das cidades brasileiras: o am-
biente construido, seus recursos naturais e materiais, a dina-
mica populacional e econdémica, bem como a mobilidade
urbana e os fatores que garantem a participagdo social. Essas
sao pegas fundamentais para uma primeira aproximagao com

os territdrios nos quais se deseja atuar.

Base natural

A base natural — as relagdes do relevo, da hidrografia,
da vegetacao, do clima e as interfaces ecoldgicas e ecos-
sistémicas — é o suporte de toda e qualquer agao humana.
Sustentabilidade ambiental é outro tema importante e nao
deve ser encarado como esotérico ou uma preferéncia ideo-
l6gica. E fundamental que o planejamento considere a base

ambiental como ponto de partida para se pensar o territorio.

Onde encontrar essas informagcées

O IBGE disponibiliza informagdes importantes em
suas bases de dados, assim como o Servigo Geolégico
do Brasil (CPRM). Ferramentas abertas como o Google
Earth sdo Uteis para a visualizagao do territério. Além
disso, imagens de satélites e informagoes meteorolo-
gicas podem ser buscadas no Instituto Nacional de
Meteorologia e no Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais. Muitos estados e municipios tém seus pro-
prios bancos de informagdes, por vezes georreferen-
ciadas, que podem oferecer importantes subsidios ao
planejamento. Por fim, o Nucleo de Geotecnologias
da Universidade do Estado do Rio de Janeiro traz em
seu site uma lista bastante completa de fontes de da-
dos geograficos para diversos estados da federagao.

Dinamica demografica

A demografia é a ciéncia que estuda a dinamica popu-
lacional humana, utilizando pesquisas quantitativas, quali-
tativas e ferramentas estatisticas para compor indicadores
valiosos para o planejamento territorial. O IBGE é a principal
fonte dessas informagdes no pais, que sao alimentadas por

pesquisas mais completas, como o Censo Demogréfico, que

BOAS PRATICAS

Temas criticos a diagnosticar

Entre os principais indicadores e tendéncias a
serem analisadas, estdo a taxa de crescimento popu-
lacional, possivel de ser analisada a partir dos dados
do Censo e as projegoes da PNAD-Continua; o seg-
mento por idades e perfil socioeconémico da popu-
lacdo, gerando melhores condigoes de se pensar em
acoes segmentadas; além dos fluxos migratérios do

municipio e regido.

Mobilidade e acessibilidade

A mobilidade é um tema de destaque no planejamento
de um municipio ou regiao, pelo tempo que consome no coti-
diano das pessoas, pela importancia que tem como elemento
de estruturagao da ocupagao do territério, por sua interface
com as estruturas econémicas, pelos impactos ambientais e
de saude publica, entre outros.

E um assunto amplo, que envolve desde a condigdo das
calgadas até a expansao de um aeroporto internacional, pas-
sando pelas novas tecnologias que instrumentalizam os apli-
cativos para entregas e 0 machine learning que podera guiar
os veiculos autbnomos.

Ainda que o diagndstico em cada localidade revele mui-
tas especificidades, poderiamos arriscar, de antemao, que

algumas questdes serdo recorrentes:

calgadas com pavimentos precarios e com baixo

conforto ambiental;

Para obter um bom diagnéstico

ocorre via de regra a cada dez anos, e a Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilios Continua (PNAD), realizada
anualmente e com abrangéncia amostral.

O estudo da demografia permite tragar panoramas, de-
tectar tendéncias e realizar projegdes, o0 que é necessario a
formulagdo de politicas publicas setoriais. Além disso, permite

aproximar a gestdo e a populagdo, alimentando a compreen-

sao de sua composicao, caracteristicas e dinamicas.

Onde encontrar estas informagcées

Além do IBGE, o Instituto de Pesquisa Economica
Aplicada (IPEA) e o Observatério das Metrépoles, es-
tudam questdes relacionadas a dinamica demografi-
ca/socioecondmica e seus rebatimentos territoriais.
Ainda, os governos estaduais e/ou municipais, com
frequéncia, tém 6rgaos ou secretarias que trabalham
com a analise dessas informacgoes e a identificacao

de tendéncias.

predominancia do espago viario dedicado ao

transporte motorizado particular;

sistemas de transporte coletivo com deficiéncias

estruturais e operacionais;

falta de hierarquia e de continuidade das vias;

conflitos entre o trafego local e de
passagem (muitas areas urbanas brasileiras
se desenvolveram/desenvolvem de forma

“organica” ao longo das margens de rodovias);
numeros expressivos de acidentes de transito.
Todos esses pontos sao substantivamente impactados

pelo planejamento territorial e sdo componentes de um bom

diagndstico.
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Para obter um bom diagnéstico

Temas criticos a diagnosticar

Identificar os gargalos de mobilidade na base fisi-
ca (sistema vidrio estruturante existente e previsto) e
nos modais de transporte. Neste ponto, é importante
nao esquecer dos pedestres, ciclistas e pessoas com
necessidades especiais, bem como necessidades de
expansao, de modo a orientar as propostas. E igual-
mente importante ter consciéncia de que o porte do
municipio vai influenciar a viabilidade dos diferentes
modais de transporte, particularmente no que tange
os de maior capacidade, como BRT, VLT, VLP, trem e
metré. Sempre que possivel, deve-se buscar uma
rede de transporte com integragao fisica, tarifaria e
de modais.

Patriménio material e imaterial

Um municipio, assim como uma pessoa, deseja e precisa
firmar sua identidade. Alguns municipios, mais longevos, co-
lecionam os tesouros de geragdes em seu espago. Alguns se
olham no espelho e ndo conseguem saber muito bem o que
sao, dada a pluralidade de suas facetas. Outros se reconhecem
pela musica, pela pintura e pelo teatro; pelo verde de suas flo-
restas preservadas ou dos campos cultivados; pelo azul crista-
lino de suas aguas ou pela vertigem do seu céu; pelos vinculos
com povos ancestrais ou pela acolhida de imigrantes.

Compreender as camadas da histéria, da memdria, dos
afetos, da natureza, das raizes e das ambicdes é passo funda-
mental para a construgao da visao de futuro e, por consequén-
cia, do diagnéstico. E a combinacio desses elementos que

ajuda a evidenciar a singularidade de um lugar, o que pode

Onde encontrar essas informagées

Sobre esse tema, as fontes sdo iniUmeras. Desta-
camos as paginas do Ministério da Infraestrutura, do
Ministério do Desenvolvimento Regional, da Empresa
de Planejamento e Logistica e das Agéncias Nacionais
de Transportes (ANTT, ANTAQ, ANAC). Ha ainda ins-
tituicdes internacionais que oferecem um excelente
material sobre o tema, como o Instituto de Politicas de
Transporte e Desenvolvimento (ITDP), o International
Council on Clean Transportation (ICCT) e a iniciativa
Transformative Urban Mobility Initiative (TUMI).

O WRI-Brasil disponibiliza um rico acervo de infor-
magodes. Particularmente sobre o transporte coletivo,
fontes como a Associagao Nacional de Empresas de
Transportes Urbanos (NTU), Associacdo Nacional
de Transportes Publicos (ANTP) também trazem pu-
blicagdes e referéncias. No &mbito local/regional, as
empresas que operam o transporte (coletivo, escolar,
funcional, especial etc.) podem informar os itinera-

rios, frequéncia, frota e passageiros transportados.

vir a se tornar um atrativo tanto para moradores quanto para
visitantes e investidores.

O patriménio material é forma que se faz tangivel, isto &,
em edificagdes privadas ou publicas, residéncias ou edificios
corporativos, teatros, museus, universidades; em espagos pu-
blicos como pragas, largos e parques; em unidades de con-
servagao e em cavernas com pinturas rupestres. Os habitantes
de uma cidade podem se identificar com obras de arte urba-
na, como um conjunto de esculturas ou um mural, ou itens
do mobilidrio, como bancos ou postes de luz tipicos de um
determinado periodo. J& o patrimdnio imaterial se expressa
na riqueza das festas, feiras, cardapios e manifestagdes tipicas
que ocorrem de norte a sul do pais, com carater folclérico,

religioso, erudito e popular.

O patriménio de uma cidade sao as camadas de historia,

memoria e afetos que compoem a singularidade do

local. Conhecer esse patrimonio, material e imaterial,

€ a base para construir uma visao de futuro.

BOAS PRATICAS

Para obter um bom diagnoéstico

. Temas criticos a diagnosticar

Entre os principais elementos de investigagao,
estd a realizagao de um inventario sobre o patrimonio
natural e cultural, material e imaterial local, cabendo
identificar os distintos elementos que compdem os

simbolos locais.

Onde encontrar essas informagcées

Orgaos de abrangéncia nacional, como o Instituto
do Patriménio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN),
e internacional, como a Unesco, disponibilizam bons

contelidos de referéncia. Muitos estados (e alguns

Dinamica territorial e qualidade de vida

O planejamento territorial busca equacionar as neces-
sidades e aspiragdes por moradia, mobilidade e vida, trés
pilares da qualidade do ambiente construido. A vida aqui é
entendida como o conjunto das atividades que a populagao
desempenha em seu cotidiano, como o trabalho, o estudo, a
salde, a cultura, o lazer e a sociabilidade.

Com isso, o planejamento territorial abrange as questdes
de densidade (tanto populacional quanto das edificacdes), de
diversidade (de renda, de idade, de tipologias construtivas,
de usos compativeis) e de identidade e coexisténcia (a constru-
¢ao de um sentimento comunitario inclusivo, no qual o perten-

cimento ndo gera exclusdo).

municipios) tém seus institutos especificos e/ou
secretarias de cultura como fontes de um saber acu-
mulado. O levantamento do patriménio natural (para
além dos itens que sdo comuns ao topico da Base
natural) pode ser complementado com informacoes
disponiveis em organismos como o Instituto Chico
Mendes de Conservacao da Biodiversidade (ICMBio),
o Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente
(PNUMA/UNEP), a WWF-Brasil, a Cl-Brasil, além dos
6rgaos governamentais nos ambitos municipais e
estaduais, bem como organizagdes sociais que atuam

nas esferas locais e regionais.

Trata-se de uma “categoria sintese”, no sentido de que a
qualidade desejada depende do entrelagamento de diversos
fatores que sdo esmiugados nas leituras setoriais. Por exem-
plo, hd que se avaliar a existéncia de porgcdes do territério
onde ocorre uma excessiva segregagao funcional (zonas ex-
clusivamente residenciais ou comerciais e industriais), enten-
dendo-se que essa segregacao tem impacto negativo sobre
a mobilidade, forcando deslocamentos que podem e devem
ser evitados. Ha espagos publicos de qualidade em quanti-
dade suficiente, bem distribuidos para que todos possam ter
acesso? Ha um ambiente cultural e econdmico que favoreca
a criatividade e a inovagao, que convide a permanéncia dos

jovens e atraia outros profissionais?

Jornada de formagao para novos prefq
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BOAS PRATICAS

Para obter um bom diagnéstico

Temas criticos a diagnosticar
E necessario mapear e coletar a distribuicdo e a
tipologia das fungdes urbanas distribuidas por bairros,
procurando identificar diferentes vetores:
e crescimento imobilidrio, clusters (agrupa-
mentos) de atividades, conflitos de uso, areas
deprimidas (aquelas que perdem populacdo

e investimentos) ou em crescimento;

* demandas por moradia dos diferentes estra-
tos socioeconémicos, incluindo aglomerados

subnormais;

e deficiéncias na cobertura dos servicos e
equipamentos publicos, tais como trans-
porte, iluminagao, coleta de lixo, agua, es-
goto, drenagem, rede de creches, escolas e

postos de saude;

Participacao cidada

O planejamento de viés tecnocrético, feito isoladamente
em reparticdes ou escritérios, felizmente caiu em desuso. Ha
uma exigéncia crescente por parte da sociedade em relagao a
transparéncia dos processos, uma vez que a populagao quer
entender a priorizagdo de investimentos e a utilizagao dos
recursos publicos.

Diante disso, é preciso conceber estratégias para comuni-

car-se com os diferentes “publicos”, que englobam movimentos

BOAS PRATICAS

Para obter um bom diagnéstico

Temais criticos a diagnosticar

De inicio, mapear os atores sociais, canais existentes
de comunicagao eféruns de discussao e de participagao.
Analisar os processos pelos quais o governo local

mobiliza a sociedade na gestao da cidade, assim como

* presenca de atividades culturais e de lazer;

* adequagao dos parametros de uso e ocupa-
cao do solo.

E fundamental ter a visualizacdo dessas informa-
¢oes sobre o territério, ainda que se use técnicas ana-

I6gicas de mapeamento.

Onde encontrar essas informagées

O contato direto com a comunidade e as infor-
magdes de outras secretarias de governo (no dmbito
municipal e estadual) podem ser fontes importantes,
mas é necessario que o municipio progressivamente
construa seu banco de dados georreferenciados
para poder bem diagnosticar essas questoes, in-
cluindo, além de dados proéprios, dados baseados
em protocolos de cooperagdao com entidades que

possam contribuir com informagdes relevantes.

sociais, ONGs, academia, entidades de classe, representantes
do setor produtivo, formadores de opinido, entre outros. Sao trés
0s objetivos nessa agao: aproximar o planejamento das pessoas,
abrindo canais de comunicagao frutiferos; trabalhar uma “peda-
gogia territorial”, promovendo o didlogo entre diferentes forgas
da sociedade e uma compreensao interdisciplinar dos desafios;
e construir vinculos de transparéncia e corresponsabilidade, pois
a construcao da visao de futuro e sua realizacdo é uma tarefa de

todos os habitantes.

segmentos que pressionam o governo para avangar em
agendas especificas. Por fim, novas tecnologias, como
aplicativos e plataformas, sdo também caminhos a
explorar para coletar informagdes e para a comunicagdo

entre o poder publico e a populagao.

Gestao territorial

Aqui, o objetivo é analisar se o processo de desenvolvi-
mento e crescimento urbano estd ou nao gerando valor para
a cidade e seus habitantes. Procura-se entender se a gestao
territorial é eficiente e se a populagdo e suas atividades estao

bem distribuidas no espago. Apesar de mais de 70% dos

municipios brasileiros dependerem das transferéncias esta-

BOAS PRATICAS

Temas criticos a diagnosticar

Verificar se o municipio tem Planta Cadastral e
Planta Genérica de Valores, bem como instrumentos
e métodos de atualizacdo. Deve-se considerar as
aplicagdes de normas de loteamento, edificagdo,
uso e ocupacgao do solo, bem como das aliquotas do
IPTU, ITBI e ISSQN e outras tributagdes pertinentes.
E interessante complementar esse estudo com a ava-

liagdo da gestao fiscal dos ultimos cinco anos, uma

Olhar apurado para uso e ocupacao do solo

E na concepgao — e, por extensao, na implantagdo — da
estratégia de ordenamento territorial do municipio que as
maiores contribuicoes para a sustentabilidade e para a resilién-
cia podem ser dadas, gerando um padrdo de ocupagao que
possibilita conduzir os diferentes usos para areas vocacionadas:

conservagao, urbanizagao, uso agropecuario, industrial etc.

Atlanta

Area Construida

Densidade Bruta:

5,84 hab/ha

Para obter um bom diagnéstico

duais e federais (quando esses recursos representam cerca
de 80% do total das receitas disponiveis), é preciso ter em
mente a importancia de aumentar as fontes de arrecadagao.
O Banco Mundial recomenda ter como meta pelo menos
50% das receitas geradas no nivel local, o que ird conferir
mais autonomia e capacidade ao municipio para executar as

suas prioridades.

visdo dos gastos correntes e de dividas ativas e pas-
sivas, de forma que o planejamento possa colaborar

com sugestoes para o reforco da capacidade fiscal.

Onde encontrar essas informagées
Existe uma iniciativa do governo federal chama-
da Tesouro Transparente, na qual é possivel solicitar

dados nos niveis estadual e municipal.

A seguir, é possivel observar a relagao entre a emissao de
monodxido de carbono e a ocupagao urbana: uma cidade me-
nos espraiada possui maior densidade populacional e menores
indices de emissao de carbono por pessoa, o que contribui

para a sustentabilidade.

Barcelona
Area Construida

Densidade Bruta:

172,83 hab/ha

A

Populacao Area Urbana Emissdo de Carbono
2,5 428.000
Milhées Ha t CO/pessoa

Populacao Area Urbana Emissdo de Carbono
2,8 16.200
Milhées HA t CO/pessoa

Fonte: Adaptado de Bertaud, A e Richardson, A. W (2004), Transit and density: Atlanta, the United States and Western Europe
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Fica estabelecida no Plano Diretor a criacdo de macro-
zonas rurais, urbanas e de expansdo, os distritos industriais
e logisticos, delimitados em leis municipais especificas (a Lei
do Perimetro Urbano, por exemplo). Para cada um desses
compartimentos, o municipio definird, por meio de legisla-
¢a0, os parametros de uso (as atividades) e de ocupacao do
solo (a intensidade). Esse conjunto de definicdes sdo chama-

das de Lei de zoneamento.

Lei de de parcelamento,

uso e de ocupagao do solo —

A Lei de zoneamento

Instrumento crucial para a politica urbana, trata-se da
ferramenta-base para o municipio construir a paisagem que
deseja, moldando eixos de adensamento e centralidades
(porgdes o territério que servem de referéncia a populacao
pela concentragado de atividades e servicos), além de equili-
brar e aproximar as fungdes urbanas (a moradia, o trabalho,
o estudo e o lazer), e buscar a maior diversidade de usos
compativeis e a mistura de faixas de rendas e de tipologias,
evitando que assim se criem “guetos” (ricos e/ou pobres).
Com a Lei, podem ser reservadas por¢des especificas a
habitagdo social e a regularizacao fundiaria (Zonas Especiais
de Interesse Social), bem como podem ser criadas zonas de
restricdo a ocupagdo ou de uso controlado, seja por fragili-
dades do terreno, seja por interesses de preservagao.

Ao se estabelecerem os parametros do zoneamento,
prescreve-se a funcdo social que a cidade definiu para cada
uma dessas porgoes do territdrio, o que abre espago para a
aplicagdo de instrumentos urbanisticos previstos no estatu-
to, tais como o IPTU progressivo, a edificagcdo compulsdria e
a desapropriagao com titulos da divida publica.

E ai que outros instrumentos tornam-se de grande valia
para o planejamento e a gestao urbana e paraa consolidagao
do desenho da cidade, tais como a Transferéncia do Direito
de Construir (TDC), a Compra de Potencial Construtivo e as

Operagdes Urbanas Consorciadas.

E de extrema importancia

que as revisoes da Lei de
zoneamento acompanhem

as revisoes do Plano Diretor,

0 que deve ocorrer com uma
periodicidade de até dez anos.

Por fim, em relagdo a aprovacdo e ao impacto de
empreendimentos de grande porte na cidade (projetos
habitacionais, implantagao de portos, duplicagdo de es-
tradas etc.), é importante observar questdes relativas ao
Licenciamento ambiental, incluindo a importancia da elabo-
racao de Estudos de Impacto Ambiental (EIA) e do Relatério
de Impacto Ambiental (RIMA).

Normas a esse respeito sao encontradas nas resolugoes
ne 001/1986 e ne 237/1997 do CONAMA.

Zeladoria

Nos Ultimos anos, o termo zeladoria se popularizou no
vocabulério dos gestores publicos. E uma palavra inteligente
para comunicar os cuidados didrios com o municipio, entre
eles: a iluminagao e a arborizagdo publicas; a conservagdo
de jardins, pragas e parques; a varricao das ruas; a desobs-
trugao das redes de drenagem e dragagem de corpos hidri-
cos; a coleta e o destino adequado as diferentes categorias
de residuos sélidos; a manutencao do mobiliario urbano
(como bancos, lixeiras, floreiras, pontos de dnibus, placas
de sinalizagdo); os reparos e melhorias na pavimentacdo das
vias e ciclovias; a responsabilizacdo dos proprietarios pela
realizacao e manutencao das calcadas; a valorizacao de mo-
numentos e marcos urbanos; e a conservacao dos equipa-
mentos publicos e comunitarios.

Vale lembrar que cada morador é um importante ativo.
Pensar em estruturar uma plataforma de relacionamento com
o cidadao pode ajudar o gestor a obter uma visdo sistémica
das demandas da cidade e agilizar a execugao dos servigos
publicos municipais. Ainda, € preciso pensar na comple-
mentaridade entre a conservacao dos bairros e a convivén-
cia positiva entre seus moradores, sendo um importante fa-

tor de cuidado dos ambientes urbanos.

Habitacdo de interesse social

Abrigo e moradia sempre serdo necessidades humanas
primordiais. Grosso modo, a habitagcdo representa cerca
de 70% da ocupacdo de uma cidade. Solugdes adequadas
de habitagdo de interesse social precisam abranger todas as
camadas da sociedade, tais como o abismo socioecondmi-
co e as limitagdes de mobilidade — problematicas eviden-
ciadas pela pandemia. Projetos habitacionais para as faixas
de baixa renda precisam ser pensados de maneira integrada
as cidades e concebidos de forma que a sua escala possa se
“fundir” a malha urbana existente, ou ao seu prolongamen-

to, de forma a ndo favorecer a criacédo de estigmas e guetos.

Nas sociedades emergentes, hd escassez de politicas
habitacionais de acesso a moradia digna focadas nas ca-
madas de baixa renda. Parte significativa da populagao
nao tem possibilidade de acesso ao mercado formal de
moradia — financiamentos de longo prazo (FGTS sendo o
principal) ou expressivos volumes de poupanca — e acaba
por “resolver” sua necessidade habitacional por meio da
autoconstrucao (areas de grande precariedade habitacional
e urbana, como as conhecidas favelas, ou loteamentos e
corticos habitacionais).

As varidveis do preco da terra, das infraestruturas, da
eficiéncia dos processos construtivos e da qualidade dos
materiais devem ser levadas em consideracdo. Em termos de
financiamento, é preciso observar a carga tributéria, a capaci-
dade de pagamento e o crédito disponivel para a construgdo
e a compra de imdveis e para a reforma de edificios que sejam
capazes de atender a populagao mais vulneravel. Além dis-
so, uma politica municipal de acesso a moradia digna deve
abranger outras relagdes econémicas que nao contemplam
somente o acesso a propriedade privada. Habitagdes sociais,
com uso de aluguel, e instrumentos como a concessao de uso
especial para fins de moradia caminham sdo exemplos.

Outro aspecto fundamental é a disponibilidade de
areas para acomodar os empreendimentos habitacionais.
No planejamento estratégico da cidade, a disponibilidade
estd ligada as taxas anuais de crescimento demografico, as
densidades almejadas, as possibilidades de reconversao de
terrenos antes ocupados com usos que se tornaram obsole-
tos, a pertinéncia da expansao do perimetro urbano, entre

outros fatores.

Regularizacao fundiaria

E recorrente na paisagem das nossas cidades a presenca
de "aglomerados subnormais” (nomenclatura do IBGE) que,
via de regra, precisam ser “regularizados”. O enfrentamento
da questao habitacional nao pode prescindir da proposi¢ao
de solucdes para essas areas.

Um passo basico é cadastrar as familias residentes em um
local para melhor entender a dinamica socioeconémica. Na
sequéncia, é preciso verificar as areas que nao possuem via-
bilidade técnica para serem ocupadas (risco geoldgico, por
exemplo) e discutir as possibilidades de realocacao, preferen-
cialmente para a mesma comunidade ou proximo a ela, com

os envolvidos. A partir dai, torna-se fundamental verificar o

novo desenho de ocupagdo, definir quais tipologias edilicias
sdo compativeis com a cultura do local, verificar como abrir
espaco para implantar uma malha viaria minima que permita
a conexao do entorno e a chegada de servigos publicos. Por
fim, é desafio da gestdo municipal equacionar os recursos que

viabilizardo tais intervencoes.
Ferramentas juridicas de planejamento Uteis:
instrumentos previstos no Estatuto da Cidade;

Lei Federal ne 13.465/2017, que versa sobre
a regularizagdo fundiéria em areas urbanas (a
Reurb) e rurais, apresenta alguns instrumentos

arrojados.

Modalidades de autoconstrugao, total ou parcial, podem
ser linhas auxiliares para a compra da casa propria. Nessa
medida, programas habitacionais podem prover o lote urba-
nizado, acompanhado de apoio técnico e linhas de crédito
especiais para a compra de material de construgcao, diminuin-
do o vulto do investimento publico e estimulando a forca de
trabalho, criatividade e solidariedade dos futuros moradores.
Outra possibilidade é ter o lote urbanizado e a construgdo
com um modulo minimo (privilegiando as areas da moradia
que exigem uma resolugao técnica mais apurada, como cozi-
nha e banheiro).

Finalmente, ha que se avaliar a pertinéncia de se comple-
mentarem as alternativas de acesso a moradia para além da
aquisicao do imodvel, incorporando ao rol de possibilidades
instrumentos como o aluguel social e o arrendamento resi-
dencial, nos quais o uso e a propriedade nao estao necessa-

riamente atrelados.

Organizando as metas e objetivos
do planejamento

Assim como varias outras areas da gestdo municipal
abordadas anteriormente, a questdo do planejamento
territorial e desenvolvimento urbano necessita uma visao
holistica da cidade, um planejamento integrado com varios
setores da administracdo e uma visdo de longo prazo que
vai além da gestdo de 4 anos. A seguir apresentamos alguns
exemplos de metas que podem ser definidas nos planos de

governo ou plano de metas de uma gestao.
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(PR), Marina Schulman, arquiteta do

... Alinhe seu planejamento aos escritério Jaime Lerner.
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel! -II ||II|I-

Conhecimentos adicionais no tema

foram compartilhados por especialis-

tas e gestores publicos em encontros

virtuais e entrevistas durante a Jornada.

A seguir, acesse o registro das conver-

sas para ouvir dicas e recomendagoes

daqueles que estao na linha de frente:

Jornada de formagao para novos prefeitos

Exemplos de metas para inspirar o planejamento estratégico da gestao municipal

OBJETIVO 1
Implantar ciclovias ou vias ciclaveis (sinalizagao
horizontal, rotas de reducao de velocidade).

Meta 1. Realizar o planejamento para
implementagao das ciclovias, melhores
localizacoes e fluxos de transito.

Meta 2: Construir 10 km de ciclovias por ano
de mandato.

OBJETIVO 2 =
Garantir acessibilidade das pessoas com
deficiéncia com seguranga e qualidade.

Meta: Tornar cem por cento da frota municipal
acessivel em quatro anos de governo.

OBJETIVO 3
Ampliar a quantidade de parques e areas verdes

na cidade.

Meta 1. Realizar estudo diagndstico sobre parques
e areas verdes, distribuigcao territorial e principais
demandas de melhorias nos espacos ja existentes.

Meta 2: realizar a construgao de pragas e parques
em, no minimo, dois bairros sem o oferecimento
desses espagos durante os quatro anos de gestao.

Meta 3: disponibilizar, no primeiro ano de gestao,
um kit para acesso a internet a 60% de alunos(as) da
rede municipal.

OBJETIVO 4
Arrecadar iméveis abandonados e dar destinacao
social a eles.

Meta 1. Realizar estudo diagnéstico sobre os
imoveis abandonados e situagao singular de cada
caso nos dois primeiros anos de governo.

Meta 2: Realizar um plano de readequagao
fundiaria com base na situacdo concreta do
municipio.

Meta 3: Implementar o plano com base na
demanda social por moradia, em contato com a
pasta de assisténcia social do municipio, até o final
do mandato.

Leituras complementares

Uma versao mais completa deste contetdo pode
ser encontrada na publicagao Para Pensar a Cidade:
Elementos para o Planejamento Territorial, elaborado
pelo Instituto Jaime Lerner em 2020 a partir dos conteu-
dos disponibilizados para a Jornada de formagdo para
novos prefeitos da Comunitas.

POR UMA NOVA CULTURA URBANA
Material produzido pelo Instituto Jaime Lerner em parce-

ria com a Camara Brasileira da Industria e Construgéo (CBIC) e
o Senai com o objetivo de estimular a elaboracao dos Planos
de Desenvolvimento Estratégico (PDE) pelas cidades.

C40 CITIES

A C40 conecta 96 das maiores cidades do mundo para
agirem sobre a mudanga climatica. Sua plataforma com-
partilha pesquisas, estudos de caso e muitas informagées
relevantes para a sustentabilidade no contexto urbano.

APRENDIZADO 1

APRENDIZADO 2

APRENDIZADO 3

Os conhecimentos sobre planejamento territorial nos
municipios disponibilizados e criados para a Jornada de
formagéo para novos prefeitos foram produzidos a muitas

maos e em varios formatos.

O contetdo apresentado neste médulo foi elaborado
a partir da produgdo escrita de Ariadne Daher, arqui-
teta e urbanista no escritério Jaime Lerner, Ana Cristina

Jayme, ex-superintendente da Secretaria Municipal de

Planejamento e Administragao da prefeitura de Curitiba

VIDEO-ENTREVISTA com
Erminia Maricato, ex-minis-
tra-adjunta do Ministério das
Cidades e ex-secretaria Municipal
de Habitacdo e Desenvolvimento
Urbano de Sao Paulo (entrevista
gravada em julho de 2020).

VIDEO-ENTREVISTA com
Alexandre Schneider, ex-secre-
tario de transportes e mobilidade
urbana da prefeitura de Sao Paulo
(entrevista gravada em julho

de 2020).

ENCONTRO, realizado em
setembro de 2020, sobre como
tratar o tema nos planos de
governo, com participagao dos
especialistas Sérgio Avelleda,
Ana Cristina Jayme e Rodrigo
Barbutti, coordenador de estudo
de impacto de vizinhanga da
secretaria de urbanismo da
prefeitura de Campinas (SP).

E O Jornada de formagdo para novos prefeitos


https://www.youtube.com/watch?v=nEGqtAibXmg&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=xEMbV9LTBjI
https://www.youtube.com/watch?v=w5mLOGZ8Pdk&list=PL3VAWzN5ptIK8Or8HmE9ASjJVBU1gRYrO&index=12
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SOBRE A
COMUNITAS E
AS JORNADAS
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Comunitas

A Comunitas é uma organizacao da sociedade civil especializada

em modelar e implementar parcerias sustentaveis entre‘os setores
publico e privado, gerando maior impacto do investimento social,
com foco na melhoria dos servicos publicos e, consequentemente,

da vida da populagao.

A instituicao é independente, apartidaria e sem fins lucrativos,
formada por uma governanca compartilhada, constituida por
liderancgas publicas e privadas, que tém em comum o espirito

publico que busca a transformacao positiva do pais.

A Comunitas desenvolve a¢cées nos ambitos estadual e municipal
e também investe em gestao e dissemina¢ao do conhecimento
gerado a partir das iniciativas realizadas com o objetivo de

incentivar a replicabilidade de boas praticas.

Todas as iniciativas da organiza¢ao possuem o objetivo de contribuir
para que os gestores publicos sejam atores-chave na construcao de
uma administracdo publica transparente e aberta ao didlogo com a
sociedade, capaz de responder as demandas por politicas sociais

com eficiéncia, qualidade e responsabilidade.

As Jornadas de Conhecimento e Inovagédo formam parte da atuacdo do
Inovajuntos, Hub de Inovagédo em Politicas Publicas. Criado em 2019
pela préopria Comunitas, trata-se de um espago de fomento a inovacao
no setor publico. O Hub conecta atores, fortalece as capacidades para
inovar dos gestores publicos e apoia governos municipais e estaduais

na geracao de solugdes criativas para seus problemas.

As Jornadas também contribuem para completar o ciclo do
conhecimento em gestao publica, garantindo a sua circulagao entre
governos para estimular a inovagao na administragao publica e
qualificar os governos locais. Nesse sentido, o intuito das Jornadas
é o de que o conhecimento nao fique preso, mas antes que ele seja
usado para alimentar novas iniciativas. As Jornadas seguem o fluxo
do conhecimento, iniciando em experiéncias que receberam apoio
especifico da Comunitas até chegar a governos que recebem esse
novo conhecimento, contemplando todo o processo de absorcao e

incorporacao com o fim de desenvolver iniciativas semelhantes.
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