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APRESENTACAO

O Instituto Publix foi criado com o propdsito de desenvolver
conhecimentos inovadores em gestdao e transformd-los em
resultados para governos, organizacdes e pessoas. Gestao para
Resultados é nossa competéncia essencial.

Formamos atualmente um conjunto de consultores,
professores e pesquisadores que agregam uma significativa
bagagem académica e experiéncia profissional na administracao
publica que, por sua vez, fazem enriquecer e sdo enriquecidas coma
contribuicdo que temos buscado dar ao avango da gestdo publica.

Com efeito, nos ultimos anos, temos tido a oportunidade
apoiar governos e organiza¢des que protagonizaram significativas
transformagdes na gestdo publica no Brasil e no mundo. Nossa
carteira de clientes inclui organizag¢6es publicas de todos os portes
e areas tematicas de politicas publicas nos trés poderes, na quase
totalidade dos estados brasileiros, em municipios de variados portes,
no Governo Federal, além de organismos internacionais e governos
de outros paises.

A Colegdo Publix Conhecimento € uma iniciativa do Instituto
Publix para consolidar, agregar e difundir conhecimentos e novas
praticas na drea da administra¢do publica. Governanga em Acao
é a primeira série de publicacdes desta colecdo, que inicia com a
edicdo de volumes anuais sobre experiéncias em Governanga para
Resultados.

O livro Governanga em Acdo - Volume | apresenta casos
e metodologias de sucesso, conhecimentos e praticas, no
desenvolvimento de capacidades para a geragdo de resultados,
por meio da abordagem do Governo Matricial. O livro apresenta
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a metodologia do Governo Matricial e relatos de sua aplicagao e
customizagdo as necessidades e peculiaridades de organizacdes de
diferentes dreas de atuagdo e esferas de governo.

O primeiro capitulo apresenta a metodologia do Governo
Matricial, que se desdobra em trés elementos: constru¢do da
agenda estratégica; alinhamento da estrutura implementadora com
a agenda; e desenvolvimento de um modelo de monitoramento e
avaliagdo.

O segundo capitulo consiste em um relato da construgdo e
implementa¢do do Mais Salde, a agenda estratégica do Ministério
da Sadde, e alinhamento do Ministério para implementa-lo,
apresentando o contexto do trabalho, a metodologia utilizada e
consideragdes sobre o processo de implementacao.

O terceiro capitulo aborda a experiéncia do Choque de
Gestao em Minas Gerais, que representa uma concepc¢ao inovadora
de reforma da gestao publica baseada na combinacao de medidas
orientadas parao ajuste estrutural das contas publicas cominiciativas
para a geracao de um novo padrao de desenvolvimento.

O quarto capitulo apresenta a iniciativa de implementacdo do
modelo de gestdo para resultados da Prefeitura de Curitiba. Esta
iniciativa constitui um marco para a gestao publica brasileira por ser
um movimento pioneiro de avanco das reformas gerenciais de 2*
geracao na gestao municipal.

Finalmente, o dltimo capitulo aborda o Modelo de Gestdo para
Resultados do Governo do Distrito Federal, envolvendo a construcao
da Agenda Estratégica, a definicdo de estruturas organizacionais,
o alinhamento estratégico entre as secretarias e a definicdo da
sistemdtica de monitoramento e avaliacdo de resultados, com
destaque para o monitoramento dos projetos estratégicos.

Esperamos, sobretudo, que este livro seja util e de alguma
forma inspire movimentos no sentido de aperfeicoar esforcos em
busca de melhores resultados.

Alexandre Borges Afonso
Caio Marini
Humberto Falcao Martins



PREFACIO

Este volume que o Instituto Publix oferece a comunidade da
gestdo publica representa uma contribuicdo que ultrapassa o uso
que os leitores dele fardo — no sentido de ampliar suas capacidades
cognitivas, inspirar transformagdes e elucidar abordagens e instru-
mentos de mudanca. Representa a fixagdo de um tema, a gestao pu-
blica, a governanca, no debate contemporaneo de politicas publicas;
representa a consolidagdo de uma comunidade da gestao publica; e,
nela, representa a trajetéria de uma organizacao protagénica.

O tema da gestdo publica migrou de forma surpreendente
de uma perspectiva tecnicalista de area meio de governo e enreda-
da no universo dos burocratas para alcancar lugar de destaque no
debate de politicas publicas, envolvendo atores politicos, a midia e
despertando interesse da sociedade em geral. Com efeito, hd uma
crescente percepqdo, nitida no debate politico, de que politicas de
gestao publica sdo essenciais para geracao de resultados em todos
os campos de politicas publicas (satide, educacdo, seguranca etc.).
Em suma, politicas de gestdo publica sdo essenciais ao bom gover-
no... e o bom governo é aquele que alcanga bons resultados em be-
neficio do cidaddo e dos agentes econémicos.

A consolida¢do de uma comunidade da gestao publica é outro
fato marcante neste processo de ampliacdo da visibilidade do tema.
Ha dez anos, éramos poucos crentes, especialistas ou empreende-
dores de significativas iniciativas de mudangas. Imperavam resistén-
cias, idiosincrasias, medo do desconhecido. Quase como uma silen-
ciosa conspiracao, na medida em que as idéias eram colocadas em
pratica, uma poderosa comunidade de aprendizagem foi se forman-
do, transformando hesitacdo em a¢do, céticos em adeptos, criticos
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em entusiastas. H4 dez anos um séquito de reformadores do estado
cabiam num elevador. Hoje, a comunidade da gestdo publica forma
uma imensa rede, sem fronteiras politicas, partiddrias ou ideoldgi-
cas, de tedricos, praticantes, dirigentes, empresdrios, servidores,
politicos, jornalistas, consultores etc. Operou-se um amplo proces-
so de construcdo de confianga. O tema conquistou maos, cérebros
e coragdes.

Por fim, este volume revela a histéria de uma organizacdo de
sucesso. O Instituto Publix nasceu e cresceu nesse ambiente no qual
o tema e a comunidade da gestdo publica se consolidaram, contri-
buindo, ao mesmo tempo, de forma significativa para fixar o tema
e para formar a comunidade. Sob a lideranca dos professores Caio
Marini e Humberto Falcdo Martins, o Instituto Publix tem colabora-
do em varias experiéncias protagdnicas, destacadamente, no nosso
Choque de Gestao em Minas Gerais. Mas, espero que o seu papel na
histdria da gestao publica esteja apenas comecando!

Sé posso festejar esta iniciativa e esperar que muitos outros
volumes continuem transmitindo da mesma forma vibrante sua
mensagem mais simples e importante: sim, nés podemos (e deve-
mos) transformar a gestdo publica!

Antobnio Augusto Junho Anastasia
Vice-Governador de Minas Gerais
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‘ Gestao Matricial de Resultados







Capitulo 1

GESTAO MATRICIAL DE RESULTADOS

Humberto Falcdo Martins
Caio Marini

1. INTRODUCAO

Uma boa gestdo € aquela que alcanga resultados — o que, em
ultima andlise, significa, no setor publico, atender as demandas,
interesses e expectativas dos beneficidrios, criando valor publico.
Resultados ndo acontecem por acaso. Governos em geral, orga-
nizacdes publicas, politicas, programas e projetos ndo sao auto-
orientados para resultados. Além disso, ndo basta apenas defini-
los bem, pois os resultados nao sdo autoexecutdveis. A questdo
principal ndao é que as liderancas, organiza¢bes e governos nao
se preocupam com o alcance de resultados, mas sim o que fazem
para obté-los. A formulagao de um plano estratégico ndao assegura
a sua implementac¢do. A implementa¢ao é uma categoria sobre a
qual se atribui crescente perda de controle, basicamente devido
a estratégias e manobras de postergacao, barganha e persuasao
caracteristicas do “jogo da implementacdo” (BARDACH, 1977;
PRESSMAN, WILDAWSKI, 1973). Estratégias corporativas e gover-
namentais falham mais por problemas de implementacao que de
concepgao.

Muitos autores e praticantes atribuem diferentes pesos a
varios fatores promotores de resultados, tais como: consciéncia
estratégia (formulacdo compartilhada e comunicacdo da estra-
tégia); lideranca (capacidade de influenciar e mobilizar pesso-
as); estrutura (definicdo clara de competéncias, areas e niveis de
responsabilidade); processos (definicdo detalhada de procedi-
mentos); projetos (desdobramento de resultados em iniciativas
- delimitadas no tempo -que perpassam estruturas e processos
e se submetem a regimes intensivos de monitoramento); contra-
tualizacdo (pactuacdo de resultados com meios para seu alcance,
mecanismos de verificacdo e incentivos); pessoas (dimensiona-
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Governanca em Acao

mento de equipes, capacita¢ao, comprometimento, alinhamento
de competéncias e valores); tecnologias de informacdo e comuni-
cacdes (inovagao e integracdo tecnoldgicas, automacado); e recur-
sos financeiros (disponibilidade, previsdo, regularidade de fluxo e
capacidade de investimento). Ndo obstante, considerar esses fa-
tores de modo restrito e desintegrado ndo assegura o alcance dos
resultados. Ou seja, é preciso harmonizar todas estas dimensses
sob o abrigo de um bom modelo de gestao para resultados.

Gestdo para resultados nao é apenas de uma obsessao da
agenda da nova gestdo publica (BOUKAERT, HALLIGAN, 2008).
Trata-se de tema cada vez mais importante, ndo apenas porque as
demandas se tornam mais complexas e os recursos relativamente
mais escassos, mas também porque tecnologias gerenciais inova-
doras permitem condi¢des inéditas de enfrentamento do desafio
da geragdo de resultados - caracteristico da transi¢cao, cada vez
mais presente nas democracias consolidadas, de um modelo de
gestao de politicas publicas baseado em opinides para outro ba-
seado em fatos (SEGONE, 2008).

Ha muitas metodologias de gestao do desempenho ja con-
solidadas, testadas em diversos contextos e organizagdes e consa-
gradas pela literatura gerencial . HA modelos mais abrangentes, que
se posicionam na perspectiva de governos ou organizagbes como
um todo (estratégia e organiza¢do), e modelos mais focados em de-
terminadas dimensdes do desempenho organizacional, tais como
finangas, marketing, operagdes e logistica. Além da diversidade de
enfoques, o que se observa é uma espécie de silos de abordagens,
0 que requer a constru¢ao de modelos abrangentes e integradores
de diversas perspectivas. Fundamentalmente, o que se observa é
uma vasta diversidade de conceitos e tipologias que se posicionam
em dire¢do a distintas orientacdes tedricas e metodoldgicas (MARR,
2009; POISTER, 2003; NEELY, 2007; BOYNE et al, 2006). Entretanto,
algumas conclusdes emergem da andlise destas concepg¢des e ex-
periéncias no sentido de indicar atributos que um bom modelo de
gestdo para resultados deve possuir.

Primeiramente, um modelo de gestao para resultados deve
ser dinamico no sentido de que ndo pode se limitar a definir e men-
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Capitulo 1

surar o desempenho (HALACHMI et al, 1996; NEELY, 2007). Gerir o
desempenho significa defini-lo (planejamento), alcanc¢a-lo (imple-
mentac¢do), monitora-lo e avalid-lo (controle e ajustes decorrentes).
Em suma, trata-se ndo apenas de incorporar uma visdo de PDCA?,
mas uma nogao de geracado e incorporagdo das informacdes sobre
desempenho nos processos decisérios (interno e externo), gerando
demandas para estas informagdes (situacdo de institucionalizagdo),
sem ideologiza¢des e comportamentos puramente ritualisticos.

Complementarmente, um modelo de gestao para resultados
deve ser abrangente (BOYNE et al, 2006; NEELY, 2007) e basear-se
em um conceito amplo de desempenho que englobe tanto esforco
quanto os resultados propostos, pressupondo que ndo ha resulta-
dos sem alinhamento de esfor¢os, bem como os esforcos desalinha-
dos sé promovem desempenho por conta do acaso. Gerir o desem-
penho significa ndo apenas gerir resultados, mas gerir o alinhamen-
to dos esforcos para o alcance dos resultados em questao.

Em terceiro lugar, mas ndo menos importante, um modelo de
gestdao do desempenho tem que ser multidimensional (BOYNE et
al, 2006; NEELY, 2007), ou seja, levar em conta multiplas dimensdes
de esforco para alinhd-los aos resultados: processos, recursos, es-
truturas, sistemas informacionais e, principalmente, pessoas. Nesse
sentido, deve-se evitar definicGes reducionistas e unidimensionais
nas quais aspectos significativos do esforco e do resultado sejam
deixados de fora, e outros pouco significativos permanecam dentro
do modelo.

Em sintese, mesmo considerando-se as metodologias de ges-
tao de desempenho aclamadas na literatura gerencial, a construgao
e implementa¢do de modelos de gestdo para resultados dinamicos,
abrangentes e multidimensionais continua sendo um desafio. Busca-
se, nesse sentido, construir modelos de governanca para resultados
em perspectiva de rede de organizacdes integradas que operem sis-
temas de gestdo para resultados de forma consolidada, mediante
uso social das informagdes de desempenho geradas (BOUKAERT,
HALLIGAN, 2008).
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2. A GESTAO MATRICIAL DE RESULTADOS E A BUSCA DOS
ELOS PERDIDOS DA GESTAO PARA RESULTADOS

A concepcao da Gestao Matricial de Resultados busca construir
uma nova arquitetura governamental (o conjunto das organizac¢des
e 0 modelo de alocacdo de recursos) voltada para resultados, rela-
cionando resultados (outputs e outcomes) a seus pontos ou lécus
de execugao nas estruturas implementadoras de Governo. Essa nova
concepc¢do baseia-se nas limitages das estruturas e das estratégias.
As estruturas tendem a fragmentar os processos de agregacdo de va-
lor por dreas temdticas, dificultando o tratamento de questdes trans-
versais e o foco em resultados sistémicos, prevalecendo uma ten-
déncia para o conflito jurisdicional. As estratégias tendem a perder a
coeréncia entre seus elementos constitutivos, promovendo um des-
dobramento nem sempre alinhado de macro-metas mobilizadoras de
desenvolvimento em programas e projetos estratégicos. Sobretudo,
estruturas e estratégias apresentam problemas frequientes de alinha-
mento, nos quais falta convergéncia entre as a¢des requeridas pela
estratégia de governo e aquelas que operacionalizam as agendas es-
tratégicas das organizac¢des (que, por sua vez, drenam recursos orca-
mentarios, financeiros, humanos e informacionais na sua execu¢do).

Portanto, os elementos da estratégia (sob a forma de metas
mobilizadoras, programas, projetos, iniciativas etc.) ndo sdo auto-
executdveis nem as organizacdes sao auto-orientadas para resul-
tados. A atuacao de liderangas responsaveis por elementos da es-
tratégia (tipicamente gerentes de metas, programas ou projetos)
sem autoridade formal para tomar decisdes (definindo prioridades e
exercendo coordenacdo hierarquica) e alocar recursos sobre um ou
mais dominios institucionais tende a promover a perda de controle
sobre os mecanismos de implementacdo. Os elementos da estraté-
gia se perdem em algum espaco entre a estratégia e os processos.

Por consequéncia, torna-se necessaria uma nova arquitetura,
uma espécie de plataforma integradora sobre a estrutura existente,
de modo a se integrar multiplas dimensdes potencialmente frag-
mentadas: elementos da estratégia, organiza¢bes e recursos.
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A Gestdo Matricial de Resultados €, nesse sentido, uma con-
cepcao de governo em rede, por definicdo: “arranjos multiorganiza-
cionais para resolver problemas que ndao podem ser abordados, ou
abordados facilmente, através de uma Unica organizacao” (AGRA-
NOFF, MCGUIRE, 2001). No sentido relacional, as redes sdo “um con-
junto de relacdes relativamente estdveis, de natureza nao-hierdrqui-
ca e interdependente, que vinculam uma variedade de atores que
compartilham interesses comuns com relacdo a uma politica e que
trocam recursos para satisfazer a estes interesses compartilhados,
reconhecendo que a cooperagao € a melhor maneira de atingir obje-
tivos comuns” (BORZEL, 1998).

Confianga, coordenagdo, negociagdo, conectividade, cons-
trucdo de relagdes e equilibrio entre controle e liberdade sao os
principios desafiadores de funcionamento dos arranjos em rede
(SARAVIA, 2002). Ainda que guarde caracteristicas de hierarquia (a
subordinagdo de dérgaos e entidades dentro da estrutura de gover-
no) e dependéncia (de recursos, principalmente orcamentarios), a
Gestao Matricial de Resultados estd orientada a integracao entre
areas de governo e outras extragoverno para o alcance de resulta-
dos comuns.

Tomada como forma de estrutura organizacional (defini¢ao
de como as tarefas serdo divididas, agrupadas e coordenadas), as
redes representam uma alternativa as estruturas funcionais vertica-
lizadas e hierarquizadas, ideal para condi¢cdes que requeiram flexibi-
lidade, inovagdao e mudanca. Nesse sentido, a rede é uma estrutura
de organizacao capaz de reunir pessoas e instituicdes em torno de
objetivos comuns. Dentre suas caracteristicas, estdo: flexibilidade e
dinamismo estrutural; democracia e descentralizacao na tomada de
decisdes; e alto grau de autonomia de seus membros. A base da for-
macao das redes € a corresponsabilidade (e a coproducdo) apoiada
pelo compartilhamento intensivo de informacdo. Redes nao substi-
tuem as organiza¢fes piramidais e ndo sdo alternativas vidveis para
todos os tipos de organiza¢des e objetivos, mas atendem muito
bem a situac¢des hibridas, nas quais as estruturas puramente funcio-
nais ndo atendem a crescente complexidade dos ambientes interno
e externo (MORGAN, 1997).
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Nesse sentido, trata-se de uma concepc¢ao orientada para re-
sultados, pragmatica, seletiva e contratual. Orientada para resulta-
dos por buscar alinhar a arquitetura governamental (organizac¢des
e recursos alocados) com os resultados definidos nos elementos da
estratégia de Governo. Pragmatica por vincular, otimizar e engajar
as partes da arquitetura governamental (organizag¢ées e seus recur-
sos) que contribuem para o alcance dos resultados prioritarios, sem,
contudo, ignorar a dimensdo de base, abrangente e macroestrutu-
ral dos processos de transformacao da gestdo. Seletiva por focar
em resultados prioritdrios com alta agregacao de valor aos objetivos
de desenvolvimento, sem, contudo, ignorar que existem resultados
nao-prioritdrios que sao demandados a diversas organiza¢bes go-
vernamentais. Contratual por incentivar a adesdo e o comprometi-
mento de organizac¢des (isoladamente ou em rede) com os resulta-
dos visados numa légica de agencificacdo (programdtica) e direcdo
contratual (JANN, REICHARD, 2003).

A implantacdo da Gestdo Matricial de Resultados segue trés
passos bdsicos (Figura 1), que serdo abordados em detalhes nos proé-
ximos tdpicos: a) Dotar a agenda estratégica de coeréncia, estabele-
cendo o elo1, entre resultados definidos nos elementos da estratégia
(sejam programas, projetos etc.) e resultados de desenvolvimento;
b) Alinhar a arquitetura governamental com a agenda estratégica
de governo, estabelecendo o elo 2, entre a agenda estratégica e or-
ganizagdes implementadoras, promovendo-se a alocagao efetiva de
recursos (elos 3, 4 e 5) entre orcamento, pessoas e informacdes e a
agenda estratégica; e ¢) Implantar a central de resultados do Gover-
no, promovendo o controle matricial de resultados.
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Figura 1. Estrutura Bdsica da Gestdo Matricial de Resultados e seus Elos

3. A CONSTRUCAO DO ELO (1) ENTRE RESULTADOS DE
PROGRAMAS E RESULTADOS DE DESENVOLVIMENTO

A construcdo do Elo 1 busca integrar os elementos programa-
ticos da estratégia e metas de desenvolvimento. Trata-se de um elo
que busca assegurar a coeréncia, convergéncia e consisténcia da
formulagdo. Esta relacdo nem sempre esta clara: a extensdo na qual
a execuc¢do de programas, projetos e iniciativas conduz, de forma
convergente e coerente, ao alcance de macrometas de desenvolvi-
mento. Adicionalmente, a construg¢ao do elo 1 busca asseverar que
a agenda reflita as expectativas das diversas partes interessadas, de
forma a garantir sua legitimidade.

A construcao do elo 1 é necessaria para que a execucao dos
elementos programaticos da estratégia assegure a realizacao da vi-
sao expressa em metas mobilizadoras. Nesse sentido, é necessario
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que se clarifique a relacdo de causa e efeito (em outras palavras, a
cadeia de valor agregado) entre resultados (outputs e outcomes)
dos elementos programaticos da estratégia e o conjunto (por defi-
nicdo, ndo muito extenso) de metas mobilizadoras que expressam a
visdo. A Figura 2 ilustra a construgdo do Elo 1.
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Figura 2. Construgao do Elo 1

Portanto, torna-se necessdrio que se construa um modelo
relacional, uma ponte que permita dois movimentos mutuamente
complementares: a) desenhar os programas ou ajustar seus resul-
tados segundo uma simula¢ao dos impactos ou contribui¢ao balan-
ceada destes na geracdo de metas mobilizadoras; b) desenhar ou
ajustar metas mobilizadoras de acordo com a capacidade dos pro-
gramas para a geragao de resultados.

Usualmente, a relagao entre metas mobilizadoras e resultados
dos elementos programaticos da estratégia é definida segundo um
modelo relacional qualitativo baseado na metodologia da “matriz 16-
gica”, em que os objetivos macro sdao desdobrados em objetivos mi-
Cro, e sucessivamente em agoes. Ndo obstante, a metodologia quali-
tativa é sujeita, em alguns casos, a inUmeros problemas de interpre-
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tacdo de enunciados de objetivos (nem sempre definidos de forma
objetiva). A principal limitacdo da matriz I6gica € sua unidirecionalida-
de hierdrquica: o desdobramento do macro para o micro ndo permite
o caminho contrario (isto é, a agregacao de niveis de microprograma-
¢do ndo assegura macrorresultados coerentes) e o desdobramento
de niveis de programacao (do macro para o micro) se faz em arvore,
impedindo que um conjunto de resultados possa impactar de forma
cruzada em outro conjunto de hierarquia superior.

Oideal é a constru¢ao de um modelo relacional quantitativo, a
partir de um conjunto estruturado de varidaveis mensurdveis, depen-
dentes e independentes. As varidveis sdo indicadores de resultados
(outputs e outcomes) de programas e de metas mobilizadoras cuja
relacdo pode ser estatisticamente deduzida, mediante: a) tratamen-
to multivariado (correlacdo multipla e andlise fatorial), buscando-se
simulagbes de impactos de programas em metas mobilizadoras ba-
seadas na associacdo de variaveis; ou b) andlise de modelos de cau-
salidade, mais especificamente por equag¢des estruturais, buscando-
se simulagbes de impactos de programas em metas mobilizadoras
baseadas na relacdo causal de varidveis.

A alternativa “b” é sempre melhor, embora dependa essen-
cialmente da qualidade, abrangéncia e atualidade dos dados inse-
ridos no modelo, sendo provavelmente a questdo mais complexa
para sua aplicagao no ambito do setor publico. Em todo caso, esta
tarefa comporta uma multiplicidade de limitag6es metodoldgicas: li-
mita¢des de indicadores (em mensurar resultados de programas ou
metas mobilizadoras), diferentes temporalidades, inexisténcia de
dados histdricos confidveis, fatores intervenientes e causas rivais,
etc. Estas limitacdes reduzem o potencial preditivo/simulatdrio do
modelo e aumentam sua margem de erro, mas, em contrapartida,
ainda representam um expressivo ganho de objetivacdo face aos
modelos qualitativos baseados em enunciados subjetivos.

Na absoluta impossibilidade de se construir um modelo relacio-
nal quantitativo, hd alternativas qualitativas vidveis, dentre as quais fi-
guram a constru¢ao de “mini projetos” ou “pontes parciais” baseadas
na presunc¢ao de relag¢oes fortes entre varidveis, relagdes estas que po-
dem estar diagramadas sob a forma de um mapa relacional, com des-
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taque para as relagdes fortes; e avalia¢des periddicas que permitam a
averiguacdo de relacOes fortes a partir de eventos passados.

O resultado do elo 1 deve ser a defini¢do dos elementos progra-
maticos da estratégia (usualmente uma carteira de programas, pro-
jetos ou iniciativas prioritdrios) cujos resultados estejam calibrados
para o alcance das metas mobilizadoras de desenvolvimento de forma
convergente. Tal resultado, obtido por meio de um modelo relacional
quantitativo, usualmente requer duas rodadas de calculo relacional,
podendo demandar aproximagdes sucessivas: a) a jusante da cadeia
de valor, a partir da definicao de quais devem ser os resultados dos
elementos programaticos da estratégia para a geracao de metas de
desenvolvimento preestabelecidas; e b) a montante da cadeia de va-
lor, a partir da definicao de quais sao os resultados de desenvolvimen-
to possiveis de serem alcangados, com base no conjunto de resultados
dos elementos programaticos da estratégia preestabelecidos (presu-
mivelmente no limite das restricdes operacionais e de recursos).

4. A CONSTRUCAO DO ELO 2 ENTRE AS METAS
MOBILIZADORAS E PROGRAMAS E AS
ORGANIZACOES IMPLEMENTADORAS

A construgdo do elo 2 se da pela integragao entre os elemen-
tos programaticos da estratégia e as organiza¢fes que constituem,
nesta perspectiva, sua plataforma implementadora. A construcao
do elo 2 implica em esforcos de alinhamento da arquitetura gover-
namental (e extragovernamental) e do conjunto de recursos aloca-
dos aos resultados prioritarios. A dimensao do elo 2 torna-se clara
a partir da constru¢do de uma matriz de contribuicao que cruza os
elementos programaticos da estratégia e as estruturas implemen-
tadoras, que, conforme ilustrada na Figura 3, explicita os pontos de
inter-relacdo (pontos de cores preto e cinza).

A matriz deixa clara que ndo basta considerar a gestdo isolada
dos elementos programaticos da estratégia nem das estruturas ou
unidades implementadoras, mas o conjunto, a rede de ndés implemen-
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tadores, que pode ser um conjunto unitario de relativa baixa comple-
xidade (programa com apenas um ponto de implementacdo tal como
no desenho, o projeto estratégico, ou organizacdes que implementam
apenas um programa, tal como, no desenho, a unidade) ou um conjun-
to de multiplos elementos de alta complexidade relativa (programas
com multiplos pontos de implementacao e organizacdes que imple-
mentam multiplos programas, tais como no desenho, projeto estraté-
gico 4 e 6 unidade 3).

A matriz de contribui¢do dos elementos programaticos da es-
tratégia com as unidades da estrutura implementadora ndo exau-
re o universo de atuacao das organizacbes nem a totalidade dos
elementos programaticos da estratégia. Primeiro, ndo se limita as
organizagOes governamentais, podendo incluir rela¢6es intergover-
namentais (com organiza¢des de distintos entes federativos) com
organismos internacionais e com parceiros privados (organizac¢des
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nao-governamentais, parcerias publico-privado, etc.). Segundo, as
organiza¢fes possuem agendas paralelas vinculadas a outros ele-
mentos programaticos da estratégia (ndo-prioritdrios) e publicos de
interesse que clamam por atenc¢ao legitima.

O conjunto de redes ou nds no ambito da Gestao Matricial de
Resultados deve ser tratado tanto na perspectiva horizontal quan-
to na vertical, fechando-se um circuito matricial (Figura 3) median-
te duas formas essencialmente complementares de alinhamento
para geracao de resultados: a) alinhamento vertical, alinha os pon-
tos de implementacdo (de distintas organiza¢des) no ambito de
cada elemento programatico da estratégia, definindo-se arranjos
especificos de coordenacdo; e b) alinhamento horizontal, alinha as
organizacdes (suas agendas estratégicas e arranjos operacionais)
com os resultados dos elementos programaticos da estratégia que
as perpassam.

4.1. Alinhamento Vertical

O alinhamento vertical implica em alinhar as diversas organiza-
¢des que implementam um determinado elemento programatico da
estratégia. Trata-se de estabelecer, para cada elemento programati-
co da estratégia, a rede de organizacdes (governamentais e parcei-
ros) envolvidas na sua implementacdo. Nesse sentido, poderd haver
redes de nds simples ou elementos programaticos intrassetoriais
que sdao implementados por uma Unica organiza¢ao. Mas também
poderd, e com maior frequéncia, haver redes de nés complexos ou
elementos programaticos multissetoriais, implementados por duas
ou mais organizagdes.

Promover o alinhamento vertical de cada elemento programa-
tico implica em definir arranjos de coordenacao (que podem ser auto-
coordenacdo, rodizio, colegiado, supervisdo interna ou externa, etc.),
definindo seu plano de implementacdo e a contribui¢do fornecida por
cada parte, escolhendo-se também os responsdveis pelos elementos
programaticos ou coordenadores da rede de nds implementadores.
Os arranjos de Coordenagdo devem corresponder a diferentes graus e
niveis de interdependéncia (bilaterais, multilaterais, etc.) entre os nds
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implementadores que compdem uma rede de governanga no ambito
de um mesmo elemento programatico. Nesse sentido, ha duas ques-
toes fundamentais. A primeira € criar, no ambito da rede de imple-
menta¢do do elemento programatico, uma visdo sistémica comum.
“A interdependéncia como fator desencadeador da coordenacao é
mediada por sua percepcao [...] até que duas unidades se reconhe-
¢am como mutuamente dependentes, sera dificil que aceitem espon-
taneamente a necessidade de coordenacdo. Este déficit de percep-
cdo é frequente em organizagdes e unidades cuja introspecgdo e insu-
lamento as tornam miopes para visualizar a coincidéncia com outras
num ambiente de trabalho” (ECHEBARRIA, 2001, p. 03). Asegunda é a
necessidade de ndo padronizar os arranjos de coordenacdo das redes
de implementacgdo de elementos programaticos, tal como as estrutu-
ras organizacionais sujeitam-se a critérios contingenciais - niveis mais
complexos de interdependéncia externa e/ou interna, demandando
arranjos de coordenacdo mais ou menos complexos (ECHEBARRIA,
2001; BRINKERHOFF, 1996).

A escolha do gerente do elemento programatico deve se pau-
tar pelo alinhamento entre perfis gerenciais pessoais e requeridos pe-
las especificidades do arranjo. E preferivel que o gerente de elemento
programatico intrassetorial seja o préprio dirigente da organizagao.
Ja em relagdo aos elementos programaticos multissetoriais, seu ge-
rente ou coordenador da rede de organiza¢des deve depender do ar-
ranjo de coordenac¢ao adotado.

A alinhamento vertical se estabelece com a pactuacao vertical,
a implanta¢do de formas de pactuacdo de resultados entre Governo
(“contratante”) e a rede de implementacdo de cada elemento pro-
gramatico (“contratado”, representado pelo conjunto de organi-
za¢des implementadoras), representado pelo gerente do elemento
programatico, o coordenador da rede de nds implementadores. Os
resultados, objeto da pactuacdo, devem ser as metas dos elementos
programdticos (presumivelmente alinhadas com as metas mobiliza-
doras) e o Governo deve assegurar os meios necessarios para seu
alcance, com tratamento diferenciado na alocacdo de recursos (ndo
contingenciamento, precedéncia na aloca¢do de forca de trabalho e
recursos informacionais, flexibilidades gerenciais, principalmente em
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relacdo a compras e contratos, etc.), expandindo a concep¢do de or-
¢amento voltado para resultados. O monitoramento e avaliagao da
pactuacdo deve ser responsabilidade da Central de Resultados (que
sera objeto de tdpico especifico adiante) e deve haver claros incenti-
vos meritocraticos (reconhecimento ou censura publica de gerentes
de elemento programatico e equipes envolvidas) e financeiros (bonus
e remuneracdo variavel) que reforcem o alcance das metas pactuadas
por parte dos responsaveis pela suaimplementacdo. A Figura 4 ilustra
o alinhamento vertical.
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Por outro lado, o alinhamento vertical ndo proporciona apenas
uma plataforma de implementag¢do, mas também uma plataforma de
formulacao matricial de resultados dos elementos programaticos.
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4.2. Alinhamento Horizontal

Realizar o alinhamento horizontal é integrar e ajustar as organi-
zagdes aos elementos programaticos com os quais se relacionam, ana-
lisando e promovendo a sua adequacdo e prontidao. Vistas na perspec-
tiva horizontal, havera conjuntos de nds simples formados por organi-
zag¢6es uniprogramadticas (envolvida com a implementacdo de apenas
um elemento programatico) e conjuntos de nés complexos, formados
por organiza¢6es multiprogramdticas (envolvidas com a implementa-
cdo de dois ou mais elementos programaticos, uni ou multissetoriais).
O alinhamento horizontal é essencialmente uma tarefa de conciliacdo
e convergéncia de agendas, buscando inserir na agenda da organiza-
¢do sua contribuicdo com a geragao de resultados dos elementos pro-
gramaticos prioritarios. A figura 5 ilustra esta busca de convergéncia
entre elementos programaticos e unidades organizacionais.
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O alinhamento das agendas deve resultar, em alguma exten-
sao, em perspectiva micro-organizacional, no alinhamento do mo-
delo de gestdo das organizagées, de tal forma a ajustar estratégias
(a nova agenda, conciliada com os resultados dos elementos pro-
gramaticos que perpassam a organiza¢do), estruturas, processos,
perfil da forca de trabalho e sistemas informacionais.

Para tanto, a promogdo do alinhamento horizontal de cada
organizagdo requer trés a¢6es fundamentais: planejamento estra-
tégico, diagndstico institucional e mudanga organizacional. O pla-
nejamento estratégico deve ser utilizado para alinhar as estratégias
organizacionais aos resultados dos elementos programaticos rela-
cionados, harmonizando-os com outras demandas identificadas,
ou inserindo na agenda estratégica das organizacdes os resultados
dos elementos programaticos com os quais se relaciona. Nao deve
haver dogmatismo metodoldgico no ambito do que se denomina
“planejamento estratégico”, mas a utilizacao de metodologias atu-
ais deverd proporcionar, minimamente, definicGes concernentes a
identidade organizacional (analise do ambiente externo, atores-cha-
ve e declara¢des de missdo), incorporando os compromissos com os
resultados de programas. O diagndstico institucional busca avaliar a
efetiva prontiddo para a implementacdo do novo alinhamento es-
tratégico. O diagndstico deve ser abrangente e suportar a execucao
da estratégia reformulada. A mudanca organizacional pode implicar
na revisdo de estruturas, processos, pessoas e sistemas informacio-
nais para a melhoria e alinhamento de todo o conjunto das dreas de
gestao as novas estratégias.

O diagndstico poderd evidenciar diferentes condi¢des orga-
nizacionais de implementacao: organizagbes que estao prontas
para contribuir na geracao de resultados dos elementos progra-
maticos com os quais se relacionam, em relativa harmonia com ou-
tras demandas; organizagbes que requerem pequenos ajustes de
modo a se habilitarem a contribuir de forma efetiva para geracao
de resultados dos elementos programaticos, implicando na neces-
sidade de se pactuar metas de desenvolvimento institucional e se
obter algum auxilio externo nesse sentido; e organiza¢des que
possuem baixas condi¢des de contribui¢do, requerendo interven-
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cdo ou intensivo esforco de transformacao. O conjunto de diag-
ndsticos poderd ser um valioso insumo para a formula¢do de politi-
cas abrangentes de gestao publica, de forma que poderd modelar
instrumentos, foco e incentivos especificos para a modernizacdo
na perspectiva micro-organizacional.

Analogamente ao alinhamento vertical, a pactuagao de re-
sultados entre Governo (como “contratante”, por meio da central
de resultados) e Organizag¢des (como “contratadas”, por meio de
seus dirigentes) também é estabelecido no alinhamento horizon-
tal. Além disso, ha a pactuacdo externa por meio do estabeleci-
mento de termos de parceria com organiza¢fes extra-governo
(organizacbes ndo-governamentais, parcerias publico-privado,
etc.). Os resultados pactuados devem ser minimamente refletidos
nas metas dos elementos programaticos que se relacionam com
a organizagao e outros resultados prioritdrios vinculados a outras
demandas identificadas. Igualmente, neste caso, o Governo deve
assegurar os meios necessdrios ao pleno cumprimento do pacto.
O monitoramento e avaliacdo sdo realizados pela Central de Re-
sultados, mediante incentivos meritocraticos (reconhecimento
ou censura publica de dirigentes de organizacbes) e financeiros
(bbnus e remuneracgdo variadvel para dirigentes de organizagdes e
equipes envolvidas).

4.3. Outros alinhamentos

Os elos 3, 4 e 5 relacionam organizacdes e elementos progra-
mdticos a recursos or¢amentarios e financeiros, pessoas e siste-
mas informacionais, respectivamente. Estes sdo elos secunddrios
do elo 2, no sentido de que devem se vincular aos nds de elemen-
tos programaticos-organizagdes. Porém, sua desconsideragao im-
pede o alcance de resultados, porque ndo serao providos os meios
necessarios.

No que concerne ao elo 3, a abordagem da Gestao Matricial
de Resultados sugere alinhar os processos de orcamentacdo, de
execucdo financeira e de controle aos requerimentos estabelecidos
na agenda estratégica de Governo. Significa que os recursos devem

31



Governanca em Acao

ser alocados e disponibilizados segundo as prioridades estabeleci-
das na agenda estratégica.

O elo 4 aborda a dimensdo das pessoas e implica a incorpo-
racao da gestao estratégica de recursos humanos, a gestao do co-
nhecimento e o desenvolvimento de liderangas. Primeiramente, a
gestdo estratégica de recursos humanos deve focar em promover
o alinhamento das competéncias para a realizagao dos compromis-
sos verticais (programas) e horizontais (organizac¢ées). Além disso,
deve adotar avaliagdo de desempenho e sistemas de remuneracao
baseados em competéncias e resultados (vinculados as pactuacées
de resultados verticais e horizontais). Em segundo, a gestdo do co-
nhecimento deve focar em criar redes de conhecimento (internas
e externas) e esferas de didlogo que possibilitem o intercambio de
experiéncias e o reforco reciproco entre politicas e programas. Em
terceiro, o fortalecimento do sistema de lideranga deve melhorar a
capacidade de fornecer direcionamento estratégico, integrador das
acdes e promotor da motivacdo a partir do comprometimento (das
mentes) em substitui¢do aos sistemas tradicionais centrados no co-
mando e controle (das m&os).

O elo 5 liga programas e organizacdes a tecnologias informa-
cionais, essenciais para proporcionar ndao apenas a otimizacao dos
processos de trabalho, mas para garantir o monitoramento e avalia-
¢ao de resultados, a transparéncia das a¢des e a base de relaciona-
mento sobre a qual os diversos nds se integrardo.

Como contrapartida dos elos 3, 4 e 5, é necessdrio que se
busque alinhar as dreas de suporte de Governo (orcamento, fi-
nangas, controle, recursos humanos, compras, recursos logisti-
cos, tecnologia da informacdo, etc.), usualmente estruturadas
sob a forma de sistemas centrais altamente normatizados e pa-
dronizados, com a légica matricial, no sentido de que estas dreas
de suporte devem conferir um tratamento diferenciado aos nds
prioritarios.

32



Capitulo 1

5. A CENTRAL DE RESULTADOS E O
CONTROLE MATRICIAL

A central de resultados do Governo é um locus de definicao,
monitoramento e avaliagao de resultados integrado com as pers-
pectivas vertical e horizontal, no qual ocorre a gestdo intensiva de
elementos programdticos da estratégia de forma integrada com
a gestdo intensiva de organizagbes. A central de resultados deve
proporcionar o controle matricial, a verificacao abrangente, inte-
grada e sistémica do alcance dos resultados prioritarios e os re-
cursos alocados para sua consecucao e, em fun¢do disto, a indica-
cdo de corre¢des de curso adequadas (no sentido de ajustarem as
acdes ou se reprogramarem os resultados).

A central de resultados € uma espécie de sala de situagdo e
central de planejamento do Governo, ndo apenas porque monito-
ra, informa e (re)programa, mas porque, por estas razées, coorde-
na e exerce um controle estratégico vital, no sentido de que deve
estar atenta aos redirecionamentos necessarios, ndo ao registro
passivo dos atos e fatos ou a simples andlises se convergem ou
divergem dos resultados de governo.

A metafora da sala de situacao ou sala de guerra deixa claro
que a central de resultados é um instrumento essencial de delibera-
¢do, uma central de acdo, a partir da qual decisdes corretivas, puniti-
vas e compensatdrias devem proceder de ciclos de feedback curtos.
O foco ndo estd na coleta e processamento da informagdo, mas na
qualificagdo do julgamento e na redu¢do do tempo de reagao.

A central de resultados constitui os nervos e o cérebro do
Governo. Por esta razao, deve ser dotada de clara e inequivoca
centralidade, estando muito préxima ao executivo principal. A Fi-
gura 6 ilustra o posicionamento da central de resultados, com des-
taque para as setas vermelhas representando os principais fluxos
de informacdo.
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Figura 6. Posicionamento da Central de Resultados

A central de resultados deve produzir esquemas peculiares
de monitoramento e avaliacao, embora estes devam estar essen-
cialmente ancorados nas pactuacdes verticais e horizontais. Os
arranjos de monitoramento e avaliagdo devem possuir diferen-
tes ciclos e modalidades). Além disso, é vital a integracdo entre
a central de resultados e a comunicagdo social e os sistemas de
controle interno e externo, para promover a transparéncia e a
responsabilizagao.

Vale ressaltar que, na condicdao de instancia de pactuacao de
resultados, uma funcdo essencial da central de resultados € propor-
cionar condicbes para boas relacbes contratuais acerca dos quatro
elementos basicos de uma relacdo contratual: metas, meios, contro-
le e incentivos.

Finalmente, a Central de Resultados pode engendrar arranjos
peculiares como colegiados (comités de avaliacdo internos ou exter-
nos) responsaveis pela prestacdo de contas, transparéncia, controle
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social, etc. Nesse sentido, recomenda-se a instituicao de um Conse-
Iho, formado por representantes das diversas partes interessadas
com o papel de dispor sobre os ciclos e modalidades do processo de
monitoramento e avaliagdo, dando ao mesmo maior legitimidade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Em sentido mais amplo, a Gestdo Matricial de Resultados se
baseia numa concep¢do que combina elementos da estratégia (me-
tas mobilizadoras, metas programaticas) e da estrutura (unidades,
recursos, etc.), que pode, em principio, ser aplicada tanto em pers-
pectiva macro e pluriorganizacional (no ambito geral de governos
supranacionais, nacionais, estaduais locais, etc.), quanto em pers-
pectiva intraorganizacional (no ambito interno de organizac¢ées go-
vernamentais, empresas privadas e entidades comunitdrias, e suas
unidades). A Gestao Matricial de Resultados €, nesse sentido, um
instrumento de governanga.

Governanga € a palavra-chave da Gestao Matricial de Resulta-
dos porque, em ultima andlise, o propdsito € alavancar capacidades,
principalmente a capacidade do estado’ para a obtencdo de resulta-
dos de desenvolvimento, a partir da habilidade das organiza¢des de
alcancar seus objetivos de maneira eficaz e sustentavel.

Esta abordagem ja foi aplicada com sucesso em diferentes es-
feras do governo brasileiro. Na esfera federal, o Ministério da Satude
desenvolveu um modelo de gestdo para resultados fundamentado
nas metodologias da Gestao Matricial de Resultados e Balanced Sco-
recard (BSC) (TEMPORAO; BASSIT, 2009). A implementacdo deste
modelo envolveu um grande processo de transformagao organiza-
cional que abrangeu: a remodelagem da estrutura e dos processos,
inovacdes na gestdo de pessoas e de tecnologia, e uma iniciativa de
otimizacao de custos. Em decorréncia do trabalho realizado, apro-
ximadamente 70% das agbes previstas na agenda estratégica do
Ministério da Salide (MS) obtiveram o desempenho satisfatério no
primeiro ciclo de avalia¢do realizado.
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Na esfera estadual, Minas Gerais (MG) desenvolveu o projeto
‘Choque de Gestao’, o qual introduziu uma cultura de gestdo para
resultados, viabilizando o equilibrio das contas publicas, aumento
da capacidade de investimentos e melhoria significativa da qualida-
de dos servicos prestados (VILHENA et al, 2006; SARAIVA; GOMES,
2008). A iniciativa de Minas Gerais foi posteriormente adotada por
diversos outros estados e contribuiu de maneira expressiva para a
disseminacao da gestao para resultados no pais.

Naesferamunicipal, a Prefeitura de Curitiba foi pioneiranaimple-
mentag¢ao da gestdo para resultados. Neste caso, todos os 28 érgaos
da prefeitura assinaram os contratos de gestdo (GIACOMINI; MARINI;
AFONSO, 2009). Estes acordos contemplavam 543 metas, dos quais
446 (82%) foram cumpridas dentro do prazo, conforme mensurado
na avaliacdo dos resultados da prefeitura (CURITIBA, 2009).

Em suma, trata-se de uma clara aposta na racionalidade, bus-
cando-se vincular meios a fins preestabelecidos, numa evidente de-
monstracdo da “mao visivel” gerencial dos governos. Esta aposta se
contrapde as visdes renunciadoras, segundo as quais a “reducdo”
das agendas (em torno de iniciativas reducionistas ou pouco desa-
fiadoras) seria um requisito da crescentemente complexa e frag-
mentdria “realidade”, e constitui uma afirmacdo substantiva de que
os governos democraticos demandam cada vez mais um robusto
comprometimento com resultados.

(Yb)
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NOTAS

7

1. Este capitulo é uma atualizacdo da obra “Um Governo Matricial® -
Estruturas em Rede para Geracdo de Resultados de Desenvolvimento”,
apresentada por Caio Marini e Humberto Falcdo Martins no IX Congreso
del CLAD de 2004, em Madrid, Espanha.

2. Dentre as quais se destacam: Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN,
NORTON, 2004); Bain & Company (GOTTFREDSON, SCHAUBERT, 2008);
Prisma de Performance (énfase em stakeholders) (NEELY, ADAMS, 2002);
Hoshin Kanri (AKAO, 1991); Rummler & Brache (varidveis de desempenho
em objetivos, projeto e gestdao) (RUMMLER, BRACHE, 1995); Quantum
(medidas de tempo, qualidade e custo) (HRONEC, 1993); Cadeia de Valor
de Porter (PORTER, 1985); Total Quality Management — TQM (CREECH,
1995); PMBOK (areas do conhecimento e ciclo de vida do projeto) (PMBOK,
2004); e Suply Chain Management, (LAMBERT, KNEMEYER, 2005).

3. O PDCA (do inglés, Plan, Do, Check, Act) € um ciclo de melhoria continua
que significa “Planejar-Fazer-Verificar-Agir’”’. O PDCA € a descri¢ao da forma
como as mudancas devem ser efetuadas em uma organiza¢do. Ndo inclui
apenas os passos do planejamento e implementacdo da mudancga, mas
também, a verificacdo se as alteracbes produziram a melhoria desejada
ou esperada, agindo de forma a ajustar, corrigir ou efetuar uma melhoria
adicional com base no passo de verificagdo. Ametodologia foi desenvolvida
por Walter A. Shewhart na década de 30 e consagrada por Willian Edwards
Deming a partir da década de 50 (Walton, 1988).

4. Relativamente a questdo da transversalidade, a Gestdo Matricial de
Resultados tanto permite um tratamento mais apropriado as questées
transversais, aquelas que perpassam vdrias unidades organizacionais,
demandando um tratamento relacional e uma visdo multidimensional
poliédrica (SERRA, 2004), na medida em que proporciona uma solugdo
que dispensa a criacdo de unidades transversais especificas; quanto
considera que todos programas governamentais sao, em alguma extensao,
transversais, merecendo, portanto, um tratamento relacional.

5. A concepcdo de alinhamento ou de ajustamento (fitness) estrutural, assim
como de uma grande parte das abordagens contemporaneas sobre gestao e
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transformacao organizacional, se baseia no argumento contingencialista da
covaria¢do estrutural. A no¢do de covaria¢do estrutural coloca em relevo a
relacdo entre a estrutura organizacional e a dinamica do ambiente externo
a organizagao, a partir de variaveis tais como tecnologia, mercado e pessoas
(BURNS, STALKER, 1961; WOODWARD, 1965). A grande contribuicdo
destas escolas foi a proposicdo de que hd uma dinamica organizacional em
fungdo do ambiente externo, na medida em que ha variag6es na tecnologia
(inovagdo), mercados (expansdo, diversificacdo) e pessoas (cultura); varia
a estrutura, de tal forma que a organizacdo possa se manter capaz de
responder e provocar demandas do ambiente e, por conseguinte, sustentar
sua sobrevivéncia. A utilidade do conceito de covaria¢do estrutural decorre
da prépria complexidade da sociedade contemporanea, marcada por
incertezas, imprevisibilidades, turbuléncias e perplexidades, que impdem
as organizagdes contemporaneas ameacas e oportunidades decorrentes de
varidveis econdmicas, mercadoldgicas, culturais ou tecnoldgicas cada vez
mais instaveis. (TOLBERT, ZUCKER, 1997).

6. A cadeia de valor é definida como o levantamento de toda a agdo ou
processo necessario para gerar ou entregar produtos ou servicos a
um beneficidrio. E uma representacdo de todas as atividades de uma
organizacao e permite melhor visualizagdo do valor ou do beneficio
agregado no processo, sendo utilizada amplamente na definicdo dos
resultados e impactos de organizag6es. Um diagrama de cadeia de valor
permite definir os impactos que organiza¢des, projetos ou processos
pretendem alcancar (quais resultados pretende-se atingir), estabelecer
quais produtos ou servicos se deseja entregar, quais sdo as acdes e insumos
necessarios para gerar os produtos ou servicos estabelecidos. (VILHENA,
et al, 2006).

7. Duas referéncias essenciais para o conceito de capacidades estatais sdo

Grindle, M. (1997), Lopes & Theison (2003) e Mizrahi (2004).

(Y
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Capitulo 2

DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL NO MINISTERIO
DA SAUDE - CONSTRUCAO E IMPLEMENTAGCAO DE UM
MODELO DE GESTAO PARA RESULTADOS

Morcia Bassit
Gilberto Porto Barbosa
Jodo Paulo Martins Melo

1. MAIS SAUDE: O PROGRAMA DE ACELERACAO
DO CRESCIMENTO DO SETOR SAUDE

O PAC, Programa de Aceleracao do Crescimento, € a estra-
tégia nacional de desenvolvimento do Governo Federal brasileiro,
a qual foilangada em janeiro de 2007, com a criagdo do PAC Infra-
estrutura, sob o comando da Casa Civil (BRASIL, 2007). Além do
PAC Infra-estrutura, o Programa de Acelera¢ao de Crescimento é
composto por varios outros programas setoriais, entre os quais,
pode-se citar o Plano de Desenvolvimento da Educacdo - PDE, o
Programa Nacional de Seguranga Publica com Cidadania - PRO-
NASCI e o PAC do Setor Satde, também conhecido como Mais
Saude, cujo grande objetivo é melhorar as condi¢des de saude
da populacdo brasileira, fortalecendo a saide como uma frente
estratégica de geracdao de desenvolvimento social e econémico
(BRASIL, 2008).

Reconhecendo os avancos obtidos pelo Sistema Unico de
Saude, o programa Mais Satde visa contribuir para a superagdo dos
obstdculos ainda encontrados na consolidacdo do SUS. Com este
propdsito, o Mais Saude, que se constitui na agenda estratégica do
Ministério da Sadde, tem como orientacao principal as sete diretri-
zes estratégicas apresentadas abaixo:

i) Consolidar um sistema de satde universal, equanime
e integral, mediante um conjunto de a¢des concretas
voltadas para o investimento em capital fisico e nos
profissionais de saude;
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Consolidar as agdes de Promogdo da Saude e a Inter-
setorialidade no centro da estratégia, com um novo
modelo de atencdo centrado na busca de qualidade
de vida como uma politica nacional e federativa de
governo;

Priorizar os objetivos e as metas do Pacto pela Sau-
de, na dimensdo do Pacto pela Vida, o qual represen-
ta um compromisso firmado entre os gestores do
SUS em torno de prioridades que apresentam impac-
to sobre a situacao de saude da populacao brasileira
(BRASIL, 2006);

Aprofundar a estratégia de regionalizagdo, de partici-
pacao social e de relagao federativa, seguindo as dire-
trizes aprovadas pelo Pacto da Saude;

Fortalecer o Complexo Produtivo e de Inovagao em
Saude, permitindo associar o aprofundamento dos ob-
jetivos do Sistema Unico de Salide com a transforma-
¢do necessdria da estrutura produtiva do Pais;

Dar um expressivo salto na qualidade e na eficiéncia
das unidades produtoras de bens e servicos e de ges-
tdo em salde, associando a flexibilidade gerencial ao
compromisso com metas de desempenho;
Equacionar a situacdo de subfinanciamento do SUS,
envolvendo a regulamentacdo da legislacdo existente
e a participacao adequada e estavel da receita publica
no financiamento da saude.

Em sua totalidade, o Mais Salde possui setenta e trés medi-
das, cento e sessenta e cinco metas e uma destinacdo de recursos
de quase noventa bilhdes de reais previstos para o periodo de 2008
a 2011, 0 que possibilita que o programa tenha uma impacto signifi-
cativo nao sé na melhoria da sadde no pais, mas também na geracao
de investimentos, inovacdo, renda, emprego e receitas para o Esta-
do brasileiro (BRASIL, 2008).

O fortalecimento da gestdo e das instituicdes sdo condi¢des
essenciais para viabilizar a realizacdo bem-sucedida do Mais Saude
e o desenvolvimento da saude no pais. Dessa forma, o Ministério
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da Salde concebeu um modelo de gestdo para resultados, sob a
coordenacao da Secretaria Executiva utilizando a metodologia do
Governo Matricial combinado com o Balanced Scorecard (BSC).

2. 0 PROJETO MAIS GESTAO E MAIS SAUDE - FASE |

Para o desenvolvimento do modelo de gestdo para resul-
tados do Ministério da Saude, foi criado um projeto denominado
Mais Gestdo é Mais Saude, cujo lancamento ocorreu em fevereiro
de 2008. Este projeto, que contou com o apoio da Organizacao
Pan-Americana de Satdde (OPAS, escritdrio regional das Américas
da Organiza¢do Mundial de Saude - OMS), foi desenvolvido pela
Coordenagdo Geral de Modernizagao e Desenvolvimento Institu-
cional (CGMDI) da Secretaria Executiva do Ministério da Saude,
juntamente com a equipe do Instituto Publix.

Durante a realizacao do projeto Mais Gestao é Mais Saude
houve uma grande mobiliza¢ao do corpo técnico e gerencial do Mi-
nistério da Sadde e a geragao de uma quantidade expressiva de in-
formacdes. Com objetivo de envolver a equipe do Ministério com
o projeto foi composto por equipes de diversas dreas conforme
representa a Figura 1:

Projeto Mais
Gestdo Mais Saude

Equipe Consultoria Equipe CGMDI
i it
36 63

Figura 1: Modelo de atuac¢do da equipe do projeto Mais Gestao é Mais Satide - Fase |
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Para alcancar os resultados pretendidos, a fase | do projeto
Mais Gestdo é Mais Saude foi organizada em trés etapas, envolven-
do: Diagndstico, Elaboracdo do Modelo de Gestao Estratégica e Ma-
peamento dos processos.

2.1 O diagnéstico

O Diagndstico do Ministério da Saudde foirealizado com o obje-
tivo de identificar sua capacidade de cumprir a missdo institucional
e implementar o Mais Sadde no horizonte de tempo previsto. Para
obter esses resultados, o diagndstico foi composto pelas etapas: i)
Identificar os problemas que de alguma maneira afetam o desem-
penho da organizacdo; ii) Buscar informagdes sobre os problemas
identificados; iii) Analisar as informacdes obtidas;e iv) Fazer reco-
mendacdes de melhoria a partir das conclusdes do diagndstico.

A metodologia utilizada baseou-se numa analise multidimen-
sional que contemplou sete dimensdes: estratégia, estrutura, mo-
delo institucional, processos, pessoas, sistemas de informacdes e
custos e investimentos. Cada uma das dimensdes foi avaliada tanto
individualmente quanto em relagao ao alinhamento existente entre
as mesmas, naquele momento. Uma das vantagens obtidas em re-
lagdo ao emprego desta metodologia foi a do favorecimento de um
olhar mais amplo sobre toda a instituicdo, que permitiu identificar
interrelacdes diversas na dinamica da organizacao.

Como resultado, o diagndstico consolidado permitiu a identi-
ficagdo de entraves que ocorrem de forma generalizada na institui-
cdo e/ou que prejudicam seu desempenho global. Todo o diagndsti-
co foi sintetizado em tépicos que descreveram a situacdo na ocasiao
da andlise, os problemas encontrados e as propostas de mudanca
cada uma das dimensdes analisadas. Um sinalizador (verde, amarelo
ou vermelho) identificava a gravidade da situagdo da Unidade como
demonstra a Figura 2.
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Figura 2: Elementos utilizados na modelagem organizacional

SISTEMAS DECUSTOEINVESTIMENTO

do Ministério da Saude

O projeto trouxe ainda alguns resultados indiretos para o
Ministério da Saude. Por ocasido dos trabalhos desenvolvidos,
0 Mais Saude foi amplamente disseminado dentro e fora da
organizagdo, o que serviu para que muitos compreendessem e se
apropriassem da estratégia da organiza¢ao e quais os principais
obstaculos parasuaimplementacao gerando o comprometimento
para a mudanga.

2.2 Elaboracao do Modelo de Gestao Estratégica

O novo Modelo de Gestao Estratégica do Ministério da Saude
teve como objetivo a constru¢ao de um processo que permitisse o
gerenciamento da estratégia e dessa forma contribuisse para sua
implementacdo. Como primeira etapa foi realizada a traducdo do
Mais Saide em um mapa estratégico, instrumento da metodologia
do Balanced Scorecard para comunicar a estratégia aos seus publi-
cos de interesse de forma acessivel que esta ilustrado na Figura 3.
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Dessa forma, foram identificadas quais as responsabilidades
de cada uma das unidades da administracdo direta e dérgaos vin-
culados ao Ministério da Saude na implementagdo do programa,
detalhando as medidas do Mais Satide em acdes, com datas e res-
ponsaveis, possibilitando a ado¢dao de uma abordagem de gestao
de projetos para as iniciativas relacionadas ao Mais Saude, o que
contribuiu significativamente para a coordenacao destas iniciativas
e a obtencao de resultados.

Foi também realizado um processo de pactuacao, com o Mi-
nistro, das responsabilidades das unidades da administracao direta
e orgaos vinculados na implementag¢dao do Mais Saude, suprimindo
lacunas e sobreposicdes de responsabilidades e desenvolveu uma
sistemdtica de monitoramento da agenda estratégica.

O modelo de monitoramente da estratégia construido é atu-
alizado mensalmente e ainda sao realizados dois ciclos de reunides
gerenciais de acompanhamento: reuni6es bimestrais de monitora-
mento e controle e reunides semestrais de aprendizado estratégi-
co. O ciclo de monitoramento e controle tem como objetivo avaliar
o desempenho do Mais Salde, analisando a performance obtida,
identificando problemas e gargalos e propondo solu¢des para os
pontos em que o desempenho ndo esteja satisfatdrio. J4 o ciclo de
aprendizado estratégico verifica se as premissas que fundamentam
o Programa Mais Saude continuam validas.

O monitoramento intensivo do Mais Saude possibilitou que o Mi-
nistério tivesse informacdes adequadas para fazer eventuais correcoes
que aumentaram a capacidade de implementacao do Mais Saude.

2.3 Mapeamento dos Processo de Trabalho

A partir do Mais Saude, foi identificado o nivel de prontidao
dos processos da Secretaria Executiva para atender suas demandas
estratégicas como representado na Figura 4. O foco foi nos proces-
sos da Secretaria Executiva devido ao papel desempenhado por
esta Secretaria, que auxilia 0 Ministro na coordenagao ministerial,
oferece suporte técnico-administrativo e contribui para o desenvol-
vimento institucional do Ministério da Satde e de todo o SUS.
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Figura 4: Andlise de prontidao dos processos a partir da estratégia

Em decorréncia do diagndstico da prontidao dos processos
também foram elaboradas propostas de intervencao nos processos
da Secretaria Executiva, de modo que esta secretaria seja capaz de
viabilizar os resultados contratualizados por ela no Mais Saude e o
cumprimento do seu papel institucional.

As propostas de intervencdo elaboradas solucionaram ou ate-
nuaram os principais gargalos destes processos, que impactam todo
o Sistema Unico de Saude, por lidarem com questdes como a gestio
do Sistema Unico de Salde, a logistica de medicamentos, o repasse
de recursos a estados e municipios, entre outros. As principais inter-
venc¢Oes estavam relacionadas com a sistematizacao de processos,
vinculacdo dos processos a estratégia organizacional, automatiza-
cao de etapas repetitivas realizadas manualmente, eliminacdo de
etapas redundantes, integracdo de processos, padronizagao de mo-
delos e analises e criacao de pontos de controle gerenciais.

3. Projeto Mais Gestao é Mais Saude - Fase Il

Com a finalidade dar continuidade as melhorias iniciadas na
fase | do projeto Mais Gestdo é Mais Saude, foi planejada uma se-
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gunda fase do projeto. Esta nova fase também contou com o apoio
da Organiza¢do Pan-Americana de Saude e o envolvimento dos ges-
tores e técnicos do ministério, condi¢bes que se mostraram essen-
Ciais para o sucesso da Fase I. A Fase Il do Projeto Mais Gestdo é
Mais Saude teve como escopo as frentes representadas na Figura
5 abaixo:

Mais Gestdo é Mais Saude — Fase ||
Gestaoda hngla;t:fo Redesenho ¢ lme:l:mnto Suportea mf:
Estratégia E de Processos P al estdo do FNS e estiicanton

3.1 Implementa¢do do Modelo de Gestao Estratégica

Esta etapa assessorou o Ministério da Salide na condugao do
processo de monitoramento e avaliagdo da agenda estratégica, au-
xiliando na resolucdo de dificuldades e contribuindo para que o pro-
cesso seja institucionalizado e incorporado a cultura do ministério.

Também foi realizada a definicdo de um conjunto de indica-
dores operacionais para o monitoramento de aspectos criticos dos
processos da Secretaria Executiva, de modo que os gestores pos-
sam ter um panorama claro do desempenho destes processos em
seus aspectos mais relevantes para o adequado funcionamento do
ministério.

Foram realizadas ainda a¢des de comunicagao dos resultados
para o Ministério da Sauide com objetivo de que todos os colabora-
dores pudessem acompanhar a evolucdo das a¢des e participar da
gestao com objetivo que possam contribuir para os resultados da
organizacao.

3.2 Alinhamento da estrutura organizacional

Como resultado do Diagndstico Institucional e da necessidade
de alinhamento com a estratégia organizacional representada pelo
Mais Saude, foi implementada uma mudanca na estrutura do Minis-
tério da Salide por meio do Decreto 6.860 de 27 de Maio de 2009.
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A nova estrutura do Ministério da Satide contemplou mudangas sig-
nificativas em sua forma de organiza¢ao do trabalho e que eliminou
diversos problemas identificados no diagndstico.

Com objetivo de gerar o comprometimento das dreas para
a implementagdo da nova estrutura foram realizadas reunides de
alinhamento com todas as liderangas sobre as mudangas nas com-
peténcias das dreas e novo perfil desejado. Durante essas reunides
foram avaliadas agdes, projetos e processos sob responsabilida-
des das areas e como a mudanga na estrutura organizacional im-
plicard na redefinicdo dos papéis das areas. Esse alinhamento foi
importante para que na transicao dos modelos de organiza¢ao ndao
existissem problemas. Com a conclusao dessa etapa de alinhamen-
to foi desenvolvido um projeto de comunicacdo interna com obje-
tivo de toda a organizacao tivesse conhecimento das mudancas
implementadas.

Para que a mudanga gerasse os resultados esperados foi im-
portante que toda a equipe do Ministério da Saude estivesse envol-
vida e mobilizada com o novo projeto organizacional. Para conseguir
essa mobiliza¢do foi desenvolvido um trabalho de coaching junto as
liderancgas das dreas que enfrentaram mudancas para que estes esti-
vessem preparadas para conduzir junto a suas equipes a melhor es-
tratégia de comunicagdo, identificagdo das resisténcias e avaliagao
de a¢des necessdrias para a implementacao do novo modelo sem
interrupcao nos servicos e projetos desenvolvidos pela unidade.

3.3 Alinhamento das pessoas

Esse alinhamento da forca de trabalho com a agenda estra-
tégica exerceu um papel importante dentro do modelo de Gestao
para Resultados implementado pelo Ministério da Saude. Somente
com uma equipe em quantidade e perfil adequados para a imple-
mentagao das politicas de saide foi possivel melhorar os resultados
gerados pelo Ministério da Saude para a sociedade.

O Dimensionamento da forca de trabalho envolveu uma andlise
documental com levantamento detalhado do perfil atual da forca de
trabalho da unidade analisada ( tipo de vinculo do colaborador, for-
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macado e quantidade) complementada pelo diagndstico organizacio-
nal e dos principais problemas relacionados com a forc¢a de trabalho.

A partir dessas informag¢des foram identificados os fatores
criticos que representam varidveis que podem influenciar no de-
sempenho da forca de trabalho. Alguns exemplos de fatores criti-
cos encontrados foram a mudangas nas atribui¢6es da drea, novos
programas ou extin¢do de a¢g6es em andamento, aumento na meta
pela expansao de politicas e programas de sadde e intensificagdo do
processo de descentralizagdo do SUS. Além dos fatores criticos fo-
ram avaliadas a previsdo de novos concursos e aposentadorias para
0s proximos 3 anos com objetivo de determinar a evolu¢do demo-
grafica da forga de trabalho.

Com esses cendrios foram conduzidas oficinas com a parti-
cipacdo das liderancas onde foi discutido como essas varidveis in-
fluenciavam o quadro de pessoal e quais sdo as a¢des necessdrias
para sua adequacao. Esse alinhamento foi importante pois subsi-
diou a distribui¢ao dos concursados que estavam sendo incorpo-
rados, determinara a quantidade e lotagao dos novos concursos
do Ministério da Salude e ainda gerou subsidios para um Plano
de Desenvolvimento de Competéncias a partir das deficiéncias
encontradas na formacao do corpo funcional em relagdo a seu

papel.
3.4 Alinhamento dos processos

Nesta segunda fase do projeto Mais Gestdo é Mais Saude,
cinco processos da Secretaria Executiva foram redesenhados. Estes
processos foram objeto tanto de iniciativas de melhoria de curto
prazo quanto de intervenc¢des estruturais, que foram planejadas
junto com as equipes responsdveis por cada um deles. Os processos
priorizados foram: Planejamento, monitoramento e avaliacdo; Gerir
instrumentos de execucdo; Orcamento e financas; Gerir Logistica e
Desenvolvimento Institucional.

O redesenho desses processos proporcionou uma melhoria
na capacidade da Secretaria-Executiva em ofertar servicos técnico-
administrativos para o préprio Ministério da Sadde e para o SUS.
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Dentre as melhorias identificadas estdo a automatiza¢ao com
definicdo de regras e procedimentos que permitem o acompanha-
mento do processo com indicadores de produtividade, a redefini-
¢ao do Modelo de Compras, Armazenamento e Distribui¢do de In-
sumos Estratégicos para Salde para uma maior eficiéncia logistica
do Ministério da Saude e a constru¢dao de um novo modelo de de-
senvolvimento institucional alinhado com o conceito de Gestao para
Resultados com objetivo de tornar esse processo parte da cultura
organizacional dessa instituicao.

3.5 Andlise de custos em satide

Uma ultima frente de trabalho foi responsavel por conduzir
estudos que possibilitassem ao Ministério da Saude identificar opor-
tunidades de economia em seus gastos, sem que haja prejuizo as
fun¢bes desempenhadas pela organizagao.

A preocupacao com aracionalidade administrativa e na otimi-
zacao dos gastos publicos proporcionou o desenvolvimento de uma
cultura de eficiéncia e controle dos recursos do Ministério da Saude
e a busca continua por oportunidades de melhoria.

Os projetos de reducao de gastos foram selecionados a partir
de uma analise dos principais custos e a avaliacao de oportunidades
de otimizac¢do. Para cada uma das oportunidades encontradas foi
designada uma equipe responsavel no Ministério da Saude pela sua
execucgao e atingimento das metas de economia identificadas pelo
estudo.

Dos 16 estudos conduzidos, que somaram um montante apro-
ximado de R$ 3,7 bilhdes de gastos analisados, 12 apresentaram po-
tencial para promover uma economia no uso dos recursos envolvi-
dos. Os valores estimados por ano sao de R$ 299 milhGes, que repre-
sentam 8,1% de economia dos gastos totais analisados. Para garantir
que esses gastos pudessem ser reduzidos e acompanhados, foram
propostos diversos indicadores como representa a Tabela 1.
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Tema do
estudo

Nome do
indicador

Objetivo

Pessoal Inativo

Andlise da Tdbua
de mortalidade do
Ministério

Identificar anormalidades
nas baixas de inativos do
Ministério.

Uso do espago
nas edificagdes

M2 por unidade de
pessoal das unidades
de trabalho

Identificar se a destinagdo
dos espacos uteis do
Ministério estd sendo
efetuada de forma racional e
econ6mica pelas unidades de
trabalho.

Gastos com
Viagens

Prazo médio de
antecedéncia de
solicitacdao da
passagem

Indicar se as unidades
gestoras estdo efetuando
a solicitagdo de passagens
aéreas com a brevidade
possivel, de modo a obter
as melhores condigdes de
compra.

Custos com
Reprografia/
Impressées

Custo médio de
impressdo - Total
e por unidade de
pessoal

Identificar anormalidades
no uso dos recursos
relacionados a impressdo/
reprografia.

Custos com
Telefonia

Gastos mensais e
minutagem por area/
unitario pessoal

Identificar anormalidades no uso
do recurso pelas areas.

Custos com
Correios

Gastos mensais e
volumes de expedigao
por unidade gestora

Identificar anormalidades no
uso do recurso pelas areas.

Custos com
Armazenagem
de
Medicamentos

indice de utilizacdo
dos espagos do
armazém.

Acompanhar a produtividade
dos recursos utilizados

na movimentacgdo e
armazenagem da carga.

Custos
Distribuicdo de
Medicamentos

% do custo de
distribuigdo sobre o
valor total da carga

Identificar anormalidades
nos gastos com distribuigdo
da entidade.

Tabela 1 — Temas e Indicadores para acompanhamento dos Custos
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4. Desafios e Consideragoes finais

Certamente, a realizagdo de iniciativas audaciosas tais como
0 Mais Saude e 0 Mais Gestdo € Mais Saude sinalizam um caminho a
ser trilhado pelas organizagdes publicas do setor saide em direcao
ao desenvolvimento de sua gestdo. A inovagao gerencial promovida
pelo Ministério da Saude teve como objetivo contribuir para o forta-
lecimento da Saidde no Brasil por meio da utilizagdo de um Modelo
de Gestdo para Resultados.

A ‘metodologia’ do Governo Matricial e do BSC possibilitaram
a elaboragao de uma Agenda Estratégica e o seu alinhamento com
a arquitetura organizacional envolvendo Estrutura, Processos, Pes-
soas e a Criacdo de uma Central de Monitoramento e Avaliacdo para
acompanhamento dos resultados. Esse processo de mudanga orga-
nizacional foi acompanhado por Coaching junto as liderancas com
objetivo de facilitar o processo de mudanca e evitar ainterrupcao de
agdes ou perda de produtividade durante a transi¢ao.

Os desafios para a implementa¢do de uma mudanga organiza-
cional em uma organiza¢do complexa como o Ministério da Saudde
envolvem diversos fatores que precisam ser analisados, tais como: a
articulagdo entre as trés esferas de governo para aimplementagao de
politicas publicas, a formulacdo de politicas publicas de saide dentro
de uma perspectiva de integralidade do atendimento ao cidadao e o
provimento de servicos técnico-administrativos para o SUS.

(OB
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O CHOQUE DE GESTAO E O ESTADO PARA RESULTADOS
EM MINAS GERAIS: A INTRODUCAO DE UM NOVO
PADRAO GERENCIAL NAS ADMINISTRACOES ESTADUAIS

Renata Vilhena
Caio Marini

1. AEMERGENCIA E A CONSOLIDACAO
DAS REFORMAS GERENCIAIS NO BRASIL

As reformas gerenciais da administra¢do publica, na perspec-
tiva internacional, tém como marco as iniciativas levadas a cabo no
Reino Unido (a partir de 79). Em seguida, o movimento avanca prin-
cipalmente na Nova Zelandia, Australia, Estados Unidos (a partir da
gestdo Clinton), e nos paises da OCDE - Organizacdo para a Coope-
racao e Desenvolvimento Econdmico. O movimento chega a Amé-
rica Latina, principalmente no Chile, a partir dos anos 90. A agenda
destas reformas, em sua primeira etapa, preconizava a reducao da
atuacdo do Estado (principalmente via privatizacdes), e depois foi
incorporando temas relativos a melhoria da qualidade dos servicos,
transparéncia, controle social e, fundamentalmente, reorientacdo
da gestdo para resultados.

E a partir de 95 que o movimento chega formalmente ao Bra-
sil seguindo uma trajetdria que, embora alterne ciclos de avancgos e
recuos, aponta para uma dire¢ao de consolidagdo.

O periodo de 1995 a 1998 é caracterizado pela criagdo do
MARE - Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
e pela formulagdo da estratégia expressa num documento oficial
de governo denominado Plano Diretor, que propunha objetivos de
aumentar a governanca do Estado, limitar a acdo estatal a fun¢bes
préprias e transferir a Estados e Municipios a¢des de cardter regio-
nal e local. A experiéncia do periodo deixou como principal legado
a introducao de uma agenda gerencial para a administracdo publi-
ca brasileira. Foram realizadas importantes iniciativas de natureza
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legal (Emenda Constitucional e legislacdo sobre novos arranjos ins-
titucionais), introdu¢do de ferramentas inovadoras de gestdo, ex-
periéncias-piloto de inovacao gerencial, programas de qualidade e
participacdo (Prémio), publicacdo (boletim) de informacGes sobre
os recursos humanos do governo federal, e capacitacdo na drea de
gestdo para resultados. Entretanto, a orientacao excessivamente
fiscalista limitou os avangos na agenda gerencial.

De 1999 a 2002, a estratégia original do Plano Diretor foi gra-
dativamente perdendo centralidade. O MARE foi extinto e suas fun-
¢Oes transferidas para o Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao. A marca gerencial do periodo no ambito do Governo Fede-
ral ficou por conta da retomada do planejamento governamental
e do avanco da gestdo para resultados (via fortalecimento do PPA
e da gestdo por programas). Também merecem destaque a edicdo
da lei de Responsabilidade Fiscal, o fortalecimento das carreiras de
Estado e as iniciativas de governo eletrénico.

O periodo de 2003 a 2006 comec¢a com uma tentativa de re-
tomada da agenda gerencial federal, numa perspectiva estratégica
com o Plano de Gestdo para um Brasil de Todos, sob a lideranca da
Secretaria de Gest&o. O Plano foi descontinuado a partir de 2004,
muito embora importantes iniciativas tenham sido introduzidas (ou-
tras mantidas ou mesmo aperfeicoadas), tais como: a manutencdo
da estabilidade macroecondmica; o fortalecimento do carater par-
ticipativo na elaboragao do PPA; o redirecionamento da politica de
recursos humanos (recomposicao da forca de trabalho); a reformu-
la¢do do Programa de Qualidade com a criagdo do GESPUBLICA (De-
creto 5378/2005); iniciativas de governo eletrénico (principalmente
na drea de compras); e o fortalecimento institucional orientado para
a viabilizagao das politicas publicas de inclusao social. Entretanto, e
diferentemente do padrao tradicional de reformas de gestao publica
no pais marcado pelo protagonismo federal, é no ambito estadual
que a agenda avanga. Sao fatores determinantes o PNAGE - Progra-
ma Nacional de Apoio a Modernizacao da Gestdo e do Planejamento
dos Estados Brasileiros e do Distrito Federal, que realizou um impor-
tante diagndstico sobre a situa¢dao das administra¢fes estaduais, e a
consolidagao do CONSAD - Conselho Nacional de Secretdrios de Es-
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tado da Administracao, criado em 2000 e que, atuando em parceria
com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, teve papel
bastante relevante na introdu¢ao da agenda gerencial nos Estados.

Finalmente, a partir de 2007, a agenda gerencial no ambito
federal é retomada, tendo como referencial estratégico a criagao do
PAC- Programa de Aceleragao do Crescimento, voltado para estimu-
lar os setores produtivos e, ao mesmo tempo, levar beneficios so-
Ciais para todas as regides do pais. Merece destaque, ainda, a insti-
tuicdo do Ano Nacional da Gestao Publica por Decreto Presidencial.
No ambito estadual, a agenda avang¢a cada vez mais na dire¢do da
consolidacao de um novo padrao de gestao publica, sendo emble-
matico o lancamento, por iniciativa do Ministério do Planejamento
e do CONSAD, de um pacto pela melhoria da gestao, registrado em
um documento denominado Carta de Brasilia sobre Gestdo Publica.
O referido documento aponta as principais preocupacdes e propde
diretrizes que devem orientar as estratégias e as a¢6es de melhoria
neste campo, a partir de oito elementos estruturais: 1) Gestao de
pessoas; 2) Modelos de gestdo; 3) Instrumentos do ciclo de gest3o;
4) Mecanismos de coordenacdo e integragdo; 5) Uso intensivo de
tecnologia; 6) Marco legal; 7) Prevencdo e combate a corrupgao; e
8) Realizacdo de estudos e pesquisas.

2. A EXPERIENCIA DO CHOQUE DE GESTAO
EM MINAS GERAIS: O GOVERNO MATRICIAL EM ACAO

A experiéncia recente (a partir de 2003) levada a cabo em Mi-
nas Gerais, que recebeu a denominacao sugestiva de “Choque de
Gestao’”’, representa uma concepgdo inovadora de reforma da ges-
tao publica, baseada na combinacdo de medidas orientadas para o
ajuste estrutural das contas publicas com iniciativas voltadas para a
geragao de um novo padrao de desenvolvimento. Foi, nesse sentido,
uma das primeiras aplica¢des da abordagem do Governo Matricial:

“A ideia de Governo Matricial se posiciona na perspectiva de
implementa¢do de um modelo de governanca social baseado em re-
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des, na perspectivaintra e extragovernamental. O Governo Matricial
é um modelo de gestdao governamental voltado para resultados de
desenvolvimento que se baseia na defini¢do e gerenciamento inten-
sivo de pontos nodais entre programas, desdobrados de um projeto
de desenvolvimento, e organizacdes, ou parte delas, necessarias a
sua implementacdo”. (MARINI; MARTINS, 2004).

A gravidade da situagdo’ e a experiéncia recente de outros Es-
tados que passaram por situacao semelhante, induziam quase que
naturalmente a ado¢do de uma estratégia tipica das reformas de
primeira geracdo (orientacdo meramente fiscalista). Entretanto, e
este é 0 aspecto que marca a singularidade da estratégia mineira,
optou-se por uma abordagem dual claramente identificada com a
das reformas de segunda geragao’. Assim, os primeiros movimentos
se deram em duas dire¢des:

¢ Medidas emergenciais de ajuste a realidade para
enfrentar a grave situagdo econdmico-financeira
do Estado e a necessidade de reconstrucdao da
maquina administrativa. Para promover o equilibrio
fiscal e recuperar a capacidade de investimento,
optou-se por um or¢amento realista e pela adocdo
de agbes voltadas para o aumento da receita
tributaria (sem incremento de aliquotas) e acdes de
racionalizacdo do gasto (gerenciamento matricial
de despesas). Para promover racionalidade a
estrutura organizacional do Estado, foi solicitada a
Assembleia Legislativa a delegacdo de poderes ao
Governador para realizar a reforma administrativa*
do Poder Executivo, gerando economias e redugao
de cargos, func¢des e unidades.

e Medidas estruturantes, visando estabelecer as
bases para um novo processo de desenvolvimento
econdmico e social para o Estado. A nova agenda
estratégica teve como pilaradeclara¢ao de umavisao
de futuro inspiradora e ambiciosa: “Tornar Minas
Gerais o melhor Estado para se viver”, desdobrada
em trés opgdes estratégicas® direcionadoras dos
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demais componentes do plano. Foram revitalizados
os dois instrumentos formais de planejamento:
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado -
PMDI, proposto pelo Conselho de Desenvolvimento
Econbmico e Social, que, a partir do estudo de
cendrios exploratdrios para os contextos mundial,
nacional e estadual, propds objetivos prioritarios de
governo; e o Plano Plurianual de Acdo Governamental
- PPAG, que estabeleceu os programas de governo e
a carteira de projetos estruturadores®.

A partir do segundo ano de governo, depois dos resultados
positivos obtidos pelas medidas emergenciais, a prioridade voltou-
se para a consolidagdo das inovacdes gerenciais propostas inicial-
mente. Neste sentido, foi necessario desenvolver uma nova politica
de gestdo publica que integrasse os instrumentos de planejamento
e orcamento governamental, de modernizagdo institucional e de
gestao de recursos humanos.

O primeiro passo foi o estabelecimento de mecanismos de in-
tegracdo entre o planejamento e o or¢amento, garantindo, desta
forma, recursos para a realiza¢cdo da estratégia e um sistema de mo-
nitoramento da carteira de projetos estruturadores (GERAES) com
informagdes organizadas em um painel de controle, permitindo ava-
liagbes e correcdes de rumo.

Também foi concebido um novo arranjo institucional com res-
pectivo modelo de gestdo orientado a resultados, tendo como base
a celebracdo de Acordo de Resultados (contratos de gestdo) me-
diante a negociacdo entre dirigentes de 6rgaos e entidades do Poder
Executivo e as autoridades que sobre eles tenham poder hierdrqui-
co ou de supervisdo. Inclui, ainda, formas inovadoras de relaciona-
mento do setor publico com o setor privado, tanto com o “sem fins
lucrativos”, por meio de Termos de Parcerias com as Organizagdes
da Sociedade Civil de Interesse Publico - OSCIP, quanto com 0 “com
fins lucrativos”, por meio das Parcerias Publico Privada - PPP.

Por fim, adotou-se uma nova politica de recursos humanos
orientada para a profissionalizacdo da fun¢ao publica. Foram imple-
mentadas a¢des visando ao fortalecimento das carreiras tipicas de Es-
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tado, a instituicdo de um processo de avaliagcao de desempenho para
todo o universo de servidores estaduais, a ado¢ao de mecanismos de
remuneracdo variavel por desempenho (adicional por desempenho e
prémio por produtividade) e o fortalecimento da capacitacao.

3. A SEGUNDA GERACAO DO CHOQUE DE GESTAO: UM
ESTADO PARA RESULTADOS

A experiéncia dos quatro primeiros anos criou as bases para a
implantacdo do novo modelo de gestdo e permitiu extrair o apren-
dizado fundamental para a definicdo da nova estratégia. As princi-
pais inova¢des dotaram o Estado de um sistema de planejamento
governamental mais consistente, um processo de desenvolvimento
institucional coerente com a légica da gestao orientada para resul-
tados (em bases contratuais), uma sistematica de gerenciamento
intensivo dos projetos estruturadores e uma nova politica de ges-
tdo de pessoas, que, dentre outras inovacdes, introduziu a figura do
prémio de produtividade, vinculando o desempenho individual com
o desempenho institucional.

A nova estratégia implantada a partir de 2007, denominada
Estado para Resultados, teve como propdsito integrar, em Minas
Gerais, a andlise dos resultados para a sociedade vis-a-vis 0 6nus
determinado pela arrecadacdo de receitas publicas, com o intuito
de se obter a maxima eficiéncia alocativa do or¢amento do estado.
Segundo Guimardes e Campos (2008, p.75), “a ideia de Estado para
Resultados surge, portanto, da necessidade de integrar as agen-
das social, econbémica e fiscal, frequentemente entendidas como
conflitantes. Para tanto, € necessdrio ampliar o conceito atual de
equilibrio fiscal, antes restrito aos resultados em endividamento e
superdvit, em direcdo a qualidade fiscal, que incorpora indicadores
objetivos, ndo sé de desempenho e metas fiscais para o setor publi-
co, como também de resultados das politicas de desenvolvimento
econdmico e social”.
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Com isto, o desempenho do governo passa a ser medido, de
um lado, pelos resultados mensurados por meio de indicadores fina-
listicos de qualidade e universaliza¢ao dos servicos e, de outro, pelo
custo do governo para a sociedade. Por meio de qualidade fiscal e
gestdo eficiente, o objetivo-sintese da nova estratégia (Estado para
Resultados) é reduzir a participacdo do poder publico mineiro na ri-
queza, medida pelo Produto Interno Bruto (PIB), e, ainda, melhorar
os resultados para a sociedade, avaliados mediante indicadores sen-
siveis a evolu¢do na qualidade de vida dos mineiros’.

Segundo Melo e Neves (2007, p.68), “para a materializacdo
dessa estratégia, foram identificadas onze Areas de Resultados (ver
Anexo 1). As areas de resultados sdo “ntcleos focais” de concen-
tracao dos melhores esforcos e recursos visando as transformagoes
e melhorias desejadas na realidade. Cada area de resultado agrega
os principais desafios, objetivos e metas para administracao publica,
bem como iniciativas essenciais para transformar a estratégia emre-
sultados efetivos. Duas dimens6es complementares do Estado para
Resultados, a Qualidade Fiscal e a Qualidade e Inovacao na Gestao
Publica, contendo metas de desempenho para a administracdo pu-
blica, sdo os pilares para a realiza¢do dos resultados”.

A figura a seguir ilustra o Mapa Estratégico do Estado para
Resultados:

Para viabilizar esse novo conceito, foi necessario rever a siste-
matica de avaliacdo institucional baseada nos Acordos de Resulta-
dos e, como consequéncia, a politica de incentivos. O novo modelo
pressupde a contratualizacdo em duas etapas:

e A1 etapa focada nos compromissos a serem alcan-
cados para arealizacdo da agenda estratégica (Areas
de Resultados) para cada sistema operacional (se-
cretarias e entidades vinculadas), incluindo os resul-
tados finalisticos, o cumprimento do planejado nos
Projetos Estruturadores, metas de racionaliza¢do do
gasto e ainda o cumprimento da Agenda Setorial.

e A 2? etapa focada no desdobramento do Acordo
de 1* etapa. Tem por objetivo identificar o grau de
compromisso e responsabilidade de cada equipe
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de trabalho, em cada dérgao, na consecug¢do das
metas globais.
Comrelagao a politica de incentivos, 0 novo modelo estabele-

ce um prémio por produtividade atrelado ao resultado de cada equi-
pe, mas condicionado a um bom resultado do sistema operacional
na primeira etapa. Assim, segundo Lemos (2009, p.86).

“é possivel um maior comprometimento indivi-
dual, uma vez que cada servidor conhece qual o
seu grau de responsabilidade para o atingimen-
to dos resultados de sua organiza¢ao, ndo des-
vinculando, por outro lado, da necessidade de
um bom resultado global, fazendo com que ele
nao perca a visao sistémica. A fonte de recursos
para pagamento do prémio passa a ser prevista
no or¢amento, ficando desatrelada da economia
de despesas correntes. Dessa forma, todas as se-
cretarias e entidades que atingirem os resultados
pactuados na primeira etapa e as equipes que
atingirem os resultados pactuados na segunda
etapa perceberdo prémio por produtividade”.

MINAS - O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER

PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007 /2023

Eqiidada

Y e secone Nt
JL == )l -

o

Bem-estar
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QUALIDADE E INOVACAD
EM GESTAO PUBLICA
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4. AS LI§6ES APRENDIDAS E O DESAFIO DE
INSTITUCIONALIZAR O PROCESSO DE MUDANCA

A experiéncialevada a cabo em Minas Gerais deixou uma serie
de licbes aprendidas. A primeira delas diz respeito ao comprometi-
mento da alta lideranca executiva de governo (governador, vice e
secretarios de Estado) com uma agenda estratégica. Muitas vezes,
a crise (financeira) e a agenda de ajuste decorrente capturam inte-
gralmente a agenda de governo, fazendo com que as urgéncias se
sobreponham as importancias. A singularidade do modelo de Minas
Gerais foi dada pela abordagem dual: medidas de ajustes & agen-
da estratégica de desenvolvimento. Além disso, foi fundamental
o alinhamento promovido na estrutura governamental, por meio
dos acordos de resultado, da mesma forma que as parcerias (PPPs
e com OSCIPs) permitiram a ampliacdo na cobertura dos servicos
prestados. Outro aspecto relevante foi a utilizacdo de mecanismos
de incentivos. A figura dos prémios por produtividade, atrelados ao
desempenho institucional, foi decisiva para os avancos obtidos. Por
fim, adotar uma nova cultura baseada em resultados implica neces-
sariamente no fortalecimento dos sistemas de monitoramento de
avaliacdo de resultados®.

Entretanto, restam importantes desafios. A sustentabilidade
de iniciativas como estas pressupde a estreita vinculacdo dos resul-
tados de governo com as expectativas da sociedade, o que significa
alcancar resultados de desenvolvimento econémico e social e, além
disto, a melhoria da percepgao da sociedade sobre esses resultados.
Para isso, torna-se fundamental estabelecer mecanismos de fortale-
cimento da governanga social, isto €, comprometer a sociedade na
formulagao da agenda de governo, na implementacao dos projetos
e no controle (social) dos resultados.

Segundo Vilhena et al (2006), o desafio é o de “fazer do pro-
jeto um projeto da sociedade, e para isso € necessario criar meca-
nismos de comprometimento da sociedade com o novo paradigma,
visando aumentar a sua legitimidade. Implica em pensar em me-
canismos de didlogo com a sociedade, prestacdao de contas, trans-
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paréncia, controle social, etc. Como exemplos, podem ser citadas
as seguintes iniciativas: ampliar comissbes de acompanhamento
e avaliagdo dos Acordos de Resultados e Termos de Parceria com
participacdo de segmentos da sociedade. Outra possibilidade seria
orientar a escola de governo na dire¢ao de uma escola de governan-
¢a social, atuando também para o desenvolvimento da sociedade
nas suas articulagbes com o estado. Fazer uma boa parceria entre
os setores publico e privado, ou um bom termo de parceria, significa
desenvolver as capacidades coletivas (do Estado, do mercado e da
sociedade organizada) para a construcdo dos objetivos e para o for-
talecimento das capacidade de implementacao. Com isso, espera-
se reafirmar a posicdo de destaque do Estado mineiro no contexto
nacional, desenvolvendo-o social e economicamente, por meio de
uma gestdo publica transparente, pautada na eficiéncia e no bem-
estar coletivo, construindo a visdo de futuro de “tornar Minas Gerais
o melhor Estado para se viver”.
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ANEXO 1. AS ONZE AREAS DE RESULTADOS
DO PROGRAMA ESTADO PARA RESULTADOS (2007)

Educacdo de Qualidade: melhorar a qualidade dos Ensinos Funda-
mental e Médio, e contribuir para o aprimoramento da Pré-escola.
Protagonismo Juvenil: aumentar o percentual de jovens que
concluem o Ensino Médio e ampliar as suas oportunidades de
inclusdo produtiva.

Investimento e Valor Agregado da Produgao: ampliar o volume
anual de investimentos produtivos- privados, publicos ou em parce-
rias - e qualificar a mdo-de-obra em parceria com o setor privado.
Inovacgdo, Tecnologia e Qualidade: induzir uma agenda de ino-
vacao visando ao aprimoramento do que ja temos e o desenvol-
vimento do que ainda ndo temos, definida juntamente com os
stakeholders relevantes, af incluidos o setor produtivo, universi-
dades e centros de pesquisa.

Desenvolvimento do Norte de Minas, Jequitinhonha, Mucuri e
Rio Doce: aumentar o volume de investimentos privados nestas
regides por meio da atragdo de capitais produtivos e da melho-
ria da infra-estrutura, da educacdo, da qualifica¢do para o traba-
lho e das condi¢des de salde e saneamento.

Logistica de Integra¢ao e Desenvolvimento: expandir o percen-
tual da malha rodovidria estadual em boas condi¢bes de conser-
vacao, otimizando custos e resultados; concluir o ProAcesso; e
construir, em conjunto com a Unido e demais Estados, uma so-
lu¢do para a malha federal.

Rede de Cidades e Servicos: ampliar o nimero de municipios
com indice Mineiro de Responsabilidade Social (IMRS) adequa-
do, provendo, sob a dtica de uma rede hierarquizada e interco-
nectada entre as diversas dreas, servicos publicos e privados
de qualidade.

Vida Saudavel: universalizar a aten¢do primdria de salide para
a populacdo, reduzir a mortalidade materno infantil, ampliar
a longevidade e melhorar o atendimento da populagdo adulta
com doengas cardiovasculares e diabetes e ampliar significativa-
mente 0 acesso ao saneamento basico.
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Defesa Social: reduzir, de forma sustentavel, a violéncia no Es-
tado, com a integracdo definitiva das organiza¢des policiais,
enfatizando as a¢des de inteligéncia, a ampliagdo das medidas
preventivas e a moderniza¢do do sistema prisional.

Reducdo da Pobreza e Inclusdo Produtiva: minimizar o percentu-
al de pobres emrelagdo a populacdo total, com medidas regional-
mente integradas e com intensificacdo de parcerias nas dreas de
educacao, saude, assisténcia social, habitacao e saneamento.
Qualidade Ambiental: aumentar o indice de Qualidade da Agua
(IQA) do Rio das Velhas, consolidar a gestao das bacias hidrogra-
ficas, conservar o Cerrado e recuperar a Mata Atlantica, ampliar
o tratamento de residuos sdlidos e tornar mais agil e efetivo o
licenciamento ambiental.
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NOTAS

1. Durante o ano de 2002, o Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais
- BDMG realizou, como tem feito sistematicamente a cada 10 anos, um
estudo sobre a economia mineira, denominado Minas Século XXI. Nessa
edicdo, resolveu introduzir um capitulo sobre a situacdo da administragdo
publica estadual. Nele é destacada a necessidade de um ‘“verdadeiro
choque de gestdo”, expressdo logo incorporada como ideia-for¢a no
programa de governo.

2. A semelhanca de outros Estados federados, Minas Gerais apresentava
um gravissimo quadro fiscal, com notdrio déficit orcamentario, existente
desde 1996, em que faltavam recursos para todas as despesas, inclusive
para o regular e tempestivo pagamento da folha de pessoal. Naturalmente,
investimentos com recursos do Tesouro nao existiam, levando a um
processo de sucateamento da maquina administrativa, mercé, também, de
cortes agudos nos recursos destinados ao custeio (VILHENA et al, 2006).

3. Para maior aprofundamento sobre os contetidos das reformas de 1% e
2% geragdes, ver: Marini, C. & Martins, H - Um Governo Matricial: estruturas
em rede para geracao de resultados de desenvolvimento. IX Congreso del
CLAD - Madrid 2004.

4. Foram editadas 63 Leis Delegadas, em janeiro de 2003, implicando
na redugdo ou fusdo de 6 Secretarias de Estado, 59 Superintendéncias
da administracdo direta ou Diretorias de autarquias e fundacdes e 388
unidades administrativas de hierarquias inferiores, com a extin¢do de
1.326 cargos comissionados, cerca de um quinto do total.

5. Opges Estratégicas: (1) Promover o desenvolvimento econdmico e
social em bases sustentdveis; (2) Reorganizar e modernizar a administracao
publica estadual; e (3) Recuperar o vigor politico de Minas Gerais.

6. O Projeto Estruturador caracteriza-se como uma iniciativa que: busca
transformar a visdo de futuro em resultados concretos que sinalizam
a mudanca desejada; possui efeito multiplicador do desenvolvimento
econdmico e social em virtude de sua capacidade de gerar outras iniciativas
privadas ou publicas; mobiliza e articula recursos publicos, privados ou em
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parceria; gera percepgdo na sociedade de que quem governa tem uma
visdo de futuro que estd sendo construida mediante ag¢bes concretas;
pode se organizar como um projeto com elementos que permitem um
gerenciamento intensivo (VILHENA, 2006).

7. Extraido do sitio do GERAES: http://www.geraes.mg.gov.br/diretriz-
estado-para-resultados.asp

8. Para maior aprofundamento sobre o sistema de Monitoramento e
Avaliacdo baseado em Resultados (M&A-BR) utilizado em Minas Gerais, ver
Guimaré&es e Campos (2008)

77






CAPITULO 4

Em busca de uma terceira
geracao de reformas
gerenciais: o modelo de
gestao para resultados
da cidade de Curitiba







Capitulo 4

EM BUSCA DE UMA TERCEIRA GERACAO DE
REFORMAS GERENCIAIS: O MODELO DE GESTAO
PARA RESULTADOS DA CIDADE DE CURITIBA

Carlos Homero Giacomini
Caio Marini
Alexandre Borges Afonso

1. A TERCEIRA ONDA DE REFORMAS GERENCIAS E SUAS
CARACTERISTICAS EM CURITIBA

O modelo de gestdo pararesultados da cidade de Curitiba tem
como fundamentos o Plano de Governo do Prefeito Beto Richa para
a gestdo 2009-2012, registrado em cartério, e o Governo Matricial,
metodologia de governanga baseada em redes e no gerenciamento
intensivo de resultados. Para representar a estratégia da Prefeitura
de Curitiba, foi elaborado um mapa sintese, instrumento integrante
da metodologia do BSC, também conhecido como mapa estratégi-
co, cuja fungao é comunicar a estratégia das organiza¢bes de forma
acessivel aos seus publicos de interesse. O mapa sintese é dividido
em perspectivas, dimensdes de andlise, que buscam responder a
trés perguntas fundamentais:

e Para que o Plano de Governo tenha sucesso, que im-
pactos devem resultar de sua implementacdo para
Curitiba e sua populacao?

e Paragerar estes impactos o que a Prefeitura deve pro-
duzir para Curitiba e sua populacao?

e Para ser capaz de prover o que Curitiba e seus cida-
daos necessitam, quais devem ser as bases de um
bom governo?

Dentro de cada uma das perspectivas do mapa sintese da Pre-
feitura — impacto social, producdo social e bom governo —, ha obje-
tivos estratégicos que representam um conjunto correlacionado de
prioridades, as quais esclarecem o que a estratégia deve alcancar e
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0 que € critico para seu sucesso. Este plano tem como grande desa-
fio a meta mobilizadora “Curitiba: a melhor qualidade de vida das ca-
pitais brasileiras”. Esta meta mobilizadora foi desdobrada em cinco
eixos. Os eixos sao grandes temas da estratégia presente no Plano
de Governo e fornecem um caminho para segmentar a estratégia
em “categorias”, bem como auxiliam no estabelecimento de foco.
Estes eixos sao:

e Morar em Curitiba;

e Aprender em Curitiba;

e Trabalhar em Curitiba;

e Cuidar em Curitiba; e

e Viver em Curitiba.

O mapa estratégico da Prefeitura pode ser visualizado abaixo:

Curitiba— a melhor qualidade de vida das capitais brasileiras

==

APRENDER TRABALHAR

= Trahalho & Renda
= Fomernto

= Turismo

PRODUGAO SOCIAL

Formular & Implemerrtar
aplicar politicas estratégias &
Walorizar o -
pagel da Promoves d"’“’";:'e“ priticas d:m Descentraiizar
sociedads, em a qualidade - eStores & dos gestio, que s
seusdiversos | ea agiidade ol ‘servid potenciakizem L2 o marco legal
SEgmMentos, dos se Oos & piblcos, a gualidade, a aperfeigaa- miumnicipal
col ici municipa estmulema | produtividade 8 e com requla-
parceira, meio do uso pln e war B inovac o, Administragies )
= co- e Intensivo de OIS s6U e Regionais equilibrada
fiscalizadora da tecnologia da piiblicos. social & de sua compromisso & inatinclas agdas
g administracio irfarmacso & ca de de e participegio na cidade.
articular solu- jpara malhar
pablica. COMUNSCE G0 = atender ap
Lo demandas da citadao
cidadania. curitibann

Figura 2: Mapa sintese da Prefeitura de Curitiba
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Os eixos do modelo de gestao da Prefeitura citados acima sao
compostos por um conjunto de programas estratégicos (18 progra-
mas finalisticos e um programa de suporte com atuagdo transver-
sal) que, por sua vez, sdo desdobrados em projetos. Tanto para os
programas quanto para os projetos de cada eixo foram detalhados
objetivos, indicadores e metas bem como a sua dota¢ao or¢amen-
tdria. Adicionalmente, os projetos foram detalhados em produtos e
marcos de acompanhamento. O modelo utilizado pode ser visto na
figura abaixo:

Curitiba—amelhorqualidade de vida das capitais brasileiras

BIOCIDADE

Desenv olvim erto
Ambiertal

OPORTUNIDADE

Desenvolvinerto
Econdmico

VIZINHANGA

Desenvolvmerto
Social

AGENDA DE BOM GOVERNO

| RESULTADOS PLANO DE TRABALHO $$6 |
i Objetivos Descrigdo do i
| Projeto i
i Indicadores ﬁ :
i Indicador :
i gerencial LOA i

PROM ASS SOC
SEG ALIMENTAR
BOM GOVERNO

w
[=)
<
o
=
=)
p=
@)
O

FOM DESEN EC
SEG CUL PAZ
ESPOR LAZER

TRABALHO REN
CULTURA

Marco atual (vO)

Meta gerencial

Metas 2009e2012 2009/2012 a
Marcos de II
Propostas/Projetos acompanhamento 09

Figura 3: Agenda Estratégica da Prefeitura de Curitiba
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O eixo “Morar em Curitiba” se relaciona a qualidade do es-
paco urbano. Busca viabilizar um territdrio organizado e integrado,
que propicie uma boa mobilidade urbana (circulacdo e sistema de
transito eficiente, transporte seguro e acessibilidade), acesso a mo-
radia, infra-estrutura de qualidade e um meio ambiente preservado,
com sustentabilidade.

O eixo “Aprender em Curitiba” busca o desenvolvimento do
capital humano e intelectual no municipio, condi¢ao essencial para o
seu desenvolvimento. Para além da escolaridade formal, “Aprender
em Curitiba”, contempla a dinamica da sociedade do conhecimento,
na qual as pessoas necessitam aprender para iniciar-se na vida em
sociedade; para habilitar-se ao sustento auténomo; para continuar
inserido no mundo economicamente produtivo; e, para desenvolver
potencialidades e talentos.

O eixo “Trabalhar em Curitiba” envolve a criacdo de oportu-
nidades e ambientes favordveis ao desenvolvimento, num enfoque
multidimensional. O modelo de fomento ao desenvolvimento mu-
nicipal proposto neste eixo supera uma visao unicamente econo-
micista, que contabiliza 0 aumento de renda per capita, buscando
também a qualidade de vida da populacdo, a adoc¢ao de praticas sus-
tentdveis, a capacitacao dos agentes econdmicos e, principalmente,
a harmonia entre crescimento econémico, eqiiidade social e conser-
vacao do patrimdnio natural.

O eixo “Cuidar em Curitiba” tem como objetivo fornecer a
todo curitibano seguranca, saide e boa alimentacdo, auxiliando a
todos a alcangar uma condi¢ao de autonomia, o que implica a su-
peragao de estratégias meramente assistencialistas e a substituicao
destas por outras que reconhecam a forca de transformacao da so-
ciedade e sua capacidade de emancipacao.

Por fim, o eixo “Viver em Curitiba” almeja dinamizar a cidade,
espaco tradicional e privilegiado de grandes eventos, a partir da cul-
tura, do esporte e do lazer, com a finalidade de agregar valor a vida
do cidadao na cidade e oportunizar convivéncia.

De forma a balizar e “fazer acontecer” os eixos anteriores, foi
criado um programa transversal a todas as areas estratégicas, denomi-
nado Bom Governo. Entre seus principais objetivos e resultados estdo:
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Promover a qualidade e a agilidade dos servi¢os muni-

cipais por meio do uso intensivo de tecnologia da infor-
macgao e comunicagdo.

o

o

o

Aumentar os procedimentos via rede de computa-
dores

Diminuir o tempo de atendimento as demandas
Diminuir o tempo de concessao de licengas e alvards

* Agir com responsabilidade e transparéncia na utiliza-

o

o

o

¢ao dos recursos publicos.

Otimizar a rela¢do custeio / investimento
Continuar obtendo as Certidées de Orgdos
reguladores

Facilitar o acesso as informacdes

Implementar estratégias e praticas de exceléncia em

gestao, que potencializem a qualidade, a produtivida-

de e a inovagdo, com participacdo e compromisso de

todos, para melhor atender ao cidadao curitibano.

o

[m]

o

Manter adequado o nimero de servidores por ha-
bitante

Aumentar a eficiéncia econémica na manutencdo
da cidade

Aumentar a eficiéncia econdmica na implantacao
de obras

Aumentar a eficicia na execucdo de projetos
Melhorar o indice de Desenvolvimento da Gestdo
Publica — IDGP Curitiba

Formular e aplicar politicas de desenvolvimento dos
gestores e dos servidores publicos, que estimulem a
compreensao de seu papel social e de sua capacidade
de articular solu¢des para as demandas da cidadania.

Ampliar a escolaridade dos servidores

Adequar o nivel de competéncias dos servidores e
gestores

Estabelecer Contratos de Gestdo
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* Descentralizar os servicos publicos mediante o aperfei-
¢oamento das Administrac6es Regionais e instancias
de participacao local.

o Ampliar o poder de resolu¢dao das instancias des-
centralizadas

o Melhorar a qualidade dos servicos

o Aumentar a satisfagdo dos usudrios com os servi-
cos

* Valorizar o papel da sociedade, em seus diversos seg-
mentos, como participe, parceira, co-gestora e fiscali-
zadora da administracao publica municipal.

o Aumentar o nimero de a¢bes compartilhadas

= Ampliar os investimentos através de Parcerias Pu-
blico Privadas (PPPs)

= Ampliar a participacao cidada nos Conselhos Muni-
cipais

* Aperfeicoar o marco legal municipal com regulamenta-
¢ao equilibrada das a¢des na cidade.

o Consolidar dreas de legislagao
o Elaborar leis inovadoras.
Como mecanismo para promover o alinhamento da Prefeitura
a sua estratégia, foi adotado um modelo de contratualiza¢do em que
os dirigentes dos drgdos e entidades da Prefeitura firmaram com o
Prefeito contratos de gestdo em que se comprometeram a cumprir
as metas acordadas. “Contrato de gestao” é o nome genérico para
instrumentos de pactuacdo de resultados, essenciais para monito-
rar o desempenho de organiza¢des e propiciar o fortalecimento ou
correcao de acdes implementadas.
Bons modelos contratuais devem comportar cinco elementos
basicos:

e metas ou resultados;

* meios, em sentido amplo, regras, recursos e obrigacdes;

* controles ou formas de verificagdo do alcance dos re-
sultados pactuados;

e incentivos, positivos e negativos, materiais e simbdli-
cos; e,
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e varidveis intervenientes, que devem ser identificadas
caso a caso.

Em sintese, uma experiéncia contratual é satisfatdria quando:

* é capaz de gerar resultados efetivos, claros, bem defi-
nidos e alinhados com os resultados de Governo;

e & capaz de assegurar ao contratado os meios suficien-
tes para o alcance dos resultados pactuados;

e possui mecanismos de controle e verificacdo para se
saber se os recursos estao sendo empregados na ge-
racao dos resultados pactuados e se estes serdo efeti-
vamente alcangados e se mantém relevantes;

e possui mecanismos de reconhecimento e premiacao
em caso de acerto, e punicdo e restricdo em caso de
erro; e,

* possibilita a ativa lideranga executiva de contratantes
e contratados, a gestdao do modelo pela Unidade de
monitoramento, o posicionamento central do Gover-
no, e um clima de participa¢ao interna nas organiza-
¢Oes contratadas.

A figura abaixo demonstra um modelo de contratualizagdo
com estas caracteristicas:

METAS
-convergéncia com politicas ptblicas
-ag&o x desempenho
-realismo
-desafio
E
L MEIOS
-recursos financeiros
E -patrimonio & RH
M flexibilidades BOAS DESEMPENHO =
E EXPERIENCIAS ALCANCE DOS
CONTRATUAIS RESULTADOS
N CONTROLE
T -relacéo com supervisor
-acompanhamento
O -representacdo junto ao contratado ]
-controle interno & externo 1
S -transparéncia & controle social ]
]
|
|
INCENTIVOS S, A
-punicdo de erros |
-premiacao de acertos FATORES INTERVENIENTES :
Figura 4: Modelo de contratualizagdo Fonte: (MARTINS, 2002)
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Os contratos de gestdo firmados na prefeitura de Curitiba tém
a duracdo de um ano e podem ser renovados até o final da atual ges-
tao. O modelo de Gestdo para Resultados de Curitiba conta com um
grupo responsavel por monitorar e avaliar o andamento dos contra-
tos de gestdo: a unidade de gestao do plano de governo. Este grupo
é composto pelos dirigentes da Secretaria do Governo Municipal,
Secretaria de Planejamento e Coordenacao, Instituto Municipal de
Administracao Publica, Secretaria de Finangas e Gabinete do Prefei-
to, 0s quais sdo assessorados por uma equipe executiva formada
por técnicos dos mesmos érgaos.

No contrato firmado sdo obrigacdes do contratante (Prefeito):

Zelar pela pertinéncia e viabilidade dos resultados
contratados;

Supervisionar e avaliar a execugao dos contratos;
Apoiar as a¢6es e demais iniciativas necessarias a ob-
tengdo dos resultados pactuados, provendo os meios
e os recursos financeiros necessarios;

Dar publicidade aos contratos de gestdo e aos seus
resultados;

Promover a capacitacao, o suporte metodolégico e o
apoio para identificacdo de dados referenciais, infor-
macgdes comparativas e avaliagao de resultados.

Similarmente, as obriga¢des dos contratados (érgdos e enti-
dades signatarios) sdo:

Considerar todo o conteldo elaborado apds a assina-
tura das Diretrizes e Bases e no processo preparatorio
do documento;

Assumir as responsabilidades pelos produtos e mar-
cos de acompanhamento de projetos coordenados
por outros 6rgaos que necessitem de a¢des de sua
pasta para alcancar os respectivos resultados;
Participar da agenda de trabalho junto a unidade de
gestao do plano de governo;

Submeter, periodicamente, os relatdrios de execucao
deste Contrato a apreciagao da unidade de gestao do
plano de governo;
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Preencher e manter atualizado o sistema de acompa-
nhamento do plano de governo;

Zelar pelo cumprimento do prazo, precisao e veracida-
de das informacdes apresentadas;

Prestar as informacdes adicionais solicitadas pela uni-
dade de gestdo do plano de governo e disponibilizar
documentos que comprovem as mesmas;

Coordenar os programas intersetoriais sob sua res-
ponsabilidade, o que implica em articulacdo, acompa-
nhamento de projetos e produtos alocados em outros
drgaos e entidades da Administracdao Publica Munici-
pal, promovendo a gestao para resultados;

Quando gerente de projeto e/ou responsdvel por pro-
duto ou marcos de acompanhamento de programa in-
tersetorial, respeitar diretrizes do érgao coordenador
do programa.

A sistematica de monitoramento e avaliacdo dos contratos de
gestdo foi definida em um ciclo com diferentes etapas:

o

o

o

Etapa Mensal:
Monitoramento de marcos;
Ha um papel essencial da lideranca e corpo gerencial:
comunicagao e cobranga;
A unidade de gestdo participa em casos seletos
(gerenciamento intensivo);
Ocorre a divulgacao de Relatdrio de Execugao
Etapa Quadrimestral:
A Unidade Setorial elabora o Relatdrio Quadrimes-
tral, contendo:
= Calculo da execucdo (marcos programados x rea-
lizados) e geracdo da nota correspondente;
= Andlisesindicativas do alcance dos resultados (do
programa e dos projetos) programados no ponto
de avaliacdo futuro (anual);
= Justificativas sobre eventuais descumprimentos
(real ou indicativo) ou superagdes.
A Unidade de Gestdo elabora seu relatdrio de Avaliagdo:
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Aceita ou ndo as justificativas sobre eventuais
descumprimentos (real ou indicativo) ou supera-
¢Oes e avalia se:

Nao cumpriu porque houve negligéncia;

N&o cumpriu porque mudaram condi¢des do con-
texto (crises, falta de recursos, etc.);

Nao cumpriu porque as metas eram inconsistentes;
se for o caso, faz auditoria de dados para checar a
geragao dos indicadores;

faz recomendacdes e propde ajustes;

Realiza reunido quadrimestral coletiva com todas
as unidades setoriais e o Prefeito para apresenta-
¢do dos resultados, execugdes e avaliagdes;
divulga ambos os relatdrios (do contratado e da
Unidade de Gestdo).

Etapa Anual:
A Unidade Setorial elabora o Relatdrio Anual, contendo:

Célculo do alcance de resultados (indicadores e
metas programados x alcancados) e execucdo
(marcos programados x realizados) e geracdo da
nota correspondente;

Andlises indicativas do alcance dos resultados (do
programa e dos projetos) programados;
Justificativas sobre eventuais descumprimentos
(real ou indicativo) ou superacées.

A Unidade de Gestdao elabora seu relatdrio de
Avaliacao:

Aceita ou ndo as justificativas sobre eventuais
descumprimentos (real ou indicativo) ou supera-
¢Oes e avalia se:

Nao cumpriu porque houve negligéncia;

N&o cumpriu porque mudaram condi¢des do con-
texto (crises, falta de recursos, etc.);

N&o cumpriu porque as metas eram inconsistentes;
se for o caso, faz auditoria de dados para checar a
geragao dos indicadores;
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faz recomendacgdes e propde ajustes;

Realiza reunido anual coletiva com todas as uni-
dades setoriais e o Prefeito para apresentacdo
dos resultados, execucdes e avaliacoes;

divulga ambos os relatdrios (do contratado e da
Unidade de Gestdo).

Etapa Quadrienal:
A Unidade Setorial elabora o Relatdrio Quadrienal,

contendo:

Cdlculo do alcance de resultados (indicadores e
metas programados x alcangados) e geracdo da
nota correspondente;

Andlises sobre a pertinéncia e coeréncia dos re-
sultados programados e alcangados;
Justificativas sobre eventuais descumprimentos
(real ou indicativo) ou superacées.

A Unidade de Gestao elabora seu relatdrio de
Avaliacao:

Aceita ou ndo as andlises e justificativas sobre
eventuais descumprimentos (real ou indicativo)
ou superagdes e avalia se:

Nao cumpriu porque houve negligéncia;

N&o cumpriu porque mudaram condi¢bes do con-
texto (crises, falta de recursos, etc.);

N&o cumpriu porque as metas eram inconsistentes;
Se for o caso, faz auditoria de dados para checar
a geracao dos indicadores;

Faz recomendacbes e propde ajustes;

Define objetos a serem avaliados externamente e
contrata as avaliages externas (identificagdo de
avaliadores e elaboracdo de termos de referéncia);
Organiza seminario de avaliagdo com todas as uni-
dades setoriais, o Prefeito e segmentos da socieda-
de para apresentacdo dos resultados e avaliacoes;
Divulga relatdrios (do contratado e da Unidade
de Gestdo) e resultados do semindrio.

o1



Governanga em Acao

2. RESULTADOS ALCANGCADOS E EXPECTATIVAS

Apesar do projeto de implementacdao do modelo de gestao
para resultados ser uma iniciativa recente na Prefeitura de Curitiba,
ja é possivel identificar resultados obtidos. O Plano de Governo, base
programatica legitimada nas urnas pela populacao, tem sido o prin-
cipal direcionador das a¢des dos érgaos e entidades da Prefeitura e
foi o principal insumo para a elaboracao dos contratos de gestdo.
Espera-se que a contratualizacao auxilie a reforcar ainda mais este
papel estratégico do plano de governo, mediante o monitoramento
e avaliagdo intensivos dos resultados e marcos pactuados. A elabo-
racao dos contratos de gestao também foi uma oportunidade Unica
de integracdo entre gestores e técnicos da Prefeitura, que defini-
ram juntos as metas a serem estabelecidas e as responsabilidades
de cada um para a obtencao dos resultados previstos. Por fim, uma
agenda clara ajudard a organizacao a focar seus esforcos, possibili-
tando o alinhamento dos diferentes drgaos e entidades e de seus
colaboradores a estratégia tragada.

O monitoramento e avaliagdo da agenda estratégica, ja ini-
ciados, auxiliardo as equipes da Prefeitura a antever dificuldades e
identificar problemas rapidamente, o que possibilitard a correcao
de rumos em tempo habil. Além disso, ambos propiciardo a Prefei-
tura perceber novas oportunidades, condizentes com os objetivos
do Plano de Governo e com as necessidades da populacao. Outra
vantagem do monitoramento e avaliacao é o aprendizado que ele
pode trazer para as organizacdes, o que melhora as suas capaci-
dades de planejamento e as auxiliam a superar suas dificuldades,
direcionando suas a¢des de desenvolvimento institucional e de
qualificacdo de pessoal.

Nesse sentido, vale destacar que do total de 543 marcos de
avaliacdo previstos para o primeiro quadrimestre de avaliacao, 446
(82%) foram cumpridos dentro do prazo, e apenas 97 (18% do to-
tal) ndo foram atingidos, e tiveram seu cumprimento reprograma-
do para os préximos quadrimestres. As raz6es identificadas para o
ndo-cumprimento de alguns marcos foram a mudangas de cendrios,
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prazos nao-realistas (previsivel quando se leva em consideracdo se
tratar do primeiro momento de avaliacdo) e problemas de interseto-
rialidade, ou seja, os resultados ndo foram atingidos porque faltou
algum convénio ou alguma parceria entre secretarias. Sao proble-
mas, portanto, que estdo no nivel de governabilidade da Prefeitura
e tendem a ser solucionados a medida que o processo de maturagao
do modelo de gestao para resultados vai se consolidando nos proxi-
mos ciclos de monitoramento.

Oresultado positivo da avaliacdo do primeiro quadrimestre foi
elogiado pelo Prefeito Beto Richa que se manifestou bastante feliz
com a capacidade de superacao, com a busca pela eficiéncia e com
o profissionalismo da equipe da prefeitura. E completou: “estamos
contrariando a maxima de que a administragao publica € ineficiente,
e apenas a iniciativa privada consegue bons resultados. Superamos
nossas expectativas e vamos melhorar ainda mais!”

Vale ressaltar que a divulgacao dos contratos de gestdo e do
andamento das a¢bes de governo a populagdo é outro aspecto de
grande importancia no modelo de gestdo para resultados adotado
em Curitiba. A participacdo e o controle social, unidos as medidas
recompensatdrias e punitivas previstas (e ainda a serem estabeleci-
das) nos contratos de gestdo, certamente sdo um estimulo ao bom
desempenho da Prefeitura e constituem avancos importantes para
a consolidacdo de governos democraticos.

Em sintese, espera-se que esta iniciativa contribua para o de-
senvolvimento de uma cultura de gestao para resultados na Prefei-
tura de Curitiba e que seus resultados possam servir de espelho para
iniciativas semelhantes em diversos outros municipios, resultando
em melhoria das condicbes de qualidade de vida das populacdes
dessas localidades.
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IMPLANTAGCAO DO MODELO DE GESTAO PARA
RESULTADOS NO GOVERNO DO DISTRITO FEDERAL

Ceres Alves Prates
Alexandre Borges Afonso

1. DISTRITO FEDERAL: DIAGNOSTICO DE
PROBLEMAS E DESAFIOS

Brasilia completou 49 anos no dia 21 de abril passado. Nao
obstante seus poucos anos de vida, a cidade cresceu muito mais
depressa do que se planejara quando da sua construcao. Capital
darepublica, Brasilia fez crescer o imaginario popular como cidade
de oportunidades para todas as pessoas. A realidade, contudo, é
sempre menos acolhedora. Diversas favelas e ocupagdes irregula-
res se espalharam num ritmo muito maior que a capacidade dos
governantes publicos em atender as demandas por habitacao, sau-
de, seguranca.

A resposta para o crescimento desordenado da cidade foi a
retirada das invasOes e a acomodacdo das pessoas de menor ren-
da em cidades-satélites a Capital. Assim nasceram Ceilandia, Santa
Maria, Riacho Fundo entre diversos outros aglomerados. A classe
média, insatisfeita com a idéia de moradia distante do Plano Pilo-
to, e aproveitando a falta de uma politica racional de ocupacao do
solo, fez crescer o nimero de condominios irregulares, situagdo
que se agravou ao longo dos ultimos anos.

Se a pressdo por habita¢do ainda aflige a cidade, o que dizer
da pressao por oferta de emprego. As cidades-satélites ndo conse-
guiram, em sua maioria, criar condi¢des para a atragdo de investi-
mentos e, conseqlientemente, geracdo de emprego e renda. Assim
as cidades-satélites se transformaram em cidades-dormitérios, ou
seja, as pessoas trabalham em Brasilia e se dirigem para as cidades-
satélites ao final do dia. Boa parte dos investimentos do Governo
do Distrito Federal vai para o Plano Piloto, area de concentragao
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de atividades econdémicas e reunindo hoje 70% dos empregos do
Distrito Federal, conforme demonstra o Plano de Desenvolvimen-
to Econémico e Social, documento base da candidatura do gover-
no Arruda & Paulo Octavio.

Afora os problemas do préprio Distrito Federal, a situacao
econdmico-social do Entorno, uma das regiées menos desenvolvi-
das do pais, é especialmente grave. De acordo com dados do IBGE,
a populacdo desses municipios ja soma quase um milhdo e duzentos
mil habitantes e tem um PIB médio anual per capita de pouco mais
de R$ 3.600,00 configurando um contraste extremo em relagao a
Brasilia, que possui renda quase cinco vezes maior.

Os dados da Organizagao das Nag¢des Unidas refor¢am a pre-
ocupacdo. O indice de Desenvolvimento Humano Municipal-Renda
(IDHM-R) do Entorno é o menor entre todas as regides metropolita-
nas do Brasil (0,665). O indice de Desenvolvimento Humano Munici-
pal médio (IDH-M) das cidades que compdem a regido, estimado em
0,749, esta em patamares préximos ao de municipios que se encon-
tram entre os 50% menos desenvolvidos do pais. Agua Fria de Goids
(GO) e Mimoso de Goids (GO), por exemplo, tém seus IDH munici-
pais medidos em, respectivamente, 0,695 e 0,664, sendo compara-
veis as taxas de cidades localizadas nas regides sabidamente menos
desenvolvidas do pais, como o semi-drido nordestino e pontos iso-
lados da Amazdnia.

A dependéncia econdmica das cidades-satélites e do Entor-
no do Distrito Federal em relacao ao Plano-Piloto, a inexisténcia de
empregos formais, a ineficiéncia dos servicos de salude e seguran-
¢a, incapazes de atender as demandas provenientes de todas essas
cidades contribuem para tornar o Distrito Federal uma regido de
grandes desigualdades sdcio-econdmicas, com sérias conseqiién-
Cias para a qualidade de vida de toda a populacao.
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2.O0HISTORICODO MODELODEGESTAO PUBLICADODF:0
INCHACO DA MAQUINA PUBLICA E A AUTO-REFERENCIA

A organizagao administrativa do Governo do Distrito Federal,
em 31 de dezembro de 2006, era composta nada mais, nada menos
de 98 drgdos e entidades assim distribuidos: 3 Orgdos Especiais, 1
Corregedoria Geral, 33 Secretarias de Estado, 29 Administracdes Re-
gionais, 07 Autarquias — sendo uma em regime especial, 7 Empresas
Publicas, 6 Fundaces, 5 Orgdos Relativamente Auténomos e 3 So-
ciedades de Economia Mista. Como se percebe, o inchago das estru-
turas administrativas do DF é bastante visivel e o resultado direto é a
sobreposicao de fun¢des. Para entender o processo de organiza¢ao
administrativa do DF vamos retornar no tempo e identificar os mo-
mentos de sua estruturagdo.

O primeiro processo de reestruturacdo administrativa do Go-
verno do Distrito Federal foi promovido pela Lei Federal 4.545, de
10 de dezembro de 1964, que previa uma estrutura com 29 drgdos/
entidades, sendo 2 Orgdos Especiais, 9 Secretarias, 5 Fundacées, 3
Empresas Publicas, 2 Sociedades de Economia Mista e 8 Administra-
¢Oes Regionais.

O crescimento da estrutura administrativa do Governo do
Distrito Federal nos anos 70 e 80 ocorreu de forma lenta e grada-
tiva, em funcdo da demanda por novos servicos pela populacdo
do Distrito Federal e Entorno. Em 1993, a Lei Distrital 408, de 13
de janeiro, promoveu outra grande reestruturacao administrativa.
Esta Lei, combinada com diversas outras leis de menor impacto,
modificou sobremaneira a estrutura do Governo do Distrito Fede-
ral que passou a se constituir de 3 Orgdos Especiais, 16 Secretarias,
19 Administra¢des Regionais, 6 Autarquias, 9 Empresas Publicas, 3
Sociedades de Economia Mista, 8 Fundagdes e 13 Orgdos Relativa-
mente Auténomos.

Ndo houve grandes alteracdes na estrutura do GDF deste mo-
mento até o final da década da 90. Nos anos 2000, contudo, o GDF
promoveu uma série de reestrutura¢6es administrativas e o resul-
tado, no final de 2005 e que se estendeu até dezembro de 2006,
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foram os surpreendentes 98 drgdos e entidades, que possuiam, sé
na Administracdao Direta, mais de quinze mil cargos comissionados,
sendo 80% deles alocados nas Secretarias de Estado.

Cabe ressaltar que o grande volume de Secretarias criadas a
partir do ano 2000 se deve basicamente a reparticao de atividades
sob a responsabilidade das Secretarias anteriormente existentes.
Tantos foram as secretarias e drgdos criados que o resultado direto
foi a sobreposicao de funcdes entre vdrios deles. O quadro 1 abaixo
(Acbes x Orgdos Executores) ilustra essa situacdo, onde vdrios 6r-
gaos desempenham a¢bes dentro de uma mesma macro-atividade:

Quadro 1: A¢bes x Orgios Executores

Macroatividade Orgé’o/entidade

Agéncia de Desenvolvimento Social
Secretaria de Agao Social
Secretaria de Solidariedade
Secretaria de Juventude

Desenvolvimento Social

Agéncia Reguladora de Aguas e
Recursos Hidricos

Secretaria de Meio Ambiente e
Recursos Hidricos

Secretaria de Administragdo de
Meio Ambiente Parques e Unidades de Conservagao
Secretaria Extraordindria para
Articulagdo de Assuntos
Urbanisticos e Ambientais

Secretaria de Governo

Secretaria de Assuntos
Parlamentares e Rela¢des Politicas
RelagGes Institucionais Secretaria Extraordindria de
Relagdes Institucionais e
Cooperacdo entre Poderes

Agéncia de Desenvolvimento
Econ6mico e Comércio Exterior
Desenvolvimento Secretaria de Desenvolvimento
Econ6mico Econ6émico

Secretaria de Articulagdo para o
Desenvolvimento do Entorno
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E passivel que uma mesma macro-atividade comporte
um ou mais 6rgaos. Mas a existéncia de 4 érgdos distintos para
tratar da tematica “desenvolvimento social” denota claro ex-
cesso de subdivisdes administrativas, com forte tendéncia a
desagregacao de agbes. Para que isto nao ocorra, 0 acompa-
nhamento de resultados dos projetos e acbes do governo deve
ser realizado de maneira eficaz, com indica¢bes de avancos,
metas e resultados alcancados. As diretrizes do governo para
a atuacao dos drgaos devem ser claras e expressas sob a for-
ma de um plano de governo e desdobradas numa agenda es-
tratégica. Nada disso foi desenvolvido nas gestdes anteriores
e se traduz no grande desafio do atual governo: desenvolver
um modelo de gestao para resultados no Distrito Federal que
otimize os recursos publicos e esteja voltado para o cidadao e
nao para si proprio.

Um levantamento realizado em mar¢o de 2007 pelo GDF
identificou que a sua estrutura administrativa estava predomi-
nantemente voltada para si prépria, deixando para segundo
plano o atendimento ou prestacao de servicos ao cidaddo.
Dados indicam que apenas 21% do quantitativo de cargos do
governo estava voltado para a drea finalistica, enquanto 79%
estd voltado para as dreas-meios, distribuidos entre cargos de
assessoramento e suporte.

Esta situacdo esdrixula denota falta de foco e de prio-
ridade, com a absor¢do da maquina publica para o desenvol-
vimento de atividades burocraticas, auto-referenciais, em
detrimento do fortalecimento das estruturas finalisticas, que
efetivamente “entregam” produtos e servicos aos cidadaos
do Distrito Federal.
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3. AIMPLANTACAO DO MODELO DE GESTAO
PARA RESULTADOS NO DISTRITO FEDERAL

3.1. A primeira fase da implantacdo do Modelo de Gestao para
Resultados no DF

E neste cenério de ajustes, desafios e necessidade de moder-
nizacao da maquina publica distrital que se insere a implantacdo da
primeira fase do Modelo de Gestdo para Resultados no Distrito Fe-
deral, baseado na metodologia do Governo Matricial, que se carac-
teriza como uma metodologia de governanga em redes e no geren-
ciamento intensivo de resultados a partir de “nds de contribui¢ao”
dos varios drgaos e unidades de governos, e também de demais par-
ceiros, em prol de uma determinada Agenda Estratégica.

O Modelo de Gestao para Resultados do DF teve seu inicio em
fevereiro de 2007, com a publica¢do do Decreto No 27.691, 06/02/07,
cujo contetido previa as seguintes acdes: i) dotar as agdes de gover-
no de seletividade e foco estratégico; ii) promover a transparéncia
e o controle social; i) promover a eficiéncia e a racionalizacdo dos
gastos publicos; e iv) promover a valorizacdo e profissionalizacdo
dos servidores com base em resultados.

Para a implantagdo desta primeira fase do Modelo previa-se o
desenvolvimento de duas grandes etapas. A primeira delas trata da
formulagao e validagao pelo governo e pela sociedade da Agenda Es-
tratégica do Governo; a definicao das estruturas organizacionais das
secretarias e demais érgaos e entidades para a execu¢ao da Agenda;
e a adogao de medidas de racionalizagdo administrativa como, por
exemplo, reducdo de cargos comissionados e devolucao de imdveis
alugados com vistas a geracao de saldo parainvestimento. A segunda
etapa previa o alinhamento estratégico das secretarias e demais uni-
dades administrativas aos projetos estratégicos do governo, ou seja,
a propria Agenda Estratégica; o desenvolvimento da sistematica de
monitoramento e avaliacdo, com elaboracao do painel de controle
do governo e a consolidacao de uma sala de situacao; e a pactuagao
de resultados mediante celebragdao de termos de compromisso.
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3.1.1. A definicdo da Agenda Estratégica

A primeira das duas grandes etapas da 1* Fase da implantacao
do Modelo de Gestdo para Resultados esta concluida. A Agenda Es-
tratégica foi definida a partir das diretrizes e compromissos assumi-
dos no Plano de Desenvolvimento Econdmico e Social e o resultado
pretendido é tornar o Distrito Federal referéncia de desenvolvimen-
to com igualdade social. Para tanto serdo realizadas quatro macro-
metas mobilizadoras: a) redu¢do das desigualdades, desenvolvi-
mento humano e social; b) desenvolvimento urbano ordenado e
sustentabilidade ambiental; c) crescimento, inova¢do e competitivi-
dade, geracdo de emprego e renda; e d) equilibrio fiscal, gestdo para
resultados, eficiéncia e qualidade dos servicos e do atendimento pu-
blicos. Estas 4 macro-metas mobilizadoras receberam o codinome
de Pessoas; Cidades; Setor Produtivo e Governo, respectivamente, e
foram definidas a partir de indmeras entrevistas com os Secretdrios
de Estado e dirigentes da administracdo indireta a partir do coteja-
mento entre os “planos de acdo” dos secretarios das diversas pas-
tas e o Plano de Desenvolvimento Econémico e Social.

Para o alcance das metas mobilizadoras foram definidos 21
projetos estratégicos, a saber: 1) Parque Tecnoldgico Capital Digital;
2) UnB nas Cidades Satélites; 3) Dentista na Escola; 4) Erradicacdo
do Analfabetismo; 5) Escolas Técnicas; 6) Cartdo Saude; 7) Cidade
dos Meninos; 8) Escola Modelo; 9) Vilas Olimpicas; 10) Copa 2014;
11) Centro Administrativo; 12) Metro Gama - Plano Piloto; 13) Par-
que Burle Marx e Taguaparque; 14) Postos Policiais Comunitdrios;
15) Setor Noroeste; 16) Regularizacdo dos Condominios; 17) Pélos de
Agricultura Organica; 18) Revitaliza¢do da Orla do Lago; 19) Ciclovia
e Acessibilidade; 20) Tendas Culturais; e 21) Cidade do Agronegdcio.
Estes projetos foram detalhados em oficinas de planejamento indi-
viduais com a participa¢do do gerente e gerente adjunto de cada
projeto, representantes da secretaria primadria e demais secretarias
e drgdos intervenientes e representantes da Seplag, com vistas a
identificacdo de escopo, objetivos, atores de interesse (stakehol-
ders), possiveis gargalos na implementacdo, cadeia de valor (insu-
mos, acoes, produtos e impactos), e definicdo de plano de acdo e

103



Governang¢a em Acao

caminho critico do projeto (modelo representativo de interdepen-
déncia entre acGes para o alcance dos resultados pretendidos).

A figura 1 (Agenda Estratégica de Governo) abaixo ilustra a
visdo de governo, as metas mobilizadoras e os projetos estratégicos
definidos para o alcance da visdo de futuro do GDF.

‘ O DISTRITO FEDERAL COMO REFERENCIA DE DESENVOLVIMENTO COM IGUALDADE SOCIAL

P T
- - -~ —_———

- - - ——

- - - —-———

Equilibria fiscal, gestio
Grascimento, inovagio & para resultados,
compstitividade, geracao eficiéncia & qualidade dos.
de emprego e renda servicos e do
atendimento

Redugio das Desenvolvimento urbano
desigualdaces, ordenado e
desenvolvimento humano sustentabilidade.
e saclal amblental

|

Dentista na Escola
Escolas Técnicas
Cartio Saude
Escola Modelo
Vilas Olimpicas
Copa 2014
Centro Administrativo
Postos Policiais
Setor Noroeste

Cidade dos Meninos
Ciclovia e Acessibilidade

Parque Tecnolégico Capital Digital
UnB nas Cidades Satélites
Erradicagdo do Analfabetismo
Metrd Gama — Plano Piloto
Parque Burle Marx e Taguaparque
Regularizagio dos Condominios
Pélos de Agricultura Orgdnica
Revitalizagao da Orla do Lago
Tendas Culturais
Cidade do Agronegécio

Figura 1: Agenda Estratégica de Governo

3.1.2. A definicdo das estruturas organizacionais e a
racionaliza¢cdo administrativa

A defini¢dao das estruturas organizacionais das Secretarias de
Estado foi outra acdo de suma importancia da primeira fase da im-
plantagdo do Modelo de Gestdo para Resultados. Por determinacao
do Governador, conforme a situagdo financeira assim exigia, as es-
truturas foram estabelecidas num contexto de intencdo de corte da
ordem de 40% dos cargos comissionados. Este parametro de corte
ndo foiimplementado de forma linear, ou seja, determinadas secre-
tarias tiveram cortes maiores ou menores de acordo com as suas
respectivas situagcdes dentro do contexto geral. Vale ressaltar que
diversas secretarias (Secretaria de Justica e Cidadania e Secretaria
de Desenvolvimento Social e Trabalho, principalmente) contavam
com a forga de trabalho de funcionarios contratados pelo Instituto
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Candango de Solidariedade (ICS). Com o encerramento do contrato
do GDF com o ICS, estas Secretarias perderam grande contingen-
te de funcionarios. Nesse sentido, algumas secretarias, ao invés de
cortarem seus cargos comissionados, tiveram incrementos para
compensar perdas como a mencionada anteriormente. De maneira
geral, o GDF conseguiu cortar 33% dos custos e 42% do quantitativo
de cargos comissionados.

No que diz respeito a metodologia para a definicdo das es-
truturas organizacionais, o ideal é que se realizasse o planejamen-
to estratégico, com detalhamento da cadeia de valor (o que se faz,
para quem, como e quais resultados se pretende alcancar) de cada
uma das secretarias antes da defini¢do das suas estruturas. Contu-
do, a necessidade de ajuste das contas publicas do DF prevaleceu e
a definicdo dos campos de atuacdo de cada uma das secretarias foi
delimitado em rito sumario para propiciar a nomeacdo de pessoas e
o efetivo funcionamento da maquina estatal. Nesse sentido, even-
tuais ajustes nas estruturas organizacionais das secretarias serdo re-
alizados quando do alinhamento estratégico (veja item 3.3 abaixo),
etapa em curso desde o inicio de julho com previsao de término em
novembro deste ano.

Além da reducgdo dos cargos comissionados, diversas outras
acOes de racionalizacdo administrativa foram implantadas, com des-
taque para a revisao de contratos, devolucdo de inimeros imdveis
locados e redugao de despesas com passagens e locomogao e com-
bustiveis. A tabela 1 abaixo ilustra as principais economias obtidas
nos seis primeiros meses do ano de 2007.
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Detalhamento da Despesa Economia

Combustivel/Pecas/Servicos R$ 3.705.112,50

Contratos Continuados de Pres-

tacdo de Servicos R$32.799.119,58

Passagens e Despesas com

RS$ 7. .
Locomogdo 37:525-820,95

Locacao de Veiculos R$ 4.177.939,00

Servicos de Informatica/ Proces-

R$ 100.000.000,00
samento de Dados 3 !

Locacao de Imdveis R$ 3.126.380,27
Servicos Terceirizados R$ 88.800.000,00
Cargos em Comissao R$ 74.425.161,25
TOTAL R$ 314.559.533,55

Tabela 1: Economia com despesas em a¢Ges de curto prazo (janeiro a junho
de 2007)

3.1.3. O alinhamento estratégico das Secretarias

Conforme visto anteriormente, a definicdo das estruturas or-
ganizacionais do GDF foi realizada em rito sumdrio, sem a possibilida-
de de uma discussao mais aprofundada sobre o papel de cada uma
das Secretarias dentro do contexto dos diversos érgdos e unidades
do GDF. Concluida a definicdo basica de cada secretaria para inicio do
funcionamento efetivo da mdquina publica, o passo seguinte e ne-
cessdrio é o aprofundamento da discussao dos papéis e responsabi-
lidades das diversas secretarias que compdem o governo do Distrito
Federal. Nesse sentido, a Seplag estd coordenando a realizagao de
oficinas de planejamento estratégico desde meados de 2007 com re-
sultados bastante satisfatdrios. O resultado pretendido é a definicao
da missao e visao de futuro, o estabelecimento da cadeia de valor das
secretarias, a definicao de plano de acdo alinhado aos projetos estra-
tégicos de governo, e a formalizacdo de todo o processo em termos
de compromisso de resultados (contratos de gest3o).
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3.1.4. A acdo matricial dos Gerentes de Projeto

Um dos principais pontos que diferencia a implantacdo do
Modelo de Gestdo para Resultados no DF de diversas outras inicia-
tivas publicas de implantacdo de agendas estratégicas é o carater
matricial atribuido aos gerentes e gerentes adjuntos dos projetos
estratégicos, conforme pode ser visualizado na interse¢do dos pro-
jetos com as diversas secretarias, conforme figura 2 abaixo.

Modelo de Gestdo para Resultados
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Os 21 projetos definidos na Agenda Estratégica do GDF serdo
implantados por gerentes e seus respectivos adjuntos a partir da
utilizacdo da estrutura organizacional da maquina publica do DF. Ou
seja, os gerentes ndo terdo a sua disposicao equipes técnicas nem
infra-estutura organizacional prdprias. Nesse sentido, utilizardo a
estrutura e equipes das diversas secretarias e unidades do governo
envolvidas com a implantacdo dos projetos. Portanto, o papel fun-
damental do gerente € articular com os diversos érgaos do GDF para
construcao de sinergia intra e extra governo com vistas a viabilizar a
implantacdo das a¢des conforme planejado para cada projeto.
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Outra acdo de suma importancia é monitorar e promover a
execucao das agdes a cargo dos diversos atores envolvidos com o
projeto, garantindo que obstaculos ndo impecam o efetivo alcance
dos resultados pretendidos. O gerente é, portanto, o guardido e o
principal responsavel pelo cumprimento das metas acordadas no
Termo de Compromisso de Resultados. Para tanto, contara com o
apoio do Governador e da Secretaria de Governo, que, a partir das
reunides do Comité Gestor, tomardo as medidas corretivas necessa-
rias para o alcance dos resultados de cada projeto e, assim, o cum-
primento da Agenda Estratégica.

3.1.5. Avaliacao dos Resultados Estratégicos de Governo

3.1.5.1. O Papel do Comité Gestor e do Conselho
de Politicas Publicas

O Conselho de Politicas Publicas, o Comité Gestor de Projetos
e a Central de Resultados compdem o Sistema de Monitoramento e
Avaliacao do Modelo de Gestdo para Resultados.

Neste contexto, cabe ao Conselho de Politicas Publicas, com-
posto por pessoas de reconhecida capacidade publica, politica ou
social, exercer a fung¢do de instancia de prestacdo de contas e inter-
locucdo com a sociedade, com a finalidade de promover o aperfei-
coamento da Agenda Estratégica de Governo.

O papel do Comité Gestor é promover a efetiva implementa-
¢ao da Agenda Estratégica, mediante acompanhamento sistemati-
co do desenvolvimento dos projetos estratégicos e cumprimento
dos termos de compromisso dos projetos e secretarias. Este Comité
é composto pelo Governador do Distrito Federal, que o presidira,
pelo Vice-Governador, pelo Secretario de Governo, pelos Gerentes
de Projetos Estratégicos e pelos titulares das Secretarias e demais
drgaos e entidades signatarios de Compromisso de Resultados.
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3.1.5.2. A Sala de Situacdo e a Central de Resultados

A Sala de Situagdo é a representacao fisica do local de acom-
panhamento estratégico das acdes de governo. No Distrito Federal,
a sala de situagdo é a representacao da sala do governador, vice e
secretdrios sediada no Centro Administrativo em Taguatinga — o Bu-
ritinga. E 1a que as principais decisdes de governo sdo tomadas. N&o
obstante este fato, a sala de situa¢do para assim ser caracterizada,
necessita que a alta cipula de governo tenha informagdes reais e
a tempo sobre o que estd acontecendo de mais importante no go-
verno, seja no ambito dos projetos estratégicos ou das secretarias
de estado. E nesse momento que entra em campo a Central de Re-
sultados, que segundo o Decreto No 27.691, de 06 de fevereiro de
2007, “constitui um conjunto de a¢des e instrumentos voltados ao
monitoramento e avaliagdo intensivos de resultados e ag¢bes esta-
belecidos nos compromissos de resultado”. Segundo este Decreto,
a Central de Resultados gerard informagdes gerenciais, sob a forma
de um painel de controle, para subsidiar decisGes corretivas que ga-
rantam a realiza¢do da Agenda Estratégica, bem com a prestacao de
contas a sociedade.

O painel de controle pode ser disponibilizado em diversas mi-
dias ou ferramentas, desde banners ilustrativos a sistemas sofistica-
dos de acompanhamento de projetos e a¢fes ilustrados em telas de
plasmas ou LCD. Ndo importa qual seja a midia/ferramenta utilizada,
o fundamental é que o painel de controle permita o acompanha-
mento real e a tempo dos principais resultados e tomada de deci-
sbes pela ctpula de governo.

A “inauguragao” da Sala de Situacao se deu em junho de 2007
com a disponibiliza¢ao de dois banners sobre as mesas do gover-
nador e vice, informando os principais resultados alcancados pelos
projetos estratégicos, conforme figuras 3 e 4 abaixo.
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Sistema de Monitoramento de Projetos Estratégicos de Governo

Projetos Objetivos Ages erm junho Acumulado
_ ABes Principais Preuisto Reallzda m_:_»oue__ Ao

2. Escolas Técnicas Conceder 7 mil bolsas erm cursos profissio- 100 % Celebrar convénios com escolas e demais parceiros
nalizantes para alunos da Rede Oficial Divulgar o projeto

4. UnB nas Cidades Implantar 2 Campi, ampliar 1 Campus e Definic 05 lotes para a implantagio do projeto 33% mmﬁ
construir 8 Pélos da UnB Definir o perfil dos Campi e Pdlos 33N

6. Parques Burle Marx e Implantar os pargues Burle Marx e Definir a poligonal do Taguaparque

Taguaparque Taguaparque Definic a poligonal do Burle Marx

8. Centro Administrativo Construir o Centro Administrativo do GDF Estruturar o negécio sob a modalidade de PPP
para abrigar de 15 a 17 mil servidares 100%  pjerar o Decreto do Canselho Gestor da PPP

10. Escola Modelo

—
BT @ ¢escmpcnho conforme esperado @ desempenho demanda precaugiio @  desempenho abalxo do esperado

Figura 3: Resultados consolidados dos Projetos Estratégicos no més de junho de 2007
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3.2. A segunda fase da implantacdo do Modelo de Gestao para
Resultados no DF

A segunda fase daimplanta¢ao do Modelo de Gestdo para Re-
sultados no DF se inicia com o “repasse” do acompanhamento dos
projetos estratégicos da Secretaria de Planejamento e Gestdo para
a Secretaria de Governo em meados do ano de 2008. Entre os princi-
pais aspectos resultantes desta decisao podem ser mencionados:

i) maior “controle” dos projetos estratégicos, que
passaram a ser ‘“coordenados” pela Secretaria de
Governo;

ii) foco prioritario no acompanhamento operacional
das a¢bes desenvolvidas no ambito de cada projeto
estratégico, e secunddrio no acompanhamento de
resultados (indicadores e metas de desempenho);

iii) atendimento as agendas/demandas das diversas
administragdes regionais;

iv) atendimento as demandas emergentes, notadamente
aquelas afins ao Projeto Brasilia Integrada, que
ganharam ainda mais “envergadura” a partir da
decisdo anunciada pela Fifa de que Brasilia serd uma
das cidades-sede da Copa do Mundo de 2014.

A supervisdo dos projetos estratégicos pela Secretaria de Go-
verno mudou a forma de relacionamento que se vinha adotando en-
tre aqueles e a estrutura formal do GDF. Enquanto a Secretaria de
Planejamento e Gestdo (Seplag) atuava como facilitadora do pro-
cesso de implantacao dos projetos, sem, contudo, exercer controle
hierarquico sobre os gerentes, a Secretaria de Governo exerce “co-
mando” e acompanha os projetos como se estes fizessem parte, for-
malmente, da sua estrutura organizacional. Como resultado, por um
lado os projetos se valem do “poder” exercido pela Secretaria de
Governo sobre a estrutura do GDF, o que ajuda a resolver possiveis
obstdaculos na implantagdo. Por outro, os gerentes perderam o foco
na atuacao matricial, deixando de lado oportunidades de a¢do em
conjunto com diversas unidades e drgaos do governo, e muitas ve-
zes a iniciativa para conduzi-las, o que tende a ser tornar um gargalo
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acaso a Secretaria de Governo comece a ter dificuldades para dar su-
porte as iniciativas/demandas de todos os projetos estratégicos.

Vale mencionar, também, que nesta segunda fase da implan-
tacao da Gestao para Resultados no DF, o foco no acompanha-
mento foi redirecionado. Enquanto os projetos estiveram sob a
“coordenacao” da Seplag, as reuniées de monitoramento e avalia-
¢do visavam a identificagdo do alcance ou ndo das metas definidas
para cada indicador de desempenho. O foco do monitoramento,
hoje, é bastante diferente. O que se acompanha é o andamento
das a¢bes, ou seja, 0 quanto o cronograma de execugdo das acdes
estd sendo cumprido ou ndo. Nesse sentido, sao exemplos de
acOes que estdao sendo acompanhadas: processo de licitacdo para
a execucao dos projetos, status dos processos que visam obter li-
cenga ambiental etc.

Outro aspecto que marca esta segunda fase da implantacdo
do Modelo de Gestdo para Resultados é o atendimento as demandas
das administra¢des regionais. O Governador Arruda é reconhecido
por seu estilo de administracao que objetiva ouvir os anseios da po-
pulagdo. Nesse sentido, diversas demandas que chegam as adminis-
tracdes regionais sao priorizadas, tais como: constru¢dao de postos
de salde; instalagdo de postos policiais; reforma ou constru¢do de
quadras poliesportivas; reforma e construcao de escolas publicas;
execucao de obras de saneamento. Cabe destacar que atender as
diversas demandas das administragdes regionais pode ser positivo
ou ndo. E preciso avaliar o quanto este atendimento estd trazendo
beneficios reais a populagdo em detrimento ao foco na execugdo de
projetos realmente estratégicos (mais abrangentes, com maior im-
pacto social). Identificar o ponto de equilibrio entre esses dois pdlos
é o grande desafio dos governos sociais.

O atendimento as demandas do Projeto Brasilia Integrada
fez com que o governo do Distrito Federal recorresse a acordos de
empréstimo, tais como os obtidos junto ao BIRD (Banco Mundial),
BNDES e Agéncia Francesa de Desenvolvimento (AFD), entre outras
entidades. Estes recursos vao propiciar:

e areconstrucaodo Estadio Mané Garrincha, que contara
com projeto moderno e ficard pronto em 24 meses a
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partir do langamento da pedra fundamental, a tempo
de sediar partidas da Copa do Mundo de 2014;

* aentrega da primeira etapa do VLT (veiculo leve sobre
trilhos), que partird do terminal Asa Sul e cortard a via
W3 Sul, chegando até a altura da 502 Norte. Este projeto
constitui iniciativa estratégica para revitalizagcao da W3
Sul (importante via de circulagdo no centro da cidade de
Brasilia), para reducdo da emissdo de gases poluentes e
ruidos sonoros e para a redu¢ao do nimero de veiculos
em circulacdo (espera-se que 30% dos motoristas
deixem de lado seus carros e utilizem o novo sistema
de transporte publico), uma vez que transportara entre
15 e 18 mil passageiros por hora;

e aconstrucdo de novas estagdes do metro, interligadas
com os novos meijos de transporte e com as linhas de
6nibus

e aimplantacdo das primeiras linhas do VLT (veiculo leve
sobre pneus), que permitirdo melhorar o trafego e as
condi¢Oes de deslocamento de pessoas das regides de
maior concentracdo populacional (Santa Maria, Gama,
Park Way, Entorno Sul) até o Plano Piloto. O corredor
Gama/Santa Maria, por exemplo, atenderd a uma
populagao aproximada de 600 mil pessoas. O sistema
prevé linhas de 6nibus expressas (sem interrup¢des)
e linhas com estacbes de embarque e desembarque,
integradas ao Metro-DF e ao Metrd Leve na Estacdo
Terminal Asa Sul;

e a ampliacdo da Estrada Parque Taguatinga (EPTG),
rodovia por onde passam 140 mil veiculos todos os dias.
Esta rodovia vai ganhar cinco viadutos, vias marginais,
faixas exclusivas para 6nibus e ciclovia, permitindo
fluidez ao transito e melhorando a qualidade de vida
dos moradores de Taguatinga, Guara, Vicente Pires e
Aguas Claras, entre outras.

A partir dos ajustes realizados pelo governo distrital em suas
contas e do respectivo equilibrio financeiro, o Ministério da Fazenda
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aprovou o Programa de Ajuste Fiscal do GDF e aumentou em pouco
mais de R$ 900 milhdes sua capacidade de endividamento, que agora
passa de R$ 1,6 bilhdo para R$ 2,5 bilhdes. Vale destacar que o Go-
verno Federal também autorizou o GDF a fechar um convénio com o
Banco Mundial pelo qual US$ 130 milhdes (cerca de R$ 250 milhdes)
serdo injetados nos cofres locais, por meio da linha de crédito Swap,
que exige, como contrapartida, a melhoria dos servicos publicos nas
areas de salde, educacao e transporte.

Objetivando acompanhar os resultados das iniciativas fi-
nanciadas pelo acordo de empréstimo com o BIRD na modalidade
swap, o GDF criou a Coordenacdo Geral do Programa de Moderni-
zacdo da Gestdo Publica do DF (Swap-DF), com as seguintes prin-
cipais atribui¢bes:

e promover a elaboracdo e a compatibilizacdo do Plano
Operacional Anual do Programa;

* consolidar as programagdes semanais, mensais e
semestrais das atividades a serem cumpridas, em cada
uma das frentes de trabalho inerentes ao Programa,
em seus diversos componentes, apontando seus
responsaveis, interfaces existentes, momentos
criticos, e construindo cronograma setorial e global
detalhado;

e consolidar as informacdes e conclusdes dos processos
de monitoramento e avaliagdo de resultados advindos
dos diferentes componentes do Programa, de forma
a integra-los, obtendo, ao longo do processo de
execucgdo e até a conclusdo dos investimentos, a visao
global da efetividade do Programa, tendo por base os
objetivos, metas e indicadores de resultados fixados
no Marco Légico estabelecido;

e assegurar o cumprimento das diretrizes e das
estratégias fixadas para consecu¢do dos objetivos e
metas do Programa;

e estabelecernormaseprocedimentoscomplementares,
quando necessario, para a execugao das agbes do
Programa;
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e assegurar que medidas corretivas necessdrias sejam
tomadas de maneira a cumprir com os requisitos
fiducidrios do empréstimo;

e atuar como elo de interface e interlocutor do Governo
do Distrito Federal e o Banco Mundial, relativamente
as questbes e acbes administrativas, técnicas e
financeiras resultantes da execu¢ao do Programa e
preparacao de relatdrios executivos;

e facilitar as missdes de supervisdo do Banco Mundial e
trabalhar em conjunto com o Banco para otimizar os
resultados e o impacto da operacao;

e administrar as informag¢des gerenciais, inerentes
ao Programa, perante as unidades co-executoras,
assegurando o pronto e adequado fornecimento de
dados e informagbes pertinentes as instancias de
Governo e ao Banco Mundial;

e assegurar a manuten¢do de acervo de registros
histdricos que preservem a memdria da implantacao
do Programa.

Como visto acima, a atuacao desta Comissao serd fundamen-
tal para que as a¢des previstas no acordo de empréstimo swap se-
jam cumpridas e o GDF possa alcancar os objetivos do Programa.

4. CONCLUSAO

Os primeiros anos da implantacdo da Gestao para Resultados
no DF serviram como aprendizado para toda a equipe técnica de go-
verno. Problemas de entendimento do papel a ser exercido pelas
secretarias de estado e pelas geréncias ocorreram e ainda ocorrem.
N3o obstante, o monitoramento efetivo dos resultados acordados
nos Termos de Compromisso e o regular funcionamento do Modelo
de Gestao, com papel essencial a ser exercido pelo Comité Gestor,
tendem a dirimir possiveis divergéncias. Mudancas de cultura sem-
pre trazem consigo dificuldades operacionais de curto prazo, mas
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os resultados de médio e longo prazos tendem a ser muito mais ex-
pressivos e o GDF parece estar disposto a pagar esse preco.

O atual governo distrital demonstrou coragem e determinagao
para aplicagdo de medidas duras, impopulares a curto prazo, mas
que agora recolocam o DF no rumo do crescimento. A implantacao
do Modelo de Gestao para Resultados é um importante passo paraa
modernizagao da gestao do DF e contribuird, sem bem implantado,
de maneira decisiva para tornar o Distrito Federal referéncia de de-
senvolvimento com igualdade social. Para tanto, o GDF tragou a sua
visao de futuro, estabeleceu prioridades, definiu objetivos, elencou
projetos estratégicos, e agora se dedica a dificil tarefa de implemen-
tacdo das a¢bes e ao monitoramento e avaliacdo dos resultados. E
nesse ponto que governos competentes se destacam em relacao a
governos apenas bem intencionados. Fazer acontecer os resultados
desejados é o divisor de dguas entre uma boa e ma gestdo.

E inegdvel que avancos importantes foram realizados. O
processo de desenvolvimento, contudo, ainda estd sé no comego.
Orientar-se por uma Agenda Estratégica clara e de conhecimento
de todos, atuar de forma integrada e coordenada, ter foco na con-
ducao e no acompanhamento dos programas, projetos e iniciativas
estratégicas, e tomar as medidas corretivas a tempo sao condi¢des
para o alcance de resultados que ndo se restringem a um momento
especifico. Esse é o verdadeiro desafio dos governos que preten-
dem promover o desenvolvimento e garantir qualidade de vida para
toda a populagdo. E Brasilia, diga-se de passagem, vai muito bem,
obrigado!
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