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PREFACIO

As potencialidades do Estado de Pernambuco, logisticamen-
te favoravel para o comércio exterior, rico em belezas naturais e cul-
tura aliam-se a vocacao que o pernambucano tem para o trabalho.
Entretanto, por diversas vezes ao longo de sua histéria, o Estado es-
teve associado a indices de crescimento, atracao de investimentos
e desenvolvimento humano abaixo da média nacional. Felizmente,
esta situacao vem sendo gradativamente revertida pelos resultados
expressivos alcancados em termos de bem estar como decorréncia
da adocdo de um novo modelo de gestao publica. Fazer com que
programas e projetos saiam do papel é o principal desafio das atu-
ais administracdes por todo o Brasil. Temos feito a nossa parte com
muito trabalho e com a participacdo do povo pernambucano, mas
reconhecemos, com humildade, que muito ainda ha por se fazer.

Este 5° volume da série Governanca em Acdo, parte inte-
grante da Colecao Publix Conhecimento, traz importantes casos de
sucesso na implantacao de politicas publicas, em diversas areas. E
um guia pratico, com linguagem direcionada aos administradores
publicos e estudiosos sobre o assunto, de grande valor para a su-
peracdo dos obstaculos com os quais nos defrontamos. Um de seus
capitulos trata do Modelo de Gestdao Todos por Pernambuco, suas
caracteristicas e avancos.

Ao mencionar avancos, ocorre-me que o Governo Federal, os
estados e 0s municipios precisam, cada vez mais, trabalhar juntos.



Nao se faz gestdao publica de qualidade atuando sozinho, isolado,
com recursos e condicdes limitados. Nos préoximos anos, faz-se ne-
cessario atuar firmemente na racionalizacdo dos recursos e na qua-
lidade dos servicos prestados e politicas publicas em geral (afinal,
a populacao ja deu mostras da sua insatisfacao quanto ao retorno
dado pela administracao publica comparativamente a alta carga de
impostos a todos atribuida); na eliminacao dos gargalos logisticos
do pais (estradas, ferrovias, hidrovias, geracao de energia, desonera-
¢ao do setor produtivo); e na formacdo e atuacdo em redes.

Esta ultima, talvez, seja a mais importante das atencdes: For-
mar parcerias. Atuar em redes, como temos feito no Pacto pela Vida
e que tem apresentado excelentes resultados na reducao da violén-
cia no Estado. Isso sé é possivel porque trabalhamos conjuntamen-
te e integradamente, reconhecendo a competéncia de cada qual,
dedicando energia no que podemos fazer a diferenca e somando
esforcos que viabilizem resultados expressivos e sustentaveis. Por
que o setor produtivo e o governo ndo podem trabalhar juntos? Por
que o Governo Federal, estados e municipios ndo podem consti-
tuir agendas comuns e enfrentar os grandes problemas da nagao?
Chega de se contentar com pouco. Chega de ver o Brasil decolando
para logo depois cair novamente. O Brasil é grande. Suas potencia-
lidades sdo maiores ainda.

A gestéo publica precisa dar um salto de qualidade para fa-
zer jus ao que se espera dela. E saber que podemos contar com or-
ganizagdes como o Instituto Publix, detentoras de conhecimento
tedrico e pratico sobre gestdao publica, envolvidas com o desen-
volvimento de metodologias e ferramentas consagradas — como o
Governo Matricial, que completa 10 anos e se celebra nesta obra —,
muito nos alegra e reforca o impeto de continuarmos avancando de
forma decisiva e irreversivel. Este é o século do Brasil. E o momento
para, definitivamente, alterarmos o curso de nossa histéria e fazer-
mos deste Pais o que os brasileiros sonham e anseiam.

Eduardo Campos
Governador do Estado de Pernambuco



APRESENTACAO

O ano de 2014 é muito especial para o Brasil, protagonista de
grandes eventos internacionais e de eleicdes. Neste importante mo-
mento de celebracdo e conquista o Instituto Publix também come-
mora os dez anos de lancamento do Governo Matricial, seu Modelo
de Gestao para resultados, que vem contribuindo para a melhoria
da gestao publica no Brasil e em outros paises.

Assim, é com grande satisfagdo que em 2014 o Instituto Publix
mantém a tradicao de lancar um volume anual da Colegao Publix
Conhecimento, por meio desta edicao da publicacdao Governanca
em Acdo - volume 5. O propésito desta série é, em Ultima analise,
promover a gestao do conhecimento em politicas de gestao publi-
ca, reunindo um conjunto de casos exitosos de gestao para resulta-
dos fruto da colaboracao das equipes das organizacdes envolvidas,
dos consultores do Instituto Publix e, eventualmente, de parceiros.

Este quinto volume da publicacdo Governanca em Acdo traz
um relato da concepcao do Governo Matricial e sete ricas experi-
éncias envolvendo questdes relativas a gestdo para resultados em
areas de politicas publicas tais como saude, energia, meio ambiente
e educacao, além de dois casos relacionados a governos estaduais
como um todo e outro relacionado ao Judiciério.

No primeiro capitulo, Dez Anos de Governo Matricial, Hum-

berto Falcao Martins e Caio Marini relatam a concep¢ao do Governo
Matricial, contextualizando seus fundamentos, motivacées, propé-



sitos e fazendo um breve balanco de sua aplicacao ao longo dos
seus 10 anos.

O segundo capitulo, intitulado Gestdo para Resultados na Sau-
de do Estado do Parg, é de autoria de Heloisa Guimaraes, Fabio Cam-
marota, George Esteves, Marcal Chagas e Mario Woortmann. Versa
sobre a implantacdo da gestdo para resultados na Secretaria de Es-
tado de Saude Publica do Para (SESPA) envolvendo cinco iniciativas
integradas: dimensionamento da forca de trabalho; alinhamento das
politicas de gestao de pessoas; desenvolvimento de sistemdtica de
monitoramento e avaliacdo (M&A); mapeamento e redesenho de
processos; e analise situacional das Organizacdes Sociais de Saude.
O texto descreve o contexto e as principais diretrizes para o trabalho,
detalhando as acdes em cada uma das cinco iniciativas e destaca as
vantagens obtidas com a abordagem integrada das acdes, os desa-
fios, bem como as inovagdes metodoldgicas desenvolvidas ao longo
do projeto. Na conclusao sao apresentados os principais resultados
ja alcancados e aqueles em potencial, que ratificam a pertinéncia da
implantacdo do modelo de gestédo para resultados na SESPA.

No terceiro capitulo, Modelo de Gestao Todos por Pernam-
buco: Caracteristicas e Avancos, Mauricio Serra Moreira da Cruz,
Caio Marini e Marina Lemos apresentam as caracteristicas gerais
do Todos por Pernambuco, o modelo de gestao para resultados im-
plantado no Estado. O texto apresenta quatro principais elementos:
formulacdo da estratégia, com destaque para o espaco de didlogo
com a sociedade e para a construcao do Mapa da Estratégia do Go-
verno; o alinhamento entre Orcamento e Estratégia, nos momentos
da formulacdo e durante sua execucdo e monitoramento; monito-
ramento das agdes de Governo, que possibilitaram um aumento
na capacidade de execucao e entrega do Estado; e avaliacdo dos
resultados, que promove a melhoria continua e correcao de rumos,
retroalimentando o Modelo de Gestao para Resultados - principal-
mente no ambito dos Pactos pela Vida, pela Educacao e pela Saude.
O texto também aborda avancos importantes que tém permitido a
institucionalizagao do Modelo de Gestao e principais resultados al-
cancados na melhoria da qualidade de vida da sociedade pernam-
bucana nos ultimos anos.



Em Planejamento Estratégico da Agéncia Nacional de Energia
Elétrica - ANEEL, quarto capitulo, os autores Romeu Donizete Rufi-
no, Ricardo Martins, Matheus Campos, Joao Paulo Mota, Israel Leite,
Alexandre Borges Afonso e Gilberto Porto apresentam a elabora-
¢ao do plano estratégico 2014-2017 da - ANEEL. O texto relata as
principais etapas do trabalho, quais sejam: analise de contexto; de-
finicao de missao, visao e valores; construcao do mapa estratégico;
modelagem de indicadores e iniciativas estratégicas; definicao da
matriz de contribuicdo; e formulacdo da sistematica de monitora-
mento e avaliagao. O texto também aborda requisitos para a efetiva
implementacdo da estratégia, tais como comunica¢ao permanente,
mensuracao, disponibilizacao de recursos, desenvolvimento de ca-
pacidades, incentivos e integracdo ou adequacao dos instrumentos
de gestdo.

O capitulo quinto, intitulado Gestao para Resultados no Ser-
vico Florestal Brasileiro - SFB, escrito por Thiago Menezes, Fabio
Cammarota e Renata Miranda trata do aperfeicoamento do modelo
de gestao do SFB, realizado em parceria com o Deutsche Gesellschaft
fiir Internationale Zusammenarbeit - GIZ, que mirou o cumprimento
da missao institucional do 6rgao. Para tanto, ofertou possibilidades
iniciais de rearranjo na estrutura organizacional, com sinalizacdes
de cenarios de futuro. Mas deve-se destacar a énfase primordial dos
esforcos centrada na construcao da sua agenda estratégica, definin-
do os novos rumos e desafios para a consecucdo das prioridades
estratégicas e metas de médio e longo prazos para o SFB.

Como sexto capitulo, a Gestao Estratégica para Resultados no
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo - FNDE, Romeu
Weliton Caputo, José Carlos Wanderley Dias de Freitas, Lucineide
Alves de Oliveira Medeiros da Costa, Ana Paula Torres, Joao Paulo
Mota e Renato Arthur Franco Rodrigues relatam o atual ciclo de
avaliacao e aprendizado estratégico do FNDE, parte de um histérico
robusto de gestdo da estratégia na Instituicdo. O texto se concentra
em quatro frentes de trabalho que integram o ciclo de avaliacdo e
aprendizado estratégico: reunides de avaliacdo da estratégia; ofici-
nas de sistematizacao de indicadores; acompanhamento do desem-
penho institucional na ferramenta portal da estratégia; e analise de
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riscos de implementacao da estratégia. O texto também elabora um
balanco da implementacédo da estratégia e enumera desafios para o
aprimoramento da gestdo para resultados no FNDE.

O sétimo capitulo, Escritério de Projetos na Justica Militar da
Unido, de autoria de José Aloysio de Melo Pinto, Arlete Alves Macha-
do Rodrigues e Joao Paulo Mota, trata da criacdo do Escritério Cor-
porativo de Projetos na Justica Militar da Unido (JMU), destacando
a adocao de boas praticas provenientes da gestao para resultados.
O texto elabora uma breve exposicao sobre o planejamento estra-
tégico da JMU - 2012-2018 e detalha a concepgao e estruturagao
do Escritério Corporativo de Projetos - ECP, abordando: propésitos,
cadeia de valor, modelo de operacdo, ciclo de vida dos projetos
prioritarios, estrutura e posicionamento da unidade, sistematica de
monitoramento e avaliacao do portfélio, e plano de implementacao
e fortalecimento do ECP.

O oitavo e ultimo capitulo, Gestao para Resultados no Estado
do Rio de Janeiro, de autoria de Débora Sader e Felipe de Carvalho
Pires versa sobre o histérico da contratualizacao de resultados no
Estado do Rio de Janeiro; em particular sobre a experiéncia da Se-
cretaria de Planejamento e Gestao do Estado do Rio de Janeiro - SE-
PLAG-RJ como projeto-piloto da sistematica de contratualizacao de
resultados envolvendo discussdes sobre contratante e contratado
da gestdo para resultados; mensuracao de desempenho; adogdo de
incentivos; e importantes apontamentos sobre as licdes aprendidas
com a experiéncia em curso no Estado.

As experiéncias relatadas possuem a marca do Instituto Publix
em vdrios aspectos: elaboram modelos integrados de gestdo para
resultados, buscando dar organicidade a uma multiplicidade de ins-
trumentos e abordagens; inovam na medida em que constituem
aplicacdes especificas que recriam e aperfeicoam o cabedal meto-
dolégico original; baseiam-se em participacdo e desenvolvimento
de capacidades, buscando apropriacao do conhecimento utilizado e
autonomia; e ensejam aplicacdes em campos finalisticos de politicas
publicas, com resultados diretos sobre publicos beneficiarios.



Somos, pois, muito gratos a todos que viabilizaram as expe-
riéncias relatadas, e nos incluiram nelas, mas também somos gra-
tos aqueles que colaboraram na confeccdo deste volume. Ficamos,
mais uma vez, com a certeza de estarmos no caminho certo para
a realizacdo da nossa missao de desenvolver conhecimentos ino-
vadores em gestao e, sobretudo, de transforma-los em resultados
para governos, organizagdes e pessoas.

Que os leitores possam fazer um excelente proveito desta
obral!

Alexandre Borges Afonso
Caio Marini

Fabio Cammarota
Gilberto Porto

Humberto Falcdo Martins
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DEZ ANOS DE GOVERNO MATRICIAL







DEZ ANOS DE GOVERNO MATRICIAL

Humberto Falcdo Martins

Caio Marini

Nao comecou ali, mas certamente aquele foi um momento
decisivo. Numa sala de hotel em Aracaju, no curso de um trabalho
de planejamento estratégico que faziamos para o Governo de Ser-
gipe pela Fundagao Dom Cabral. Num determinado momento nos
ocorreu de construir uma matriz cruzando os projetos estratégicos
de governo com as secretarias que se constituiriam em loci imple-
mentadores. Mas isto estaria longe de se constituir uma mera ma-
triz de contribuicao — a propdsito, uma descricao muito sucinta do
Governo Matricial, também conhecido como Gestao Matricial para
Resultados, estd inserida no capitulo 4, item 2, desta publicacdo e
o texto seminal que desenvolveu o modelo foi apresentado no IX
Congresso Interamericano do Centro Latinoamericano de Admi-
nistracion para el Desarrollo - CLAD sobre a Reforma do Estado e
da Administracao Publica, realizado em Madrid, em novembro de
2004 . Foi uma espécie de consagracdao de um conjunto de ideias
que havia tempos estavam sendo maturadas em nossas trajetdrias
profissionais e académicas. Essas ideias, a forma como se definem e
como tém sido enfrentadas/tratadas na literatura e na prética con-
temporanea (no cotidiano gerencial das organizacdes publicas e,
principalmente, nas praticas de consultoria dentro deste segmento)
traduzem duas principais questdes: a) a execucao da estratégia; e b)
a fragmentacao.

A execucdo da estratégia nao é propriamente uma questao
nova. Desde os anos 60, a partir, por exemplo, de Ansoff e Matus,
ja se tinha uma visao clara de que a formulacdo da estratégia (algo
que corriqueiramente acontecia sob a égide de processos de pla-
nejamento estratégico) era apenas parte do jogo maior da gestao
estratégica, que abarcava outros momentos de implementacao e
avaliacao. Numa outra linhagem, que remonta a abordagem da

1 Disponivel no endereco eletrénico:http://68.169.56.149/documents/14/24668/
UM+GOVERNO+MATRICIAL/3a52e05c-a55d-47cc-802e-ba2e26dceefc
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qualidade, o PDCA surgia como modelo que permitia pensar e tra-
tar distintas etapas (planejar, executar, avaliar, ajustar) como parte
de um sistema de gestao. A partir de um determinado momento,
principalmente com a retomada do planejamento na década de 90,
estava claro que o grande problema ndo era mais a formulacao (em-
bora isto nunca seja trivial), mas a execugao - e, supletivamente e
mais recentemente, a avaliacao. Nao obstante o aumento da com-
plexidade do contexto, o advento da sociedade da informacéo e do
conhecimento facilitou a formulacdo, permitindo ampliar a com-
preensao sobre problemas, contextos e stakeholders.

Mas a execucao ainda era um problema. Por um lado, a lite-
ratura gerencial passou a enfatizar muito as barreiras a implemen-
tacdo em detrimento de modelos integrados de gestao. A literatura
sobre politicas publicas, em particular, admitia passivamente haver
um elo perdido no processo de gestao de politicas, porque muita
énfase era dada a formulacao e avaliacdo e a execucéo era tratada
como caixa preta. Isto ndo era apenas o sinal da existéncia de uma
fenda abissal entre os dois campos de estudo, mas a constatacao de
que havia um ponto cego a ser explorado.

Na pratica permanecia uma grande énfase a formulacao. Por
tras disto, duas poderosas crencas. Primeiro, de que as estratégias
seriam de alguma forma autoexecutadas, tal como um natural efei-
to autorrealizador — quase uma mao invisivel. Segundo, de que
tudo mais o que as organizacdes fazem como parte dos seus pro-
cessos gerenciais (a atuagao da lideranca, a operacao dos proces-
s0s, a circunscricao imposta pelas estruturas) seria de alguma forma
suficiente para assegurar a implementacao; dito de outra forma, a
crenga de que as estruturas seriam auto-orientadas ou de que os
elementos gerencias seriam autoalinhados.

E ai que entra o problema da fragmentacao. Organizacdes
formais complexas estdo longe de se constituirem arranjos inte-
grados tal qual um mondlito, apresentando multiplos problemas
de integracao (coeréncia, consisténcia e coordenacao). Sujeitam-
-se a incoeréncia estratégica (agendas contraditérias, paralelas) e
operacional (unidades executoras desalinhadas, desorientadas ou



seguindo agendas préprias) gerando dissonancia estratégica (nao
confundir com estratégias emergentes, que fazem parte do apren-
dizado estratégico) em diversificado grau e extensao.

O conjunto de iniciativas voltadas a melhoria organizacional,
meandro da atuacao de consultores, subscrevia, de certa forma, es-
tas crencas, porque o apelo para integrar esforcos de formulacdo
com outros de execucdo e avaliacao era deveras fraco. Era, e é, mui-
to comum, organizacdes realizarem investimentos gerenciais vol-
tados a formulacdo estratégica totalmente desconexos de outros
voltados a melhoria de processos, revisao da estrutura, politica de
gestao de pessoas, tecnologia etc. Estes desalinhamentos também
geram efeito fragmentador.

Muitas abordagens que se apresentam como integradoras?
lograram, em alguma extensao, estreitar o hiato entre a formulacao
e a execucao — embora a maioria tenha devotado pouca importan-
cia a avaliacao, reduzindo-a a acompanhamento ou simplesmente
ignorando-a. O Balanced Scorecard -BSC, em particular, ocupa espa-
co destacado na literatura e na pratica, na medida em que propor-
cionou uma forma simples e flexivel de explicitacdo para a gestdo
da estratégia — a questdao é como assegurar uma boa aplicagcao do
BSC no setor publico.

A maioria esmagadora das abordagens gerenciais foi conce-
bida no e para o setor privado. Mas podem e devem ser utilizadas
no setor publico. Por isso, a aplicacdo destas tecnologias gerenciais
no setor publico requer ajustes, conhecimento do setor publico e
do ambiente de politicas publicas e uma capacidade maior de im-
provisacao (ao longo do processo de aplicacdo).

Com efeito, o setor publico apresenta severos agravantes no
que concerne a falhas de execucdo e fragmentacdo que remetem

2 Entre as quais destacamos Balanced Scorecard (BSC); Bain & Company; Prisma
de Performance (énfase em stakeholders); Hoshin Kanri (énfase nas diretrizes); To-
tal Quality Management (TQM); Rummler & Brache (varidveis de desempenho em
objetivos, projeto e gestao); Cadeia de Valor de Porter; Gestao de Projetos - PMBOK
(areas do conhecimento e ciclo de vida do projeto); Supply chain - Desempenho
Logistico (redes e integracdo dos processos coorporativos); Planejamento Estraté-
gico Situacional (PES); e Valor Publico.
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a algumas questdes de alta complexidade: as intersecdes entre
o ambiente de politicas publicas e a estratégia organizacional; o
hiato entre o planejamento (gestdo da macroestratégia gover-
namental) e a gestao (com o significado de tudo mais que caiba
dentro do campo de politicas de gestdo e, ao mesmo tempo, com
o sentido de execucdo); a hiperfragmentacao gerada pelas coali-
z0es e injuncdes corporativistas; a limitada capacidade de gerir
integradamente processos de transformacao e as dificuldades
para se contratar bem servigos de consultoria organizacional.

Por todas essas razdes por nés vividas no dia a dia do setor
publico em distintas circunstancias, nos ocorreu de propor um
modelo integrado de gestdo para resultados que buscasse apro-
veitar as potencialidades dos diversos modelos (ndo tivemos a
pretensao de reinventar a roda...) em torno de trés grandes blo-
cos: construcao da agenda estratégica, alinhamento da estrutura
implementadora, e monitoramento e avaliagao. O argumento for-
te é que um modelo de gestao para resultados deve contemplar
estes trés elementos de forma integrada. Isto porque as estraté-
gias ndao sao autoexecutaveis e as estruturas que as executam nao
sdo auto-orientadas para a estratégia.

Mas cada um destes blocos evoca um conjunto especifico de
questdes em amplitude maior do que o PDCA. O bloco de constru-
¢ao da agenda estratégica nao trata apenas do planejar a partir da
simples fixacdo de metas, mas chama a atencao para a necessidade
de coeréncia estratégica em distintos niveis (politicas publicas, pla-
nos e estratégias de governo e estratégias organizacionais), legiti-
midade e foco. O bloco alinhamento da estrutura implementadora
nao trata apenas do fazer por meio de desdobramento operacio-
nal da estratégia (a partir do breakdown tipico das abordagens de
gestao de projetos), mas também de uma série de iniciativas pac-
tuadas de colaboracao (o joint up tipico da governanca em rede) e
melhoria organizacional (alinhamentos e otimizacao de estruturas,
processos, pessoas, tecnologia etc.) que buscam dotar as unidades
executoras de maior prontidao. O bloco monitoramento e avaliagcao
nao busca apenas verificacdes e ajustes, mas também avaliacoes,
aprendizado, transparéncia e responsabilizacao.



O modelo da Gestao Matricial para Resultados também se
distingue pela heterogeneidade metodoldgica. Constitui mais
propriamente um metamodelo, uma plataforma integradora de
distintas metodologias de construcdo de agendas estratégicas,
de gestdo de projetos e redes interorganizacionais, de alinha-
mento e otimizagdo de estruturas e processos, de gestao de pes-
soas, de monitoramento e de avaliacao. O didlogo e a integracao
de distintas metodologias ampliam as possibilidades de assegu-
rar o alcance de resultados mais que a utilizacao isolada de uma
ou outra ferramenta.

Enfim, o modelo da Gestdo Matricial para Resultados busca
reunir elementos que a literatura e as praticas organizacionais dis-
poéem de uma forma integrada e contextualizada ao setor publico.

Desde Aracaju, esta concepcao iluminou mais de 100 proje-
tos de consultoria, promoveu cursos para mais de 10 mil gestores
publicos, 20 livros e mais de 200 publica¢bes entre as quais, as
principais estdo ilustradas na Figura 1. A histéria da Gestao Ma-
tricial para Resultados confunde-se com a histéria do Instituto
Publix. Em particular, a abordagem foi muito util para gerar con-
vergéncia no ambito de muitas iniciativas que se tornaram para-
digmas de melhoria da gestao no setor publico com visiveis resul-
tados de bem-estar - relatadas em detalhes na série Governanga
em Acdo ao longo dos ultimos anos. A escala pode ndao impressio-
nar, se comparada com outras metodologias muito disseminadas,
mas acreditamos que os efeitos gerados em termos de melhoria
de desempenho e insercao no debate contemporaneo nao dei-
xam a desejar em relacdo aos resultados de outras metodologias
consagradas que ha tempos pautam as inovagdes em empresas
privadas e no setor publico.
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GESTAO PARA RESULTADOS NA SAUDE DO ESTADO DO PARA

Heloisa Guimardes
Fabio Cammarota
George Esteves
Margal Chagas

Mdrio Woortmann

O presente Capitulo tem por objeto o projeto de Gestédo para
Resultados na Secretaria de Estado de Saude Publica do Para -SES-
PA, transcorrido entre o 2° semestre de 2013 e 1° trimestre de 2014.

O texto estd estruturado em oito segmentos: o primeiro faz
mencao a Agenda Estratégica do Governo do Pard e os respectivos
insumos estratégicos norteadores do projeto; o segundo contextu-
aliza alguns desafios inerentes a Saude e delineia os contornos do
projeto propriamente, além de introduzir as frentes de trabalho que
0 compuseram; o terceiro discorre sobre a frente de dimensiona-
mento da forca de trabalho; o quarto trata das questdes relativas a
frente de gestdo de pessoas; o quinto conceitua e apresenta os me-
canismos de monitoramento & avaliacdo propostos; o sexto detalha
as metodologias e as primeiras transformacodes voltadas a busca da
melhoria dos processos; o sétimo traz um apanhado sobre a situa-
¢ao das unidades de Saude do Estado que operam sob a gestao de
organizagdes sociais; e o oitavo encerra fazendo reflexdes sobre os
desafios remanescentes.

1. ANTECEDENTES

A atuacdo do Estado brasileiro nas suas variadas esferas, é
marcada e também pode ser compreendida, a partir de diversas on-
das reformistas. Desde reformas mais legalistas, tipicas do paradig-
ma weberiano, datadas da década de 40, passando por aquelas mais
gerencialistas, fundamentadas pelos receituarios do movimento
denominado Nova Gestdo Publica, desembocando em movimen-
tos mais recentes, que preconizam preceitos e praticas focados na
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gestao para resultados, quando a partir dai se introduz uma nova
cultura de gestao orientada para resultados no pais (MARINI, 2009).

Nesta esteira, o estado do Pard, em 2012, através do Decreto
Lei n. 352, inaugurou seu movimento de Gestao para Resultados, sen-
do o Mapa Estratégico, ilustrado na Figura 2, uma das pecas centrais
na traducdo e na gestao da nova Agenda Estratégica do Governo.
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Figura 2 - Mapa Estratégico do Governo do Estado do Para

Fonte: Governo do Pard (2012)



O mapa estratégico permitiu inferir quais seriam as principais
demandas estratégicas enderecadas a SESPA, sobretudo na contri-
buicao mais direta para com os seguintes objetivos estratégicos: ga-
rantir a qualidade do atendimento da atencdo bdsica, média e alta
complexidades; assegurar a transparéncia das acdes do Governo;
promover a agilidade e a melhoria da gestao publica otimizando
o perfil do gasto; e construir planos regionais desconcentrando e
assegurando a presenca do Estado.

Uma breve analise desses objetivos é suficiente para perce-
ber o quanto as frentes de trabalho, objeto deste texto, guardam
forte correlacdo com a Agenda Estratégica Governamental.

Além do Decreto Lei n. 352 e do Mapa Estratégico, outra peca
fundamental vem motivando as iniciativas estratégicas da SESPA, a
chamada Agenda Minima.

A Agenda Minima, a reboque do programa denominado Pac-
to pelo Parad 2011-2014, estabelece um conjunto de prioridades e
metas que devem orientar todas as acdes de Governo no periodo. A
Figura 3 a sequir ilustra a agenda voltada a area da Saude:

0 @ equipamer
do Hospital Oncelogico 50.000.000,00

Implantagio do Centro
de Hemodialise 10.000.000,00

oo wil ’
o

40,000.000,0€

Figura 3 - Agenda Minima do Governo do Estado do Para

Fonte: Governo do Para (2012)
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Com base nas prioridades reunidas na Agenda Minima, ficou
patente o compromisso do Governo em torno do aumento do aces-
so a Saude e da capacidade de atendimento, questdes fortemente
imbricadas as frentes de trabalho que compuseram o projeto e que
estdao expostas nas proximas secoes.

Cabe destacar que além da propria SESPA, trés atores tiveram
papel preponderante na viabilizacdo deste projeto. O primeiro de-
les, a Secretaria Especial de Estado de Protecdo e Desenvolvimento
Social - SEEPDS, 6rgéo estratégico do Governo e a quem a SESPA se
subordina. O Banco do Estado do Pard - Banpara foi o agente finan-
ciador e a Secretaria de Estado de Administracao - SEAD que garan-
tiu a articulacdo desses atores e o enquadramento metodolégico
e coeréncia estratégica dentro do macro-contexto governamental.

2. A SINGULARIDADE DA SAUDE E A BUSCA DE SOLUCOES
INTEGRADAS

Transformar a gestdo estadual a partir de dois componentes:
o de governabilidade e o de governanca'. Este foi o tom assumido
pelo Governo do Estado do Pard que orientou os esforcos para a
modernizacao do seu modelo de gestdo nas suas diversas areas de
atuacdo. As diretrizes governamentais estabeleceram vdrias inicia-
tivas, entre as quais a da implantacdo da gestdo para resultados na
Secretaria de Estado de Saude Publica - SESPA. O Instituto Publix foi
contratado para apoiar esse empreendimento em cinco iniciativas
simultaneas de modernizacao da gestao:

« Dimensionamento da forca de trabalho;

« Alinhamento das politicas de gestao de pessoas;

« Desenvolvimento de sistematica de monitoramento e
avaliacdo (M&A);

+  Mapeamento e redesenho de processos; e

« Analise situacional das Organizacdes Sociais de Saude.

1 Excerto do texto intitulado “Compromissos de Governo” (sitio da Secretaria de
Estado de Administracdo, pagina do nucleo de planejamento, monitoramento e
avaliagdo NPMA. www.sead.pa.gov.br/?k=node/5098), 18 de fevereiro de 2014.



O ambiente organizacional demandou a avaliagao dos méto-
dos, das praticas e dos instrumentos do modelo de gestdo da SES-
PA. Foi necesséria a revisao desse modelo para ampliar a governan-
¢a, reordenar os fluxos de trabalho e melhorar o desempenho dos
processos, bem como qualificar o acompanhamento das metas e o
alcance dos resultados e, ao mesmo tempo, preparar as politicas de
gestao de pessoas e ampliar a capacidade do Estado na gestao das
organizacdes sociais.

Portanto, a nova modelagem de gestdo adotada ao longo
de sua implementagao permitiu construir um novo conjunto de
reflexdes e praticas para as acdes da SESPA, que fosse sensivel aos
desafios atuais e alinhados aos desafios futuros, que fosse voltado
para os resultados organizacionais, mas nao deixasse, sobretudo, de
priorizar a satisfacdo dos usuarios dos servicos de saude nos 144
municipios do Estado do Para.

A discussao acerca dos gargalos e das solugdes para o Siste-
ma Unico de Saude - SUS é marcada por consensos e polémicas. E
consensual, por exemplo, que leis anacrénicas criam e solidificam
uma burocracia excessiva, da qual é dificil se desprender. E consen-
sual, também, que problemas de gestdo afetam decisivamente o
desempenho do sistema como um todo, em todas as esferas. E é
praticamente consensual que o sistema publico de saude brasileiro
sofre, historicamente, com o problema do subfinanciamento.

A polémica aflora justamente quando se tenta ordenar esses
gargalos. O que é mais grave para o SUS. O subfinanciamento, a bu-
rocracia legalista, ou a generalizada ma gestao? Este texto nao tem
a pretensao de oferecer uma resposta a esse questionamento. Bus-
ca, sim, demonstrar as oportunidades que o ente estatal tem para
melhorar a gestao do sistema de saude e, consequentemente, o seu
desempenho e os seus resultados, a partir da adocao de medidas
modernizadoras dentro de uma abordagem integrada de gestao
orientada para resultados. Se ha uma hipdtese a ser colocada, ela
estd relacionada a afirmacao de que é absolutamente viavel, e cada
vez mais necessdria, a modernizacao do sistema de gestdo da saude
publica, e que isso é possivel, sem demagogia, a partir da aplicacao
integrada dos instrumentos da Gestao para Resultados.
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A situacdo encontrada no Estado do Para nao foge a regra:
os gargalos relacionados a gestao sao inUmeros — alguns de alta
gravidade —, de tal forma que apenas uma abordagem integrada
poderia oferecer uma saida viavel rumo a melhoria do desempenho
na implementacéo das politicas publicas de saude.

Entre alguns desses inumeros gargalos, nomeia-se a frag-
mentagao das atividades, a auséncia de alinhamento entre as a¢oes,
a cultura de procedimentos, a desmotivacao e baixa capacitacao do
quadro, a dificuldade de gestdo de contratos com parceiros nao es-
tatais e, de forma geral, as dificuldades de monitoramento da ges-
tao do sistema estadual de saude.

A diversidade desses obstaculos deixa ainda mais eviden-
te que, para comegar a mudar essa realidade, ndo poderia haver
solu¢des mdgicas. Seria apenas a partir da implementacao de um
conjunto integrado de instrumentos, dentro de uma metodologia
abrangente de gestdao, somado ao apoio da alta cupula e ao traba-
Iho dedicado de uma equipe alinhada a este objetivo, que se pode-
ria iniciar um movimento gradual de transformacéao da realidade da
saude no Estado do Para.

Diante desse contexto, varias etapas de trabalho foram ini-
ciadas. A etapa de dimensionamento da forca de trabalho objeti-
vou estabelecer um equilibrio na alocacdo dos recursos humanos,
visando meios e estratégias para conceber melhores resultados.
Nesta perspectiva, 0 marco metodolégico teve como premissa fun-
damental a integracao de parametros preestabelecidos por estudos
oficiais e arcaboucos legais do Ministério da Saude e da Organiza-
¢ao Pan-americana da Saude - OPAS, além da customizacao em ra-
zao das especificidades locais. O método primou pela coleta de da-
dos e a percepg¢ao dos principais stakeholders das oito unidades de
salde eleitas pela SESPA, abrangendo as cidades de Belém, Tucurui,
Cametad, Salinas e Conceicdo do Araguaia.

O trabalho de alinhamento das politicas de Gestao de Pesso-
as teve seu inicio com o diagnéstico geral das praticas e politicas
de gestdo de pessoas até entdo adotadas. Apds o diagndstico, trés
enfoques foram empreendidos. O primeiro foi voltado aos Planos



de Carreira que, buscando atender a uma demanda dos servidores,
objetivou a valorizacdo dos servidores e a incorporacao da varia-
vel motivacional no Projeto de Gestao para Resultados na SESPA.
O segundo contemplou a certificacao dos Cargos Comissionados,
primando pela profissionalizacdo e aperfeicoamento do nivel ge-
rencial e diretivo de todo sistema estadual de saude. Por fim, no
terceiro segmento, foi elaborado um modelo de Avaliacao de De-
sempenho, importante ferramenta que se insere num contexto de
abordagem integrada para a moderniza¢do da gestao da saude no
Estado do Para.

A adocao de uma sistematica de Monitoramento e Avaliacao
- M&A para os resultados das a¢des de salde publica também é um
importante desafio para os gestores de todo o Pais. Nesse sentido,
a Secretaria de Saude desenvolveu a sua sistematica, buscando im-
primir maior efetividade ao seu sistema de gestdo. Trata-se de um
robusto modelo de M&A - fruto da atuacao integrada do Instituto
Publix com o Governo de Estado do Para — incorporado a um siste-
ma automatizado e customizado as necessidades da Secretaria e de
suas unidades vinculadas.

Nesse mesmo contexto, de uma abordagem integrada para a
modernizacao da gestao, o trabalho de alinhamento de processos
revelou-se indispensavel para estabelecer as bases para a melhoria
do sistema de gestdo da Secretaria de Saude. No total, oito foram
os processos melhorados, os quais, apos as diversas medidas ja em
curso, vém produzindo ganhos imediatos a Secretaria.

As Organizacgdes Sociais - OS, por sua vez, inserem-se num ce-
nario em que sao cada vez mais propicias as parcerias entre entes
publicos e privados para gestao das politicas publicas. Apesar de ja
existirem evidéncias das oportunidades de melhorias concretas na
gestao de unidades de saude, via contratos com 0S? o modelo é

2 Em 2012 houve um amplo trabalho de diagndstico das capacidades e limita-
¢Oes das unidades hospitalares geridas sob contratos de gestao com Organizacdes
Sociais de Saude do Estado de Sdo Paulo - OSS com o apoio do Instituto Publix.
O diagndstico apresentado refletiu aspectos de gestdo financeira e os limites e
controles no ambito das flexibilidades e autonomias das unidades hospitalares do
modelo OS (CAMMAROTA, et al, 2013).
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ainda novo no Brasil e demanda um aprimoramento da capacidade
do Estado de ter o devido controle sobre essas parcerias, garantin-
do a manutencao de altos niveis de desempenho na oferta especial-
mente de servicos hospitalares, sem colocar em cheque o carater
do Sistema Unico de Satde como sendo publico, gratuito, universal
e equitativo. Nesse contexto, o Instituto Publix realizou um estudo
para diagnosticar a situacdao da gestdao dos contratos com OS e ve-
rificar oportunidades de melhoria a partir do aproveitamento e da
adocgao de melhores praticas.

Foi dentro desse contexto que o Instituto Publix se inseriu
como parceiro do Governo do Estado e, especialmente, como cola-
borador na coordenacao deste projeto de modernizacao, intitulado
Gestao para Resultados na Saude do Estado do Para.

E possivel perceber que a implantacdo do novo modelo de
gestdao na SESPA nao poderia ser algo simples. Considerando a di-
versidade dos gargalos encontrados foi preciso desenvolver uma
estratégia de acao que contemplasse um conjunto de solugdes ali-
nhadas, cada qual contribuindo para o sucesso das outras. Isso se
traduz no desenvolvimento simultaneo de solug¢des para os obsta-
culos na gestdo de pessoas, nos processos, na gestao de parcerias, e
no monitoramento e avaliacdo.

Além disso, deve-se ressaltar a variavel da participacao da
equipe da Secretaria na aplicacdo da metodologia utilizada, sem
a qual também nao seria possivel imaginar solu¢cdes concretas aos
diversos gargalos. No projeto desenvolvido junto a SESPA, isso se
traduziu em apropriacao de conhecimento.

Considerando esse conceito de abordagem integrada, o tra-
balho realizado na SESPA buscou enxergar a Secretaria no seu todo,
e ndo em partes fragmentadas e, ainda, oferecer solu¢des abran-
gentes, e nao simplérias. Isso demandou, por ébvio, um trabalho
de grande envergadura, e também esforcos permanentes, tanto da
equipe de consultores envolvida no projeto, quanto das equipes da
Secretaria, responsaveis pela implementacao das acdes de melhoria.

Considerados esses atributos gerais da metodologia integra-
da aplicada neste trabalho, é importante ressaltar que as especifici-



dades metodoldégicas de cada frente de trabalho sao explicadas em
maior detalhe - e dentro de uma abordagem pratica, sem se perder
em reflexdes tedricas — dentro de cada topico deste texto.

E fundamental, entretanto, que se tenha em mente, a todo
tempo, que nenhuma solucao foi aplicada isoladamente, e sim, a
partir dessa referida abordagem integrada. Sem isso, ndo se poderia
afirmar que ndo se teriam alcangado resultados; mas, certamente,
tais resultados seriam incomparavelmente mais limitados.

O mesmo deve ser considerado com relacao a transferéncia
do conhecimento do Instituto Publix para a SESPA. Nao tendo havi-
do essa preocupagao permanente na transferéncia real e absoluta
do conhecimento, dificilmente se poderia imaginar que as solucbes
aplicadas trariam resultados duradouros.

3. DIMENSIONAMENTO DA FORCA DETRABALHO

O dimensionamento da forca de trabalho é uma atividade
que envolve a previsao de pessoal sob os enfoques quantitativo e
qualitativo, com vista ao atendimento das necessidades da cliente-
la, na busca de uma melhor qualidade possivel da atencao (VITURI
etal, 2011).

Uma das demandas prementes da Secretaria de Saude do
Para era a de realizar o dimensionamento da sua forca de trabalho,
para ter-se clareza sobre qual a real necessidade de mao de obra
frente aos desafios impostos pelo contexto. Essa iniciativa de di-
mensionamento nao sé buscou retratar o quadro atual do ponto de
vista quantitativo, mas também objetivou oferecer oportunidades
de potenciais melhorias no atendimento, nos ganhos de eficiéncia
€ NO acesso aos usuarios, contribuindo para o aumento da criacao
de valor aos beneficidrios do sistema de saude.

Cabe remarcar que pela metodologia empregada, os célcu-
los apontaram a forca de trabalho necessaria a partir do modelo e
das praticas de gestdo prevalecentes, logo, embora as otimizacdes
que trariam ganhos de eficiéncia tenham sido apontadas, dentro do
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conjunto de oportunidades, as mesmas nao foram consideradas para
efeito dos cdlculos. Nesse sentido, presume-se que tais otimizacdes,
se levadas a cabo, certamente reduziriam a necessidade do quadro e
ou trariam maior capacidade de atendimento as unidades analisadas.

Assim, a SESPA definiu que seria feito o dimensionamento em
oito de suas unidades hospitalares, a saber: Fundacdo Santa Casa
de Misericérdia do Para; Hospital Ophir Loyola; Fundagao Hospital
das Clinicas Gaspar Vianna; Centro de Hemoterapia e Hematologia
do Para - Hemopa; Hospital Regional de Tucurui; Hospital Regional
de Conceicao do Araguaia; Hospital Regional de Cametd; e Hospital
Regional de Salinépolis.

A realizacao do dimensionamento exigiu uma abordagem
metodoldgica bem delineada, capaz de efetuar calculos padroniza-
dos em contextos especificos. Para tanto, esta iniciativa, no ambito
da SESPA, foi ancorada em quatro bases bem definidas, quais sejam:
utilizacdo de referéncias e parametros consagrados; plano de traba-
Iho do projeto propriamente dito e as estratégias de abordagem;
construcao e aplicacao dos calculos de correlacao; e andlise compa-
rativa e apontamento de oportunidades.

Os trabalhos foram conduzidos utilizando-se os padrées con-
solidados no documento “Parametros para o Planejamento e Di-
mensionamento da Forca de Trabalho em Hospitais Gerais”, elabora-
do pelo Observatoério de Recursos Humanos do Estado de Sao Paulo
- OBSERVARH-SP em parceria com a Organizacao Pan-americana da
Saude - OPAS, com o Governo Federal e com a Secretaria de Saude
do Estado de Sao Paulo (COELHO JUNIOR; MAEDA, 1999).

Como estratégia de abordagem, em cada uma das unidades,
foi estabelecido um plano de trabalho composto pelas seguintes
atividades dispostas no Quadro 1:

Atividades Objetivos

Alinhar as expectativas, a abordagem
1. Reunido de abertura do trabalho. metodoldgica e as premissas do
dimensionamento.

Gerar a compreensao referente a estrutura
2. Visita guiada. hospitalar, aos servicos oferecidos e ao

perfil assistencial.




Atividades

Objetivos

3. Levantamento e anélise dos indicadores
hospitalares.

Mapear a capacidade instalada e atividade
finalistica da unidade hospitalar.

4. Levantamento e andlise dos indicadores
da forca de trabalho.

Mapear a composicéo e distribuicao da
forca de trabalho da unidade hospitalar.

5. Anélise comparativa: FT dimensionada
e FTreal.

Consolidar os resultados do projeto de
dimensionamento da forca de trabalho.

6. Calibracao, Apresentacao e Relatério
final.

Calibrar os resultados, aplicar o IST e
validar os resultados alcancados com os
dirigentes.

Quadro 1 - Atividades da metodologia de dimensionamento da forca de trabalho

As atividades seguiram protocolos bem determinados, que
mesclavam entrevistas qualitativas, pesquisas a partir de fontes
primdrias e secunddrias, cujos questiondrios e indicadores estuda-
dos guardaram algum grau de padronizacdo, como forma de gerar
comparabilidade entre as unidades dimensionadas.

Entre os indicadores que caracterizam a unidade hospitalar,
por exemplo, a abordagem buscou, invariavelmente, responder as
seguintes mensurag¢des: taxa de ocupacao hospitalar; média de per-
manéncia; média de paciente/dia; indice de giro/rotatividade; indi-
ce deintervalo de substituicao; taxa de mortalidade hospitalar; taxa
de mortalidade institucional; admissdes; entradas; altas (excluindo
transferéncias internas); saidas (incluindo transferéncias internas);
6bitos apos 24 horas; e dbitos até 24 horas.

Ja para a caracterizacao da forca de trabalho, os indicadores
utilizados contemplaram as seguintes variaveis: Composicéo da for-
ca de trabalho segmentada por equipe de atendimento; Compo-
sicdo da forca de trabalho segmentada por vinculo empregaticio;
Distribuicdo percentual da forca de trabalho em licenca; Distribui-
cao percentual da forca de trabalho segmentada por faixas de idade;
Composicao da equipe médica segmentada por especialidade; Com-
posicao da equipe médica segmentada por vinculo empregaticio;
Distribuicao percentual da equipe médica em licenca; e Distribuicao
percentual da equipe médica segmentada por faixas de idade.

Outro elemento metodoldgico utilizado foi o indice de Se-
guranga Técnica - IST, que foi aplicado ao final dos calculos de
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dimensionamento. O IST teve como objetivo estimar o percentual
de servidores a ser acrescido ao quantitativo dimensionado, visan-
do a correcao das lacunas provenientes das auséncias dos servido-
res (regulamentadas ou nao), como férias, feriados, faltas, folgas,
licencas e outros. Para efeito desta iniciativa, considerou-se: taxa de
absenteismo por faltas: 4,5%; taxa de absenteismo por licenca-ma-
ternidade: 0,8%; taxa de absenteismo por férias e feriados: 12,7%;
taxa de absenteismo para educacado continuada: 2,0%; licenca-pré-
mio: 5,0%; e IST Global = 1,30%.

Por fim, este conjunto de informacbes e parametros foi or-
ganizado em um algoritmo, produzindo um primeiro resultado do
dimensionamento. A equacao abaixo exemplifica uma das formulas
de calculo utilizada: Dimensionamento = (N° de parametros x Hora
assistencial x Dias da semana de funcionamento) / (Jornada sema-
nal de trabalho) x IST.

Nao é possivel desconsiderar que qualquer instrumento so-
fre, em alguma extensdo, da falta de neutralidade, ficando sujeito as
percepcdes de quem o utiliza. Partindo-se dessa premissa, o ultimo
componente metodoldgico apresentado tem a ver com uma espé-
cie de validacao dos resultados obtidos, feita a partir de um calculo
de correlacdo, que visa comparar os resultados de determinada uni-
dade com os resultados das demais unidades.

A Tabela 1 a seqguir apresenta a aplicacao desse calculo no
Hospital Regional de Conceicao do Araguaia - HRCA:



Unidade Leitos Ne° Médicos Correlacao HRCA

HRCA 61 80

Jean Bitar 87 55

col 108 101

HRT 158 168

FSCMPA 170 131 97%
Ophir 202 206

Msternidade) 407 2

TOTAL 1193 1064

Tabela 1 - Célculo de correlacao dos resultados - Hospital Regional de Conceicao
do Araguaia

Cada uma das unidades teve seu resultado de dimensiona-
mento submetido ao teste de correlacao e os resultados sinaliza-
ram elevado grau de consisténcia metodoldgica (97%), conforme
demonstra a Tabela 1. Este elemento da metodologia foi emprega-
do justamente como um mitigador dos eventuais vicios de interpre-
tacdo, na medida em que analisa cada um dos resultados vis-a-vis
com os resultados de outras unidades.

Por forca da metodologia empregada, o dimensionamen-
to realizado trouxe, em seu bojo, mais do que a apresentacao de
calculos que demonstram quao sub ou superdimensionada encon-
trava-se a forca de trabalho de determinada unidade hospitalar. De
forma diferencial a outras metodologias comumente encontradas,
buscou também reportar quais oportunidades de racionalizacdo e
otimizagao estavam latentes nas unidades analisadas.

A Tabela 2 a seguir apresenta o resultado puro do dimensio-
namento e busca demonstrar quais as reais necessidades de forca
de trabalho, segundo os parametros adotados. O exemplo utilizado
aponta os resultados do dimensionamento do Hospital Regional de
Conceicao do Araguaia:

z ojnyded

w
~N



Governanca em Acao - Volume 5

w
(o0]

& Dimensiona- Diferenca
Ar Real IST
eas do (A) eal (B) (A-B) S

Médicos 56 14 42
Enfermeiros 40 17 23 0%
Técnicos de 9 45 47
Enfermagem
TOTAL 188 76 112
Diagnf’)stjco e 67 25 2
Terapéutico 0%
Apoio Técnico 50 42 8
Apoio
Administrativo 7 3 24 0%
TOTAL 214 140 74
TOTAL GERAL 402 216 186 0%

Tabela 2 - Resultado do dimensionamento do Hospital Regional de Conceicdo do
Araguaia

Os resultados apresentados na Tabela 2 permitem uma anali-
se comparativa entre o quadro de pessoal atual e o dimensionado,
apontando para um subdimensionamento do quadro atual de 186
profissionais, ou seja, idealmente esta unidade hospitalar necessita-
ria adicionar 186 profissionais ao seu quadro atual, distribuindo-os
nas respectivas categorias.

E oportuno ressaltar novamente como um diferencial da
metodologia empregada, que parte (ou muito) dessa necessidade
de recomposicao do quadro tem origem nas proprias ineficiéncias
operativas das unidades, as quais apontam para diversas oportuni-
dades de ajustes no modelo gerencial, o que certamente, levaria a
uma diminuicdo da demanda por mdo de obra. Tais oportunidades
se resumem em: readequacao dos servidores por area e servico hos-
pitalar e revisao dos métodos e processos de trabalho; alinhamento
dos acordos tacitos com as classes médicas; realocacao de especiali-
dades médicas com baixa producao hospitalar; aprimoramento dos
sistemas de controles gerenciais de RH; e reducdo do nimero exces-
sivo de diretorias e coordenacodes e reducdo de plantdes extras para
complemento de remuneragao.



Pelo exposto, é possivel concluir que iniciativas de dimen-
sionamento devem ser percebidas como parte de um todo, num
contexto de uma abordagem integrada para a modernizacao da
gestao, e que os resultados almejados neste tipo de trabalho de-
pendem de a¢des coordenadas com o modelo de gestdo da unida-
de em questao.

4.0 ALINHAMENTO DAS POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Afrente de Gestao de Pessoas buscou o alinhamento das prin-
cipais politicas e praticas da drea, com o objetivo de criar sistemati-
cas tanto para a Secretaria, como para as entidades a ela vinculadas
- 0s Hospitais publicos e o Hemocentro. Tais sistematicas se inse-
rem em um contexto amplo da busca pela valorizacdo profissional,
pelo aprimoramento do desempenho individual e pela qualificacao
crescente dos servidores da area de saude. Apos a realizacdo de um
diagnostico quali-quantitativo, iniciou-se a construcao participativa
(com membros da area de Gestao de Pessoas dos érgaos/entidades
envolvidos) dos modelos demandados, em trés etapas principais:
planos de carreiras; certificacdo de cargos comissionados; e avalia-
cao de desempenho.

O desenvolvimento dos planos de carreira veio a atender
a uma demanda dos servidores e objetivou a sua valorizagao e a
incorporacgao da variavel motivacional no Projeto de Gestdo para
Resultados na SESPA. Dessa forma, as carreiras propostas foram
delineadas com requisitos de desempenho e de capacitagdo mini-
Mos para que, juntamente com os intersticios de permanéncia em
padrdes e classes, a progressao ou promog¢do somente pudessem
ocorrer a partir do atendimento de tais requisitos, conforme ilustra
a Figura 4. O aproveitamento minimo aceitavel na avaliacao de de-
sempenho, por exemplo, é de 80%.
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Critérios de
Desempenho

Critérios
Intersticio minimos de
Capacitagao

Progressao e
Promogao

Figura 4 - Critérios minimos para progressao e promogdo nas carreiras

Os projetos de lei a serem submetidos a votacdo na Assem-
bleia Legislativa ja preveem um reajuste inicial para todos os ser-
vidores de saude, cujos saldrios sdao considerados relativamente
defasados. Aimplementacao do Plano de Carreira, entretanto, ocor-
rera em etapas progressivas, de forma a viabilizar a sua implantagao
dentro das possibilidades orcamentarias da Secretaria de Saude.

No que se refere a certificacdo de cargos comissionados, con-
forme mencionado anteriormente, existe um grande anseio pela
profissionalizacdo e aperfeicoamento do nivel gerencial e diretivo
das organizacdes de Saude. Assim, apds estudos da configuracdo
interna dos cargos comissionados, de melhores praticas no setor pu-
blico e do contexto especifico do Estado, foram propostos critérios
para ocupacdo e permanéncia em cargos comissionados.

Para a ocupacdo, uma das etapas necessarias é a andlise da
certificacdo de competéncias essenciais. Tal procedimento certifica
profissionais internos ou externos sobre determinadas competén-
cias delineadas para cargos comissionados existentes (ndo é garan-
tia de ocupacao, mas, tao somente, certificacao). A certificacdo pode
ser realizada por érgao interno ou entidade externa (por exemplo, a
Escola de Governo ou a Universidade Estadual) de forma periddica,
transparente e isenta, criando um banco de talentos no Estado, dis-
ponivel para selecdes futuras.



Para a permanéncia no cargo comissionado, o ocupante de-
vera demonstrar sua capacidade de gestao e de resultados, na pra-
tica, durante todo o periodo em que estiver investido no cargo. A
Figura 5 resume as principais etapas para selecdo e critérios para
permanéncia em cargos comissionados:

ETAPAS DE SELECAO/OCUPAGCAO

Analise curricular: (avaliagédo de experiéncias e qualificagao).

Proposta de melhoria de gestéo para a drea pretendida.

Avaliacdo das competéncias essenciais: prova de conhecimentos, testes
comportamentais e, quando for o caso, testes praticos.

Dinamicas de grupo: entrevistas coletivas e atividades de simulacéo e reflexdes sobre
temas relevantes ao cargo a ser ocupado.

Entrevistas finais.

CRITERIOS PARA PERMANENCIA NO CARGO

Avaliacdo de Desempenho: minimo de 80%

Andlise da realizagdo do Plano de Trabalho

Horas de capacitacao realizadas

Figura 5 - Etapas de selecdo e critérios de permanéncia

Ultimo item relacionado ao alinhamento da politica de ges-
tdo de pessoas, 0 modelo de Avaliacdao de Desempenho definido
envolveu um equilibrio entre competéncias e resultados, buscou
priorizar os resultados, especialmente aqueles mais percebidos
pelo cidaddo. Assim, os pesos dos fatores de avaliacao, apresenta-
dos na Figura 6 a sequir, refletem esta orientacdo:
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Competéncias:

=Técnicas
=Comportamentais
=Gerenciais
Dados:
Fatores de
S L] énci idui Peso: 10%
Avaliag3o: Frequéncia (assiduidade)

=Pontualidade

Indicadores de resultados:
* Desempenho organizacional Peso:50 %

relacionado aos servigos
prestados ao cidaddo.

Figura 6 - Fatores de avaliacdo de desempenho e respectivos pesos no sistema

As competéncias técnicas, comportamentais e gerenciais
foram levantadas por setor, entre as organizacdes de Saude, com
vistas a refletir, de forma bem proxima a realidade, as especificida-
des do trabalho realizado e, consequentemente, os parametros de
desempenho. Os indicadores, por sua vez, foram selecionados entre
aqueles mais representativos da atividade-fim de cada organizacéo.

Buscando minimizar algumas disfuncdes comumente encon-
tradas em avaliagdes de desempenho, as fontes de avaliagdo foram
distribuidas de tal forma a permitir que os superiores imediatos
tivessem o maior peso na avaliacdo dos servidores de sua equipe
(70%), contando ainda com uma autoavaliacdo (peso de 20%) e ava-
liacdo dos pares (peso de 10%). Dessa forma, ha um compartilha-
mento de percepc¢des, mantendo a maior importancia da avaliacao
para o coordenador ou gerente.



Outro elemento central no modelo criado é o treinamento
para avaliadores e avaliados. Conforme defendido por inumeros
especialistas da area (LATHAM et al, 2007), este procedimento é
essencial antes que se realize qualquer avaliagao, na medida em
que promove o alinhamento de entendimentos quanto ao funcio-
namento das avaliacdes, dos momentos de feedback, e auxilia os
envolvidos a evitar erros que prejudiquem o sistema.

Nesta frente do projeto, informacdes de alta relevancia foram
fornecidas para os setores de Gestao de Pessoas no diagnéstico re-
alizado, e muitas recomendacdes de melhoria ja estao provocando
processos concretos de mudanca. Os Projetos de Lei foram criados
para os trés modelos elaborados, aumentando a importancia dos
temas, legitimando as mudancas e imprimindo efetividade a imple-
mentacdo. Pdéde-se perceber um alto grau de satisfacdo do grupo
de representantes das areas de Gestao de Pessoas das organizagdes
envolvidas, tanto em funcao das possibilidades de melhoria como
da metodologia participativa adotada, com a qual eles também fo-
ram donos do processo.

5. A IMPORTANCIA DO MONITORAMENTO E AVALIACAO PARA A
GESTAO

Ao se construir uma sistematica de Monitoramento e Ava-
liacdo - M&A para uma organizacao, a primeira etapa necessdria é
a definicdo dos objetos a serem monitorados e avaliados. Assim,
os objetos definidos pela SESPA foram o Plano Estadual de Saude
2013-2015 e os Protocolos de Cooperacao entre Entes Publicos -
PCEP. O Plano Estadual de Saude é composto por 67 indicadores,
que séo classificados em duas categorias principais:

« Indicadores universais — expressam 0 acesso e a qua-
lidade da organizacdo em redes, além de considerar os
indicadores epidemioldgicos de abrangéncia nacional e
desempenho do sistema (IDSUS), sendo de pactuacgao co-
mum e obrigatoria nacionalmente; e
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« Indicadores especificos — expressam as caracteristicas
epidemioldgicas locais e de organizacdo do sistema e de
desempenho do sistema (IDSUS), sendo de pactuacao
obrigatdria quando forem observadas as especificidades
no territorio.

O outro objeto destacado consiste nos Protocolos de Coope-
racao entre Entes Publicos - PCEP. Os Protocolos tém por objetivo
formalizar a cooperacao entre os entes publicos na prestacdo de
servicos ambulatoriais e hospitalares das unidades publicas fede-
rais no municipio, garantindo, assim, a autonomia e organizacao
entre os entes para a efetiva execucado do servico de saude.

Para garantir a efetiva implementacdo e a consequente pe-
renidade da sistematica de M&A, a SESPA decidiu desenvolver uma
estrutura de apoio dedicada a realizacao das atividades de monito-
ramento e avaliacdo. A Central de Resultados, portanto, é uma uni-
dade responsavel pela coordenagado dos processos de M&A e possui
as sequintes atribuicdes: disponibilizar e disseminar informacodes a
respeito do desempenho das acdes da SESPA e dos indicadores es-
tratégicos de saude e promover o bom uso destas informagdes; pro-
mover a integracao das dreas da SESPA em torno do acompanha-
mento das a¢des de saude estadual; facilitar o processo de tomada
de decisao pela cupula da secretaria; desenvolver uma cultura de
melhoria continua do desempenho; viabilizar e acompanhar a rea-
lizacdo de agdes corretivas e preventivas nos programas e projetos
da SESPA; facilitar a reprogramacao dos planos estratégicos (Plano
Estadual de Saude e Programacdao Anual de Saude); e garantir a
transparéncia das acdes da SESPA.

Para melhor atender os objetivos aqui apresentados, a Cen-
tral de Resultados esta viabilizando o uso de um Painel de Controle,
que se constituird na ferramenta de disseminacao interna e externa
das informacdes geradas pelos processos de M&A, a fim de que tais
informacgdes sejam incorporadas aos processos decisorios. As mo-
dalidades de Monitoramento e Avaliacdo estabelecem a forma e o
timing como os dados serao obtidos e disponibilizados. Levando-se
em consideracao a realidade especifica da SESPA, foram definidas as
seguintes modalidades de M&A para a Secretaria:



« Reunides de Monitoramento da Execucao das Acdes: essa
modalidade, com periodicidade mais curta, é focada em
esforcos. Sdo reunides de carater mais interno, que de-
vem envolver as equipes que estdao diretamente relacio-
nadas na implementacao das acoes. O foco das reunides
de monitoramento é mais processual, ou seja, dos esfor-
¢os e dos marcos das acdes (cumprimento das atividades
de cada iniciativa);

« Reunibes de Avaliacdo dos Esforcos e Resultados Inter-
medidrios: essas reunides tém carater mais abrangente,
pois sdo discutidos tanto os esforcos, quanto os resulta-
dos intermedidrios. Assim, nessas reunides, é possivel re-
alizar reflexdes mais profundas a respeito das causas do
desempenho, tanto positivo quanto negativo (com foco
neste ultimo, naturalmente);

« Reunides de Avaliacao dos Resultados Finais: as reunides
de avaliacdo dos resultados finais sdo norteadas, sobretu-
do, por: andlises sobre a pertinéncia e coeréncia dos re-
sultados programados e alcancados; justificativas sobre
eventuais descumprimentos ou superacodes; e indicacdes
para os ciclos avaliatorios subsequentes.

A duracao de um ciclo de Monitoramento & Avaliacao da SES-

PA é de um ano. A periodicidade foi definida dessa forma para se
adaptar as orienta¢des do Ministério da Saude no que se refere ao
Caderno de Diretrizes, Objetivos, Metas e Indicadores 2013-2015.
Neste periodo, portanto, as reunides de M&A terdo a seguinte pe-
riodicidade: reunides de monitoramento da execugao das agoes
— bimestral; reunides de avaliacao dos esforcos e resultados inter-
medidrios — quadrimestral; e reunides de avaliacao dos resultados
finais — anual.

A partir da realizagdo das reunides de M&A, é necessario con-
solidar os resultados dessas reunides, em especial, a andlise a res-
peito do desempenho, a identificacdo dos obstaculos e a definicao
das acdes corretivas e preventivas. Assim, a cada reuniao de M&A é
gerado um produto que consolida os resultados da mesma.
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Para as reunides de monitoramento da execucdo das acoes
é elaborado um Relatério Gerencial de Acompanhamento. Este, é
produzido pelas equipes e deve gerar acdes imediatas, de curto
prazo. A responsabilidade, portanto, de entrega do produto, é do
coordenador ou gerente de cada acao.

Para as reuni6es de avaliacdo dos esforcos e resultados in-
termediarios, por sua vez, é gerado um Relatério Quadrimestral de
Monitoramento e Avaliacdo das Iniciativas e Indicadores. Assim, a
Central de Resultados é responsavel pela publicacdo do Relatério,
consolidando os resultados das reunides quadrimestrais de cada
programa do PPA. A abrangéncia desse Relatério envolve tanto
os esforcos, quanto os resultados intermediarios, mensurados por
meio dos resultados parciais dos indicadores.

Por fim, para as reunides de avaliacdo dos resultados finais
é gerado o Relatério Anual de Gestédo - RAG. Este sera enriquecido
pela avaliagdo anual participativa, a ser realizada nas reunides de
avaliacao dos resultados finais. A publicacdo do relatorio sera res-
ponsabilidade da Central de Resultados, que receberda de todas as
areas a consolidacdo dos indicadores e resultados finais de cada
programa.

Considerando todos os aspectos anteriormente abordados,
visualiza-se na Figura 7, a sintese da Sistematica de M&A da SESPA:
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Pela sua prépria natureza, uma sistematica de M&A sé trara
resultados mensuraveis, em termos de indicadores finalisticos, a
médio e longo prazos. Isso porque o primeiro ciclo de monitora-
mento trata essencialmente de uma fase inicial, ou até mesmo uma
fase teste, em que se inicia uma nova cultura e se implementam ati-
vidades e ferramentas antes desconhecidas. E notério que somente
a partir do segundo e terceiro ciclos de M&A que se podera medir
efetivamente a contribuicao da sistematica (e da unidade que a co-
ordena) para o desempenho dos indicadores estratégicos.

Porém, enquanto a avaliagcao da melhoria do desempenho
dos indicadores ocorrera ao longo dos préximos ciclos, alguns avan-
¢os ja sdo facilmente identificaveis, tais como: a institucionalizacdo
da Central de Resultados e suas subunidades, garantindo a legitimi-
dade necessaria a sua atuacao; o patrocinio da alta cupula somado
a alocacdo da infraestrutura necesséria a nova unidade; a melhoria
daintegracdo, conquistada também com o forte apoio do Escritério
de Processos; a mudanca da cultura organizacional, gradualmente
mais adequada a orientacdo para resultados e a melhoria continua
da gestao; a melhoria na obtencao, analise e controle de dados, fun-
damentais para qualquer sistema de saude; e a melhoria em todo o
processo de gestao a partir da utilizacdo do software Gestao Estra-
tégica, que permitiu avangos substanciais na comunicagao interna
e no alinhamento em torno dos objetivos estratégicos.

6. MELHORIA DE PROCESSOS VOLTADOS PARA RESULTADOS

Dando continuidade a abordagem integrada da experiéncia
da Secretaria de Saude do Par4, este tdpico apresenta a contribuicdo
do alinhamento dos processos a modernizacao do modelo de gestao
da Secretaria. Esse alinhamento se justifica pela constatacao de que
uma agenda estratégica por mais legitima e coerente que seja s6 serd
factivel e ira gerar valor publico sustentavel, se os processos por onde
ela se realiza estiverem alinhados as suas demandas principais, isto
é, se estiverem alinhados a prépria estratégia organizacional. Além
disso, tais processos devem estar fundamentados na eficiéncia, na
mitigacdo de riscos e na conformidade com os marcos regulatérios.



Tomando como base essas premissas, a SESPA promoveu o
alinhamento dos seguintes processos:

« Nivel Central (escritério central da SESPA) - processo de
compras e aquisicoes; processo de gestdo de contratos;
modelo de atuacdo e gestdo dos centros regionais de
saude (CRS); e modelo de atuacdo e gestdo das unida-
des de referéncia de especialidades (URE).

« Fundacao Santa Casa de Misericordia do Para - FSCMPA
- processo de compras; processo de seguranca do traba-
Iho; processo de planejamento orcamentario e financeiro;
revisao do mapa estratégico; processo de faturamento; e
processo de alinhamento do modelo de gestao.

Para o Nivel Central, a escolha dos quatro processos foi mo-
tivada pelo baixo desempenho da 4rea que, por sua vez, apresenta
um alto impacto estratégico, de modo que tais posicdes opostas de-
flagravam, no ponto de vista da Direcdo da SESPA, a urgéncia pela
sua reestruturagao.

Pela Agenda Estratégica do Governo do Estado do Par3g, con-
figurada e traduzida em seu mapa estratégico, foi possivel constatar
de que forma, e em que extensdo, estes processos sao relevantes
para a Secretaria, sobretudo considerando que eles contribuem de
forma mais direta com os seguintes objetivos estratégicos: garantir a
qualidade do atendimento da atencao basica e média e alta comple-
xidade; assegurar a transparéncia das acdes do Governo; promover
a agilidade e a melhoria da gestdo publica otimizando o perfil do
gasto; e construir plano regional desconcentrando e assegurando a
presenca do Estado.

E necessario ressaltar que, para a conducéo dos trabalhos, foi
formado um grupo composto pela Secretaria Adjunta da SESPA, diri-
gentes e técnicos, denominado de Grupo de Trabalho - GT, permitin-
do que o trabalho pudesse ser desenvolvido de forma participativa,
primando pela apropriacdo e construcao coletiva. Este GT, sob a co-
ordenacdo técnica e operacional do Instituto Publix, foi responsavel
pelas principais formulagdes e deliberacdes originadas no projeto.

O Processo de Compras e Aquisicoes é responsavel pela aquisi-
¢ao de materiais e pela contratacao de servicos administrativos para
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o funcionamento da SESPA. Seu alinhamento, conforme preconiza a
metodologia de Gestdo Matricial de Processos, foi iniciado a partir da
construcdo de um mapa que produzisse uma ideia ampla de seu fun-
cionamento. Para tanto, dois instrumentos foram utilizados, o diagra-
ma de escopo e interface (DEIP) e o diagrama do fluxo do processo.

O diagrama (DEIP), apresentado na Figura 8, traz uma visdo
esquemadtica do funcionamento e das interagdes que compdem o
processo de compras no ambito da SESPA. O Quadro 2, mostrado
na sequéncia, complementa o DEIP, trazendo os principais deman-
dantes do processo.

TERMO DE
REFERENCIA OPERACAO FORMALZAGRO
ORIGE! 2.50LICITAGAO g 3. PESQUISA, o 7. CONTRATO
1. ORIGEM g eoTRc 4. UCITAGAO =
z wv
w
E - PROTOCOLO GESTOR \ FISCAL
SUPORTE
* ORCAMINTO
* Juriowo
* ORDENADORES
5. APROVAGAO 6. CONTROLE 8. FISCALZACAD

Figura 8 - Diagrama de Escopo e Interacao — Processo de Compras e Aquisi¢oes

Origem (Solicitante) Tipo de Demanda

Compra de materiais de expediente,
viagens, cursos, eventos, prestacdo de
servigos e ativos permanentes.

SESPA - Secretaria de Estado de Saude do
Para

Compra de medicamentos determinada

NDJ - Nucleo de Demanda Judicial pelo Ministério Publico.

DDASS - Diretoria de Desenvolvimento Compra de Insumos para atender as
Auditoria dos Servigos de Saude necessidades de Regulacéo.

DPAIS - Diretoria de Politicas de Atencao Compra de medicamentos para Assisténcia
Integral a Saude Farmacéutica.

DDRAR - Diretoria Desenvolvimento de Compras de insumos para atender aos 13
Redes Assistenciais e Regionalizacédo Centros de Regionais.

Compra de Insumos para atividades de

DVS - Diretoria de Vigilancia em Saude A .
vigilancia em Saude.

Quadro 2 - Principais solicitantes do Processo de Compras e Aquisicdes

Na sequéncia, foi construido o diagrama do fluxo do proces-
so. Depois de diagramado e mapeado, este trabalho possibilitou o
levantamento das situacdes problematicas do processo. De forma



geral, foi consenso no GT que, além de ser um fluxo muito alonga-
do, havia diversas desconexdes no transcorrer de cada macroetapa.
As desconexdes podem ser visualizadas no Quadro 3.

Macroetapa

Principais Desconexées

1. ORIGEM

Pulverizacdo dos pedidos, excessiva
descentralizacdo, baixa escala e
descoordenacédo operacional e gerencial.

2. SOLICITACAO

Falhas recorrentes de instrugao, falta de
padronizacdo, falta de normatizacgao,
sobreposicao e falta de programacao.

3. PESQUISA, COTAGAO

Procedimentos arcaicos, baixa
produtividade, dificuldades com
especializacdo e baixa celeridade.

4. LICITACAO

Excessiva fragmentacao, retrabalhos,
subutilizacdo de instrumentos de
programacao (Sistema de Registro de Preco).

5. APROVAGAO

Sobreposicao (diversos niveis e atores
aprovadores), retrabalho, distanciamento
da operacgdo.

6. CONTROLE

Desvirtuamento, insulamento,
oportunidades de reposicionamento e
sobrecarga.

7. CONTRATUALIZACAO

Excessivo retrabalho, distanciamento da
operacao e vulnerabilidades.

8. FISCALIZACAO

Processo extremamente embrionério,
espasmodico e sem a producao de efeitos

préticos.

Quadro 3 - Principais desconexdes do Processo de Compras e Aquisi¢oes

Esse conjunto de desconexdes vinha impondo ao processo de
Compras e Aquisicdes uma condicdo de baixa maturidade que, em ul-
tima instancia, configura um processo marcado pelas seguintes condi-
¢oes: insumos que nao atendem as necessidades do processo; produ-
tos abaixo das expectativas dos beneficiarios; constante variabilidade
no desempenho; excessivo retrabalho; forca de trabalho com lacunas
de prontidao; sistemas subutilizados e/ou que ndo atendem as necessi-
dades; e iminentes riscos por descumprimentos regulatérios.

A etapa seguinte consistiu na estruturacao dessas situagoes pro-
blemdticas. Como forma de ganhar foco e convergéncia, a primeira
acao se deu com a decisao de se iniciar pelo macroproblema. Neste
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momento, o GT, por meio de uma dindmica intencional, foi conduzido
para se chegar a uma declaracdo coletiva do macroproblema, capaz
de traduzir e expressar o principal desafio do processo: o tempo ex-
cessivo em que o processo de compras na SESPA esta sendo realizado.

A elevada extensao (processo com 49 atividades) e a buro-
cracia que o processo precisava vencer, por si, jA impunham um
tempo dilatado para sua consecucéo. As diversas mencoes feitas
pelos atores nele alocados ou por ele impactados (clientes do pro-
cesso) reforcavam essa afirmativa. Além disso, algumas informacgdes
quantitativas extraidas do E-PROTOCOLO (sistema oficial de trami-
te), corroboraram com esta conclusdo. O Quadro 4 traz uma visao,
ainda que nao exaustiva e conclusiva, que permite verificar o longo
periodo em que os tramites, em média, ficam em aberto (os percen-
tuais no quadro estao arredondados, e por isso a soma dos mesmos
supera os 100%).

TEMPO DE DIAS ABERTO DO PROTOCOLO

. . De 60 até De 120 até De 180 até Superior de
ANO Até 60 dias 120 dias 180 dias 240 dias 240 dias
2013 860 940 999 1.074 112

%

9%

9%

10%

11%

62%

Quadro 4 - Dias em aberto no E-PROTOCOLO

O consenso em torno desse macroproblema deu condi¢des
ao GT de avancar, de forma concentrada, para mais uma etapa de
estruturacao das situagées problemdticas, quando entdo se passou a
definicdo das causas, que, na visdo do GT, guardavam um conjunto
estruturado de temas que revelavam quais as principais razées do
macroproblema declarado.

Tendo realizado o processo de priorizacao das causas, o GT
evoluiu para o detalhamento de cada uma delas visando alinhar as
perspectivas e primando por uma definicao clara de quais as reais
condicdes de cada um dos temas.

Por fim, dentro de escopo de implementacdo de propostas



de melhorias, duas unidades foram criadas: a Sala de Situacdo e o
Escritério de Processos. A Sala de Situacao é uma subunidade da
Central de Resultados, incumbida de coordenar os processos de
Monitoramento e Avaliacao e deve operar sob os seguintes requi-
sitos: ndo apenas monitorar, mas coordenar e exercer um controle
estratégico vital; estar atenta aos redirecionamentos necessarios, e
Nao apenas ao registro passivo dos atos e fatos; tomar decisoes alo-
cativas, corretivas, punitivas e compensatorias; focar na qualificacao
do julgamento e nao na coleta e no processamento da informacgéo;
e ser dotada de clara e inequivoca centralidade, e deve estar muito
préxima ao executivo principal. (MARTINS & MARINI, 2010)

Os requisitos citados devem nortear a operacionalizacdo da
Sala de Situagao da SESPA. As Figura 9 e Figura 10 apresentadas a se-
guir ilustram como tal operacionalizacdo se deu em termos praticos:

SALA DE SITUAGAO

FREQUENCIA
ORDINARIAS
* MENSAL, BIMESTRAL, SEMESTRAL

PAUTAS

COMPROMISSOS ANTERIORES
DEMANDAS CRITICAS

ANDAMENTO DOS PROJETOS

FORGAS TAREFA

ALINHAMENTOS o

EXTRAORDINARIAS
*  SOB DEMANDA (ESCRITORIO PROC.)

COMPRAS

Figura 9 - Escopo da Sala de Situacao

DIAS UTEIS

4 5 @ 7 8 9 10 11 12 @ 14 15 16 17 18 19 @ 21 22

Recebimento N
Andlise e

dos dados dos
indicadores "ecomendacdes 1 1
. dos Projetos .

Apurag3o dos I 1
resultados dos . .
indicadores | I

Andlise e I I
TIMES DE +” recomendagBes gerais .
MELHORIA |

I 1
] Preparar Material __| ]

para Reunido SS

Toma Agdes

. Definigdo de
1 1 Deliberagdes 1

1 1 1

Figura 10 - Funcionamento da Sala de Situacao

Comrelacdo ao Escritério de Processos, o mesmo foi criado com
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a missao de atuar em todas as etapas do processo de compras, desde
a origem da demanda até o seu encerramento. Na origem, seu papel
é de dar suporte as unidades demandantes que realizam os pedidos
(termos de referéncia), bem como atuar para qualificar esses pedidos,
visando coordenar as demandas, agrupa-las e gerir o Sistema de Re-
gistro de Precos. Também deve responder pelo gerenciamento do
macroprocesso, sendo o operador titular da Sala de Situagao.

Em suma, o Escritério de Processos foi criado com as se-
guintes incumbéncias: consultoria interna na otimizacao e alinha-
mento do processo de compras, sendo os demais departamentos
beneficidrios da intervencao; gestor de projetos de melhoria e pla-
nos de implementacéo citados ao longo do texto; fonte interna de
criacao e gerenciamento do conhecimento produzido e relaciona-
do ao processo de compras; e centro de monitoramento & avaliacdo
do desempenho do processo de compras, através da operacionali-
zacao da sala de situacao.

Analisando o alinhamento de processos como parte da abor-
dagem integrada que visou a modernizacao do modelo de gestdo
da SESPA, é possivel se observar alguns avancos, entre os quais se
destacam: o pleno funcionamento da sala de situacao (o que ndo é
comum que ocorra em um periodo curto de tempo, o que evidencia
a qualidade do trabalho realizado); a institucionalizagao do escri-
torio de processos; a formulacédo do arcabouco normativo para al-
gumas das atividades; primeiros ensaios de planejamento da de-
manda; a elaboragdo de procedimentos operacionais padrao (POP);
a mudanca fisica dos departamentos para um novo prédio adminis-
trativo e a respectiva reducao da fragmentacdo operacional; maior
integracao entre as areas envolvidas; e maior controle da demanda.

Dessa forma, com base nesses avancos e considerando-se
que a Secretaria vem tomando outras medidas de reforma da sua
gestdo, é possivel se afirmar conclusivamente que a iniciativa de ali-
nhamento dos processos da SESPA, conforme se consolide, contri-
buird ndo s6 para ganhos de eficiéncia e efetividade, mas também
para uma benéfica transformacdo cultural.



7. AS ORGANIZACOES SOCIAIS DE SAUDE DO ESTADO DO PARA

O Projeto de Gestao para Resultados na SESPA contemplou
ainda a analise situacional das Organizagdes Sociais - OS no Estado,
englobando analises sobre: 0 desempenho das OS; a gestao econd-
mico-financeira; a gestao de pessoas; as aquisicoes; e transparéncia,
controle e auditoria.

Serdo descritos a seguir os resultados dos estudos realizados
nas trés primeiras areas trabalhadas: no desempenho das OS, na sua
gestao econdmico-financeira e na gestao de pessoas.

O estudo acerca do desempenho das Organizacdes Sociais de
Saude no Estado do Para compreendeu o universo dos contratos
das unidades hospitalares administradas por OS, valendo ressaltar
que foram estabelecidos contratos especificos para cada uma das
organizagoes, levando em conta as linhas de atividades assisten-
ciais pactuadas. Para cada contrato (e cada um de seus componen-
tes, as atividades assistenciais) foram estabelecidas metas quantita-
tivas de servicos prestados, sendo que para resultados entre 85% e
100% das metas estabelecidas, 100% do orcamento previsto deve
ser pago e, para aqueles abaixo de 85%, deve-se incorrer numa re-
ducao proporcional do repasse financeiro.

De forma geral, constatou-se que o desempenho das OS foi de
alcance ou superacdo das metas dos valores contratados em quase to-
das as linhas de contratacdo, em quase todos os anos, com excecdo das
linhas Atendimento a Urgéncias (em 2010: 76%), Atividades de Ambula-
torio (em 2011:41%) e Ambulatérios Egressos (em 2011: 53%).

Apesar dos grandes esforcos nos Ultimos quatro anos, o que
se constatou foi que os resultados sinalizam uma baixa capacidade
instalada da gestdao do contrato e, por consequéncia, de seus resul-
tados. Isso perpassa um conjunto complexo de variaveis, como a
insuficiéncia na composicao da equipe gestora e as limitagdes das
ferramentas de monitoramento. Os 6rgaos de supervisdo podem e
devem ampliar a sua capacidade de andlise, de contratacdo e de
monitoramento e avaliacdo. Como decorréncia do estudo, foi possi-
vel levantar oportunidades de melhorias no processo de calibracao
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das metas, ou mesmo de definicao de metas para aquelas linhas
que, apesar dos servicos terem sido prestados, ndao tinham metas.

Para que as unidades de saude possam oferecer servicos
compativeis com a demanda da populacao, é necessario haver uma
situacao econdmico-financeira adequada para financiamento das
operacoes. Levando-se isso em consideracao, foi realizada uma co-
leta de dados sobre a gestao econdmico-financeira nos hospitais
geridos pelas OS no Estado do Para. A andlise dos dados financeiros
considerou dois relatérios de cada hospital, referentes aos anos de
2008 a 2012: a Demonstracao de Resultado do Exercicio - DRE e o
Balanco Patrimonial - BP.

Em resumo, os principais problemas relativos a situacao eco-
ndémico-financeira dos hospitais em questao sao apresentados a se-
guir: alta variabilidade no desempenho financeiro das unidades ana-
lisadas; unidades com elevado grau de alavancagem; unidades com
gastos crescentes e preocupantes em despesas de pessoal e servicos
terceirizados, sendo, nestes casos, estes gastos os principais ofenso-
res da rentabilidade; resultados da gestao do capital de giro, na maior
parte das unidades, inconsistentes e que contradizem os resultados
de outras dimensdes do desempenho; e necessidade de aumentar a
transparéncia e a evidenciacao dos relatérios apresentados.

Apods a andlise econémico-financeira por perspectivas com-
plementares, ou seja, quanto a liquidez média, a estrutura de capital
e a necessidade de capital de giro (NCG), entre outras, foi feito um
ranqueamento para demonstrar, entre as proprias unidades, quais
vém demonstrando ter a melhor e a pior saude do ponto de vista
econdmico-financeiro. Na sequéncia, e também com base no de-
sempenho econdmico-financeiro, as unidades receberam um rating
(classificacdo de risco), que se traduz em uma nota simbdlica e sin-
tética, mostrando o nivel de risco da gestao econémico-financeira
de cada uma das unidades. As unidades receberam notas de atribui-
¢ao de risco, conforme a escala descrita na figura 11:



Escala para Rating
D=1a13 C=14a17 B=18a3, E=32a4
B{a?f;?tz C-gestao com B - gestao requer A - gestao
fragilizada vulnerabilidades ajustes adequada

Figura 11 - Escala de Rating — Classificacdo de Risco

Considerando as incompletudes observadas nos relatérios
contabeis das unidades, o ranqueamento das unidades levou em
conta somente trés das dimensdes do desempenho: Curva de Fatu-
ramento, Lucratividade e Estrutura de Capital, montando o seguinte
Quadro 5:

i a i r Aer Estrutur
Classificacéo Hospital BCE e || B Ll
Faturamento de Capital
Hospital Regional
1 do Baixo 4 3 3
Amazonas
Hospital Regional
2 do Marajo 2 4 2
Hospital Regional
3 Publico do 3 1 1

Sudeste

Hospital Regional
4 Publico da 3 1 1
Transamazonica

Hospital
Metropolitano

> de Urgéncia e 2 ! !
Emergéncia
Hospital Regional

ND Publico do ND ND ND

Araguaia

Quadro 5 - Ranqueamento das unidades hospitalares

Em relacdo ao rating (classificacdo de risco), com base nos
critérios acima mencionados, as unidades receberam as atribuicoes
conforme descrito no Quadro 6 a seguir.
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Unidade Rating Qualificacao

Hospital Regional’do Baixo A Gestiio adequada
Amazonas do Para
I,;iAosp]tlaI Regional do B Gestao requer ajustes

arajo
Hospital Regional Publico C Gestdo com
do Sudeste vulnerabilidades
Hospital Regional Publico c Gestdo com
da Transamazonica vulnerabilidades
Hospital Metropolitano de D Gestao altamente
Urgéncia e Emergéncia fragilizada

Quadro 6 - Rating das unidades hospitalares

Esta classificacdo de risco aponta quais devem ser os focos de
atencao por parte da Secretaria na gestao dessas unidades. Pelos
fatos expostos anteriormente, é possivel concluir que as préticas da
gestao econdmica e financeira das unidades analisadas, em alguns
casos especificos, estdo aquém do ideal e exigem ac¢des focadas por
parte dos gestores da SESPA, no processo de contratualizacao com
estas unidades.

Assim como é necessaria uma situacado econdmico-financeira
equilibrada, um quadro de pessoal bem organizado, competente e
de perfil adequado para servir ao publico e executar as demandas
internas é indispensavel para o bom funcionamento das OS. Portan-
to, a andlise também contemplou o aspecto da Gestdo de Pessoas
nos hospitais geridos pelas Organizacdes Sociais.

Para este tema, foi realizada uma pesquisa com o intuito de
coletar informacgdes para uma avaliacdo abrangente das praticas de
gestao de recursos humanos. Os temas ou itens analisados envolve-
ram: gestao por competéncias; plano de cargos e saldrios; carreiras;
avaliacbes de desempenho em nivel organizacional e individual;
levantamento das necessidades de treinamento, capacitacoes e re-
ciclagens; pesquisas de cultura e clima organizacional; salide ocu-
pacional e seguranca do trabalho; e mecanismos utilizados para
minimizacao de passivos trabalhistas em casos de litigio de OS com
empregados ou prestadores de servicos.



Além disto, foi efetuado um estudo das melhores praticas de
Gestdo de Pessoas no contexto das Organizacdes Sociais de Saude
do Estado do Para (benchmarking interno), e, por fim, as melhores
praticas de mecanismos para minimizacao de Riscos Trabalhistas no
contexto das OS.

Esta pesquisa demonstrou que as boas praticas na gestdo de
recursos humanos estdo presentes na maioria dos hospitais, mas
com intensidades variadas. Todas as unidades de saude foram ava-
liadas de acordo com os diversos temas mencionados anteriormen-
te em uma escala de 1 a 4, sendo 1 correspondente a Desempenho
Ruim e 4 correspondente a Otimo Desempenho. Em todos os temas,
a maioria dos resultados esteve entre as escalas 3 e 4, com algumas
excecoOes, geralmente do Hospital de Tailandia, visto que ele estava
sob a gestdo de uma nova OS (INDSH) ha apenas dois meses.

O Unico tema em que todas tiveram desempenho ruim refe-
re-se a existéncia de sistemas de remuneracao variavel, tendo todos
sido avaliados com desempenho 1 (Desempenho Ruim), ou seja,
inexistem tais sistemas. Péde-se verificar que todos os hospitais
analisados optavam pela forma mais conservadora, com a remune-
racdo 100% fixa, ndo dispondo, portanto, de um importante meca-
nismo de incentivo que é a gratificacao por desempenho.

Diante de todas as analises realizadas ao longo desta frente,
foi possivel observar que o modelo de gestao por Organiza¢des So-
ciais possibilita maior eficiéncia com relacdao ao atendimento das
necessidades da populacdo em vérias frentes. No ambito da Saude,
as OS vinculadas a SESPA tém apresentado diferentes niveis de de-
sempenho no que diz respeito as suas obrigacdes contratuais.

Entretanto, oportunidades latentes de evolucdo do mode-
lo foram percebidas, entre as quais se destacam a necessidade de
dimensionamento adequado da demanda, o aumento da transpa-
réncia e a melhoria nos mecanismos de monitoramento e avaliacao
dos resultados econémico-financeiros das unidades, aprimoramen-
tos estes que certamente proporcionaram a populagao beneficiaria
um importante incremento na prestacao dos servicos e um aumen-
to do controle social.
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8. UM BOM COMECO E MUITOS DESAFIOS

Em relacdo a proposta de implantacdo de um novo modelo
de gestdo na SESPA, é necessdrio, ainda, ressaltar os aspectos e de-
safios diferenciados deste trabalho. Deve-se observar que nado se
pde em marcha um projeto desta envergadura - marcado por uma
larga abrangéncia ou por peculiaridades tipicas do setor de saude
- sem uma efetiva coordenacao dos 6rgaos governamentais, tam-
pouco sem a participacdo daqueles que estdo na linha de frente,
onde as politicas publicas de saude se realizam. Isso é ainda mais
verdadeiro quando se trata de um estado cujas dimensodes territo-
riais impdem dificuldades logisticas de relevo.

A complexidade da organizacao exigiu uma abordagem inte-
grada na estratégia de trabalho. As solu¢des urgiam por alinhamen-
to e abrangéncia, abarcando vérias dimensdes da gestao: estratégia,
pessoas, processos, dimensionamento etc., assim como avaliacdes,
recomendacdes e melhorias aplicadas, ndo s6 no nucleo central da
SESPA, mas também em focos de atuacao e gestao especificos da
Secretaria como: hospitais em diferentes localidades, modelagem
organizacional das administracdes regionais e unidades de referén-
cia especializadas.

Adicionalmente, mas ndo menos relevante, é valido dizer que
as iniciativas mencionadas foram empreendidas de forma partici-
pativa e incluindo a atuacao efetiva das equipes de trabalho, como
forma de incorporar em sua efetivacdo as caracteristicas, dificulda-
des e realidades essencialmente vivenciadas no cotidiano das uni-
dades. Tudo isso, permitiu um intenso compartilhamento de infor-
macodes e conhecimentos, bem como a sensibilizacdo das equipes
para o entendimento das metodologias adotadas e realizacao das
mudancas demandadas.

Todos os resultados aqui relatados, expressivos dado o curto
periodo de implementacao, e outros que se vislumbram no médio
e longo prazos, deverao ser consolidados a partir da implementa-
cao das a¢des recomendadas para cada frente do trabalho, sendo
o comprometimento das lideran¢as um elemento primordial a sus-
tentacao dos ganhos e da transformacao cultural ambicionada.
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O presente capitulo tem por objetivo apresentar as caracte-
risticas gerais do Modelo de Gestdo implantado no Estado e seus
principais avancos. O texto se organiza em cinco partes, sendo a
primeira, uma apresentacao de alguns eventos que antecederam a
criacdo do Modelo de Gestdo e que motivaram sua gestacao. A se-
gunda parte ira tratar da formulacdo da estratégia governamental,
com destaque para a realizacao dos Seminarios “Todos por Pernam-
buco’, que se constituem em um espaco de didlogo com a socieda-
de, e para o processo de construcao do Mapa da Estratégia. A tercei-
ra parte retrata as atividades que possibilitam o alinhamento entre
Orcamento e Estratégia, realizado em dois momentos distintos, na
formulacdo da estratégia e durante sua execucao e monitoramento.
A quarta parte apresenta as atividades de monitoramento e ava-
liacdo das acdes de governo, que tém possibilitado um aumento
na capacidade de execucdo e entrega do Estado, promovido a me-
Ihoria continua de sua gestao e a correcao de rumos, retroalimen-
tando o modelo de gestdo. Em especial, serd retratado o modelo
de monitoramento e avaliacdo do Pacto pela Vida e seus reflexos
na elaboracdo dos Pactos pela Educacao e pela Saude. Por fim, a
quinta e ultima parte ird apresentar alguns avancos importantes
que tém permitido a institucionalizacdao do Modelo de Gestao e de
uma cultura de resultados, dentre eles sua formalizacao por meio
da Lei Complementar Estadual n°141 e a criacdo das carreiras de
analistas do Estado. Apresenta, adicionalmente, alguns importantes
resultados alcancados na melhoria da qualidade de vida da socieda-
de pernambucana, a partir de indicadores de desempenho.
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1. ANTECEDENTES: A GESTACAO DE UM MODELO DE
GOVERNANCA PARA RESULTADOS

Ao final de 2007, o Governo do Estado de Pernambuco iniciou
a construcdo de um novo Modelo de Gestao, que ficou conhecido
pelo nome Todos por Pernambuco. A partir desta data, e a cada ano,
esse Modelo vem se aprimorando, tendo se tornado, a partir de
2011, uma das referéncias, nacional e internacional, nas discussdes
sobre gestao publica, e em especial, sobre gestao para resultados
aplicada na pratica.

Premiado por dois anos consecutivos pela Organizacao das
Nac¢oes Unidas - ONU e, mais recentemente, pelo Banco Interame-
ricano de Desenvolvimento - BID, tanto o modelo de gestao como
um todo, quanto as politicas publicas nele inseridas, adotadas pelo
Governo do Estado, tém sido consideradas como um novo paradig-
ma para a gestdo eficiente, eficaz e efetiva.

E importante destacar alguns fatos que tiveram sua impor-
tancia para a promocao da mudanca que Pernambuco viria experi-
mentar. Nos anos de 1999 a 2006, o entdo governador do Estado’,
motivado pelo clima de reforma que se respirava na esfera federal,
com o Plano Diretor de Reforma do Estado e instituicao do Ministé-
rio da Administracdo Federal e Reforma do Estado - MARE, iniciou
um movimento similar que visava, primordialmente, realizar uma
reforma institucional - com um modelo organizacional mais enxuto
para administragao publica estadual, a modernizacdo do Estado, a
gestao de pessoas e o reajuste fiscal (CRUZ, 2006; 2013).

Em especial, o Programa Pernambucano de Modernizacao
da Gestédo Publica - PROGESTAO, adotado nesse periodo, lancou as
bases para a gestdo voltada para resultados. Com definicdo de es-
tratégias setoriais, o projeto tinha por finalidade promover a moder-
nizacao gerencial das instituicdes publicas através da elaboracao

1 O governo do Estado de Pernambuco entre os anos de 1999 e marco de 2006
foi gerido por Jarbas Vasconcellos, tendo sido substituido pelo vice-governador
Mendonca Filho nos ultimos meses de mandato, quando se candidatou ao senado.



de planos estratégicos para os érgaos da administracao, tracando
objetivos, metas, indicadores, definindo a sistematica de monitora-
mento de seus resultados, e formalizando-os em contratos de ges-
tao.

Nao obstante aos evidentes avancos que o Estado vinha apre-
sentando, é relevante dizer que ainda se carecia de uma visao estra-
tégica que alinhasse as diversas a¢des experimentadas. O elo entre
essas iniciativas seria construido a partir de 2007, quando o novo
Governo se propds a estabelecer uma estratégia central, que envol-
vesse e orientasse todo o corpo da administragao publica estadual.

O Programa Um Novo Pernambuco (2007-2010) tinha como
uma de suas premissas promover uma Gestao Democrdética e Regio-
nalizada que aportasse um novo modo de governar, possibilitando
que o processo de planejamento e escolha das prioridades fosse ao
mesmo tempo democratico — orientado para atender aos interesses
da maioria dos pernambucanos e organizado de forma participati-
va no processo decisoério que define as politicas publicas estaduais;
e regionalizado - organizado com o intuito claro de considerar e va-
lorizar a diversidade que marca a realidade estadual, combatendo o
desequilibrio e promovendo o desenvolvimento em todo o Estado,
especialmente olhando para o seu interior.

Atendendo a essa premissa, o trabalho iniciado em 2007 foi
muito além do estabelecimento da estratégia central de Governo,
avancando de tal modo a se construir, pela primeira vez na histéria
do Estado, um modelo integrado de gestdo, envolvendo toda a sua
administracao, reconhecidamente, o modelo Todos por Pernambuco.

Uma das primeiras agdes de destaque naquele ano, que viria
a contribuir com a construcao e a realizacao deste novo modelo de
gestdo, foi a criacdo da Secretaria de Planejamento e Gestdo - SE-
PLAG, em um formato inovador. A partir da extincdo da Secretaria
de Administracdo e Reforma do Estado - SARE e da Secretaria de
Planejamento - SEPLAN, em janeiro de 2007, a nova Secretaria de
Planejamento e Gestdo - SEPLAG foi criada com uma funcédo pri-
mordial de melhorar a gestao do Estado, permanecendo com a Se-
cretaria de Administracdo - SAD as fun¢des administrativas (gestdo
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de pessoal, infraestrutura, compras, licitagcdes, patriménio etc.). Tal
decisdo, de dar a SEPLAG a tarefa exclusiva da melhoria da gestdo
simbolizou a relevancia que seria atribuida aos trés pilares: planeja-
mento, orcamento e gestdo. A SEPLAG assumiu a responsabilidade
pela construcdo do Plano Plurianual - PPA, elaboracdo do Orcamen-
to - LOA e sua execucao, por viabilizar um planejamento de médio-
-longo prazo, que refletisse a estratégia central do governo, e ain-
da, por construir um modelo que permitisse gerir a administracdo
publica estadual, envolvendo todos os seus atores e aumentasse a
governanga sob ele.

O modelo de gestdao de Pernambuco, pensado e elaborado
no primeiro ano de governo, surgiu, portanto, da necessidade emi-
nente que se apresentava: era preciso ampliar as capacidades de
gestao do Estado, e, em especial, de entregar resultados a socieda-
de. Com esse desafio, a equipe da SEPLAG trouxe para o debate da
construcao do novo modelo as ferramentas da gestdo por resulta-
dos, as boas praticas gerenciais utilizadas na iniciativa privada, as
experiéncias vividas com a construcao de planejamentos estratégi-
cos nos 6rgaos publicos, as experiéncias exitosas de outros estados
e empresas, colhidas nas visitas técnicas realizadas (benchmarking)>.

Num esforco adicional, a equipe se concentrou na busca de
referenciais metodoldgicos na literatura especializada no campo da
administracao, a fim de desenvolver as rotinas e os instrumentos a
serem aplicados em cada fase do Modelo (CRUZ, 2013). Segundo o
autor, uma das conclusdes do estudo realizado, foi a percepcao de
que a base conceitual do ciclo PDCA? estava presente em diversos

2 Algumas das visitas realizadas pelos profissionais da SEPLAG a outros atores,
estatais ou nao, que implementaram no pais Modelos de Gestéo exitosos foram: os
governos de Minas Gerais e do Ceard, as Prefeituras Municipais de Curitiba e Porto
Alegre e empresas privadas (Acominas, Symnetics, Companhia Vale do Rio Doce
e INDG). Adicionalmente, foram analisadas criticamente as experiéncias até entao
operacionalizadas em Pernambuco pelo Programa Pernambucano de Moderniza-
¢do da Gestao Publica - Progestédo. (CRUZ,2013)

3 Ociclo do PDCA tem por principio tornar mais claros e dgeis os processos envol-
vidos na execucdo da gestao, dividindo-a em quatro principais passos: P — Planejar;
D - Executar; C - Checar; e A — Agir. Para cada um desses passos, o Ciclo PDCA re-
comenda que rotinas especificas sejam estabelecidas e implantadas em sequéncia
pela Organizacdo, visando sua melhoria continua.



casos analisados. Portanto, também serviria de base para o Modelo
de Pernambuco que, se inspirando nos seus passos, elaborou o Ci-
clo de Gestao de Politicas Publicas, Figura 12, contemplando as eta-
pas de: Formulacao (P - Planejar), Implementacao (D - Executar),
Monitoramento (C — Checar) e Avaliacdo (A — Agir).

Formulacao

Avaliacao Implementacao

Monitoramento

Figura 12 - O Ciclo de Gestao de Politicas Publicas do Governo do Estado de
Pernambuco

Ao longo dessa construcao, tinha-se como, a necessidade de
se chegar a um modelo que viabilizasse uma gestao democratica e
regionalizada. Portanto, uma compreensao comum que se tinha foi
de que o ciclo de gestdo, tal como uma cadeia de valor, deveria ter a
sociedade como origem e destino. Isto &, nas etapas que dao inicio
e fim ao ciclo devem estar presentes os cidadaos, garantindo sua
ausculta na identificacdo de demandas e as expectativas de todas
as partes do Estado, mas também, garantindo que quando do seu
encerramento, o ciclo de gestdo tenha criado valor publico e apre-
sente seus resultados aos principais beneficiarios.

A Figura 13 a seqguir apresenta os grandes blocos que com-
poem o Modelo de Gestao:
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Figura 13 - Modelo de Gestdo Todos por Pernambuco
Fonte: MARINI & MARTINS, 2014 (no prelo)

Segundo (MARINI & MARTINS, 2014), que em seu trabalho
apresentam a histéria de construcdo do modelo e descrevem suas
caracteristicas principais, o primeiro bloco reforca o principio basico
do Modelo de Gestao do Estado: a necessidade de compreender o
seu contexto institucional, a partir da identificacdo de expectativas
dos diversos atores envolvidos. Isto se da por meio do didlogo com
a sociedade expresso em dois instrumentos principais: o Programa
de Governo e os Semindrios Regionais. O segundo componente
trata da elaboracao da estratégia central de Governo que orienta a
elaboracao do Plano Plurianual (PPA) e da Lei Orcamentaria Anual
(LOA). Faz parte da estratégia do Governo primar pela seletivida-
de e pelo foco. Ambos estdo expressos nos objetivos qualificados
Pactos (no caso da estratégia atual de Pernambuco estabelecidos
nas areas de seguranca, salde e educacdo), que serao gerenciados



de maneira intensiva e diferenciada. O préximo bloco refere-se aos
desafios de elaboracao do orcamento, que deve expressar a decisao
governamental sobre a alocacao (e realocacdo) dos recursos finan-
ceiros.

Em sequida, o processo inclui a sistematica de monitoramen-
to e avaliacdo, enfatizando a sua importancia para a efetiva imple-
mentacdo da estratégia, uma vez que permite acompanhar os es-
forcos realizados e a evolucao dos resultados e, ao mesmo tempo,
tomar medidas de correcdo e redirecionamento. A implementacao
€ o componente transversal do modelo, séo as acbes, ferramentas
e recursos (marcos legais, sistemas de controle interno, otimizacao
de processos, adequacao da estrutura, gestdo de pessoas) que irdo
fazer a estratégia acontecer, promovendo o alinhamento de toda a
administracao publica com as prioridades estabelecidas no planeja-
mento do Governo. O Ultimo componente, por sua vez, implica nos
mecanismos de prestacao de contas a sociedade sobre os resulta-
dos obtidos.

Nos préximos paragrafos, serdo apresentados, de forma objeti-
va, as principais caracteristicas dos blocos da Formula¢ao da Estraté-
gia, Orcamento e Monitoramento e Avaliacao*, focos deste Capitulo.

2. FORMULACAO DA ESTRATEGIA

A formulacado da estratégia inicia com a elaboracao de um
Programa de Governo, com propostas consistentes que norteardo,
de fato, as politicas publicas estaduais. Ainda em 2006, com o in-
tuito de dar forma ao seu Programa de Governo para a campanha
eleitoral, o governador Eduardo Campos fez o primeiro movimento
de escuta a sociedade. Reuniu-se com diversos representantes dos
segmentos da sociedade pernambucana (empresarios, trabalhado-
res, académicos, sociedade civil organizada), buscando identificar

4 Os blocos da Estratégia (Formulagado), Orcamento (Implementacao), Monitora-
mento e Avaliacdo fazem parte do Ciclo de Gestao de Politicas Publicas do Estado
de Pernambuco.
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0s principais problemas do Estado. Com o material coletado, o pro-
grama de governo Um Novo Pernambuco ja apresentava a visao de
futuro do Estado — Desenvolvimento social equilibrado e melhoria
das condicdes de vida do povo pernambucano - apontando para
a realidade que o Governo pretendia alcancar ao final dos quatro
anos. O Programa também definia como premissa, a Transparéncia
na gestdo e controle social da acao de Governo entendendo que
este seria o principio que nortearia as suas acdes durante esse pe-
riodo. Por fim, indicava também os focos prioritarios da atuacédo do
Governo e 0s eixos estruturantes (principais tematicas a serem de-
senvolvidas), apresentados a seguir:

«  Focos prioritarios: Extratos mais vulneraveis da popula-
¢do e interiorizacao do desenvolvimento;

«  Eixos Estruturantes: Bases adequadas para o desenvolvi-
mento da cidadania e igualdade de oportunidades; Equi-
librio regional com geragao de conhecimento e respon-
sabilidade ambiental; Dotacdo universalizada e moderna
de bens e servicos de infraestrutura e Governo focado no
atendimento as demandas do cidadao, com responsabili-
dade financeira - Equilibrio Fiscal Dinamico.

Nos primeiros meses de 2007, o Governo realizou diversas
consultas junto as secretarias de Estado para definir acdes priorita-
rias que, orientadas pelo Programa de Governo, visassem a melho-
ria da qualidade de vida da populacao, a fim de elaborar um Plano
de Acdo para o primeiro ano de mandato. Muitas propostas foram
recebidas e, apds analise da SEPLAG de viabilidade orcamentaria e
do tempo de execucao (a prioridade é que fossem de curto-médio
prazo e de baixo investimento), o Governador priorizou 294 acdes
para serem iniciadas ainda em 2007, sendo selecionadas 100 para
serem iniciadas de imediato, que formaram o primeiro Plano de
Acao do Governo.

Cumprindo com a premissa de se ter uma Gestao Democra-
tica e Regionalizada, o segundo momento de escuta a sociedade,
apos vencer as eleicdes, em 2007, foi o de criar e disseminar em
todo o Estado a marca do Governo, Todos por Pernambuco. Nesta



atividade foram elaborados Cadernos de Avaliacao e Propostas que,
de forma simples e direta, solicitavam a populacdo uma avaliacdo
sobre os servicos prestados pelo Governo, em nivel regional, tan-
to no aspecto quantitativo (presenca do Governo na prestacao dos
servicos publicos), quanto no aspecto qualitativo (qualidade dos
servicos publicos). Mais de cinco mil Cadernos de Avaliagao e Pro-
postas foram distribuidos pelo Estado, na regidao metropolitana e
nos interiores.

Apds o momento de avaliacdo e diagnostico, a terceira inicia-
tiva de participacao da sociedade se deu com a realizagao dos Semi-
narios Regionais. Essa atividade ocorreu nas 12 regides de desenvol-
vimento® do Estado, durante os meses de maio e junho e contou com,
aproximadamente, 5 mil participantes e mais de 2 mil contribuicoes.

A ausculta regional, desse ano de 2007, foi organizada para
um dia de duracdo em cada Regidao de Desenvolvimento, para o
qual foi realizado um intenso trabalho de divulgagdo prévia junto
a sociedade civil®. Nesses encontros, para os quais era livremente
franqueada a presenca da populacao, a parte da manha era dedi-
cada a apresentacao dos principais projetos do Governo previstos
para implementacao, no préoximo quadriénio, naquela regiao. Na
parte da tarde, esses projetos eram debatidos pela plenaria, que
eventualmente sugeria ajustes ou corre¢des de rumo.

Cabe aqui fazer uma breve digressao para apresentar o for-
mato da segunda versao dos Semindrios, realizada apds as eleicdes
de 2010, com a continuidade do governador Eduardo Campos no
Governo do Estado. Na recepcao dessa atividade, a populacao se
credenciava e optava pela sala tematica de sua preferéncia, na qual
iria participar: Saude, Educacao, Seguranca, Desenvolvimento Eco-
némico, Desenvolvimento Social e Infraestrutura. O evento foi or-
ganizado em dois momentos distintos. Na parte da manha, as seis

5 As 12 Regides de Desenvolvimento (RD) sdo: Agreste Setentrional, Agreste Cen-
tral, Mata Norte, Mata Sul, Metropolitana, Sertdo do Moxoto, Sertdo Central, Agreste
Meridional, Sertdo do Araripe, Sertdo do Pajel, Itaparica e Sertdo do Sao Francisco.

6 Mais informacgdes sobre a Formulacao da Estratégia e os Semindrios Regionais
estdo disponiveis no Caderno de Boas Praticas de Gestdo do Estado de Pernambu-
co - volume | - Formulacao da Estratégia, 2014.
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salas temdticas foram preenchidas com a populacao local e coorde-
nadas pelos secretdrios do Estado. Cada secretario, especialista em
uma tematica, com o apoio de uma analista da SEPLAG, apresentou
o diagndstico da regiao com a proposicao de algumas agdes prove-
nientes do programa de governo. Essas propostas foram discutidas
ao longo de toda manhg, somadas as novas apresentadas e votadas
pelos participantes da sala, sendo todas elas consolidadas na forma
de um resumo, no final desse periodo, em pontos principais a serem
apresentados no proximo turno. Foram eleitos, na ocasiao, trés re-
presentantes da sala para exporem suas impressoes e contribuicoes
para o tema, na plenaria (periodo da tarde).

Durante a tarde, o Governador presidia a atividade com a pre-
senca de todo o secretariado do Estado. Na ocasido foram apresen-
tados e debatidos os resumos de cada uma das salas tematicas.

A segunda rodada dos Semindrios, ocorrida de marco a maio
de 2011 contou com a participacao de aproximadamente 13 mil
participantes e 26 mil contribuicées foram recebidas da populagédo’.

Agregando todos esses insumos, foi possivel elaborar o Pla-
no Plurianual - PPA do préximo quadriénio (2008-2011) ja consi-
derando a contribuicdo direta da Sociedade. Realizada essa tarefa,
foi possivel retomar outro direcionamento apontado pelo Governo
a SEPLAG, o de desenhar um modelo de gestdo que, aplicado em
toda a administracao publica, propiciasse governanca ao gestor
principal. Tal tarefa implicava em seguir premissas colocadas como
fundamentais para o desenho desse novo modelo tais como:

« Inverter a légica de planejamento até entao vigente na
administracao publica, que se baseava em planos estraté-
gicos desenvolvidos isoladamente pelos 6rgaos e depois
agrupados, passando a considerar uma estratégia Unica,
estruturada pelo Governo Central e desdobrada a todos
0s 6rgaos do Estado;

7 Os Cadernos de Avaliacdo e Propostas também foram utilizados durante a
segunda versdo dos Seminarios Regionais, tendo sido distribuidos no credencia-
mento do evento, de forma que todos pudessem fazer a avaliagdo da prestacao
dos servicos oferecidos pelo Estado e registrar suas propostas de melhoria para a
cidade e/ou regido.



« Reaproximar planejamento e orcamento, fazendo com
que a gestdo financeira passasse a ser alinhada com a
estratégia, interligando dinamicamente os instrumentos
formais de planejamento (PPA, LDO, LOA e Planos Estraté-
gicos), que antes ndo guardavam sintonia; e

« Instituir o Ciclo de Gestao de Politicas Publicas: processo

composto pelas etapas Planejar / Executar / Avaliar / Repla-
nejar, definindo rotinas a serem operacionalizadas em cada
fase do Ciclo, envolvendo toda a administracao publica.

A construcao de uma agenda estratégica que incorporasse o
conjunto de expectativas dos diversos atores do Estado se deu atra-
vés do trabalho realizado pela SEPLAG, na elaboracao de um Mapa
Estratégico, baseado na metodologia do Balanced Scorecard - BSC.
A partir da visao de futuro, das premissas e dos eixos estruturantes
apresentados no Programa de Governo (2006), a SEPLAG analisou
o Programa de Governo e os temas propostos nas contribuices da
populacdo durante os Seminarios e prop6s, através do desenho de
um Mapa da Estratégia para o Governo, um conjunto inicial de areas
de atuacao prioritarias e os respectivos resultados a serem alcanca-
dos (objetivos estratégicos), material que foi discutido e validado
pelo Governador e seus secretdrios em uma reuniao de pactuacao.

Validados e pactuados os objetivos estratégicos do Gover-
no, a SEPLAG, utilizando a ferramenta do marco-légico?, iniciou um
trabalho intenso de desdobrar esses objetivos em acdes, propondo
Iniciativas (ou metas prioritarias) que poderiam contribuir para o al-
cance dos resultados definidos para cada area, bem como os érgaos
responsdveis por sua execucao, esbocando um mapa para cada ob-
jetivo estratégico. As metas prioritarias propostas pela SEPLAG advi-
nham também do plano de acao para o primeiro ano de mandato e
dos Seminarios Regionais. O esboco inicial dos mapas da astratégia

8 O Marco Légico, ou Logical Framework é uma estrutura légica desenvolvida pelo
Departamento de Defesa norte-americano, no final dos anos 60, sendo atualmente
adotado e utilizado pela maioria dos organismos multilaterais e bilaterais de Coo-
peracao Internacional. O marco légico é uma ferramenta que facilita o processo de
conceituacao, desenho, execucdo e avaliacdo de projetos. Pode ser utilizado em
todas as etapas de preparacao do projeto: programacao, identificacao, orientagao,
andlise, revisdo, execucdo e avaliacao.
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dos objetivos estratégicos foi discutido e validado em reunides de
pactuacao entre governador e secretariado e, a partir desse proces-
so, foi definido um conjunto de 446 metas prioritarias a serem imple-
mentadas e monitoradas pelo overno. Esse novo instrumento estra-
tégico, cujo processo de construcao se repete anualmente, define as
prioridades do Governo para cada exercicio, sendo um fator-chave
para a vinculacao de fato entre Estratégia de Governo, arquitetura do
Plano Plurianual - PPA e Lei Orcamentaria Anual - LOA.

A partir de todas as iniciativas tomadas, fica evidente que o
Estado adotou um novo modelo para a formulagdo da estratégia.
"0 processo de formulacao (...) passa a ser feito a partir de dois mo-
vimentos principais: o primeiro, de fora para dentro, trazendo para
o interior do governo, as contribuicbes da sociedade; e, em segui-
da, o movimento top-down em que as prioridades estratégicas do
governo sao definidas, pelo nivel hierarquico superior, servindo de
orientacdo para o funcionamento de todas as Secretarias do Esta-
do.” (MARINI & MARTINS, 2014)

3. ALINHAMENTO ESTRATEGIA - ORCAMENTO

Uma iniciativa que merece destaque nesta area foi o alinha-
mento entre orcamento e planejamento. Tal medida se da em dois
momentos principais: o primeiro durante a formulacdo da estraté-
gia, e 0 segundo, durante sua execu¢ao e monitoramento.

A reaproximacao entre planejamento e orcamento foi defini-
tivamente obtida com o desdobramento dos objetivos estratégicos
em mapas proprios, ou seja, com a construcao dos Mapas da Es-
tratégia dos Objetivos Estratégicos. Tais mapas assinalam para um
determinado objetivo estratégico, as metas prioritarias a serem exe-
cutadas, a secretaria executante e 0 orgamento previsto para a agao.

No aprimoramento desse trabalho, a partir do segundo man-
dato, em 2011, a arquitetura do PPA também passou a ser dese-
nhada em conformidade com o Mapa da Estratégia: os elementos
tradicionais da arquitetura do PPA (Funcdo, Subfuncéo, Programa,
Acao e Subacao) foram alinhados as categorias da arquitetura estra-



tégica, na correlacgao ilustrada na Figura 14:
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Figura 14 - Alinhamento Mapa da Estratégia do Objetivo Estratégico e PPA-LOA

—

O alinhamento do orcamento com a estratégia, na sua fase
de execucao ocorre, novamente, em dois momentos distintos: nas
reunides de repactuacdo das metas prioritarias do Governo (que
ocorrem anualmente) e durante as reunides de monitoramento.

Nas reunides anuais de pactuacao de cada objetivo estra-
tégico, a partir de um conjunto de metas sugeridas pela SEPLAG, o
Governador e os secretdrios envolvidos na execucao de cada Obje-
tivo pactuam as metas prioritarias que deverdo ser perseguidas a
cada ano. Com essas metas repactuadas, ha o aporte, pela SEPLAG,
do recurso orgamentdrio necessario a sua execugao e iniciam-se as
reunides de monitoramento.
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Durante estas reunides, ao longo do ano, é possivel reali-
zar ajustes na estratégia do Governo a partir do acompanhamento
das metas prioritarias: essas podem ser concluidas, modificadas, ou
mesmo complementadas por outras novas metas que forem pro-
postas. Dessa forma, abre-se a possibilidade de se fazer remane-
jamento no or¢camento, para realocacao de recursos destinados a
execucao das prioridades.

ApOds as reunides de monitoramento, uma ata com as de-
cisbes tomadas e alteracdes autorizadas segue para o responsavel
pela alocacdo de recursos financeiros no sistema informacional da
SEPLAG (e-fisco) que da procedéncia as atualizacdes necessdrias do
orcamento. Cabe ressaltar que esse avanco so foi possivel (ou, ao
menos, foi acelerado) pela construcao do sistema e-fisco, que desde
2008, passou a garantir que o recurso financeiro fosse alocado efeti-
vamente nas metas prioritarias do Governo®.

A criacdo e adogdo dos cendrios fiscais, nos ultimos anos,
representaram também um grande avan¢o para o Orcamento no
Estado, pois significaram seu aprimoramento como uma ferramen-
ta para a gestdo. Os cendrios fiscais aperfeicoaram a previsdo de
gastos e receitas do Estado, permitindo simulacdes a partir de su-
posicdes acerca de determinadas varidveis, gerando, como conse-
quéncia, cenarios alternativos que fornecem uma visao fiscal futura,
trazendo insumo para a priorizacao das acdes e suporte ao processo
de tomada de decisao.

4. MONITORAMENTO E AVALIACAO

O Estado adotou uma sistematica de monitoramento que
permitiu atestar o desempenho de cada meta prioritaria do Governo,

9 No final dos anos 90, a entdo Secretaria de Planejamento do Estado (SEPLAN) ini-
ciou o desenvolvimento do e-fisco, sistema informacional que traria agilidade as ati-
vidades do orcamento e sua gestdo para um ambiente Unico e integrado permitindo,
na elaboracédo do PPA, a elaboracdo e execucao do Orcamento. Esta mudanca foi um
dos fatores-chave que proporcionaram o aperfeicoamento e inovacao, na area, nos
anos seguintes. Cabe ressaltar, que até 2012 coexistiram, na maior parte dos Estados
e no Governo Federal, diferentes sistemas para cuidar dessas atividades.



analisar os avancos em relacao aos resultados estabelecidos e dis-
cernir quanto a necessidade de ajustes. Desde maio de 2008, essa
nova sistematica que implica na realizagao de reunidées semanais,
sob a lideranca do Governador e com a presenca dos secretarios,
passou a ocorrer, sempre as tercas feiras, onde um objetivo é ana-
lisado na parte da manha e outro a tarde, de modo que a cada seis
semanas (considerando o Mapa da Estratégia de 2011, composto de
12 objetivos estratégicos), completa-se o ciclo de monitoramento.

Estdo presentes em todos esses encontros, além do Gover-
nador, do Vice-Governador e de todos os Secretdrios de Estado en-
volvidos com a realizacdo das metas prioritarias de cada objetivo
estratégico, os Secretdrios do Nucleo de Gestao do Governo (Fazen-
da, Planejamento e Gestao, Controladoria, Procuradoria, Adminis-
tracao, Casa Civil e Chefia de Gabinete), o que tem tornado mais
ageis os processos decisorios apresentados ao longo das reunides.

Para que as reunides de monitoramento pudessem ser reali-
zadas com qualidade e efetividade, cada meta prioritaria foi detalhada
em um Plano Operativo'®, construido entre a Secretaria executante da
meta com o apoio dos analistas da SEPLAG. O Plano Operativo con-
tém todas as etapas para a execucao do projeto com a duragao e orga-
mentos previstos e indicacdo do responsavel. As principais etapas que
0 compde sao monitoradas ao longo das reunides, apresentando os
indicadores de execucéo fisica e financeira. E interessante esclarecer
que as reunides tém carater deliberativo. Sua dinamica prevé apresen-
tagdes por parte dos secretdrios da situacao de suas respectivas metas
e, sempre que pertinente, sao buscadas solu¢des para recuperagao de
eventuais atrasos. No caso de obstaculos para sua realizacdo serem
identificados, decisdes sao tomadas tempestivamente com a respecti-
va definicao da acao corretiva e do responsavel.

10 Um terceiro referencial que aportou conhecimento ao modelo foi a Gestao
para Resultados, em especial, a visdo de se estruturar suas ferramentas. A partir do
5w2H, as equipes da SEPLAG auxiliam as Secretarias Executantes a preparar o Plano
de Acdo da Meta Prioritaria, denominado Plano Operativo. Os Planos Operativos
sdo, propriamente dito, o detalhamento das metas prioritarias em um nivel de ati-
vidades e recursos, com definicdo de responsdveis e prazos, a partir da resposta as
cinco perguntas (5W2H): o qué (what), por que (why), quando (when), quem (who),
onde (where), como (how) e quanto (how much).
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A Secretaria de Planejamento e Gestao assume um papel
fundamental nesta atividade. Organizados, geralmente, em duplas,
os analistas dividem entre si as metas prioritarias a serem acompa-
nhadas nas secretarias do Estado em cada objetivo estratégico, cum-
prindo um calendério semanal de visitacdo e monitoramento pre-
sencial. Tal acompanhamento certamente é um dos fatores-chave
para que as reunides de monitoramento tenham éxito na gestao do
Estado. Apds essa visita, validam as informacdes sobre o andamen-
to das metas prioritarias com o Secretario responsavel e preparam a
apresentacao para a reuniao de monitoramento. Apos a reuniao de
monitoramento, uma cépia da ata elaborada ao longo da reuniao se-
gue para todas as Secretarias presentes na atividade, a fim de que
possam tomar as providéncias acordadas. Tais atas assumem um pa-
pel fundamental na gestdo da estratégia do Governo, uma vez que,
além de servir como termo de repactuacao entre Governador e Se-
cretarios, assinala o que devera ser realizado pelos presentes para
remover obstaculos encontrados, com a indicacdo do responsével e
prazo para sua realizacao, a fim de mitigar, de fato, o que possa estar
impedindo o alcance das metas prioritarias. Desde 2009, parte das
metas prioritarias (notadamente obras mais importantes) passou a
ser acompanhada através da metodologia do Project Management
Body of Knowledge - PMBOK, com a montagem de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos - EGP'" na SEPLAG. No Escritorio a SEPLAG
acompanha semanalmente, de forma mais detalhada e intensiva, as
grandes obras de infraestrutura realizadas no Estado.'

11 O Escritério de Gestédo de Projetos (EGP) utiliza como referéncia o modelo de
gestédo de projetos do Project Management Institute (PMI), utilizando a ferramenta
do MS Project.

12 Osanalistas do EGP realizam reunides semanais com as equipes das secretarias
do Estado, fazendo o levantamento do status do projeto, a andlise dos riscos e dos
pontos relevantes, o acompanhamento das contramedidas, disponibilizando essas
informacdes para os atores envolvidos. As reunides semanais ocorrem com os ge-
rentes dos projetos de infraestrutura das secretarias do Estado e com a construtora
responsavel pela obra, em conjunto, quando monitoram a evolucao do projeto.
Em um segundo momento, na mesma semana, o gerente de projeto, com o apoio
do EGP, deve apresentar um relatério do andamento da obra para o secretdrio da
area. Todo esse material sera apresentado nas reunides de monitoramento, junto
as demais metas prioritarias do objetivo estratégico em andlise.



Uma ferramenta que possibilitou inovacao e avancos na di-
namica do monitoramento em Pernambuco foi o Painel de Contro-
le das Ac¢bes Estratégicas de Governo, um sistema de informatica
desenvolvido especificamente para dar suporte a esse processo no
ambiente web, apresentando em tempo real, todas as informacoes
de acompanhamento fisico e financeiro das metas prioritarias, se-
guindo as praticas de gestao a vista.

A fim de dar um panorama do volume dos numeros do mo-
nitoramento e dimensao da importancia dessa pratica de gestao,
apresenta-se que, no primeiro ano de monitoramento, em 2008,
446 metas prioritarias foram acompanhadas. Em 2012 esse numero
chegou a aproximadamente 750 e, em 2013, a 355. A cada ano, cer-
ca de 148 horas do Governador sao dedicadas as reuniées de mo-
nitoramento dos objetivos estratégicos e de suas metas prioritarias.
Somente no ano de 2013, 1.150 encaminhamentos foram feitos ao
longo das reunides.

Por fim, em 2012, como consequéncia do amadurecimento
do processo de monitoramento, foram criadas e comecaram a fun-
cionar as Camaras de Monitoramento, uma nova instancia de acom-
panhamento mensal de gargalos recorrentes identificados durante
as reunides, com a funcao deliberativa para a remocao dos mesmos.'?

No que se refere a avaliacdo no Modelo Todos por Pernam-
buco, a avaliacdo da eficicia e efetividade da estratégia e de suas
acoes se da por meio da afericao de um conjunto de 77 indicadores
representativos, referenciais de cada um dos objetivos do Mapa da
Estratégia. O processo cumpre trés ciclos distintos: o Anual, o Qua-
drimestral e o Bimestral.

A avaliacao anual dos resultados de Governo é documen-
tada no Relatério de A¢des do Governo que, além do relato das
principais iniciativas operacionalizadas no ano em cada Objeti-
vo Estratégico, realizado com base no monitoramento das Metas

13 Nas Camaras de Monitoramento, oficialmente criadas em 2013 (Decretos n° 39744
e 39748), denominadas Camaras Especiais de Analise Juridica de Metas Prioritarias
e de Andlise Ambiental de Metas Prioritarias, sdo tratados os encaminhamentos dos
principais entraves nas areas, tais como: desapropriacdes e licenciamento ambiental.
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Prioritarias, demonstra, através de graficos, os principais resulta-
dos e impactos auferidos no ano em cada um dos objetivos estra-
tégicos, medidos através de indicadores econdmicos e sociais'.
Esse relatorio é remetido oficialmente ao Presidente da Assem-
bleia Legislativa, quando do inicio dos trabalhos daquela Casa,
sendo também publicizado a populacao através da internet.

Quadrimestralmente, e nos mesmos moldes do Relatério
Anual, é elaborado o Relatério de Gestao Social, apresentando, atra-
vés da mensuragao de indicadores, a avaliacdo dos resultados das
acoes do Governo nas areas de Educacao, Saude, Seguranga, Cida-
dania, Atividade Econémica, Mercado de Trabalho e Investimentos
do Governo. Esse relatério também é disponibilizado a populagdo
no site do Governo.

Por fim, bimestralmente, os temas Saude, Educacao e Segu-
ranca sao avaliados com a mensuracdo de indicadores especificos,
na dinamica do acompanhamento particular que essas areas pos-
suem no escopo do Modelo de Gestdo.

Esses materiais sao ferramentas importantes na ges-
tdo do Estado, pois além de aperfeicoarem a boa pratica de
accountability, permitem identificar se os resultados desejados
estdo sendo alcancados, além de apontarem necessidades de
eventuais correcdes de rumo, sendo insumos para as reunides
de repactuacgao das metas prioritarias.

Cabe aqui apresentar, a titulo de exemplo, as atividades de
monitoramento e avaliacao realizadas em trés areas particulares de
atuacao do Estado: os Pactos pela Vida, pela Saude e pela Educacao.

Desde 2007, quando uma nova politica de Seguranca foi
implementada em Pernambuco, envolvendo a atuacdo conjunta e
integrada de diversos atores estaduais, constituindo-se o Pacto pela

14 O modelo dos 6Es do Desempenho (MARTINS & MARINI, 2010), apresentam a efici-
éncia, eficacia e efetividade como indicadores de resultado que assinalam: eficiéncia -
é arelacdo entre os produtos gerados (outputs) e os insumos empregados na busca de
melhor desempenho dos processos e atividades com relacdo a custo e tempo; eficécia
- é compreendida como a quantidade e a qualidade de produtos e servicos entregues
a0 usudrio (beneficiario direto dos produtos e servicos da organizacgao); e efetividade -
caracteriza-se como os impactos gerados por produtos, processos ou projetos.



Vida, foi operacionalizado o primeiro Plano Estadual de Seguran-
ca Publica do Estado. Presidido e liderado pelo Governador e co-
ordenado pela Secretaria de Planejamento e Gestao — SEPLAG, ele
é gerenciado através de um modelo integrado e transversal, onde
também participam os Poderes de Policia (militar e civil), o Corpo de
Bombeiros e outras entidades externas ao Poder Executivo (Poder
Judiciario, Ministério Publico e Defensoria Publica)™ envolvidas na
questao do combate a violéncia.

Em sua gestdo, o monitoramento intensivo se desenvol-
ve de maneira diferente da que é utilizada no acompanhamento
das acOes do Estado em suas outras areas de atuacao. Iniciado em
setembro de 2008, o monitoramento do Pacto pela Vida envolve,
além do acompanhamento fisico e financeiro de projetos, o moni-
toramento semanal, em uma sala de situacdo, de um conjunto de
indicadores, tanto de resultado (CVLI - Taxa de Crimes Violentos Le-
tais Intencionais por 100 mil habitantes) quanto de processo (ope-
racdes policiais realizadas, armas apreendidas etc.). Com a adocao
dessa metodologia, a taxa de homicidio de 55,1 - apurada em 2006,
comecou a reduzir, tendo alcangado o valorde 38,7em 2011 e 34,16
em 2013. Portanto, em sete anos, a taxa no Estado foi reduzida em
39,1%, possibilitando que Pernambuco fosse o Unico Estado da Re-
giao Nordeste a reduzir a criminalidade na tltima década. Na capital
do Estado, Recife, a reducao foi de 60,88% no mesmo periodo'®.

Essa exitosa experiéncia se repetiria no segundo ciclo do
modelo de gestao (2011-2014) nas areas de Saude e Educagao. Nos

15 A gestdo integrada do Pacto pela Vida envolve um Comité Gestor, coordenado
pelo Secretério de Planejamento e Gestao e seis Camaras Técnicas: Defesa Social;
Administracdo Prisional; Articulacdo do Poder Judicidrio, Ministério Publico e De-
fensoria; Prevencdo Social; Enfrentamento ao Crack; e Enfrentamento da Violéncia
de Género Contra a Mulher. As camaras tém a responsabilidade de articular com os
representantes dos Poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio, as a¢des definidas
pelo Comité Gestor para redugédo da violéncia. (ONU, 2013. Prémio Pacto pela vida)

16 “A reducdo da taxa de CVLI obtida nesse periodo especificamente na capital
pernambucana (-35,4%) foi mais expressiva do que os resultados obtidos pelo Pro-
grama Tolerancia Zero, de Nova lorque (-8,2%) e pelo Programa Bogota no Comba-
te a Violéncia (-17,5%), também em seus quatro primeiros anos de implantacéo.”
(ONU, 2013. Prémio Pacto pela vida)
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moldes do Pacto pela Vida, os Pactos pela Saude e pela Educacao
envolveram todos os atores que impactam ou sdo impactados pelas
politicas publicas dessas areas. Também para eles foram definidos
indicadores de resultados'” que sao acompanhados regularmente
pelos Comités Gestores. Reunides entre as secretarias do Estado e
regionais passaram a fazer parte da rotina dessas dreas, além das
reunides regulares de monitoramento presididas pelo Governador.

Para operacionalizacdo dos Pactos foram estruturados os
Nucleos de Gestdao Avancada, compostos pelos analistas da SEPLAG
(APOGs') que se estabeleceram, fisicamente, dentro das Secretarias
de Defesa Social, Educacao e Saude, a fim de auxiliar as Secretarias
a implantar e executar esses controles.

5. CULTURA DE RESULTADOS E RESULTADOS DE DESENVOLVIMENTO

O Modelo de Gestao Todos por Pernambuco vive um momen-
to de consolidacédo de seus resultados, de registro e disseminacao de
boas praticas e de aperfeicoamento das ferramentas implantadas.
Para a sua institucionalizacao, duas iniciativas importantes devem ser
destacadas: a construcdo do seu arcabouco legal e a criacao das trés
carreiras de Estado especificas para a conducao de suas praticas.

A partir da promulgacdo da Lei Complementar 141, em
setembro de 2009, foi formalmente instituido o Modelo Inte-
grado de Gestao do Poder Executivo do Estado de Pernambuco.
Neste modelo quatro areas (sistemas) ganham destaque no seu

17 O indicador de resultado principal do Pacto pela Saude é a Taxa de Mortalidade
por Causa Evitavel (TMCE), composto por aproximadamente 100 causas que, se cui-
dadas, reduziriam as mortes evitdveis no Estado. Por sua vez, o indicador de resultado
do Pacto pela Educacéo é o IDEPE, nota auferida pelos alunos em Portugués e Mate-
matica em avaliacbes anuais e semestrais externas conduzidas pelo CAED - Centro
de Estudos Educacionais, vinculado a Universidade Federal de Juiz de Fora - MG, e
idénticas ao IDEB, e os indicadores de processo sao as avaliagdes bimestrais conduzi-
das pelos professores estaduais realizadas nessas mesmas disciplinas.

18 Os analistas da SEPLAG, ou Analistas de Planejamento, Orcamento e Gestao
(APOG), fazem parte da nova carreira de gestores do Estado de Pernambuco, criada
em 2008, junto as carreiras das areas de Controle Interno (ACI) e Gestao Administra-
tiva (AGAD). Mais detalhes ver Leis Complementares 117, 118 e 119 de 2008.



funcionamento em rede: o Controle Social, o Planejamento e Ges-
td0, a Gestdo Administrativa e o Controle Interno. E também insti-
tuido, oficialmente, o Nucleo Integrado de Gestdao que, composto
primordialmente pela area-meio, assume o papel de principal res-
ponsavel pela coordenacdo do Modelo.

Da mesma forma, ao serem criadas por Lei as carreiras de
Analistas de Planejamento, Orcamento e Gestao (APOG), de Gestao
Administrativa (AGAD) e de Controle Interno (ACI), cujos profissio-
nais foram alocados por concurso publico para assumirem o papel
de guardides do modelo, e para as quais foram projetados planos
de capacitacdo continuada, fez-se uma opcdo pela profissionaliza-
¢ao da gestao do Estado, dada a natureza permanente dessa méo
de obra, perpassando as mudancas de Governo.

Sobre os resultados aferidos a partir da implementacao do
Modelo Todos por Pernambuco, dois tipos bem distintos puderam
ser observados: em primeira instancia, com a adogao dessas prati-
cas, novos paradigmas foram introduzidos na cultura organizacio-
nal do servico publico e vive-se, hoje, em Pernambuco, a revolucéo
da gestao publica, com o comprometimento dos servidores esta-
duais com metas e resultados e com a adoc¢do de modernas ferra-
mentas gerenciais. Pernambuco passou a ser considerado um ator
importante na area da gestao publica brasileira.

Por outro lado, melhorias em varios indicadores sociais
e econdmicos puderam ser observadas. Tais resultados estao dis-
poniveis tanto nas fontes internas quanto externas ao Governo, e
sdo reconhecidos em diversos estudos de referéncia (premiacédo da
Organizacdo das Nacoes Unidas, 2012 e 2013; premiacao do Banco
Interamericano de Desenvolvimento, 2013 etc.). Podemos exempli-
ficar alguns dos ganhos experimentados desde a implantacdo do
Modelo:™ o numero de escolas técnicas aumentou de 6 para 26, dis-
tribuidas em 23 municipios do Estado, atendendo a mais de 85 mil
alunos de ensino médio matriculados na rede integral de ensino,
quantidade 10 vezes maior do que a média nacional. Pernambuco

19 Os resultados apresentados a seguir de alguns dos indicadores de eficiéncia,
eficdcia e efetividade da Estratégia do Estado foram retirados do Relatério Anual de
Acbes de Governo (RAG), 2013, aprovado pela Assembleia Legislativa de Pernambuco.
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consolidou a Educacao Integral e Semi-integral, partindo de 13 para
260 escolas de referéncia. Nesse periodo, a média do indice de Edu-
cacdo de Pernambuco (IDEPE) aumentou 30,8%, e foi observada
reducao de 65% na evasao escolar.

No trabalho de enfrentamento e combate a criminalidade,
nesse periodo o Estado reduziu em 39,1% sua taxa de CVLI, mais de
12 mil profissionais complementaram o quadro de efetivos do Es-
tado, e o Pacto pela Vida, por dois anos consecutivos, foi premiado
por organismos internacionais.

No que tange a saude, nesse periodo Pernambuco reduziu
em 47,5% a mortalidade infantil, aumentou em 368% o numero
de leitos de UTI e ofertou mais 2,5 milhdes de novas consultas, 2,2
milhdes de procedimentos diagnésticos e 11,8 mil procedimentos
cirdrgicos a populagao.

Entre 2000-2010, pelos dados do ultimo censo, houve um
aumento de 24% no Indice de Desenvolvimento Humano (IDHM)
no Estado. Pela mesma fonte, também se destaca a reducao de 45%
na proporcao da populacdao em situacao de extrema pobreza. Foi
registrado, nesse periodo, um aumento de 650% nos recursos des-
tinados a fruicdo da cultura, bem como o atendimento a 104.815
mulheres e 49.492 criancas pelo Programa Mae Coruja.

Mais de 15 mil novas habitacées foram entregues, e 9 novos
Terminais Integrados de Transporte Publico de Passageiros foram
construidos, beneficiando mais de 317 mil usudrios. Novas ativi-
dades produtivas foram consolidadas no Estado, com a atracao de
mais de RS 78 bilhdes em investimentos privados. Mais de 560 mil
vagas de emprego formais foram geradas nos ultimos sete anos,
com queda de 8,5 pontos percentuais na taxa de desocupacao na
regido metropolitana de Recife.

Foram realizadas obras de duplicagao, restauragao e implan-
tacao em mais de 1.200 km de rodovias. O Porto de Suape foi consoli-
dado como um dos melhores portos publicos do pais. Mais de 12 mil
toneladas de sementes foram distribuidas a agricultores, e o Estado
finalmente conquistou o status de Livre Contra a Febre Aftosa.



Com a operacionalizacao do modelo, foi observado o au-
mento de 368% no volume de investimento do Estado, e Pernam-
buco é hoje o 4° Estado que mais investe no pais em termos abso-
lutos. A remocdo dos obstaculos, pratica consolidada nas reunides
de monitoramento, a responsabilidade fiscal, a reducdo das des-
pesas pouco eficientes, o aumento estruturado das receitas (sem
0 aumento de impostos), uma politica de gestdo tributdria focada
na ampliacdo da arrecadacdo e combate a evasao fiscal e os esfor-
¢os de captacao de convénios e operagoes de crédito contribuiram
grandemente para esse resultado.

Atualmente, na sua fase de maturidade, o modelo tem foco
na inovacao, ou seja, na busca de padrées ainda mais eficientes de
entrega dos produtos e servicos do Estado, incorporando aos seus
processos as licdes aprendidas durante os ultimos anos. Como ino-
vacoes a gestdo publica, pode-se afirmar que o modelo Todos por
Pernambuco trouxe: o didlogo com a sociedade visando aumentar a
participacdo, gerando maior legitimidade das acdes de Governo; um
novo enfoque na formulacao da estratégia governamental a partir de
um direcionamento central, integrado e regionalizado que leva em
conta as perspectivas dos diversos atores e orienta o funcionamento
das unidades de Governo; o alinhamento do orgamento com a estra-
tégia de Governo; 0 monitoramento e avaliagao sistematicos, geran-
do aprendizagem e possibilitando a correcao de rumos; e a transpa-
réncia e prestacdo de contas sobre resultados, visando aumentar a
confianga da populacdo em relacdo ao papel do Estado.

Orientado pelo modelo de gestao, que se aprimora con-
tinuamente, o Estado de Pernambuco seguira trabalhando para a
consolidagdo de uma cultura voltada para a modernizagao da Ges-
tdo Publica, como meio eficaz para cumprir os compromissos assu-
midos com a populacao.
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O presente Capitulo tem por objeto o desenvolvimento do
plano estratégico referente ao ciclo 2014-2017 da Agéncia Nacional
de Energia Elétrica - ANEEL, autarquia sob regime especial vincula-
da ao Ministério de Minas e Energia. O texto estd estruturado em
oito segmentos: o primeiro apresenta a Agéncia e seus desafios; o
segundo trata da abordagem metodoldgica; do terceiro ao sexto
segmento sao apresentadas as etapas do processo de formulagao
do Plano Estratégico da ANEEL, englobando desde a etapa de Ana-
lise de Contexto e Propésito até a etapa de Monitoramento e Ava-
liacdo; em seguida, o sétimo aborda orienta¢des de implementacao
da estratégia; e, finalmente, o oitavo segmento traz comentarios
finais acerca do trabalho desenvolvido.

1. A ANEEL E SEUS DESAFIOS

Criada em 1996 por meio da Lei n°©9.427/1996 e constituida com
base no Decreto n°2.335/1997, a ANEEL, autarquia sob regime especial
vinculada ao Ministério de Minas e Energia, tem como finalidade regu-
lar e fiscalizar a producao, transmissao, distribuicdo e comercializacdo
de energia elétrica no Brasil, conforme as diretrizes e politicas do Go-
verno Federal. A organizacao conta com cerca de 750 servidores para
executar suas atribuicoes legais, distribuidos segundo uma estrutura
organizacional horizontalizada com apenas dois niveis hierarquicos: a
Diretoria Colegiada, composta por um Diretor-Geral e quatro diretores,
e 26 unidades organizacionais conforme apresentado na Figura 15.
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A ANEEL tem sido reconhecida entre as agéncias do governo
por sua capacidade técnica e pela busca pela utilizacdo de melhores
praticas e ferramentas de gestdo. Seguindo essa postura, e visando
a uma atuagao proativa considerando o cenario atual e perspectivas
quanto ao desenvolvimento socioeconémico do pais, demandas
crescentes de quantidade e qualidade dos servicos de energia elé-
trica, maior complexidade dos sistemas elétricos e inovagdes tecno-
l6gicas, crescente participacao social e demandas de transparéncia
e efetividade, além do atendimento a amplitude e diversidade de
politicas publicas setoriais e globais, a Agéncia buscou definir os re-
sultados a serem alcangados em seu préximo ciclo estratégico.

Dessa maneira, a ANEEL contratou servicos para desenvolver
e formular seu plano estratégico e implantar um sistema de acompa-
nhamento e avaliacao de resultados institucionais. O Instituto Publix
foi a organizacao selecionada para realizar esse projeto, sendo, a par-
tir de entdo, responsavel pelo suporte metodolégico do seu planeja-
mento estratégico.

Antes desse projeto, a ANEEL ja possuia uma estratégia ins-
pirada na metodologia do Balanced Scorecard - BSC, organizada na
Agenda de Desafios 2009-2013. Entretanto, embora inspirada na
metodologia do BSC, possuindo uma séria de resultados a serem
alcancados (associados a um conjunto de Desafios Estratégicos), e
com acbes especificas (chamadas de Metas) ndo havia sistematiza-
¢do quanto a apuracao quali-quantitativa do alcance da estratégia
de forma mais direta. Por opcao, nos ciclos anteriores ndo havia uma
Visao institucional explicitada, sendo a mesma relacionada ao efeti-
vo cumprimento da Missao.

Além disso, havia a demanda de outros instrumentos de gestdo
como o Contrato de Gestao (previsto na Lei de Criacao da Agéncia),
o Plano de Metas Institucionais para avaliacao de desempenho (rela-
cionado a concessao de gratificacdes a servidores para atendimento
ao Decreto 7.333/2010), entre outros. Essas diferentes agendas tém
representado significativa oportunidade de melhoria em sua integra-
¢ao, sendo que, embora houvesse varios pontos em que se conver-
gissem, cada uma exigia da Agéncia esforcos com focos diferentes.
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Dessa maneira, era necessario que o planejamento estratégico a ser
desenvolvido adotasse uma abordagem que gerasse alinhamento
entre as diferentes agendas, focando em resultados de alto valor pu-
blico. Por essa razao, o Instituto Publix participou do projeto de acor-
do com sua metodologia, a Gestdo Matricial para Resultados®, Figura
16, que favorecia o atendimento aos requisitos metodoldgicos e con-
textuais requeridos, que incluiam a proposta de efetiva participacao
de dirigentes, lideres e representantes de equipes de toda a institui-
¢ao. A metodologia é apresentada na secao a seguir.

2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Um modelo de gestdo para resultados envolve trés elemen-
tos essenciais descritos abaixo e que podem ser observados na fi-
gura 16, que trata do modelo de Gestao Matricial para Resultados:

- Uma agenda estratégica, que proporcione uma clara defi-
nicdo de propdsitos, resultados e como alcanca-los;

« O alinhamento da estrutura, dos processos de trabalho,
das pessoas e dos recursos alocados com a agenda for-
mulada, de tal forma a assegurar sua implementacao; e

«  Uma sistematica de monitoramento e avaliacao, que per-
mita aprendizado e correcao de rumos.



Agenda Estratégica

. -
Y
|“| 0060
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Alinhamento das estruturas implementadoras
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Figura 16 - Gestdo Matricial para Resultados® (MARINI & MARTINS, 2010)

Cada um desses elementos representa uma parte da abor-
dagem da Gestao Matricial para Resultados®, tendo havido maior
foco nos elementos de elaboracdo da Agenda Estratégica e do
sistema de Monitoramento e Avaliagdao em sua implantagdao na
ANEEL. A aplicacdo da metodologia foi dividida nas seguintes
etapas: Andlise de Contexto, definicao de Missao, Visao e Valores,
elaboracao do Mapa Estratégico, criacao de indicadores e metas,
e definicdo de iniciativas estratégicas. Neste projeto, os conceitos
desses elementos foram entendidos da seguinte forma:

« Mapa Estratégico: ferramenta de representacao das rela-
¢coes de causa e efeito dos elementos da estratégia de uma
organizacao (KAPLAN & NORTON, 2004). Define a sequén-
cia com que determinados aspectos devem ser alcancados
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para que se possa, posteriormente, alcancar o objetivo am-
plo da organizacao, ou seja, sua Visdo organizacional.

«  Perspectivas do Mapa Estratégico: agrupamento de ob-
jetivos de mesmo assunto. Mapas Estratégicos do setor
publico, geralmente, agrupam seus objetivos nas pers-
pectivas de Aprendizado e Crescimento (ou Recursos),
Processos Internos, e Sociedade (podendo ser segmenta-
da por stakeholder).

« Indicador Estratégico: instrumento de mensuracao de de-
sempenho ou resultado de um aspecto da estratégia or-
ganizacional ao longo do tempo. Sua mensura¢do pode
ser feita por diferentes meios, como férmulas matemati-
cas ou pesquisas organizacionais tematicas.

+  Meta Estratégica: desempenho ou resultado final a ser al-
cancado em relagdo a um indicador estratégico.

- Iniciativa Estratégica: projeto ou programa que estabele-
ce condicdes para a o alcance das metas estratégicas (KA-
PLAN & NORTON, 2004).

A necessidade de informagdes em cada etapa exigiu a par-
ticipacao de servidores de diferentes niveis hierarquicos ao longo
de todo o projeto e contou com uma equipe interna denominada
de Comissdao Executiva, responsavel pela mobilizacao interna dos
servidores, comunicacdo interna, interface com dirigentes e pelo
suporte direto as atividades. Primeiramente, foram realizadas reuni-
d0es com um grupo de aproximadamente oitenta pessoas para que
fossem criadas as ideias e diretrizes iniciais acerca do tema. Poste-
riormente, foi realizada uma andlise e sintese pela equipe de consul-
tores, buscando adequacdo dos resultados propostos. A sintese era
encaminhada a Diretoria da ANEEL que fazia o seu rito de validacdo
do produto de cada etapa. A Figura 17 a seguir exemplifica o enten-
dimento deste processo:



Grupo 1

Grupo 2 Resultado | Resultado Resultado final
grupol grupon

Grupo n

Oficina: consolidagio do produto dos

Workshop: construgdo nos grupos g

Produto final

Figura 17 - Processo de criacdo dos produtos

3. ANALISE DE CONTEXTO E PROPOSITO

A construcdo da estratégia iniciou-se com o entendimento e
andlise do ambiente institucional da ANEEL, a partir de um levan-
tamento de ameacas, oportunidades, forcas e fraquezas (SWOT) e
de coleta de informacgdes junto a um grupo seleto de partes inte-
ressadas (stakeholders) externas ao 6rgdo. Assim, essa etapa con-
tou com uma série de entrevistas com partes interessadas externas
para levantar percepcdes sobre a Agéncia, que foram analisadas e
compiladas pela consultoria. Posteriormente, o compilado de per-
cepgoes foi apresentado em workshop com participacdo de cerca
de 80 colaboradores da ANEEL, entre superintendentes, assessores
e assessores da diretoria, onde serviram como material de suporte
para a coleta de percepgdes complementares sobre a agéncia. Fo-
ram ainda somadas a essas percepcdes as contribuicdes recebidas
em semindrio tematico realizado em outubro do ano anterior com a
participacdo de representantes de diversos stakeholders (Seminario
ANEEL + 15). Dessa maneira, o conjunto das percepc¢des internas e
externas foi analisado e compilado em uma Matriz SWOT que foi
insumo para a etapa seguinte.

As percepcdes levantadas com os atores internos e externos
embasaram as discussdes acerca do propédsito da organizacao, ou
seja, a Missao, a Visao e os Valores Organizacionais (MVV) da ANEEL.
As versoes finais de Missao, Visao e Valores foram obtidas por meio
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de discussdes com os servidores participantes da Ultima etapa, que,
uma vez consolidados, eram validados pela diretoria, e ajustados pela
equipe de consultores. O resultado das definicdes de Missao, Visao e
Valores é apresentado a sequir:

«  Missdo: Proporcionar condicbdes favoraveis para que o
mercado de energia elétrica se desenvolva com equilibrio
entre os agentes e em beneficio da sociedade (mantida a
missao ja existente).

«  Visdo: Ser reconhecida como instituicao essencial para a
satisfacdo da sociedade com o servico de energia elétrica.

« Valores:

Autonomia - tomar decisées com autonomia e liber-
dade, com base em suas competéncias técnicas.
Compromisso com o interesse publico - agir no sen-
tido de assegurar os direitos e os deveres dos agen-
tes regulados e dos usuarios dos servicos de energia
elétrica.

Didlogo - manter didlogo permanente com os usu-
arios dos servicos de energia elétrica, os agentes re-
gulados e a sociedade, a fim de atingir o aperfeico-
amento continuo de seus processos no exercicio de
suas atribuicoes.

Equilibrio — pautar suas acdes visando a ponderar os
interesses dos usuarios, agentes regulados e Gover-
no.

Imparcialidade - analisar os casos que forem apre-
sentados de forma impessoal e justa, ndo emitindo
juizo prévio de valor.

Isonomia - adotar procedimentos que nao diferen-
ciem aqueles que estejam numa mesma situacao e
tenham os mesmos direitos e deveres.
Transparéncia - adotar procedimentos claros e
transparentes, dando énfase a publicidade e a pres-
tacao de contas de seus atos.



4. OBJETIVOS E INICIATIVAS ESTRATEGICAS

A definicdo de MVV gerou insumos para a proxima etapa,
a construcao do Mapa Estratégico. O Mapa foi constituido pelo
agrupamento de objetivos estratégicos, em trés perspectivas: recur-
s0s, processos e resultados. A construcdo se deu a partir da Missao
e da Visao Institucional, que basearam os objetivos da perspectiva
de resultados, sendo os objetivos das demais perspectivas desdo-
bramentos dos primeiros. O Mapa, em sua versao final, conta com
18 objetivos estratégicos, sendo 5 de recursos, 9 de processos e 4
de resultados. Sua construcdo seguiu a mesma légica de construcdo
colaborativa da etapa de definicao de MVV. Sua versao final, valida-
da pela Diretoria, é exibida na Figura 18:
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RESULTADOS

1. Promover o desenvolvimento e
a competitividade do mercado de
Energia Elétrica

T

2. Contribuir para a expansao do 3. Assegurar servigos de energia 1 [ 4. Fortalecer a imagem
setor elétrico com seguranga elétrica ade los e com >| institucional da Agéncia
energética e equilibrio qualidade J ‘

e,

PROCESSOS

»
5. Buscar a qualidade e dar celeri- 6. Ampliar a 7. Aprimorar os mecanismos 8. Aprimorar a 9. Aprimorar
dadle ao processo decisdrio e sua coeréncia dos para promogao do equilibrio atuagao da ANEEL processos de
simplificagao e izaga atos latdrit Gmico-fi iro do setor nos Estados participagao piiblica
L
10. Estimular a eficiéncia 11. Modernizar e 12. Aperfeigoar o processo 13. Buscar maior eficiéncia e
e a inovagao do setor aperfeigoar os processos de execugao de leildes e os eficacia na comunicagao e no
de fiscalizagao processos de gestao de outorgas relacionamento institucional

,,,An

RECURSOS

14. Promover politicas de 15. Desenvolver a cultura de gestio para resultados

> s O
compr com foco na simplificagao dos processos
e satisfagao dos servidores /]\
16. Promover jcaga | 77. Contribuir para a eficiente gestao
interna 4gil e eficaz 4

i T

18. Prover infraestrutura e recursos materiais, ggicos e de servigo ]

da informagao e do conhecimento

Figura 18 - Mapa Estratégico ANEEL, 2013

As etapas finais, de elaboracao dos Indicadores Estratégicos e
de Iniciativas Estratégicas, sdo criticas para a boa implementacao da
Gestao Matricial para Resultados®, visto que traduzem os resultados
institucionais desejados (objetivos estratégicos) em metas e acoes
especificas a serem compreendidas, alcancadas e executadas por
seus colaboradores. Buscando simplificar a mensuracao da estraté-
gia, o conjunto de Indicadores Estratégicos foi definido, em parte,



por meio da selecao de indicadores provenientes de outras agen-
das da Agéncia, diminuindo, dessa maneira, a necessidade de reali-
zar esforcos adicionais de mensuracao, em comparagdo com os que
a Agéncia ja realizava. O detalhamento dos indicadores, no que diz
respeito as férmulas, periodicidade, projecdo de metas etc., foi de-
finido pelos servidores das areas de maior afinidade com os temas.

Com os indicadores e metas consolidados, a definicdo de
iniciativas que proporcionassem o alcance das metas desejadas foi
feita por levantamento de ideias e posterior validacao quali e quan-
titativa para priorizacao em grupos. Para as iniciativas priorizadas,
foi feito seu detalhamento pelos responsaveis por seus respectivos
indicadores.

Com o objetivo de comunicar com clareza a estratégia e seu
impacto sobre cada unidade da ANEEL, assim como sobre atores
externos dos quais dependa a execucao de iniciativas, foi elaborada
uma Matriz de Contribuicdo, uma ferramenta cujo objetivo é apre-
sentar forma visual a relacdo de reponsabilidade de cada unidade
para com o conjunto de iniciativas definido. A matriz de contribui-
¢ao se da pelo cruzamento das iniciativas estratégicas, quaisquer
que sejam, com os elementos das estruturas implementadoras,
conforme ilustrado na Figura 19:
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Alinhamento das estruturas implementadoras vertical
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—> UNIDADE 1 < Rede de nds
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] UNIDADE 2 < <o o —
— PARCEIRO <

Figura 19 - Modelo da Matriz de Contribuicdo (MARTINS & MARINI, 2010)

Levando-se em consideracao a estrutura atual da organiza-
¢ao e o conjunto de iniciativas para execucao dos objetivos estra-
tégicos, desenhou-se a matriz de contribuicdao da Agéncia, sendo
ilustrada na Figura 20, uma secdo da referida matriz.



MATRIZ DE CONTRIB!

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS
20.2.Apoio para a aplicagdo de AIR

Figura 20 - Matriz de Contribuicdo ANEEL (2013)

Os nés com fundo branco demonstram a unidade responsa-
vel pela iniciativa. Os nés pretos demonstram outras unidades ou
6rgaos que estao envolvidos na iniciativa.

A logica da matriz pode ser exemplificada com as iniciati-
vas destacadas na Figura supracitada: a execu¢ao da iniciativa 20.1,
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Racionalizacdo e harmonizacao do estoque regulatério da ANEEL é
de responsabilidade da 4rea Superintendéncia de Regulacdo dos Ser-
vicos de Distribuicao - SRD, com o envolvimento das areas Assessoria
da Diretoria - ASD, Superintendéncia de Regulagao dos Servicos Co-
merciais - SRC, Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento e
Eficiéncia Energética - SPE, Superintendéncia de Regulagdo dos Servi-
¢os de Geragao - SRG, e Superintendéncia de Regulacao dos Servicos
de Transmissao - SRT. Entretanto, essas unidades podem, igualmente,
estar envolvidas em outras iniciativas. Assim, no exemplo, as unida-
des ASD, SRC, SRD, SRG e SRT (além da Secretaria-Geral - SGE) tam-
bém estdo formalmente envolvidas na execucao da iniciativa 20.2,
Apoio para a aplicacdo de Analise de Impacto Regulatério (AIR).

O cruzamento entre as unidades organizacionais e as inicia-
tivas apresentado pela Matriz de Contribuicao permite uma anali-
se quanto ao grau de complexidade de gerenciamento da ANEEL.
Desta forma a distribuicao de recursos financeiros e ndo financeiros
(humano, tempo e esforco, por exemplo) se torna mais objetiva e ra-
cional. Em principio, unidades e iniciativas mais complexas sugerem
a necessidade de arranjos mais intensos de coordenacao, de moni-
toramento e, eventualmente, de acdes de melhoria organizacional.

Com o objetivo de clarificar papéis e responsabilidades, foi
elaborada aTabela 3 para a orientagao as Unidades Organizacionais
quanto a utilizacao da matriz de contribuicao.



Responsabilida-

Papel Periodicidade Formato
des
Marcar e Coordenar .
. Ferramenta interna
reunides de S
Mensal de comunicagao (ex.:
acompanhamento -
AU E-mail)
das iniciativas.
Reportar o
desempenho ao
) Orgéo de suporte Mensal Reunido
Lider ao planejamento
(responsavel pela | estratégico.
iniciativa)
Analisar as
informacgoes e o Relatério de
Mensal
desempenho das Acompanhamento
iniciativas.
Tutorar as partes -
} Sempre que Reunido de
envolvidas ao longo .
d necessario Acompanhamento
0 processo.
Levantar e consolidar
informacoes Relatério de
. Mensal
referentes as Acompanhamento
iniciativas.
Auxiliar e articular Sembre que
a execucao das pre q Produto da iniciativa
R necessario
iniciativas.
Partes envolvidas .
Executar atividades Sempre que S
A Produto da iniciativa
da iniciativa. demandado
Prestar contas
das atividades
relacionadas as Relatério de
L . Mensal
iniciativas ao Lider Acompanhamento
(responsavel pela
iniciativa).
Solicitar informagoes
quanto ao . Relatério de
Trimestral
desempenho das Acompanhamento
iniciativas.
Orgéo de suporte Verificar a . Relatério de
- completude das Trimestral
ao Planejamento | . - Acompanhamento
P informacoes.
Estratégico
Elaborar minuta
de andlise da
estratégia (andlise Trimestral Minuta

dos indicadores e
iniciativas).

¥ o|nyded

o
w



Governanca em Acao - Volume 5

o
(@)

Responsabilida-

Papel des Periodicidade Formato
Comité Gestor SZ?Q: Oenho das
do Planejamento P Semestral Relatdrio Executivo

iniciativas e deliberar

Estratégico sobre a estratégia.

Tabela 3 - Orientagdes para uso da Matriz de Contribuicao

5. MONITORAMENTO E AVALIACAO

Com a agenda estratégica e com o processo de alinhamento
das unidades implementadoras definidos, a etapa de Monitoramen-
to e Avaliacao (M&A) constitui o terceiro pilar do modelo de Gestao
Matricial de Resultados. Monitorar e avaliar significa gerar informa-
¢oes sobre o desempenho de algo (organizacao, politica, programa,
projeto, pessoa etc.), para explica-lo (identificacdo de fatores inibi-
dores e promotores de resultados), e fazer uso de tais informacgdes
incorporando-as ao processo decisério do objeto monitorado ou
avaliado, a fim de buscar aprendizado, transparéncia e responsabili-
zacdo. Embora sejam conceitos afins, € comum o monitoramento se
referir a geracao de informacdes sobre o esforco (acompanhamento
de iniciativas), e a avaliacdo se referir a geracao de informacodes so-
bre o alcance de resultados.

Do ponto de vista de um modelo de gestdo para resultados,
monitoramento e avaliacdo sdo mecanismos de controle e correcao
que permitem verificar a extensdo na qual a agenda estratégica é
pertinente e esta sendo realizada, além de averiguar se os esforcos
empreendidos estao direcionados a ela.

O ponto critico em relacdo a sistemas de M&A é gerar e dispo-
nibilizar informacodes de forma clara e rapida para proporcionar cor-
recdes em momento oportuno e, consequentemente, aprendizado.

Uma sistematica de M&A envolve definicdes sobre os objetos
que serao monitorados e avaliados; sobre os prazos e procedimen-
tos de coleta, tratamento e disponibilizacdo dos dados e informa-
¢oes, sobre os atores envolvidos na avaliacao e sobre os instrumen-



tos e formas de disponibilizacao das informacdes geradas.

Com a definicao do Modelo de MA é recomendada a criacdao de
uma Central de Resultados. E uma unidade de monitoramento e ava-
liacdo, incumbida de coordenar os processos de M&A, e operar um
painel de controle, representado na Figura 21 a seguir, que se consti-
tui na ferramenta essencial de disseminacéo interna e externa das in-
formacoes geradas e para sua incorporacao aos processos decisorios.

Apos a definicao de quais sdo os atores e seus respectivos pa-
péis no processo de Monitoramento & Avaliacao deve-se partir para
a formatacao do fluxo de informacgdes entre eles e a ANEEL. O fluxo
de informacéo define a forma e o timing com os quais os dados se-
rdo obtidos, tratados e disponibilizados.
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O sistema de M&A da ANEEL, na versao pos-oficinas, foi defi-
nido pela associacdo dos modelos propostos pelos grupos, sendo
a composicao as modalidades de acompanhamento e controle das
iniciativas e indicadores estratégicos da ANEEL representados da
seguinte forma:

+  Monitoramento trimestral dos marcos das iniciativas vin-
culadas aos projetos prioritarios;

« Avaliacdo semestral de esforcos (iniciativas prioritarias)
avaliacdo de resultados (todos os indicadores do mapa
estratégico), e indicativo de alcance de resultados em pe-
riodos subsequentes (indicadores de base anual); e

+ Avaliacdo anual de esforgos e resultados.

A primeira modalidade é focada em esfor¢os. O monitora-
mento de iniciativas é estabelecido em periodos avaliatérios curtos,
com periodicidade trimestral. E desejavel que esse tipo de modali-
dade seja parte do processo gerencial das unidades envolvidas na
implementacao das iniciativas estratégicas.

A segunda e terceira modalidades sao focadas, respectiva-
mente, na avaliacao (intermedidria) de iniciativas prioritarias e de
resultados, representados por todos os indicadores estratégicos, e
no indicativo de alcance de resultados em periodos subsequentes
(indicadores da perspectiva de resultados), envolvendo: avaliacao
da execucdo das iniciativas e agdes correspondentes, de seus fato-
res facilitadores e dificultadores, com indicacao de eventuais acoes
corretivas; analises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados
planejados e alcancados; justificativas sobre eventuais descumpri-
mentos e repactuacdes de metas; indicacdes para os ciclos avalia-
térios subsequentes.

Com o fim do ciclo de avaliagao, a apresentacdo dos resulta-
dos devera ser realizada por meio de relatérios, de divulgacao em
painel de controle, e de eventos de prestacao de contas envolvendo
atores externos.
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6. A IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Para que a implementacdo da estratégia seja bem sucedida,
algumas questdes devem ser consideradas (Martins & Mota, 2011):

Comunicacdo permanente: as informacdes necessarias a
execucao da estratégia e ao controle de seus resultados
devem estar disponiveis de forma a facilitar a tomada de
decisdo agil. A comunicacao eficaz é vital para a imple-
mentacao e deve ser continua;

Indicadores e metas: os indicadores devem mensurar as-
pectos relevantes para a estratégia, prezando pela com-
pletude e simplicidade. Cada indicador deve possuir uma
ou mais metas, que represente o estado futuro do desem-
penho desejado, sendo essas factiveis.

Desenvolvimento de estruturas favoraveis. Essas estrutu-
ras sao:

- Disponibilizacdo de Recursos: determinar se os
meios (recursos financeiros, materiais, equipamen-
tos especiais, informacdes) estao disponiveis para a
execucdo de a¢des estratégicas, analisando a qualifi-
cacgao, tempo de utilizacdo e quantidade requerida;

« Capacitacao/desenvolvimento de capacidades: ma-
pear os perfis de competéncia requeridos para a
execucao da estratégia e implementar a¢des alinha-
das de capacitacdo das liderancas e demais colabo-
radores sdao fundamentais para criar e manter uma
cultura voltada para o alcance de resultados ideali-
zados na estratégia;

«  Sistemas de incentivos: é necessario praticar o reco-
nhecimento por desempenho e divulgar de forma
clara quais serdo as recompensas (mesmo que pu-
ramente meritérias) pelo progresso rumo a implan-
tacao das agdes e resultados alcancados previstos
para a estratégia (com base em métricas e medidas
de desempenho). Comemorar e premiar 0s marcos



alcancados mantém o animo das pessoas envolvidas.

Além desses fatores, faz-se necessaria a integracdo ou ade-
quacdo dos instrumentos de gestdao que demonstram o desempe-
nho, o compromisso e o alcance de resultados das atividades or-
ganizacionais. Na ANEEL, além da Agenda de Desafios, a Agéncia
possui variados instrumentos de planejamento, que adotam refe-
réncias, prazos e avaliacdes diferentes, decorrentes de demandas
legais e de aprimoramento do seu modelo de gestdo. Todos esses
instrumentos representam diretrizes de trabalho paralelas, comple-
mentares e, em alguma extensdo, com pequenas sobreposi¢oes, de
modo que cada um busca o alcance de agendas préprias, cujos inte-
resses, terminologias, objetos e formas de mensuracdo, podem vir a
convergir ou divergir. Além disso, cada instrumento tem seu préprio
ciclo temporal de apuracao e avaliagao.

Foi necessario entao um alinhamento entre seus instrumen-
tos de gestao, visando ao alcance dos resultados da ANEEL de forma
eficiente e eficaz. Buscou-se uma maior convergéncia com a elabo-
racao da nova Agenda Estratégica entre os periodos, suas metas e
suas informacodes para que um instrumento subsidie o outro, otimi-
zando assim os esforcos de apuragdo, comparacdo e avaliacdo dos
resultados entre os instrumentos de gestdo. Baseado nessa necessi-
dade sugeriu-se o alinhamento por meio de trés critérios:

«  Coeréncia metodoldgica, de propdsitos e de resultados
entre os instrumentos: o Plano Estratégico 2014-2017 de-
veria ser reconhecido e estabelecido como a prioridade de
trabalho da Agéncia. Entretanto, sendo os demais instru-
mentos também de execugao obrigatéria, viu-se neces-
sario que suas elaboracdes fossem voltadas para o Plano
Estratégico. Assim, os demais instrumentos deveriam ser
revisados de modo que suas acoes planejadas e seus resul-
tados esperados contribuissem para o alcance das iniciati-
vas e objetivos estratégicos previstos para os periodos de
execucao dos respectivos instrumentos.
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« Inter-relacionamento de elementos de planejamento: uma
vez que os instrumentos deveriam ter objetivos convergen-
tes ao do Plano Estratégico, era necessario que seu teor (ob-
jetos de mensuracao) também o fosse. Dessa maneira, 0s
aspectos diretamente convergentes entre os instrumentos
deveriam utilizar os mesmos indicadores para mensuracao,
evitando, dessa forma, o frequente retrabalho e sobrecarga
provenientes de medicdes diferentes de aspectos iguais.

« Unificacdo de linguagem dentro da ANEEL: os instrumen-
tos deveriam utilizar a mesma linguagem técnica, sendo
esta congruente com o Plano Estratégico 2014-2017. Ape-
sar disso, para casos eventuais de prestacdes de contas para
instituicoes externas que exigissem linguagem diferente,
sugeriu-se que fosse criado um indice de correspondéncia
de termos formalizado e disponivel para toda a Agéncia.

Sugeriu-se o alinhamento dos instrumentos com base no en-

tendimento dos objetivos de cada instrumento de forma isolada, ou
seja, conforme a especificidade de cada caso (regras, leis e interesses).
Cada instrumento deveria ser revisto a luz das abordagens e metodo-
logias do novo Plano Estratégico do ciclo 2014-2017 da Agéncia.

Recomendou-se iniciar com um piloto, ou seja, entendendo
e alinhando as informacgdes especificas de um dos instrumentos
existente as necessidades do Plano Estratégico. Posteriormente, a
mesma légica seria aplicada aos demais instrumentos, em busca da
maior integracdo e alinhamento das informagdes estratégicas, con-
forme Figura 22 a sequir:
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Figura 22 - Alinhamento dos Instrumentos de gestdo a estratégia

A tendéncia esperada com as recomendacdes foi ndo ape-
nas o alinhamento dos instrumentos aos interesses e diretrizes es-
tratégicas, mas também a garantia de maior coeréncia metodologi-
ca, inter-relacionamento dos elementos e unificacdo de linguagem.
Assim sendo, a gestdo torna-se simplificada ao mesmo tempo em
que se torna mais alinhada.

7.NATRILHA DA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

O projeto de definicado do Plano Estratégico da ANEEL
buscou atender aos critérios considerados como melhores prati-
cas no que diz respeito a Gestdao para Resultados. Porém, o maior
desafio continua sendo a implementacédo. Assim, espera-se que 0s
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direcionamentos oferecidos para tanto possam contribuir para a
aplicacao efetiva dos planos feitos. Com tais direcionamentos, o cor-
po de profissionais da organizacao tende a progredir para um novo
patamar de profissionalismo, como gerador de resultados, e dessa
maneira, é possivel ter conhecimento mais concreto de sua reali-
dade, e, de fato, passar a ter uma visao mais focada em resultados/
impactos de sua atuacao, levando a Agéncia a novos patamares de
gestdo e efetividade, além daqueles pela qual era reconhecida ao
inicio do projeto.

E importante destacar a necessidade de se alinhar os processos
de sua organizacdo, sua estrutura, e a prontiddo de seus colaborado-
res, no que diz respeito ao know-how para gerar resultados. No mo-
mento de elaboracao deste caso (janeiro/fevereiro de 2014) a ANEEL
estd consolidando sua estrutura para a gestao estratégica visando ao
efetivo desdobramento da estratégia formulada. A partir de selecao
de conjuntos de objetivos estratégicos, os diretores coordenarao em
nivel estratégico as respectivas metas e iniciativas, prevendo-se reu-
nides abertas de monitoramento e controle com a participacao dos
servidores em reunides trimestrais.

Uma vez realizados esses esforcos, a organizagao estara, ao me-
nos em teoria, plenamente preparada para executar sua estratégia e
gerar ainda maiores resultados de alto valor publico para a sociedade
e em condicbes de demonstrar sua efetividade, sustentada em seus
Valores, no cumprimento de sua Missdo e alcance de sua Visao.
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Este Capitulo tem como objeto o projeto Gestdao para Resul-
tados no Servico Florestal Brasileiro — SFB, cujo escopo engloba o
alinhamento e a revisao das competéncias organizacionais e a ela-
boracao da Agenda Estratégica. O texto segmenta-se em quatro
partes: a primeira - o SFB e seus desafios - busca apresentar a orga-
nizagdo e seu contexto; a segunda - a Gestao para Resultados no SFB
- explora o desenvolvimento do projeto, bem como as dificuldades
encontradas ao longo de sua execucao; a terceira - Participacao e
Comunicagao - apresenta e relativiza os processos de comunicagao
e sua importancia no delinear dos trabalhos de consultoria; por
fim, a quarta parte - os desafios da execucdo estratégica - aponta
os principais desafios para implementacao e sustentabilidade das
mudancas e sugestdes do projeto.

Assim, o capitulo busca contextualizar a organizacao, o de-
senvolvimento do projeto e a repercussdo deste dentro da realida-
de do Servico Florestal Brasileiro.

1.0 SFB E SEUS DESAFIOS

Por exceléncia, o Brasil é reconhecido internacionalmente
pela sua riqueza em recursos naturais e, em especial, pela sua di-
versificada flora. Em um comparativo com os demais paises, o Brasil
estd em segundo lugar do ranking de areas florestais, com cerca de
515 milhdes de hectares'. J&4 quanto ao ranking do estoque de car-
bono na biomassa florestal viva, o pais estd em primeiro lugar, e em
oitava posicao no tocante a area de florestas plantadas.

1 A estimativa da area total de florestas do Brasil em novembro de 2010 foi de
516.586.045 hectares. Fonte: FAO (2010).
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Ao contrario do que conjectura o imagindrio popular, as flo-
restas brasileiras sdo fortemente protegidas e objeto de frequentes
politicas de manutencao, o que, entretanto, ndo é capaz de conter a
exploracao de seus recursos. Para aplicacao desses recursos de forma
sustentavel utiliza-se como instrumento habil as concessdes flores-
tais. Comprovam essas afirmacdes os seguintes dados: a compara-
¢ao dos valores de exportacao e importacao dos principais produtos
madeireiros no Brasil (Figura 23); e a evolucdo do incremento médio
anual dos plantios florestais de empresas agregadas a Associacdo
Brasileira de Produtores de Florestas Plantadas - ABRAF (Figura 24).
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Figura 23 - Comparacdo dos valores de exportacdo e importagao dos principais
produtos florestais madeireiros no Brasil
Fonte: MDIC - Governo Federal (2013)
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Figura 24 - Evolucédo do incremento médio anual (IMA) dos plantios de empresas
associadas a Associacdo Brasileira de Florestas Plantadas (ABRAF) (2005-2012).
Fonte: ABRAF (2012)



Em que pese o nitido avanco da ultima década, o sistema
florestal ainda se apresenta timido diante das dificuldades enfren-
tadas, figurando como principais manifestacbes dessa contencdo
evolutiva: dificuldade e limitacdao da visao econdbmica no setor;
nao priorizacdo da politica florestal na agenda governamental; alta
quantidade de produtos florestais de origem ilegal; e escassez de
mao de obra capacitada e de servicos especializados.

Sao seis os biomas continentais que o Brasil abriga, quais
sejam: Amazonia, Cerrado, Mata Atlantica, Caatinga, Pampa e Pan-
tanal. As florestas naturais sdo distribuidas nos seis biomas, sendo
que a Amazénia, o Cerrado e a Caatinga representam mais de 93%
do total. O bioma Amazonia possui aproximadamente 71,36% de-
las. Conforme ilustrado na Figura 25, as florestas podem ainda ser
classificadas por suas funcdes prioritarias, como producao, prote-
¢ao e conservacgao, servicos sociais, multiuso e outras.
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Produgdo Protecao de Conservacao daServigos sociais Multiuso Nao
solos e recursos biodiversidade identificada
hidricos
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Figura 25 - Fonte Crail. MMA (2012); ABRAF (2013); Sparovek, et al. (2010); Funai
(2012)

Essa classificacdo demonstra o potencial ainda ndo explorado
das florestas brasileiras, tanto ambiental quanto socioecondémico.
Para tanto, organizac¢des publicas elaboram, participam e executam
politicas de assisténcia, apoio e exploracdo dos servicos e recursos
florestais, incluindo o Servico Florestal Brasileiro - SFB.

Pertencente a estrutura do Ministério do Meio Ambiente, o
SFB foi criado em 2006 com a missao de “conciliar uso e conservacao
das florestas, valorizando-as em beneficio das geracdes presentes e
futuras’, com atribuicées relacionadas ao desenvolvimento de ini-
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ciativas de capacitacao, pesquisa e assisténcia técnica na area flo-
restal, incorporando o Centro Nacional de Apoio ao Manejo Flores-
tal - CENAFLOR e o Laboratério de Produtos Florestais - LPF. O SFB
é responsavel, ainda, pelo Plano Anual de Outorga Florestal - PAOF,
pelo licenciamento ambiental para o uso dos recursos florestais nos
lotes ou unidades de manejo, pela licitacao e contratos de conces-
sao florestal e pelo monitoramento e auditoria da gestao de flores-
tas publicas.

Desde a sua criacao, o SFB possui como uma de suas prin-
cipais missdes a concessao da exploracao florestal. Nesse sentido, o
6rgao empenhou esforcos ao longo dos seus sete anos de existén-
cia para elaborar e instituir o marco-legal necessario para o cumpri-
mento das politicas em seu ambito de competéncia. Mais recente-
mente, o SFB tem se destacado no aperfeicoamento do Cadastro
Nacional de Florestas Publicas e na execucao de um conjunto de
acoes para a construcao do Inventario Nacional de Florestas. Além
disso, ndo sao raras as acoes e os resultados obtidos a partir das
iniciativas relacionadas ao fomento e inclusao das comunidades flo-
restais.

Dada a amplitude e relevancia das atividades desenvolvi-
das pelo 6rgdo, o Conselho Diretor buscou parceria com o Deutsche
Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit - GIZ, que viabilizou
e oportunizou a realizacao do projeto de consultoria pelo Instituto
Publix. Os objetivos principais do mencionado projeto sdo de ade-
quacdo da estrutura organizacional e definicdo de prioridades es-
tratégicas e metas de médio e longo prazo.

2. GESTAO PARA RESULTADOS NO SFB

O Servico Florestal Brasileiro esta inserido em um cendrio em
transformacdo, que, caso bem explorado, viabilizara uma mudanca
efetiva no posicionamento e na capacidade de atuacao. Como mé-
todo de pesquisa, foram realizadas andlises documentais, entrevis-
tas com stakeholders externos e reunides com o Corpo Diretor, tudo
com o proposito de buscar informacdes sobre a organizacdo para



melhor delinear as alternativas de mudanca e definir os objetivos
do alinhamento e revisdo das competéncias organizacionais, bem
como da Agenda Estratégica.

Ao longo das entrevistas ficou evidente a importancia do
SFB como 6rgao gestor das florestas brasileiras. Apesar disso, essas
fontes também evidenciaram, em sua maioria, a necessidade de
fortalecimento da identidade organizacional a partir de duas ver-
tentes: a primeira, robustecendo as acdes relacionadas a economia
e légica de mercado, além da ampliacdao do escopo de trabalho a
exemplo da gestéo de florestas plantadas. A segunda, desoneran-
do o SFB de a¢des eminentemente politicas relacionadas a inclusao
social.

Essas duas vertentes foram adotadas como premissas e di-
recionadores do trabalho de consultoria realizado, pois sinalizam e
reiteram a necessidade de revisao da missdo, visdo, macroproces-
so0s, competéncias e marco-legal, buscando a organizagao do setor
florestal. Tais pressupostos reforcam a urgéncia para definicao do
regimento interno e adequacdo ao Novo Cédigo Florestal. O projeto
foi dividido em duas grandes etapas: a primeira, com a revisdo da
estrutura organizacional com distintos cenarios de proposicdo e, a
segunda, com a elaboracdo da agenda estratégica e definicdao de
missao, visao, objetivos, indicadores e metas.

Em reunido com os membros do SFB foram apontadas quais
competéncias migrariam do Ministério do Meio Ambiente, mais es-
pecificamente da Secretaria de Biodiversidade e Florestas, possi-
bilitando acomodacao dessas novas competéncias sem alteracao
da estrutura. Ademais dessa simples integracdo de competéncias,
foram propostos trés cendrios para transformacdo da realidade do
SFB, cada um com nivel crescente de alteracdes, arrojo e desafio.

A principal dificuldade encontrada no decorrer da elabora-
cao dos cendrios foi a precedéncia dessa etapa quanto a definicao
da agenda estratégica. Afinal, a estrutura organizacional deve ser
moldada num plano ideal, de acordo com as necessidades, e com
objetivos estratégicos definidos. E, embora tenha sido realizada uma
pesquisa ambiental profunda e detalhada (com apontamentos con-
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cretos e tangiveis da Diretoria quanto aos proximos passos para o
Servico Florestal Brasileiro), ndo foram tratados os direcionamentos
oficiais e definitivos.

Nesse escopo, foram realizadas reunides intermediarias de
apresentacao dos cendrios propostos, ocasides em que o Corpo Di-
retor teve oportunidade para questionar, recomendar altera¢des e
validar proposicdes dentro de cada um deles — o que transformou o
trabalho final em cenarios possiveis, desafiadores e, principalmente,
apropriados a realidade e as necessidades do SFB. Em niveis gra-
duais de desafio e arrojo, todos os cendrios buscavam organizar os
macroprocessos do Servico Florestal Brasileiro de maneira estraté-
gica em busca dos 6Es de Desempenho? e do reposicionamento da
organizagao no setor, para que, em um futuro préximo, o 6rgéo se
torne referéncia e representante do setor florestal.

As entrevistas com stakeholders e as demais informacdes co-
letadas foram igualmente Uteis para a etapa inicial da Agenda Es-
tratégica, numa analise de contexto. Esta etapa foi bastante posi-
tiva para o projeto, pois ratificou as hipoteses adotadas na revisao
da estrutura organizacional, tanto pelo publico externo ampliado,
quanto pelo publico interno (equipe técnica, consultores internos
e gerentes).

A etapa de anadlise de contexto teve como centro do trabalho
a ferramenta Matriz SWOT. Com o conteudo das entrevistas, docu-
mentos organizacionais e das matrizes intermedidrias elaboradas
pelos consultores internos, chegou-se a matriz final representada
pela Figura 26.

2 O Modelo da Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho permitem a construcao
de defini¢des especificas do desempenho de organizacbes, politicas, governos,
programas e projetos, de modo que fiquem claramente visiveis a dimensao dos
resultados e a dos esforcos, além de sugerir o necessario alinhamento entre ambas
as perspectivas.
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Algumas das variaveis levantadas nao foram incluidas na ma-
triz final, porém foram analisadas ao longo do produto entregue sob
a forma de expectativas e principais desafios para com os diferentes
grupos questionados (consultores internos, diretores e stakeholders
externos). A exploracdo dessas variaveis se mostrou relevante du-
rante as discussdes em workshop e, nas reunides de alinhamento, os
consultores internos afirmaram que essas varidveis influenciavam
diretamente a rotina e a execucdo de suas atividades interna e ex-
ternamente ao Servico Florestal Brasileiro.

A anélise reforcou a importancia do Servico Florestal Brasilei-
ro para a producdo florestal sustentavel e para os demais proces-
sos correlatos do setor, tendo ainda o potencial para melhoria da
governancga e da articulagdo dentro do sistema e do mercado em
que atua. Este contetdo foi adotado como base orientadora para as
etapas seguintes do projeto.

A cadeia de valor é um bom recurso para a formulacdo da
missao porque permite que se enunciem de forma sistematica e ob-
jetiva seus possiveis elementos: para que, para quem, o que e COmMo;
por isso foi utilizada como recurso para elaboracdo da misséo do
SFB. Na etapa de formulacédo, os consultores internos elaboraram
uma cadeia de valor para a unidade organizacional a qual perten-
ciam, para que fossem somadas e resultassem em uma Unica para a
organizacao, durante discussao em workshop.

No mesmo workshop, realizou-se a discussao sobre os ele-
mentos Missdo, Visdo e Valores. A Missao exprime o propésito do
Servico Florestal Brasileiro e declara sua razdo de ser de forma clara
e objetiva: “Promover o uso econdmico e sustentavel das florestas”.

A Visdo de futuro pela qual o Servico Florestal Brasileiro esta
orientado, motiva, inspira e estabelece o direcionamento rumo
ao futuro. Sua construcdo deu-se de forma evolutiva, seguindo o
mesmo modelo de desenvolvimento aplicado para a construcao
da Missao. Ao final, demonstrando alinhamento e elevado grau de
convergéncia do grupo, foi definida a seguinte Visao: “Florestas com
relevancia na agenda estratégica e econdmica do pais”



Esses novos elementos estratégicos orientadores expdem o
novo posicionamento do érgao, com carater mais ativo e desafia-
dor. Colocando-se como elemento imprescindivel para a evolugao
do setor florestal, o SFB da o primeiro passo para tornar as florestas
econdmica, social e ambientalmente sustentaveis, operando dentro
dos seguintes valores organizacionais:

« Transparéncia: disponibilizar e comunicar informagoes,
decisbes, acdes e resultados de forma acessivel, frequen-
te e clara aos seus servidores e a sociedade;

«  Comprometimento: agir com dedicacdo, proatividade e
engajamento;

« Inteligéncia institucional: utilizar plenamente o conheci-
mento consolidado, buscar o aprendizado continuo, ino-
var em praticas de gestao publica, respeitar a diversidade
de opinides e valorizar a equipe e as interagdes organiza-
cionais;

« Valorizacdo dos conhecimentos tradicionais: reconhecer
e valorizar as potencialidades, as tradicdes e as culturas
locais; e

« Participacado social e cooperacao: promover oportunida-
des de interacdo e ampla participacdo norteadas pelo in-
teresse publico.

A explicitacdo da estratégia e da forma de alcance e execucao
da Missao, da Visdo e dos Valores, adotada no caso do SFB, se deu
a partir do uso do Balanced Scorecard - BSC. A escolha dessa meto-
dologia se baseou na possibilidade de adaptacao das perspectivas
nas quais os objetivos sdo organizados, originalmente financeira;
do cliente; interna; e de inovacao e aprendizagem. Para o SFB, estas
foram interpretadas e transformadas para trés distintas dimensoes:
Meio Ambiente e Sociedade; Processos Estratégicos; e Inteligéncia
Institucional.

A dimensao Meio Ambiente e Sociedade abarcou os obje-
tivos relacionados aos impactos desejados pela organizacao; a de
Processos Estratégicos, os objetivos relacionados aos processos de
entrega de servicos e produtos do SFB; e, por fim, a de Inteligéncia
Institucional envolveu os objetivos relacionados aos processos de

G ojnyded

—_
N
~N



Governanca em Acao - Volume 5

N
oo

apoio e inovagao da organizagao.

Para criacdo e definicao dos objetivos e perspectivas do
mapa, os consultores internos foram instruidos a elaborarem
objetivos para todas as perspectivas tradicionais do BSC sob a 6tica
da organizacdo, em tentativa de desvinculacao de sua unidade de
origem. Essa medida foi adotada visando a melhoria do processo
de construcdo, uma vez que os consultores internos demonstraram
dificuldade de criacdo estratégica nas etapas anteriores. O resultado
final é apresentado na Figura 27.
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O mapa é a representacao grafica da estratégia proposta por
e para o SFB. Os proximos passos de definicao de indicadores e me-
tas para os objetivos representam a aproximacao da estratégia as
atividades tatico-operacionais e cotidianas do 6rgao. Nesse sentido,
um exercicio inicial de identificacdo de pelo menos um indicador
para cada um dos 23 objetivos estratégicos do mapa elaborado
para o SFB foi realizado. Além da pertinéncia e da significancia de
cada indicador, é fundamental que o conjunto reflita o desempe-
nho do Servico Florestal Brasileiro em sua amplitude, incluindo-se
indicadores de efetividade, eficicia e eficiéncia. Assim, atingiu-se
um rol de quarenta e sete indicadores potencialmente pertinen-
tes, que passaram por sucessivas etapas de filtragem e priorizacdo.
Cada indicador foi detalhado com as seguintes caracteristicas: ob-
jetivo; formula; polaridade; unidade de medida; fonte do indicador;
responsavel pelo indicador; periodicidade; série histérica (desde
2006); metas (até 2019); e escala de cores.

Esse detalhamento tem como propdsito o nivelamento do
entendimento, das expectativas e perenidade de mensuracao. Além
disso, os indicadores também foram classificados entre resultantes
e direcionadores. Os indicadores resultantes (itens de controle) sdo
aqueles que indicam se o resultado final (outcomes ou impactos)
desejado pela organizacao foi alcancado, enquanto os indicadores
direcionadores (drivers ou itens de verificacdo) permitem analisar o
processo de construcdo e identificar as causas presumidas de efeito
de forma proativa e tempestiva. Esta distingdo tem como objetivo
principal um acompanhamento mais efetivo do desempenho do
SFB pela sua lideranca. Em contrapartida, estende a responsabilida-
de dos resultados alcangados pelo 6rgao as unidades organizacio-
nais e seus servidores de maneira expressa e transparente.

O Conselho Diretor, com apoio da equipe de gerentes, revi-
sou 0 material validando vinte e sete indicadores estratégicos. Essa
validacao foi realizada durante diversas reunides de conselho, ordi-
narias e extraordindrias, sempre sob a perspectiva técnica da Ges-
tdo para Resultados e a implementabilidade dos indicadores para
com a realidade do SFB. Para tanto, foram consultados os gerentes,



os documentos intermedidrios e de apoio das oficinas para comple-
to entendimento das propostas.

A finalizacdo do projeto deu-se com a definicdo das metas
para cada indicador, com base em suas séries historicas e nos ob-
jetivos do SFB, para alinhamento entre capacidade de producao e
visao estratégica.

3. PARTICIPACAO E COMUNICACAO

Ao longo da execucao de projetos, o envolvimento e a partici-
pacdo dos diversos atores sao essenciais para a construcao e imple-
mentac¢do de mudancas nas organizacdes. No caso do Servico Flo-
restal Brasileiro, usou-se como referéncia o processo de cocriacao
(técnica conjunta de criacao de valor: a coletividade atua a partir
da criatividade, experiéncia e conhecimento técnico em busca de
um objetivo comum) para aderéncia das proposicoes a realidade e
sustentabilidade do projeto.

Para tanto, foi instituido um grupo composto por 25 servido-
res do SFB com a missao de disseminar (multiplicar) conhecimentos
sobre a Gestdo para Resultados e representar o corpo técnico nas
reunides de construcao e validacdo da Agenda Estratégica. O pro-
cesso de construcao deu-se conforme retratado na Figura 28.

Ger. / .
CoRnsultires ore. 2 Geréncia 1 Geréncia n [ ( Resultado Final
Ger.
ore. n \\%

Workshop: construgio nos
rupos

ssssssssssssssssssss Discussdo intra diretoria

Figura 28 - Processo de construcdo da estratégia no SFB

Antes de tudo, os consultores internos reuniram-se com o
Instituto Publix para nivelamento de conceitos e orientacdes sobre
ferramentas e aplicagao destas para, entao, por sua vez, reunirem-se
no ambito de suas areas de origem e construir proposicoes iniciais
da estratégia. No workshop, com publico ampliado de consultores
internos e gerentes, apenas cinco propostas eram discutidas e unifi-
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cadas para validacao pelo Corpo Diretor da organizacao.

Além disso, foi realizado, no inicio do projeto, um evento
para Lancamento da Gestdo para Resultados no Servico Florestal
Brasileiro, cujo objetivo foi de afirmar a importancia e conscienti-
zar sobre o valor do projeto para o desenvolvimento estratégico,
além de mobilizar a equipe técnica da organizacao.

Adicionalmente ao Evento e ao processo participativo de
construcao, foram geradas newsletters, ao longo de todo o projeto,
para reforcar a pertinéncia deste para o SFB e, ao final, foi realizada,
ainda, reuniao de encerramento para apresentacao dos resultados e
distribuicao de cartilha estratégica explicativa. Todas essas precau-
¢oes e atitudes foram tomadas com a finalidade de garantir atendi-
mento as necessidades do érgao e de seus servidores, aderéncia a
realidade e continuidade do projeto.



4. 0S DESAFIOS DA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

A dinamicidade do cendrio mundial atual no que diz respeito
as constantes incertezas e mudancas exige das organizacdes pu-
blicas uma capacidade precisa de reagir e se adaptar. O Brasil tem
buscado estar preparado, fortalecendo suas instituicoes e profissio-
nalizando cada vez mais a maneira de aproveitar seus recursos, bus-
cando a eficiéncia, efetividade e sustentabilidade. Nesse contexto
de mudancga, seus recursos florestais tém o potencial de ser fator-
-chave para o desenvolvimento do pais.

Com a implementacdo da Gestdao Matricial para Resultados
no Servico Florestal Brasileiro, fruto do projeto conduzido em con-
junto com Instituto Publix e apoiado pelo Deutsche Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit - GIZ, a organizacdo tem o potencial
de assumir um novo papel, gerando meios para que esse potencial
se torne realidade. O projeto teve como principal objetivo aumen-
tar a capacidade de atuacdo do SFB, e torna-lo lider do setor flores-
tal no pais, além de articulador para com os sistemas internacionais.

O principal desafio agora é a implementacao da estratégia,
que envolve a adocdo das recomendacdes para a estrutura e gover-
nanca organizacional do SFB, o detalhamento de iniciativas estraté-
gicas e a elaboragao e implementacao de Modelo de Monitoramen-
to e Avaliacao organizacional. O Instituto Publix orientou, ainda, ao
SFB, a dar atencdo especial a definicao das iniciativas estratégicas e
da sistematica de acompanhamento do desempenho, haja vista a
relacdo direta destas com a rotina organizacional.

Com cardter participativo, que amplia o envolvimento e
aderéncia as propostas, o projeto apresenta linhas de gestao ino-
vadoras e transformacodes internas, que transcendem a geracao de
impactos externos. Essas mudancas se iniciam na incorporacao da
cultura para resultados, a qual, por meio da estratégia, aprimorara a
atuacdo do 6rgao, fortalecendo o setor florestal, permitindo maior
articulacdo com a sociedade, proporcionando meios sustentaveis e
melhores de exploracao, e, finalmente, gerando maior desenvolvi-
mento econdmico no pais.

G ojnyded

—_
w
w



Governanca em Acao - Volume 5

w
o~

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Mapas estratégicos: convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

MARTINS, Humberto Falcao & MARINI, Caio. Um Guiade Governancgapara
Resultados na Administracao Publica. Brasilia: Publix Conhecimento,
2010.



CAPiTULO 6

A GESTAO ESTRATEGICA PARA RESULTADOS NO FNDE







A GESTAO ESTRATEGICA PARA RESULTADOS NO FNDE

Romeu Weliton Caputo

Lucineide Alves de Oliveira Medeiros da Costa
José Carlos Wanderley Dias de Freitas

Ana Paula Torres

Jodo Paulo Mota

Renato Arthur Franco Rodrigues

O presente Capitulo busca descrever e analisar a formulacao
da estratégia no FNDE e seus ciclos de avaliacdo e aprendizado es-
tratégico, evidenciando os resultados alcancados e os desafios a se-
rem superados. O texto esta estruturado em seis segmentos: o pri-
meiro aborda a formulacdo da estratégia na autarquia, tracando um
panorama do seu legado e de seus desafios. O segundo trata da rea-
lizagao da Reunido de Analise da Estratégia - RAE. O terceiro discorre
sobre a realizacdo das Oficinas de Sistematizacdo de Indicadores.
O quarto, por sua vez, trata da ferramenta do Portal da Estratégia.
O quinto versa sobre a Analise de Riscos para a implementacao da
estratégia. Por fim, o sexto apresenta resultados e traz comentarios
acerca da busca da autarquia pelo aprendizado estratégico.

1. FORMULACAO DA ESTRATEGIA NO FNDE: LEGADO E DESAFIOS

O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao -
FNDE, autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacéo, criada
pela Lei n° 5.537, de 21 de novembro de 1968, tem por finalidade
captar recursos financeiros e canaliza-los para o financiamento de
programas e projetos educacionais nas areas de ensino, pesquisa,
alimentacdo escolar, bolsas de estudo e outras a¢des, observadas as
diretrizes do Plano Nacional de Educacao - PNE e da Lei de Diretrizes
e Bases da Educacao Nacional - LDB.

Desde a sua criacao, o FNDE tem passado por transforma-

¢Oes e pela incorporacdao de novas responsabilidades advindas
do cumprimento de disposicdes constitucionais e dos desafios de
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tornar efetiva a politica educacional do Pais, de reduzir a incidéncia
dos baixos indices educacionais e de assegurar acesso e permanén-
cia a educacao de qualidade a todo cidadao brasileiro.

O FNDE realiza continuamente a¢des para aprimorar o seu
planejamento estratégico. A primeira versao do Plano Estratégico
da Autarquia, realizada em 2004, tinha por finalidade implementar
o projeto de fortalecimento institucional e ampliar a eficiéncia, a
qualidade e a transparéncia da atuacao do FNDE. Adotou-se, como
principios basilares, a énfase nos resultados, a responsabilizacdo, a
autonomia, o estabelecimento de parcerias responsaveis, o trabalho
em rede, a utilizacao da informacao como instrumento gerencial, o
didlogo publico, o controle social, o monitoramento, a avaliagdo e
a articulacao com estados e municipios, com o propdsito de obter
maior efetividade na aplicacao dos recursos do FNDE.

Os resultados do projeto de fortalecimento institucional
estiveram atrelados a execucao de agdes estratégicas, como a es-
truturacdo das carreiras de técnico e especialista em financiamento
e execucao de programas e projetos educacionais; a aquisicao do
prédio sede e posterior projeto de adequacgdes e reforma; a cons-
trucao e implantacao de um modelo de compras governamentais
que propiciasse a padronizacado e a qualidade dos itens adquiridos;
e a economia e transparéncia na aplicacao dos recursos. Todas essas
acoes estruturantes estiveram vinculadas as diretrizes do Plano de
Desenvolvimento da Educacao - PDE e do Ministério da Educacao.

Em 2010, a Autarquia retomou as acdes de planejamento
estratégico e o foco dos trabalhos pautou-se na construcdo de uma
metodologia orientada para a estratégia. Foi elaborado um modelo
de gestao capaz de apresentar, de forma organizada, a integracdo
entre os seus sistemas com a estrutura organizacional e a cultura.

A transformacdo da estratégia em tarefa de todos se deu
por meio de processos de conexao top-down, para compartilhar a
estratégia e alinhar os colaboradores, e também processos bottom-
-up, para incorporar e executar a estratégia. A Figura 29 a seguir ilus-
tra os principios orientadores do modelo de gestdo da estratégia
adotados pelo érgao.



Mapa Estratégico
Indicadores Mobilizacdo para a Mudanca
Metas, Programas e Projetos Visdo e Estratégia

B Mobilizagao das
Tradugio :
Liderangas

Gestio Estratégica

Gestao dos Programas e Projetos
Tarefa de Todos Vinculo entre Orgamentos e Estratégia
Sistemas de Informagio

Consciéncia Estratégica
Comunicagio
Avaliagio de Desempenho

Alinhamento

Sinergias entre dreas e unidades

Figura 29 - Principio de uma organizacgao orientada para a estratégia

As etapas para o desenvolvimento desse modelo contempla-
ram a realizacdo da analise de cendrios no campo da educacao e das
crescentes atribui¢ées do FNDE; a elaboragao da Analise SWOT ins-
titucional; a definicdo dos referenciais estratégicos — missao, visao e
valores; a sinalizacdo de diretrizes estratégicas; e o modelo de ges-
tao orientado para estratégia. Para a efetivacao dessas atividades foi
adotada a metodologia do Balanced Scorecard (Indicadores Balan-
ceados de Desempenho) e identificados os objetivos estratégicos,
segundo as competéncias institucionais e percep¢des das equipes
de trabalho.

O Balanced Scorecard - BSC busca assegurar o sucesso na im-
plantacdo das estratégias formuladas. Isto significa que, tdo impor-
tante quanto formular uma boa estratégia, é realizar sua gestdo de
modo a medir o desempenho, verificar a implantacao, corrigir rumos
e aprender com os resultados alcancados. Nesse contexto, foi cons-
truido o modelo de gestao, o mapa estratégico (2010 — 2015) e o pai-
nel de indicadores e metas para a afericao do desempenho institu-
cional.

A implantacao da estratégia exigiu que os colaboradores esti-
vessem alinhados e compromissados com o referencial estratégico

9 ojnyde)

—_
w
e}



Governanca em Acao - Volume 5

N
(@]

organizacional. Para assegurar tal conexao, a organizacao investiu
em capacitacdes e em um processo de comunicacao eficaz, que de-
monstrasse a forma pela qual as agdes da organizagdo se converte-
riam em resultados.

Decorridos dois anos de acompanhamento e mensuragao
das metas institucionais, e diante de novas atribuicdes recebidas
pela autarquia, verificaram-se algumas limitagdes no modelo de
gestao e a necessidade de mudancas e revisdao dos referenciais es-
tratégicos (missao, visdo e objetivos), o que originou a proposicdo
do novo mapa estratégico e do painel de indicadores.

A sensibilizacdo das liderancas sobre aimportancia do proces-
so de mudanca organizacional ocorreu por meio de capacitacoes e
os participantes foram levados a conhecer, legitimar e desenvolver
competéncias em gestao estratégica. Entrevistas semiestruturadas
com a alta administracdo (presidente, diretores e coordenadores-
gerais) foram realizadas, a fim de se obter as principais percepg¢des
e consolidar uma proposta de futuro para a instituicao. Esse instru-
mento tornou-se valioso para a formulacdo da estratégia e para es-
tabelecer os novos posicionamentos institucionais.

A construcao do mapa estratégico concretizou a primeira
etapa da metodologia de implantacdo da gestdo estratégica na ins-
tituicdo. Nele foram traduzidos, de forma visual, seis perspectivas
(Contribuicao para a Sociedade; Resultados Institucionais; Processos
Internos; Pessoas e Tecnologia; Controle e Legalidade; e Orcamento
) e 20 objetivos estratégicos, que obedeceram a uma sequéncia l6-
gica de causa e efeito. Os objetivos identificados no mapa estratégi-
co foram propostos considerando a cadeia de valor, a incorporacao
de novos desafios e atribuicdes assumidas pelo FNDE ao longo dos
anos (a exemplo, as acdes relacionadas ao ensino técnico-profissio-
nal e ao ensino superior). A Figura 30 apresenta o Mapa estratégico
do FNDE vigente para o periodo de 2013 a 2017.



Capitulo 6

(£10T-€107) 3AN4 op 0d1631e1s3 edel - o€ einbiy

‘owsHopapusaIdw] 3 oe3eAoul ‘[R1USIqUY Spepigesucdsay ‘[PPoS 0BSNDU| 3 3PepIIIssaY '0BISSD) 3 IPUSIEDXT ‘epugledsuel] 3 a3 ‘oe5eInp] B Wod ossiwoidwo)

sopeayijenb 2

soidUBUY 2 ' . edjfigjoway SAI0PIAIDS AP sopnawo.dwos

solgjuawedio sosIndal ap

SEAIJENSIU|WPE SI0SPAP Sep : EJISY. BIMAISIRLU] BP
apepuenbal e teinbassy oBjEziusapow B
3 1anowold

og3ezuofen e b
ssslial saiopiAas ap openb ap

oe5ab e seinbassy JANA © 12juBW 2 JEjOq

eibojouda @ seossag

opysabap a SBIOpEAOU]
H_B:mEmE!Em P74 oyjeqen op uMN_._N._wW f" » sepeibaqu)
| IR {  sosswoud 5o iRhIC ¢ seopwa
sapde a seweiboid sossanoud so % 2

\\ Jezijeuobmpsu)
3 Jesowudy

ap osn o
Jealysuagul

ap oeysab e Jesowndy JeoSippiady

bt 2l D Jeuceladg BPURPYT

|RUODEINPA BWRISS
|puepnysa Op 53J0]E SjeWap 3 “m_“w.muunuu“ﬂ_“_””“”mﬂm pos 3jonuo3 qumH”: um “”___m___“”__:.un
sop oeSeutio) e Jejody LU ApLEN o .!,a:.m:_

ojuBWweDueul siejuaweusanob sajua
o seinbassy SO RJIUBUY 3 EIUIP
B]DUBIS|SSE JEISald

$055320id

S0sIN3I
sop ogbedjjde eu
epugiedsues 2 ajonuo)

SIEUOIIN}ISU| sOpe}nsay

....................................................... ﬁ...<|.|..|..n‘.........u.l..u..<.|..-.......<....|...<.|

apepijenb ap ogbenpa ¢ [esianun ossaxy

sopoj & apepijenb ap oedeanpa ewn eied
wenquiucd anb sag5e JEINIING 3 RISDUBUY 3 BIIUDF) BPUIIS|SSE JEISald

seqnd seapjjod ap opdejuawajdw) eu epUIA 13

OESIA oEssIN

(3aN4) OYdvINa3 va OLNIWIATOANISIA 3d TYNOIDYN OANNd 04 OJ1DALVHLST VYV aavd




Governanga em Acdo - Volume 5

o
)

Os referenciais estratégicos institucionais também foram
estruturados para que houvesse uma correspondéncia direta en-
tre os macroprojetos do Plano Estratégico Institucional - PEl e as
iniciativas do Plano Plurianual - PPA, sem, contudo, haver uma so-
breposicdo entre esses dois elementos. Além do alinhamento ou
vinculagdo entre os elementos do planejamento estratégico e os
compromissos pactuados junto ao Governo no PPA, ha uma corre-
lacdo metodoldgica entre os dois planos, o que permite o processo
de monitoramento e avaliagao.

Os Programas Tematicos correspondem a Agenda Estratégi-
ca do Governo Federal. Dessa forma, a participacao do FNDE nesses
programas se traduz por meio da execucao de agdes orcamentarias,
que em sua maioria, estao contempladas nos objetivos do mapa es-
tratégico da instituicao.

O Alinhamento da Gestao Estratégica estd representado na
Figura 31.

ALINHAMENTO DA GESTAO ESTRATEGICA

PPA 2012 — 2015: Estrutura e Conceitos

Visdo Estratégica

MENSAGEM PRESIDENCIAL

Macrodesafios

Programas Tematicos (Contextualizacdo)

- Programas Teméticos

Objetivos
ANEXO|
Iniciativas

- Agbes Orcamentdrias e Outras Fontes

Figura 31 - Alinhamento da Gestao Estratégica
Fonte: AGEST/PRESI/FNDE, 2014




As acbes orcamentarias estdo vinculadas aos seguintes ob-
jetivos estratégicos: Promocao de recursos técnicos e financeiros;
Fortalecimento da escola e dos sistemas de ensino; Incentivo e
qualificacao do controle social; Prestacao de assisténcia financeira
e técnica aos entes governamentais e demais atores do sistema de
ensino; Apoio a formacao dos gestores educacionais e comunidade
escolar; e Promocao do monitoramento permanente e integrado.

Os Quadros 7 e 8 a seguir ilustram a interacao entre os planos
(PPA e PEI) no FNDE, exemplificando a¢des orcamentdarias do Pro-
grama Tematico 2030 - Educagao Basica.
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No Plano Plurianual - PPA, o FNDE atua em trés Programas
Tematicos: 2030 — Educacao Basica, 2031 - Educacao Profissional e
Tecnoldgica, 2109 - Programa de Gestao e Manutengao do Ministério
da Educacdo, relacionados as principais atividades finalisticas da au-
tarquia. Estes programas tematicos se articulam com o Planejamento
Estratégico Institucional, conforme ilustra a Figura 32 a sequir.
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Figura 32 - Interacao entre o PPA e o PEI

Dessa maneira, os objetivos estratégicos foram alinhados aos
do Plano Plurianual, bem como as etapas de revisao e definicao de
novos indicadores, as respectivas vinculacbes de metas entre os
planos e a definicao de projetos estratégicos que se encontram em
desenvolvimento. Finalizados os trabalhos de interacdo entre os
planos, a etapa mais complexa e desafiadora para a organizacao foi
realizar a articulacdao com os diferentes atores para a revisao e cria-
¢ao de indicadores relacionados aos objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos sao os fins a serem perseguidos
pela organizagdo para o cumprimento de sua missao institucional
e o alcance de sua visao de futuro. Constituem o elo entre as dire-
trizes de uma organizacao e seu referencial estratégico. Desta for-
ma, traduzem em perspectivas os processos internos, as demandas
e expectativas dos clientes e os desafios a serem enfrentados pela
organizacao em um determinado periodo.

A participacao das liderangas no processo de construcao do
modelo de gestao foi ampla e em um intervalo de quase seis meses
foram desenvolvidas oficinas de capacitacdo e organizados grupos



de trabalho para discussao de indicadores, metas e resultados. O
intuito era consolidar o modelo de gestao voltado para resultados,
mediante a constru¢ao de um painel de desempenho (mapa, indi-
cadores, metas e relacao de linhas de projetos/programas) que pu-
desse ser desdobrado, bem como identificadas as contribuicées das
unidades organizacionais para o atingimento das metas.

As principais atividades planejadas para que o FNDE pudesse
atingir os objetivos estratégicos estiveram relacionadas a capacita-
¢ao em planejamento estratégico e as Reunides de Avaliacdo da Es-
tratégia (RAE). Essas reunides sao foruns que reinem as liderancas
formais da organizacao e tém como insumo, relatérios preparados
com o estagio da evolucao dos objetivos, indicadores e iniciativas.

O propésito das reunides é analisar os resultados e compro-
meter a equipe com a solucao dos problemas, mantendo sempre
o foco no aprendizado e no controle. No FNDE sdo realizadas duas
reunides de avaliacdo por ano: sendo a primeira, a RAE Informativa,
que ocorre no primeiro semestre, e a segunda, a RAE Deliberativa,
que ocorre no final do segundo semestre. No segundo semestre de
2013, o FNDE deu prosseguimento as atividades de monitoramen-
to, avaliacao e revisao do planejamento estratégico. Foi realizada a
Reuniao de Avaliacao da Estratégia - RAE com os gestores e oficinas
de sistematizacao de indicadores e metas com representantes das
unidades organizacionais.

O ciclo de avaliacao e aprendizado no FNDE se baseia em
quatro frentes de trabalho: as reunides de avaliacdo da estratégia;
as oficinas de sistematizacdo de indicadores; o acompanhamento
do desempenho institucional na ferramenta portal da estratégia; e a
analise de riscos de implementacdo da estratégia. As frentes citadas
serdao objeto de detalhamento nos tépicos a seguir.

2. REUNIAO DE AVALIAGAO DA ESTRATEGIA - RAE

O processo de gestao por resultados, em implantacdo na Au-
tarquia, é metodologicamente incorporado em um instrumento de
gestao estratégica, denominado Reuniao de Avaliacao da Estratégia
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- RAE. Por meio destas reunides é realizado o realinhamento da es-
tratégia, a sistematizacdo do planejamento, bem como a tomada de
decisdes pelas liderancas.

A primeira experiéncia da Autarquia na construcao e aplica-
c¢ao da metodologia de avaliacdo da aderéncia ao planejamento
estratégico ocorreu em setembro de 2012, e dela resultou a revi-
sao do Plano Estratégico Institucional (2010-2015) e aprovacao do
Mapa Estratégico 2013 - 2017. No segundo semestre de 2013, foi
realizada uma nova RAE do FNDE. O principal objetivo desta reu-
nido foi o de avaliar e sugerir corre¢ées de rumos e rotas, bem como
ajustes nos indicadores, metas e objetivos estratégicos. Esta RAE ge-
rou encaminhamentos e planos de acdo a serem executados para o
aprimoramento da estratégia da organizagao.

Os direcionamentos para organizacao e mobilizacao para a
RAE foram realizados durante a Oficina da Metodologia da RAE na
Assessoria de Gestao Estratégica. O compartilhamento de concei-
tos, ferramentas e metodologias de andlise da estratégia oferecidos
nessa oficina forneceram subsidios para encaminhamentos concer-
nentes a realizacdao da Reuniao.

A RAE consiste em um encontro regular, periédico e integra-
do onde o executivo principal (e seus assessores) e o corpo direti-
vo (e alta geréncia) das unidades utilizam dados atualizados para
analisar aspectos especificos da estratégia e relativos ao desempe-
nho recente de cada unidade. Na RAE pode ocorrer a revalidacao da
estratégia em curso, onde a equipe executiva atualiza suas metas,
reformula/ajusta as iniciativas e transmite novas diretrizes/direcio-
namentos as unidades da organizacao.

Um dos principais objetivos da RAE é o de gerar direciona-
mentos para a realizacao de agdes a serem desempenhadas apds
a Reunido. Estes direcionamentos sao resultado da elaboragao de
planos de acao desenvolvidos na prépria Reuniao.

Desta maneira, os principais temas relacionados ao FNDE pu-
deram ser amplamente discutidos entre os participantes dos grupos
da Reunido. Cada grupo elaborou um plano de acao, estruturado
em quatro etapas, a saber: anélise e consideracdes sobre os indica-



dores; elaboracao da cadeia de valor; diagnéstico de causas; e enca-
minhamentos e planos de acao.

O processo de desenvolvimento de uma RAE deve ser estru-
turado. Desta forma, uma das metodologias para se desenvolver
essa reuniao pode ser sistematizada como na Figura 33 a seguir:

1. Defini¢do de Propésito Especifico
2. Identificacdo de Atores e defini¢do de Responsabilidades
3. Compreensdo das Relacdes de Causa e Efeito
4, Coleta de dados e informagdes
5. Analise dos dados e informacdes e Elaboragdo dos Relatdrios Gerenciais

6. Montagem da infraestrutura

8. Desenvolvimento de Capacidades
9. Realizagdo do acompanhamento (follow-up) |

10. Comunicagdo (dos ajustes) da Estratégia

Figura 33 - Etapas de preparacao da RAE

Desta maneira, a primeira etapa é a definicdo do propdsito
especifico da reunido. Ou seja, 0 que se quer alcancar com o desen-
volvimento da reunido, qual a sua meta principal e identificacao de
quais os temas prioritarios da RAE (de acordo com os aspectos mais
criticos de desempenho levantados).

A partir da identificacao dos déficits de performance é possi-
vel definir quais sao as necessidades que precisam de resolucdo na
reunido, ou seja, os temas de maior relevancia. Sendo assim, defi-
nem-se 0s objetivos de maior relevancia.

A segunda etapa da metodologia é a identificacao de atores
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e definicao de responsabilidades, em que se definem quais sdo as
unidades da organizacdo que sdo as principais responsaveis pela
resolucao de determinados problemas. Além de se concretizar essa
constatacdo, também se define qual é a responsabilidade de cada
uma das areas (e seus integrantes) dentro da estrutura da RAE.

E importante também conscientizar os servidores da orga-
nizacdao sobre a importancia da realizacao de uma RAE para a es-
tratégia da instituicao, buscando a motivacdo dos mesmos para a
participacéo ativa em todo o processo. E relevante construir um
modelo mental de como é possivel motivar e recompensar cada
equipe, pois diferentes perfis possuem diferentes necessidades de
motivagao.

A terceira etapa da metodologia diz respeito a compreensao
das relagdes de causa e efeito. Esta etapa busca responder a se-
guinte pergunta: Por que pensamos que a execucdo da estratégia
produzird melhores resultados? A partir dessa pergunta deseja-se
responder quais as principais caracteristicas da estratégia que afe-
tam diretamente o comportamento das pessoas e da organizacdo
como um todo, proporcionando um ganho de desempenho. Além
disso, como essas caracteristicas criam melhores resultados conti-
nuamente.

Tendo a definicao todas as relacdes de causa e efeito, parte-
se para uma etapa de coleta de dados e informagdes com o objetivo
de definir o nivel atual de desempenho, relevando os déficits e in-
dicando as oportunidades de melhoria para préximos ciclos. Nesse
momento sao levantados os dados existentes, novos dados que nao
tinham sido coletados anteriormente, bem como sao definidos os
métodos de coleta mais propicios para cada tipo de dado.

Os dados sao relevantes para servir de insumo para os in-
dicadores atuais do 6rgao. Para possuir uma quantidade relevante
de informacdes sugere-se que existam na cesta, indicadores quan-
titativos e qualitativos. Tudo pode ser mensurado dentro de uma
organizacao, sO se precisa estudar a viabilidade e a relevancia de
determinado dado.

A quinta etapa é a andlise dos dados e informacdes e elabo-



racao dos relatorios gerenciais. E nesta etapa que os dados se trans-
formam em informacdes gerenciais para a organizacao, facilitando
a identificacdo dos déficits. E possivel, inclusive, desagregar os da-
dos, analisando o desempenho de areas especificas, de periodos de
tempo, dos gestores, entre outras andlises relevantes que podem
ser realizadas. E possivel a realizacao da analise da prépria cesta de
indicadores e da representatividade e abrangéncia que ela tem no
desempenho do érgao.

Depois de realizar andlises e comentarios acerca do desem-
penho do drgao, também é propicio haver um momento de reco-
mendac¢des de encaminhamento (sexta etapa), ou seja, com base
nos dados analisados propor sugestdes de acdes necessarias para
potencializar a atuacdo do 6rgao. Tais sugestdes podem ser de cur-
to prazo, bem como de médio e longo prazo.

Os relatorios servirao de insumo conceitual para a realiza-
¢ao da RAE. Além dos relatorios existe a necessidade de se preparar
a montagem da infraestrutura da reunido. Apds garantir toda a in-
fraestrutura necessdria para que o evento ocorra, acontece a sétima
etapa que diz respeito a conducao da Reunido. Nesta fase, busca-se
fazer com que a Reuniao se realize adequadamente, visando asse-
gurar que sejam reveladas oportunidades de melhoria do desem-
penho, bem como a implementacao de tais melhorias.

A oitava etapa da metodologia corresponde ao desenvol-
vimento de capacidades. Um dos principais outputs da RAE é a de-
finicdo de planos de acao que levardao as melhorias propostas. Para
que os planos de acao sejam executados sao necessarios recursos
de pessoal, recursos financeiros, conhecimentos, formacao etc.

A Instituicao precisa se preocupar sobre quais os recursos
que nado existem atualmente e que impedem que o érgao tenha um
ganho significativo de desempenho, bem como quais sao os gaps
de competéncias necessarias tanto para os gestores quanto para o
staff que podem inviabilizar a boa execucao dos planos de acéo. E
funcdo da organizacéo suprir essas lacunas.

Anona etapa é arealizacao do acompanhamento (follow-up)

regular e frequente com vistas a desenvolver o aprendizado
estratégico do 6rgao. Neste sentido, esta etapa é importante devido

9 ojnyde)

—_
w
—_



Governanca em Acao - Volume 5

—
9]
N

as decisdes nao se limitarem ao periodo de execucao da RAE, mas
principalmente aos desdobramentos que sao gerados por ela. Des-
sa forma, constantemente deve-se analisar como estd o processo
de implantacdo dos planos de acao acordados, os possiveis ganhos
gerados e, inclusive, os fatores que nédo surtiram tanto efeito para a
melhoria do desempenho.

A décima e ultima etapa da metodologia diz respeito a comu-
nicacao (da atualizacdo) da Estratégia, na qual consiste na comuni-
cacao para toda a organizacdo dos problemas, licdes aprendidas,
solucdes, decisdes, metas e compromissos que foram discutidos e
acordados na RAE, de forma a possibilitar que todos entendam a es-
tratégia como um todo, bem como as microrresponsabilidades de
cada unidade. Essa etapa é bastante delicada, pois precisa de gran-
de articulacao, definicdo dos atores e gestores que realizarao a co-
municacéo e as responsabilidades de cada um. E necessario definir
as ferramentas que serao utilizadas para realizar essa comunicagdo
(relatdrios, videos, briefings, cartilhas, folders etc.).

Essa metodologia pretende ser um metamodelo que possibi-
lita a avaliagao do préprio modelo. Dessa forma, é necessario buscar
a identificacdo de quais foram os aprimoramentos no desempenho
que podem ser atribuidos ao modelo da RAE e a Gestdo Estratégica.

3. OFICINAS DE SISTEMATIZACAO DE INDICADORES

O desafio do FNDE tem sido o de implementar uma sistemati-
ca de afericao de resultados e dispor de um nimero de indicadores
que comunique adequadamente o desempenho organizacional. O
painel de indicadores do exercicio de 2012 (Mapa Estratégico 2010
—2015) foi revisado durante a realizacao das oficinas de capacitacao
do planejamento estratégico e nas reunides de avaliacao da estra-
tégia. Alguns indicadores apresentaram fragilidades na formula ou
base de célculo e ndo atenderam as caracteristicas fundamentais
para afericdo de resultados, quais sejam representatividade (impor-
tancia), comunicabilidade e simplicidade (clareza), rastreabilidade,
economia de mensuracao, praticidade e estabilidade. Desse modo,



foi proposto um estudo para a revisao da construcao do indicador
(viabilidade de ajuste), ou sugerido sua extin¢do, caso nao fosse
possivel captar informagdes relevantes dos elementos que com-
poéem o objeto observado.

Essas oficinas tiveram o objetivo de: revisar os conceitos de
indicadores, da forma sistematizada de coleta dos indicadores e a
definicao de metas; sistematizar e validar esses dados e consolidar
o painel de gestao; analisar os impactos das decisdes pela lideranca
para facilitar o processo de decisao; alinhar os projetos e iniciativas
estratégicos com as acdes do PPA; e analisar os temas estratégicos,
objetivos, metas e iniciativas.

No ano de 2012, foi realizada uma oficina de elaboracdo de
indicadores com um grupo de 70 servidores. Apds esta oficina, in-
tensificaram-se as atividades e reunides técnicas para revisao dos
indicadores existentes (Mapa Estratégico 2010 -2015). Foram insti-
tuidos grupos de trabalho especificos das diversas unidades organi-
zacionais para analisar cada objetivo estratégico e propor ajustes e
a criacao de novos indicadores para compor o Painel de Gestao de
desempenho do periodo 2012-2017.

Nas reuniées dos grupos de trabalho foram disseminados pa-
rametros bdsicos para a construcao de indicadores (aspectos como
polaridade, quantificacao, frequéncia, fonte, linha de base, caracte-
risticas) para que atendam aos pré-requisitos conceituais e sejam
passiveis de afericdo. O objetivo do trabalho de avaliacdo e revisao
é garantir a transparéncia do sistema de indicadores e maior consis-
téncia ao Painel de Gestdao de Desempenho do FNDE (2012 - 2017).

No ano de 2013, apés a realizagdo da RAE, os indicadores fo-
ram objeto de discussao entre as diferentes areas da organizacao. As
discussdes mais aprofundadas sobre os indicadores se deram a luz
dos encaminhamentos promovidos na RAE. Os seminarios de sis-
tematizacdo de indicadores, sete no total, foram estruturados com
cada uma das Diretorias. Em cada seminario estava presente uma
Diretoria com membros das suas respectivas Coordenagdes-Gerais.

A metodologia dos 6Es do desempenho proposta pelo Insti-
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tuto Publix consiste em uma abordagem que permite definir, moni-
torar e avaliar o desempenho de equipes, unidades organizacionais,
organizagoes, redes de organizagdes e governos como um todo. Esta
metodologia se baseia no estado da arte da literatura gerencial so-
bre gestdo do desempenho, buscando encontrar um dificil equilibrio
entre complexidade e simplicidade. Desta maneira, os 6Es formam
um metamodelo que guia a construcao de modelos especificos para
a definicdo de mensuracdo do desempenho, de maneira casuistica.

Segundo esta metodologia, cada indicador deve atender a
uma das seis dimensoes propostas pelo modelo, sendo trés de resul-
tado e trés de esforco. As dimensdes de resultados sao as seguintes:
Efetividade (relaciona-se aos impactos gerados pelo bem ou servico
entregue); Eficacia (refere-se a quantidade e qualidade do bem ou
servico gerado); e Eficiéncia (relaciona-se a reducao de custo e/ou
tempo de geracao de determinado bem ou servico). As dimensdes
de esforco, por sua vez, sdo as seguintes: Execucdo (refere-se a taxa
de progresso de tarefas, processos e projetos nos prazos corretos,
de acordo com os requisitos definidos); Exceléncia (refere-se a obe-
diéncia a padrdes de qualidade e conformidade para determinada
atividade); e Economicidade (diz respeito a obtencao de recursos do
ambiente externo com o menor custo possivel, de acordo com os
requisitos predeterminados para os insumos).

Com base nesse conhecimento e nessas classificacoes, foi
possivel analisar os indicadores do FNDE, de acordo com cada ob-
jetivo presente no seu mapa estratégico. As Figura 34 e Figura 35 a
seguir ilustram o modelo adotado para a mensuracao de desem-
penho, a Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho’, que permitem
verificar a relagdo das classificacdes dos indicadores com as etapas
da cadeia de valor e com as perspectivas do mapa estratégico.



MODELO REFERENCIAL PARA MEDICAO DE DESEMPENHO - A CADEIA DE VALOR E OS 6Es

DIMENSOES -
DO RESULTADO EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE
Insurf{os Etica Pradutos Imp.actos
(inputs) (outputs) (outcomes)
Poder
Cultura
Acbdes / Atividades
-»> - -

) DIMENSOES
ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUCAO DE ESFORGO

Figura 34 - (Meta) Modelo para mensuracdo de desempenho: a Cadeia de Valor e
0s 6Es do Desempenho®

Resultados

L ) ) J de Estorco

Processos

e g \ .
et o

s | j g

Figura 35 - (Meta) Modelo para mensuracdo de desempenho: o Mapa Estratégico
e 0s 6Es do Desempenho®

Nas oficinas foi distribuido para cada um dos participantes
um material contendo slides com conteudo teorico sobre definicao
e revisao de indicadores e metas, bem como o mapa estratégico do
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FNDE e da Diretoria em questao, juntamente com as cadeias de va-
lor desdobradas de ambos os mapas. Outro documento importante
entregue aos participantes foi um mapa geral (em forma de planilha)
com os indicadores referentes a Diretoria em questao, contendo toda
a estrutura do indicador: nome do indicador, finalidade, formula, con-
sideracdes da RAE, pontos de melhoria identificados, sugestées pro-
postas, linha de base, metas aferidas até setembro de 2013 e as metas
propostas de 2013 a 2015.

Houve a explicacdo dos conceitos relacionados aos pontos
relevantes que devem ser considerados para a avaliagdo de um in-
dicador robusto, com vistas a dar suporte para a discussao e revisao
dos indicadores ja existentes. Adicionalmente, foram transmitidos
conhecimentos e exemplos acerca da definicéo, revisao e calibra-
gem de metas dos indicadores.

Apods a finalizacado da etapa tedrica apresentada, os grupos (for-
mados pelos integrantes de cada Coordenacgao-Geral) partiram para
a revisdao dos indicadores e metas existentes, bem como para propor
novos indicadores. Todas as alteracbes que foram propostas pelos
grupos nas oficinas foram formalizadas pelo Instituto Publix, para
posteriormente serem validadas com o nivel estratégico do FNDE.

As definicdes de novos indicadores sdo implantadas primeira-
mente no mapa desdobrado da unidade, para que o indicador seja
aferido e sua consisténcia seja constatada. Os novos indicadores sdo
avaliados na RAE seguinte e, se aprovados, serao conduzidos para o
mapa estratégico do FNDE. Esse processo é recomendado para que
os indicadores contidos no mapa estratégico da organizacao sejam
consistentes e estaveis a ponto de minimizar a possibilidade de mu-
dancas na cesta de indicadores no curto prazo.



4. PORTAL DA ESTRATEGIA

A divulgacao interna da elaboracdo do mapa e dos objeti-
vos estratégicos ocorreu na intranet e foi realizada pelos participan-
tes das oficinas de planejamento estratégico em suas respectivas
areas e grupos de trabalho. Os resultados atingidos no exercicio de
2012 - Painel de Desempenho da Gestao do FNDE (2012-2015) - fo-
ram publicados no Diario Oficial da Unido e disponibilizados, para
conhecimento interno, na intranet.

Uma estratégia considerada relevante pelos gestores da
unidade, que contribui para o monitoramento dos objetivos estra-
tégicos e divulgagdo dos resultados institucionais, foi a opgédo pela
ferramenta Portal da Estratégia. Esta ferramenta permite o acesso
tempestivo as informacdes sobre o desempenho da estratégia pelos
servidores do 6rgéo e possibilita a insercao de informacoes atualiza-
das periodicamente pelos servidores diretamente responsaveis pelos
indicadores.

A ferramenta Portal da Estratégia foi desenvolvida a fim de
atender a metodologia Balanced Scorecard — BSC e promover o ali-
nhamento dos objetivos estratégicos com indicadores de desem-
penho e metas. Assim, é possivel gerenciar a estratégia de forma
integrada e garantir que os esforcos da organizagao estejam dire-
cionados para a estratégia. No final de 2012 iniciaram-se as atua-
lizacbes e aperfeicoamentos da ferramenta para que as principais
funcionalidades pudessem ser disponibilizadas e acessadas pelos
usuarios finais, entre elas, a definicdo do periodo de abrangéncia do
plano, as perspectivas, 0s temas, 0s objetivos, 0 mapa estratégico, o
cadastro de indicadores, as metas e a atualizacdao de resultados. A
Figura 36 a seguir ilustra uma das telas da ferramenta.
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Figura 36 - Tela do Portal da Estratégia

5. ANALISE DE RISCOS DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Com o auxilio de especialistas em planejamento estratégico, o
FNDE tem adotado uma metodologia padronizada para a construcao
e implantacao de agendas estratégicas junto as unidades organiza-
cionais para avaliar os riscos que poderiam prejudicar o cumprimento
dos objetivos estratégicos. As atividades foram estruturadas no exer-
cicio de 2012 e tiveram inicio com as oficinas de capacitacdo em pla-
nejamento estratégico e com as reunides de avaliacao da estratégia.
A finalizacdo dos trabalhos se deu no primeiro semestre de 2013.

Além disso, as programacdes da agenda estratégica contem-
plaram diversas etapas. Em primeiro lugar, foi realizada em janeiro
de 2013 a Analise SWOT que consiste em um instrumento utilizado
para levantar os pontos fracos e ameacas e para estabelecer o dia-
grama de verificagao de risco como ferramenta de diagndstico do
desempenho de cada area. Posteriormente foi realizado em feve-
reiro de 2013, o Desdobramento do mapa estratégico institucional
e construcdo do mapa das unidades organizacionais (finalidade e



visdo de negdcio da area). Em marco de 2013, foi realizado o De-
talhamento dos Objetivos estratégicos, revisdo e construcdo de
indicadores. Em maio de 2013, foi feito o ajuste das metas dos in-
dicadores. Finalmente, no més de julho de 2013, foi realizado o
alinhamento tematico dos projetos estratégicos das Unidades aos
macroprojetos institucionais.

Por meio dos trabalhos realizados através da Analise SWOT fo-
ram identificados pontos criticos ou de risco para o atingimento dos
objetivos estratégicos. Em primeiro lugar, foi identificada uma bai-
xa integragao entre os sistemas, apontando para a necessidade de
integrar sistemas para facilitar a execucao e melhorar a gestdao dos
recursos. Em segundo lugar, foi identificada uma elevada evasao de
servidores, sugerindo a necessidade de novas abordagens frente a
escassez crescente de capital humano. Neste sentido, sistematizar
processos tem sido uma solucdo adotada pelo FNDE. Além disso, foi
identificada caréncia de capacitacao técnica por parte dos gestores
parceiros do FNDE o que evidencia o conhecimento insuficiente das
atividades e competéncias da Autarquia. Desta maneira, os gestores
municipais e Estaduais desconhecem legislacdes basicas e todas as
oportunidades de financiamento disponibilizadas pelo FNDE, bem
como os servicos prestados e produtos padronizados para aquisicéo.
Também foi levantado que ocorre descontinuidade administrativa
que interfere na execucao das politicas educacionais. Deste modo,
muitas a¢des executadas atualmente tém vinculagcdo com a politi-
ca publica adotada para um determinado mandato, no entanto sua
continuidade pode néo ser assegurada. Finalmente, foi detectado
que um ponto critico refere-se a mudanca no cendrio econdmico
que pode gerar o contingenciamento de recursos orcamentarios.
Neste sentido, situacdes de crise econdmica provocam diminuicao
dos recursos previstos e prejudicam a execucdo dos programas.

Em 2013, o FNDE utilizou o instrumento de Diagnéstico de
Prontidao desenvolvido pelo Instituto Publix para avaliar os riscos
na implementacdo da sua estratégia. Este diagndstico buscou ava-
liar o grau de prontidao do FNDE para o alcance dos objetivos e me-
tas estabelecidos em sua Estratégia. O diagnéstico evidencia o grau
de maturidade de elementos especificos do modelo de gestao do
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FNDE (por exemplo, estrutura, processos, pessoas, orcamento etc.),
no sentido de executar as iniciativas estratégicas do érgao. Portan-
to, o grau de evolugao desses elementos contribui para a geragao
de resultados, bem como para a superacao de entraves que podem
prejudicar o alcance do desempenho esperado. O diagndstico con-
solidado desse instrumento fornece um importante insumo para a
formulacgdo das politicas de gestao da organizacao, de forma a mo-
delar iniciativas especificas para a modernizacao nas perspectivas
macro e micro-organizacional.

No sentido de obter um diagndstico sistémico sobre a pron-
tiddo do FNDE, a analise multidimensional realizada contemplou as
seguintes dimensdes: planejamento; estrutura; processos; pessoas;
tecnologia da informacdo e infraestrutura; cultura organizacional,
principios e valores; e orcamento. O diagndstico de prontidao revela
a capacidade de implementacdo da estratégia por parte da organiza-
¢ao. No caso do FNDE, este diagndstico foi realizado durante a RAE,
ocorrida em novembro de 2013, no sentido de estabelecer focos para
a superacdo dos obstaculos.

Uma vez realizado o diagnéstico, sdo identificados os prin-
cipais obstaculos do ponto de vista dos respondentes. Apds esta
etapa, se estabelece um ranking de quais gargalos devem ser solu-
cionados prioritariamente, juntamente com a proposicao de acdes
de melhoria voltadas para a superacao destes.

O diagndstico das respostas as questdes indicou a existén-
cia de uma inter-relacdo implicita entre as questdes. A Figura 37
apresenta os pontos criticos identificados no diagnéstico de pronti-
dao e suas inter-relacdes.



Estrutura
organizacidnal
vs. Volume de
trabalho Sistemas de
Tl somente nas
funges
operacionals

Iindice de
retrabalho
mediano - insumas

recebidos com
erros e
necessidades de
corre¢ies

Climae

cultura e
periodicidade
de avaliagio

Capacidades
(conhecimentos e
habilidades) no uso
das funcionalidades

de Tl
Rotatividade

Quantitativo/
Dimensionamento

Figura 37 - Inter-relacdo causal entre aspectos levantados pela andlise de risco

Observa-se na figura que um aumento da rotatividade im-
plica em uma reducdo, ainda que momentanea, do quantitativo de
pessoas. Neste sentido, com o aumento da rotatividade, o nimero
de servidores com conhecimentos das rotinas daquela area dimi-
nui. Portanto, isto impacta na baixa qualidade dos insumos recebi-
dos das outras areas.

A rotatividade ainda provoca outras implicagées como a re-
ducao do quantitativo de pessoal na area de Tl, fazendo com que os
esforcos para gerar novos sistemas sejam drenados. Além disso, o
conhecimento dos servidores das dreas do FNDE quanto a utilizacdo
das funcionalidades dos sistemas de Tl também fica prejudicado.

Além do impacto sobre a area de Tl, sobre os insumos recebi-
dos das areas e sobre o quantitativo de pessoal, a rotatividade tam-
bém repercute sobre a estrutura organizacional, fazendo com que
esta se torne insuficiente para o volume de trabalho demandado,
em funcao da reducdo do quantitativo de pessoal.

Apesar da énfase descrita nos paragrafos anteriores ser
sobre o item rotatividade, observa-se que, de alguma manei-
ra, todos os gargalos encontram-se vinculados em uma rede de
interdependéncia. A figura supracitada ilustrou que ao empreender
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esforcos no sentido de mitigar qualquer uma das questodes elenca-
das, minimiza-se, em maior ou menor medida, os efeitos dos demais
gargalos.

Em sintese, o Diagnéstico da Prontidao do FNDE evidenciou
para a autarquia alguns obstaculos prioritarios a serem enfrenta-
dos para fortalecer a execucao da estratégia do érgao. Esses pon-
tos cruciais, se nao ajustados, dificultardao o trabalho e a entrega
de resultados pretendidos pelo FNDE. Com a variacdo da escala de
maturidade do instrumento entre 1 e 4, os participantes assinalaram
alguns pontos de maturidade intermediaria (abaixo de 3) e, simulta-
neamente, consideraram a maioria dos pontos que receberam nota
de maturidade em desenvolvimento ou alta (acima de 3). No geral,
observa-se que o indice de maturidade do FNDE foi de 70%, repre-
sentados por uma média global de 2,8 e uma moda global de 3. Ou
seja, um resultado satisfatério de maturidade intermediaria e ten-
déncia de alta. O proximo passo é identificar acées de melhorias e
implementa-las com o propésito de permitir a organizagao alcancar
mais e melhores resultados.

6. EM BUSCA DO APRENDIZADO ESTRATEGICO

Os resultados em relacao aos objetivos estratégicos sdao apre-
sentados no Painel de Gestao do FNDE, cujos dados sdo gerados na
ferramenta Portal da Estratégia. A analise dos resultados foi facilita-
da pela aplicacao do (Meta)modelo dos 6Es de mensuracao do de-
sempenho, adotado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao'. Essa metodologia sugere interpretar as organizagbes com
base na cadeia de valor e o desempenho é mensurado segundo
dimensodes de esforcos empreendidos e resultados alcancados. O
detalhamento da aplicacdo do modelo esta contido no tépico 6.3
Oficinas de Sistematizacdo de Indicadores.

1 Brasil. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Guia Referencial para
Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores. Brasilia:
MPOG, 2009.



Na pratica, o acompanhamento do desempenho da gestdo
ocorre por meio da utilizacdo da ferramenta Portal da Estratégia,
que possibilita o langcamento de dados de indicadores e de planos
de acdo, o monitoramento dos resultados e a afericao do desempe-
nho por perspectivas, objetivos e indicadores. Em relacdo aos resul-
tados obtidos pela autarquia, tem-se que o seu desempenho global
foi de 120,74% no exercicio de 2013, tendo como referéncia os 37
indicadores distribuidos por 20 objetivos estratégicos distribuidos,
por sua vez, em cinco perspectivas.

A perspectiva Resultados Institucionais é composta por dois
grupos de objetivos estratégicos (Recursos Técnicos e Financeiros
na Educacéo e Controle e Transparéncia na Aplicacdo dos Recursos)
que abrangem quatro indicadores estratégicos. O desempenho
dessa perspectiva atingiu o percentual de 155,59%.

A perspectiva Processos Internos, de maior amplitude no
Mapa Estratégico do FNDE, é composta por onze grupos de obje-
tivos estratégicos e 24 indicadores. Essa perspectiva engloba os te-
mas centrais que definem os referenciais estratégicos da autarquia,
como os relacionados a assisténcia técnica e financeira aos entes
governamentais e demais atores, a formacdo de gestores e ao in-
centivo ao controle social, ao financiamento estudantil, a gestdo de
programas, agdes educacionais e compras governamentais, a0 mo-
nitoramento e a prestacao de contas. O desempenho dessa pers-
pectiva atingiu 111,54%, obtido em razdao de compensacdes decor-
rentes da alta performance no desempenho de alguns objetivos
estratégicos e indicadores e do baixo desempenho ou néo afericdo
de outros.

A perspectiva Pessoas e Tecnologia se integram trés grupos
de objetivos estratégicos (Dotar e manter o FNDE de quadro de
servidores comprometidos e qualificados; Promover a valorizacao
dos servidores e Promover a modernizacao da infraestrutura fisica
e tecnoldgica) que contemplam cinco indicadores. Essa perspectiva
apresentou o desempenho de 126,38%.

A perspectiva Controle e Legalidade contempla um Unico
objetivo estratégico (Assegurar a regularidade das decisdes
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administrativas), que é constituido pelo indicador indice de ressal-
vas. Este indicador é classificado na dimensao de esforco do (meta)
modelo para mensuracao de desempenho como um indicador de
exceléncia, pois contabiliza as ressalvas presentes no Certificado
de Auditoria. O resultado obtido pelo indicador expressa o desem-
penho do objetivo estratégico e por consequéncia da perspectiva
(125%).

Por fim, a ultima perspectiva do mapa estratégico do FNDE
que teve os resultados apurados no exercicio de 2013 foi a Orca-
mentaria, composta por um objetivo estratégico (Assegurar a Ges-
tao dos recursos orcamentarios e financeiros), ao qual se integram
dois indicadores da dimensdo esforco: Taxa de execu¢ao or¢camen-
taria e Taxa de execucao financeira. Durante o exercicio, o desempe-
nho da perspectiva Orcamentdria alcancou 118,61%. Vale ressaltar
que, muito embora o Painel de Gestao apresente um desempenho
institucional positivo, ainda permanecem lacunas no mapa estraté-
gico que precisam ser preenchidas, devido a auséncia de indicado-
res que mensurem desempenho.

A perspectiva Contribuicao para a Sociedade e o objetivo es-
tratégico Fortalecimento da escola e dos sistemas de ensino que in-
tegram a perspectiva Resultados Institucionais sdo de tamanha com-
plexidade por refletirem impactos sobre a politica educacional, que
ainda nao puderam ser aferidos por indicadores que demonstrem os
resultados efetivos da instituicao e os esforcos empreendidos para
contribuir para o acesso universal a educacao de qualidade. Criar in-
dicadores para essas perspectivas se configura como um dos gran-
des desafios das proximas reunides de avaliacao, tendo em vista que
o FNDE tem como funcao tipica executar acdes, projetos e progra-
mas educacionais, ndo respondendo, portanto, por questdes afetas
a formulacao e avaliacao das diretrizes da politica educacional.

A Figura 38 a seqguir apresenta a consolidacdo dos resulta-
dos institucionais aferidos em cinco perspectivas do mapa estra-
tégico no ano de 2013 que englobam 20 objetivos estratégicos e
37 indicadores.



Desempenho Institucional por Perspectivas (%)

®Resultados Institucionais Processos Internos
" Pessoas e Tecnologia H Controle e Legalidade

Figura 38 - Desempenho Institucional por perspectivas

Um dos desafios para as organizacdes publicas tem sido a
construcao de um modelo de gestao estratégica com foco na men-
suracao de resultados. A construcao de tal modelo deve ser pau-
tada em um conjunto de orientacdes especificas, necessarias para
garantir a sua efetividade, entre elas, o estabelecimento de objeti-
vos claros no Plano Estratégico, para facilitar a elaboracao do mapa
estratégico e do painel de indicadores.

Além disso, é primordial que haja divulgacao e comunicagao
interna do modelo de gestao estratégica, de modo a mobilizar to-
dos os colaboradores da organizacdo frente as metas tracadas. A
participacdo das liderancas no processo de constru¢cao do modelo
também deve ser ampla, uma vez que serdo os principais usuarios
do painel de desempenho nas fases de monitoramento, gestdo e
controle da estratégia.

O processo de gestdao por resultados, em implantagao na
Autarquia, foi metodologicamente incorporado durante as Reuni-
Oes de Avaliacdo da Estratégia — RAE. Nestas reunides, a equipe de
lideres analisou o progresso da estratégia, discutiu se a execugao
das acdes continuam no rumo certo, detectou a ocorréncia de pro-
blemas na implementacao, identificou as causas das dificuldades,
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recomendou medidas preventivas e corretivas e definiu responsa-
veis para alcancar o desempenho almejado.

Um préximo desafio consiste em apurar indicadores que de-
monstrem resultados a sociedade, ou seja, aprimorar 0os mecanis-
mos de Monitoramento e Avaliacao que permitam aferir os objeti-
vos e perspectivas de impacto para a sociedade, integrados com a
iniciativa de criagdo de um portal de gestao estratégica que favore-
¢a a accountability da autarquia.
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ESCRITORIO DE PROJETOS NA JUSTICA MILITAR DA UNIAO

José Aloysio de Melo Pinto
Arlete Alves Machado Rodrigues
Jodo Paulo Mota

O presente Capitulo apresenta a concepgao, implantacao e
consolidacdo do Escritério Corporativo de Projetos - ECP na Justica
Militar da Unido - JMU. O texto estd estruturado em onze segmen-
tos: o primeiro, que apresenta a JMU e seus desafios; o segundo,
que trata do Planejamento Estratégico da JMU referente ao ciclo
2012-2018, seus elementos constitutivos da formulacao estratégica,
bem como as caracteristicas e medidas tomadas a fim de maximi-
zar a execucdo da estratégia criada; o terceiro ao décimo, que dis-
correm sobre as etapas de concepcao e estruturacdo do ECP e seus
principais produtos gerados; e, finalmente, o décimo primeiro, que
aborda a consolidacao do ECP e seus resultados alcancados.

1. AJUSTICA MILITAR DA UNIAO E SEUS DESAFIOS

A Justica Militar da Uniao - JMU é a justica especializada na
aplicacao da lei a uma categoria especial, a dos militares federais —
Marinha, Exército e Aerondutica, julgando apenas e tdo somente os
crimes militares definidos em lei. Desde sua fundacéo, ha mais de
200 anos, cabem a Justica Militar da Uniao funcdes judiciais e ad-
ministrativas, embora estas ultimas somente fossem introduzidas,
efetivamente no Poder Judiciario pela Constituicdo de 1934.

A JMU, com mais de dois séculos de existéncia, tem buscado
se adaptar a um mundo cada vez mais repleto de aceleradas trans-
formacgdes, que alcancam as mais diversas areas, como a tecnolé-
gica, a judicidria e a social. Nesse cendrio, novos temas passaram
a fazer parte das preocupacdes das organizacdes, nao apenas das
organizagdes privadas, como também das institui¢des pubilicas,
que para cumprirem suas missdes e até mesmo para sobreviverem
tém de se modernizar. Nessa avalanche de mudancas, em que o
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conhecimento e a informacdo estao em toda parte, o cidadao, mais
informado e conhecendo melhor seus direitos, cada vez mais ques-
tiona e exige dos entes publicos maior eficiéncia e transparéncia. O
enfrentamento dessas questdes estd em propiciar uma gestao mais
competente, atualizada e moderna e, no caso da atividade judican-
te, na sua celeridade, transparéncia e efetividade.

Uma Agenda Estratégica proporciona orientacao as agdes
gerenciais em todos os niveis, estabelece e define os objetivos a al-
cancar, e um rol de ac¢bes, programas e projetos conformados a es-
tratégia, diminuindo os riscos de tomada de decises equivocadas
ou ineficientes, iniciativas sem resultados eficazes e desperdicios de
recursos e de energia e do tempo de trabalho das pessoas. Estabele-
ce, ainda, prioridades entre as iniciativas nela previstas e indicadores
e metas para monitorar a sua execucao.

Nesse contexto, o ECP é reconhecido como uma valiosa ferra-
menta para dar respostas a esses novos desafios das organizagdes
na execucdo de suas estratégias. E uma unidade de apoio a gestao
estratégica que promove a adequada gestao corporativa e integra-
da de projetos estratégicos da organizacao, bem como permite o
acompanhamento e controle da implantacao de suas acoes priori-
tarias. E constituido como um mecanismo organizacional voltado
para legitimar a gestdo de projetos nas organizac¢oes, fortalecendo-
-a como a amarragao central de uma légica de alinhamento e exe-
cucao estratégica. Nesse sentido, a eficacia na elaboracédo e gestdo
de projetos passou a ganhar atencao profissional, na medida em
que tem possibilitado excelentes resultados finalisticos e financei-
ros para as organizacdes publicas, quando os mesmos sao adequa-
damente gerenciados.

O modelo de ECP proposto, portanto, busca proporcionar: su-
porte ao projeto, treinamento, consultoria interna, monitoramento
de projetos com ciclos de feedbacks curtos (on-line e real time), ge-
renciamento de recursos, implementagao de metodologia e padro-
nizacdo de processos. O ECP &, enfim, o local para conduzir, planejar,
organizar controlar e finalizar as atividades de um projeto.

O papel de um ECP ndo é o de centralizar todas as iniciativas
de gestao de projetos existentes dentro de uma organizacao. Pelo



contrdrio, deve se tornar um centro de exceléncia, sendo o guardiao
de normas, métodos, padrdes e do conhecimento de gestao de pro-
jetos, promovendo ciclos de melhoria continua e inovagao dentro
da organizacao.

Com base no exposto, sao muitos os desafios impostos ao
ECP para a obtencao de uma atuacdo efetiva e assertiva, cumprindo
com o seu papel permanente de promover a governanca de proje-
tos, melhoria continua, aprendizagem, e inovacdo organizacional.

2.0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA JMU - 2012-2018

Em 18 de marco de 2009, o Conselho Nacional de Justica -
CNJ estabeleceu que os tribunais de justica brasileiros elaborassem
e implantassem seus respectivos planejamentos estratégicos. Mui-
to além desse expediente oficial, essa iniciativa vinha ao encontro
de uma necessidade nao apenas do Superior Tribunal Militar - STM,
mas de toda a JMU.

Durante o ano de 2011, diante dos naturais anseios de reno-
vacao e modernizacao, em meio a um cendrio de um mundo em ra-
pidas transformacdes, foi tomada a decisao, pela alta administracao
do STM, de modernizar processos, em busca de uma prestacao juris-
dicional mais célere e transparente e de uma gestao mais eficiente.

Ao analisar os objetivos, programas e projetos componentes
do plano estratégico entdao em vigor, cotejando-o com as novas
aspiracdes, além da pouca ou quase nenhuma identificacdo e co-
nhecimento da estratégia, observados em meio aos magistrados
e servidores da casa, bem como o estadgio da execucdo daquele
planejamento, foi decidido iniciar um esforco de revisdo do plane-
jamento estratégico.

Assim sendo, a unidade de Gestao Estratégica do STM, ao estu-
dar o tema, definiu quatro premissas basicas que orientariam o pro-
cesso de planejamento estratégico: foco no futuro, na legitimidade
do plano (elaboracao participativa), na transferéncia de inteligéncia, e
no alinhamento ao planejamento estratégico do Judiciario Nacional.
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Do conteudo basilar do presente planejamento, ressalta-se, primeira-
mente, ser manifesta na Missao da Justica Militar da Unido a tarefa a
ela imposta pela Carta Magna de processar e julgar crimes militares
definidos em lei a fim de contribuir para a promocao da Justica no
Brasil. O futuro a ser auferido pela JMU é expresso em sua Visao: ser
reconhecida pela sociedade como uma instituicao de exceléncia do
Poder Judiciario.

Nao ha, portanto, como a JMU cumprir sua missao nem al-
cancar o patamar de exceléncia sem que sua estratégia e todos os
trabalhos, programas e projetos sejam pautados pelos elevados
valores de celeridade, modernidade, acessibilidade, transparéncia,
responsabilidade social e ambiental, imparcialidade, ética e probi-
dade, atributos essenciais que refletem a unicidade ética-moral do
Poder Judicidrio nacional.

Tendo como base os componentes basilares supracitados, o
processo de elaboracdo do planejamento estratégico foi um empre-
endimento que movimentou a JMU em todos os niveis, em maior
ou menor grau, e em todo o Pais.

O principal produto do Planejamento Estratégico foi o mapa
estratégico da JMU, ilustrado na Figura 39 a seguir, que apresenta os
topicos essenciais relacionados a propdsitos (missdo e visao) e aos
resultados (objetivos estratégicos).



VISAD

Ser reconhecida pela sociedade como instituigao de

exceléncia do Poder Judiciario

MISSAD
Processar e julgar crimes militares definidos em lei, a
fim de contribuir para a promog&o da Justiga

Contribuir para preservar a hierarquia e disciplina nas Forgas Armadas, concorrendo para a seguranga e defesa do pafs

para a justica, equidade e paz social Prestacgo judicidria de qualidade e modema

Atuagdo jurisdicional adequada as especificidades do
estamento militar

da atividade judicante

Aprimoramento da comunicagéo e
visibilidade institucional

Fortalecimento das parcerias estratégicas

Aperfeicoamento da Tecnologia da Informagéo e
Comunicagao

Construgéo e aprimoramento de infraestruturas
instalagdes

e Aperfeicoamento e modernizagdo da gestao e

Aot estruturas administrativas e das agdes de controle

Aprimoramento da gestdo de pessoas

Promogao da qualidade de vida, da satide e das
condigBes psicossociais

Captagdo de recursos e aprimoramento da
& execugao org ia e fi i

Figura 39 - Mapa Estratégico da Justica Militar da Unido, 2013

Além das definicdes contidas no Mapa Estratégico, foram fixa-
das estratégias e iniciativas estratégicas. Estabelecida a Estratégia, o
desafio seguinte é a sua execucdo. Mas entende-se que a legitimi-
dade provida por sua elaboracdo participativa é um fator promotor
de execucao, porém nao o unico.

Para tanto, é oportuno destacar algumas caracteristicas e me-
didas tomadas a fim de maximizar a execucdo da estratégia, a saber:

« Definicdo de um Patrono de Objetivo Estratégico: cada
Objetivo Estratégico, por sua essencialidade, terd um Mi-
nistro como seu patrono, que acompanhara, a seu modo
e critério, a evolugao dos indicadores e o desenvolvimen-
to das estratégias, iniciativas e metas a ele associadas.

+ Instituicdo do Comité-Gestor Estratégico: reunir-se-3,
sob a égide do Ministro-Presidente, na Reuniao de Ana-
lise da Estratégia - RAE, inicialmente, na fase inicial de
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consolidacao do plano; mensalmente, e; a seguir, trimes-
tralmente, para apreciar e decidir sobre o andamento da
execucao da estratégia. Dessa reunido, sera emitido o re-
latério com decisdes, que serd disseminado aos demais
ministros da Corte, aos Juizes-Auditores, Diretores e Se-
cretarios.

«  Nomeacdo de Gestores de Iniciativa, ou seja, projetos,
programas e ac¢oes, e Gestores de Metas: serdo designa-
dos formalmente, por Ato do Presidente, um Gestor de
Iniciativa e um Gestor de Meta para cada uma das inicia-
tivas e metas estabelecidas no Planejamento Estratégico,
respectivamente, bem como para as metas nacionais do
Judiciério, concernentes a JMU, estabelecidas sob a coor-
denacdo do Conselho Nacional de Justica. Cabera a este
Gestor acompanhar e efetuar as coordenacoes e articu-
lacbes necessdrias a consecucao das iniciativas e metas
estabelecidas.

+ Instituicao do ECP: deve-se aditar, como um mecanismo
de suporte e acompanhamento da execucdo do Planeja-
mento Estratégico, o ECP e sua sistemdtica de gestao de
projetos, concebido, estruturado, e, neste momento, em
fase de consolidacao.

A implantacao de uma unidade de gestdo de projetos na Jus-
tica Militar da Uniao foi recomendada pelo CNJ quando da divulga-
¢ao da Metan°® 1/2011 - acordada para o Judiciario Nacional - como
um fator vital para auxiliar a implantacdo da gestao estratégica. O
ECP, se bem concebido e implementado, fornece importantes me-
canismos de acompanhamento, monitoramento e controle, como
forma de superar e apoiar as esperadas dificuldades desta fase de
execucédo da estratégia. E importante ressaltar que a Gestao Estra-
tégica da JMU abrange a elaboracao do planejamento e o acompa-
nhamento, o gerenciamento de sua execucdo, incluindo a gestao
de projetos, a gestao de processos, mas nao restrito a esta, a estatis-
tica e a inteligéncia estratégica.



3.0 ESCRITORIO CORPORATIVO DE PROJETOS NA JMU

O ECP é uma unidade de apoio a gestao estratégica que pro-
move a adequada gestao corporativa e integrada de projetos da JMU,
bem como permite 0 acompanhamento e controle da implantacdo de
acodes estratégicas. Constituir um ECP significa implementar uma uni-
dade de gestdao de um portfélio de projetos. O nivel de profundidade
da gestao varia bastante dos projetos para o portfélio. No portfélio, a
gestdo da informacdo é mais estratégica e consolidada, se confrontada
a bases comparativas entre os projetos. No portfolio, gerenciar o esforco
é importante, porém, secundario, pois, o principal é gerenciar o alcance
dos resultados no presente e a tendéncia dos resultados projetados no
futuro. Assim, o desempenho dos projetos é entrada (input) e subsidio
para a tomada de decisao de balanceamento do portfdlio. As decisdes
em relagdo aos projetos sdo: eliminar, aumentar, reduzir, pausar, fundir,
retardar, potencializar, priorizar, entre outras.

O modelo esperado de Escritério Corporativo de Projetos esta-
belece como premissa ser uma unidade proativa e que sua implemen-
tacdo preveja um inicio simples (acdes de curto prazo, projetos-piloto,
divulgacdo) mas, sobretudo, focada em objetivos de longo prazo (plano
de melhoria, aprendizado, maturidade, indicadores).

Em sintese, a presente abordagem se propde a conceber e im-
plementar um ECP, conduzindo sua idealizagdo e estruturacdo de for-
ma participativa com os integrantes da equipe de lideranga ampliada
da organizacao. Assim sendo, foi criado um Modelo de ECP para a JMU
e determinada sua estrutura de governanga com deliberacdes sobre a
operacionalizacao, responsabilidades, estrutura e indicadores do Escri-
torio de Projetos alinhados ao Planejamento Estratégico da organizacao.
Abordagem proposta foi: definir propdsito do ECP; desenvolver a cadeia
de valor do ECP; desenvolver modelo de operagao do ECP, que permi-
ta estruturar metodologias, ferramentas e boas préticas de gestdo de
portfélio e projetos; definir o modelo de governanca, posicionamento
organizacional e instancia(s) consultiva(s) e deliberativa(s); e elaborar o
modelo de monitoramento e avaliacdo de desempenho do ECP e dos
projetos; elaborar plano de implementac¢ao do ECP.
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A seguir sao detalhadas as principais etapas de modelagem
da unidade de gestao de projetos e os principais produtos resultan-
tes da etapa de formulacao.

4. DEFINICAO DE PROPOSITO

Segundo a pesquisa de Benchmarking' promovida pelo Pro-
ject Management Institute (PMI), as funcdes principais dos ECP sao
(com percentual de organiza¢des que citaram o item):

Definicao e suporte a metodologia de Gestao de Projetos
(95%);

Definicdo e suporte a ferramenta de Gestao de Projetos
(87%);

Definicdo e acompanhamento de indicadores de desem-
penho (79%);

Apoio as areas funcionais no planejamento dos projetos
(79%);

Apoio as areas funcionais no controle dos projetos (79%);
Treinamento em gestao de projetos (77%);

Gerir, manter e propagar o conhecimento relativo a pro-
jetos (76%);

Intervencdo para recuperacao de projetos problemas
(62%);

Revisao e/ou auditoria de projetos (61%);

Apoio a selecao, priorizacdo e monitoramento do portfé-
lio de projetos (57%);

Fornecer equipe para projetos — pool de recursos técni-
cos (28%);

Fornecer gerentes de projetos para as areas funcionais
(23%).

Tomando como referéncia os elementos da pesquisa supraci-
tada, a equipe ampliada da JMU refletiu sobre uma declaracao que
permita exprimir o propésito dessa unidade, ou seja, a missao da

1 Fonte: www.pmsurvey.org.



unidade organizacional, informando para que ela existe. Uma boa
missao costuma ser sucinta e comunicativa e identifica claramente
a que unidade da organizacao ela pertence. A missdo deve definir
a razao de ser da unidade. Para auxiliar na elaboracao da missao,
buscou-se responder a 3 critérios: o que a unidade gera (bens ou
servicos, tangiveis ou nao); para que ela os gera (impactos visados);
para quem os gera (beneficiarios).

Usualmente a missdo é elaborada para a organizacdo como
um todo, mas ndo ha contraindicagdes em se ter propdsitos para as
unidades ou areas dessa organizagao. Com base nessas diretrizes,
foi construida a missdao do ECP, com o objetivo de comunicar de for-
ma clara e inequivoca seu papel: Gerenciar o portfélio de projetos,
por meio de métodos e boas praticas, a fim de prover resultados
efetivos a organizacao.

A visao organizacional é outro conceito da administracao e
que juntamente com a missdo auxilia na definicdo do propésito da
unidade. A visdo refere-se aquilo que a organizacao deseja ser no
futuro (podendo ser de curto, médio e/ou longo prazo). Trata-se de
uma construcao racional (dados e analises objetivas) e imaginativa
(capacidade visionaria) com objetivo de gerar convergéncia e forne-
cer um ideal na direcdo da qual os esforcos da unidade possam se
direcionar. A Visao do ECP é: Transformar o Planejamento Estratégi-
co em resultados.

5.DESENHO DA CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor é um instrumento utilizado para definir e
explicitar o modelo de gestao de uma organizacdao ou de uma uni-
dade organizacional. Permite definir claramente os produtos (bens
ou servigos) e impactos gerados pela area, bem como os processos e
insumos necessarios para a geracao dos produtos e alcance dos im-
pactos, auxiliando assim o alinhamento estratégico da organizacao
(ou drea). Essa ferramenta orienta a identificacdo dos processos, o es-
tabelecimento dos resultados a alcancgar (objetivos e indicadores) e
os esforcos por meio de iniciativas para implementacdo da unidade.
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A sequir, na Figura 40, é apresentada a cadeia de valor do ECP.

Insumos (inputs) ‘ Agoes/Atividad Prod (outputs) Impactos (outcomes)
[ - Monitorar e . A tod lidad
- Pessoas Avaliar o portfélio - Metodologia e - Aumento da qualidade e
de projetos ferramentas eficiéncia na execucao dos
- Base da estratégicos da padronizadas na projetos
dados JMU R EEpa RS - Alinhamento do projeto &
Di ibilizacs estratégia
' . = Disponibiizagao e
- Tecnologias - Consolidar e disseplﬁinagéofiz - Contribuigdo para a
publicar : = execugao da estratégica
- Infraestrutura informagdes sobre informagbes : = . .g..
o portfélio de gerenciais sobre o - Maior e melhor visibilidade
- Planejamento projetos portfélio de projetos da organizacao
Estratégico Ny - Melhoria continua e do
- Padronizar e 5 Alinhamento capital intelectual da
- Normas regulamentar as esgrdatsglco ik ; organizagao
unidades executoras e
e fenamenlgs e ao0s projetos —Au‘men}o da panlc!pagao e
gisers metodologia de motivagdo dos servidores
_ RS @ RS - Sistematica de - Melhoria no desempenho
—> Assessorare —> monitoramento e —> das equipes
apoiar as equipes avaliagao de Projetos - Otimizagao de recursos;
dos projetos L Otimizacao do tempo de
- Capacitagéo em trabalho
P gestao de projetos -
AU - Auxilio na tomada de
?ig?gr?dgzztzl:a PR decisdes estratégicas
. gestao de projetos - Aumento da satisfagdo dos
g proj beneficiarios por meio da
Do mentonae melhoria da qualidade dos
e eelEie servicos entregues
- Maior transparéncia e
- Promover a conhecimento dos projetos
gestao do - Maior integracao entre as
conhecimento em areas
RIRISIoS - Implantagédo de uma cultura
- Realizar agées de popies o
gestao interna do
ECP
J J » )

Figura 40 - Cadeia de Valor do ECP

6. DEFINICAO DO MODELO DE OPERACAOQ

A partir da elaboracao e analise da cadeia de valor, observa-se
que o ECP pode ser entendido como um prestador de servicos para
as demais areas da organizacao. Cada servico possui um objetivo
especifico que contribui para a realizacdo do objetivo geral do Es-
critorio de Projetos.

Os trabalhos desenvolvidos pelo ECP foram agrupados
em sete servicos, a saber: gestdo interna; padrdes e ferramentas;



melhoria continua e maturidade; gestdao do conhecimento; mento-
ria e capacitacdo; monitoramento e avaliacao; e gestdo de portfélio
e interfaces. Cada servico foi objeto de detalhamento em termos
de objetivos, resultados esperados, processos, responsabilidades
e periodicidade de realizacdo. A Figura 41 representa o Modelo de
Operacao do ECP.

Gestao
Interna

Gestao do
Portfélio e
Interfaces

Padroes e

Ferramentas

ECP

Melhoria
Continua e
Maturidade

Monitoramento
e Avaliagao

Mentoria e Gestdo do

Capacitacao Conhecimento

Figura 41 - Modelo de Operacéo do ECP

7. ESTRUTURACAO DO CICLO DE VIDA DOS PROJETOS
PRIORITARIOS

A gestdo de projetos pode ser compreendida como um
conjunto de processos executados no ambito do ciclo de vida do
projeto. Nesse sentido, e no contexto da JMU é papel do ECP estru-
turar esses processos, bem como fornecer um guia e capacitar os
gerentes de projetos para seguirem os ritos que compdem as cinco
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etapas: iniciacdo, planejamento, execucao, monitoramento e con-
trole, e encenamento.

O processo de iniciacdo é utilizado para comecar um projeto.
E importante ressaltar que muitas vezes as informacdes no momen-
to dainiciacao nao sao suficientes para prever todas as agdes neces-
sdrias; entretanto, o que estiver disponivel deve ser suficiente para
o entendimento do projeto. Essas informacbes serdo refinadas no
planejamento do projeto.

Planejamento: a fase de planejamento tem por objeto a ela-
boracao e a aprovacao do Plano de Projeto, um documento robus-
to, consistente e coerente que servird de guia para a execugao, mo-
nitoramento e encerramento do projeto.

O processo de execucdo consiste na realizacdo do Plano do
Projeto, empreendendo as a¢des estabelecidas no escopo, realizan-
do orcamento, aquisicdes, ou seja, a gestao abrangente do projeto
para satisfazer as suas especificagdes e gerar valor para a organiza-
¢ao e beneficidrios do projeto. Esta fase pressupde maior participa-
cao do gerente e da equipe do projeto, contando com o apoio do
ECP e as demais unidades envolvidas no escopo do projeto.

O processo de monitoramento e controle é realizado para
acompanhar e revisar o progresso e o desempenho do projeto, de
forma a identificar potenciais obstaculos e desenvolver, tempestiva-
mente, acdes corretivas para mitigar dificuldades de sua execucao.
As fases de execucdo e monitoramento ocorrem concomitante-
mente. Durante a execucao, o gerente do projeto realiza as entregas
dos produtos (intermediarios e finais), momento em que é formali-
zado o aceite das entregas e avaliado a qualidade pela unidade de-
mandante. Nos casos de ndo conformidade, a unidade demandante
pode solicitar alteracdes no escopo do projeto a fim de assegurar
que o resultado final atinja o objetivo proposto. As solicitacoes de
mudancas podem ocorrer por outros motivos, como a identificacao
de alteragdes ou impedimentos legais ou processuais, mudancgas de
diretrizes superiores, entre outros. Quando uma mudanca é solicita-
da o Gerente do Projeto analisa o seu impacto e encaminha o Termo
de Mudanca de Escopo para o ECP. Este, por sua vez, em caso de



necessidade, encaminha o Termo a instancia superior para deliberar
sobre a questao.

O processo de encerramento é utilizado para finalizar todas as
atividades de um projeto, entregar e formalizar o produto conclui-
do ou, em alguns casos, encerrar o projeto por meio do Termo de
Cancelamento. Nesta fase, o Gerente do Projeto, juntamente com a
equipe do projeto, identifica as licdes aprendidas, como as experi-
éncias obtidas na conducao do trabalho, a efetividade das praticas
adotadas, os resultados alcancados e enfatiza o que poderia ter sido
feito de maneira diferente ou o que ndo foi feito e poderia ter sido
executado. O objetivo desse registro é ajudar na elaboracao e na
execucdo de projetos futuros.

8. ESTABELECIMENTO DA ESTRUTURA E DO POSICIONAMENTO DA
UNIDADE

A definicdo da estrutura do ECP deve ser especifica para cada
contexto organizacional e funciona como uma unidade dentro da
organizacao que abriga pessoas com conhecimentos de Gestao de
Projetos capazes de fornecer apoio aos gerentes de projetos, a equi-
pe do projeto e aos patrocinadores.

O Escritério Corporativo de Projetos pode abranger toda or-
ganizacdo ou a um Unico projeto, podendo existir mais de um ECP
dentro da mesma organizagao, com caracteristicas distintas e atu-
ando também em niveis distintos na estrutura organizacional.

O ECP pode ser comparado a um quartel general, onde as
questoes relevantes para o éxito dos projetos prioritarios estardo
sendo discutidas, auxiliando os gerentes nas tomadas de decisao,
concentrando-se no planejamento, priorizagcdo e execucao coorde-
nada de projetos vinculados aos objetivos gerais da organizacao.

Para tanto, minimamente, o ECP devera ter seus processos
bem desenhados, com um corpo técnico qualificado e dedicado
integralmente a prestacao de servicos no ambito de apoio aos pro-
jetos, e dotado de instrumentos de gestao pertinentes.
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Portanto, além da definicao do modelo de operacao do ECP
e da definicdo de processos que compdem o ciclo de vida dos pro-
jetos, é essencial estabelecer a estrutura do escritério de projetos e
seu posicionamento na estrutura formal da organizacao. No caso
da JMU, o ECP é uma unidade estabelecida dentro da Assessoria de
Gestao Estratégica (AGEST), vinculada diretamente a Presidéncia do
STM. Essas defini¢cdes sao relevantes para a delimitacao de um espa-
¢o para tomada de decisdes centrado em regras e questdes gerais,
bem como no direcionamento e controle estratégicos (diretrizes,
foco, avaliacao de resultados). A criacdo dessa estrutura visa sensi-
bilizar e garantir o apoio da alta administracao, um dos principais fa-
tores criticos de sucesso na implantagao e desenvolvimento do ECP,
bem como garantir o gerenciamento das comunicagdes em todos
0s processos de gestdo de projetos.

9. A SISTEMATICA DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DO
PORTFOLIO

A sistematica de Monitoramento e Avaliacao - M&A é a com-
posicdo de um conjunto de elementos (fluxos de trabalho, atores,
sistemas de informacao) capaz de gerar e disponibilizar informa-
¢oes sobre o desempenho de algo (organizacao, unidade organiza-
cional, programa, projeto, processo, pessoa etc.) e promover o uso
de tais informacgdes incorporando-as ao processo decisorio do ob-
jeto monitorado ou avaliado, objetivando estimular o aprendizado,
a transparéncia e a responsabilizacéo.

Embora sejam conceitos afins, monitoramento refere-se pre-
dominantemente a geracao de informacgdes sobre o esforco em
bases continuadas (acompanhamento do portfélio de projetos), e
avaliacao refere-se predominantemente a geracdo de informacgdes
sobre o alcance de resultados em determinado momento, buscan-
do-se também explica-los.

O monitoramento e a avaliacdo tém por finalidade proporcio-

nar o controle do alcance dos resultados e/ou da execucao das ati-
vidades do portfélio de projetos, possibilitando o redirecionamento



das acdes planejadas e sua adequacao a novas diretrizes da alta ad-
ministracdo da organizagao.

Uma sistematica de monitoramento e avaliacdo proposta
para o ECP envolveu, minimamente, definicbes sobre: os objetos
que serao monitorados e avaliados; e o modelo de M&A, envolven-
do defini¢des sobre os prazos, procedimentos de coleta, tratamento
e disponibilizacdo dos dados e informacdes, e sujeitos envolvidos.

Um sistema de monitoramento e avaliacdo deve conter obje-
tos tanto de resultados quanto de esforcos. Os objetos de resulta-
dos estao apresentados no quadro de indicadores do Escritério Cor-
porativo de Projetos. Exemplos de indicadores do ECP sao: Tempo
médio de atraso por projeto; Execucdo de projetos sem desvio; Pla-
nejamento de risco por projeto (Taxa de riscos); Percentuais de pro-
jetos no prazo; Taxa de execucao orcamentaria do portfélio; Taxa de
execucao fisica do portfolio; Percentual de projetos com alinhamen-
to estratégico; Percentual de Produtos Entregues (em conformida-
de e no prazo) por Projeto; indice de Registro de Licdes Aprendidas.

O modelo de Monitoramento e Avaliacao estabelece a forma
e o timing de como os dados serdo obtidos, tratados e, principal-
mente, disponibilizados. Mais especificamente, o modelo busca
assegurar que os dados e informacgdes sobre o desempenho dos
objetos possam ser coletados e tratados de tal forma que possam
ser repassados aos atores interessados no M&A, com vistas ao pron-
to consumo e absorvidos em seus processos decisorios. E essencial
que os atores possam receber os dados e informacdes necessarios
a tempo e a hora. Para tanto, o M&A envolve defini¢des de prazos,
periodos de avaliacao, escopo, produtos e sujeitos das avaliacoes,
de modo a formar conjuntos integrados de modalidades de M&A.
Assim sendo propode-se cinco modalidades de M&A: Monitoramen-
to mensal do projeto; Avaliacao trimestral dos esforcos de execucao
do portfélio de projetos; Avaliacdo semestral dos esforcos e resul-
tados do portfolio de projetos (indicadores de base semestral) e
indicativo de alcance de resultados em periodos subsequentes (in-
dicadores de base anual); Avaliacdo anual de esforcos e resultados;
e Avaliacdo bianual somativa de esforcos e resultados, com analise
dos impactos do portfélio de projetos.
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A primeira modalidade é focada em esforcos. O monitora-
mento de acdes (desdobradas em atividades dos projetos priorita-
rios) é estabelecido em periodos avaliatérios curtos, em bases men-
sais — é possivel que atividades consideradas criticas possam ser
monitoradas de forma intensiva em bases quinzenais. E desejavel
que esse tipo de monitoramento seja parte essencial do processo
gerencial do gerente do projeto, equipe executora e unidades en-
volvidas no projeto, cujas liderangas possuem um papel essencial
na manutencdo de uma constante comunicagao, cobranca e miti-
gacao de obstaculos. O produto dessa modalidade de M & A é um
conjunto de informacgdes sobre o andamento das acbes, sob a for-
ma de um relatério sucinto de monitoramento, a ser disponibilizado
internamente.

A segunda modalidade, trimestral, é focada em esforcos, s6
que de todo o portfélio de projetos da organizagdo. Um compilado
de todas as informagoes é transmitido pelos Gerentes dos Projetos
para o ECP. Essas informacdes sdo insumos para a RAE da organizacao.

A terceira modalidade, semestral, é focada na execucao e,
concomitantemente, na avaliagao do indicativo de alcance de resul-
tados em periodos subsequentes (indicadores de base anual), en-
volvendo: avaliacdo da execucdo das acdes e atividade correspon-
dentes, seus fatores facilitadores e dificultadores, com indicacdo
de eventuais redirecionamentos e/ou reprogramacoes; calculo do
alcance de resultados (indicadores e metas programados x alcan-
cados); justificativas sobre eventuais descumprimentos ou supera-
¢Oes; andlise do alcance dos resultados programados no ponto de
avaliacdo futuro (indicadores anuais) com indicacdes de tendéncias
de descumprimentos ou superagoes.

O produto dessa modalidade deve ser um conjunto de infor-
macodes sobre a execucao, os resultados alcancados e indicativos
de alcance de resultados sob a forma de um relatério sucinto, com
as devidas consideragbes sobre eventuais reprogramacgoes, a ser
disponibilizado internamente. A modalidade semestral difere da
trimestral por permitir reprogramacao dos projetos.



A quarta modalidade de Monitoramento e Avaliacao focaliza
os esforcos e resultados ao final de um ciclo de avaliacao. Essa mo-
dalidade concentra-se, principalmente, em resultados, incluindo-
-se propostas de redirecionamentos para outros ciclos avaliatérios.
Nessa modalidade elaboram-se: avaliacdo da execucao das acdes e
atividades correspondentes, seus fatores facilitadores e dificultado-
res, com indicacdo de eventuais reprogramacdes; calculos do alcan-
ce de resultados (indicadores e metas programados x alcancados);
analises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados programa-
dos e alcancados; justificativas sobre eventuais descumprimentos
ou superacodes; indicacdes para os ciclos avaliatérios subsequentes.

Nessa modalidade (que pelas caracteristicas de fim de um
ciclo avaliatério devera envolver todo o corpo diretivo, gerencial e
técnico), a apresentacao dos resultados devera ser por meio do Re-
latorio de Avaliacdo da Gestdo Estratégica, da divulgacdo em painel
de controle e de eventos de prestacao de contas, podendo envolver
stakeholders externos.

E, por ultimo, a modalidade bianual, que é a modalidade so-
mativa de resultados de dois ciclos avaliatérios. Analisando, princi-
palmente, os impactos (outcomes) gerados pelo portfélio de projetos.

Vale destacar que todas as modalidades seguem procedi-
mentos de coleta, tratamento e disponibilizacdo de dados e infor-
macodes. A coleta de dados é a forma pela qual sdo levantadas as
informacdes necessarias para a afericao dos indicadores. Os proce-
dimentos de coleta envolvem, a identificacdo do responsavel pelo
levantamento de dados, definicdo da periodicidade temporal em
que esses dados deverao ser extraidos, 0 modo, momento e ins-
trumento de coleta utilizado para a obtencao de tais informacoes.
Apos a coleta, é realizado o tratamento das informacdes sobre o de-
sempenho por meio da conversao de nimeros e palavras em infor-
macodes Uteis de forma a permitir interpretacdes significativas. Por
fim, sdo disponibilizadas as informac¢des por meio de produtos de
monitoramento e avaliacao para o uso estratégico das informacgoes
pelo publico-alvo, podendo ser, por exemplo, adotados formatos de
relatorios executivos, folders eletronicos, painéis de controle etc.
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10. FORMULACAO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO

O objetivo da etapa de implementacéo é definir uma sequén-
cia de atividades necessarias para transformar a etapa de formula-
¢ado do ECP em realidade. Foram identificados cinco fatores criticos a
serem perseguidos para possibilitar uma implementacado exitosa do
ECP e alcance de seus objetivos de forma sustentével. Os fatores que
a gestao do escritério deve se atentar sdo: obter permanente apoio
da alta administracdo e alinhamento com a estratégia; construir um
entendimento comum acerca da exigéncia pelo ECP na JMU; sensi-
bilizar servidores da organizacédo a respeito dos beneficios diretos
e indiretos proporcionados pelo ECP; planejar de forma gradativa a
disponibilizacdo de servicos do ECP, alinhando com a evolucéo de
maturidade e resultados no curto prazo; e identificar e monitorar os
resultados que estdao sendo gerados.

Para tanto, definiu-se um plano de implementacao objetivo
que revele as etapas necessdrias para a efetiva implementacdo do
ECP, contemplando, minimamente, um conjunto de a¢des, suas ati-
vidades, prazos e responsaveis. O Plano de implementacao do ECP
esta retratado na Figura 42.

¥ Apresentagao de casos de EP bem sucedidos
'Vlldl"Egmdo ¥ Questionario de avaliagao do nivel de maturidade da organizagao
¥ Lista de projetos estratégicos

v Workshops
‘.:h. v Palestras/ Seminarios
v Comunicagao interna

v Escritério de Projetos formulado
¥ Sistemas de Informagao do GP
v Equipe do EP nomeada

Implementagéo v Metodologia de GP desenvolvida e divulgada
Implementagéo do ¥ Modelos e templates criados
Escritorio de v Processos documentados

Projetos

v Definigao de indicadores e métricas e metas do EP

¥ Treinamento na metodologia de GP da organizagao
Treinamentos v Treinamento das liderangas e multiplicadores

¥ Treinamento para certificagao

Portfélio de v Modelo de priorizagdo de projetos
Projetos ¥ Detalhamento do portfélio de projetos

Acompanhamento ¥ Métricas revisadas
gw?om ¥ Modelos revisados
do ECP v Matriz de atribuigao de responsabilidades

¥ Matriz de riscos

Figura 42 - Plano de Implementacgao do ECP



Com base nessa abordagem apresentada, o ECP e os envol-
vidos na gestao de projetos da organizacao estarao aptos a apoiar:
a disseminacao ampla da cultura de gestao de projetos; a adicao ro-
tineira da metodologia de gestao de projetos pelos gerentes e equi-
pes dos projetos; a harmonia e produtividade nos relacionamentos
entre as unidades, gerentes de projetos e escritorios de projetos es-
tratégicos; e a promocao do alinhamento dos projetos com os obje-
tivos estratégicos da JMU.

Espera-se, a partir desse conjunto de acdes convergentes
de implantacao do ECP, trilhar um caminho de ampliagao da cultura
de gestao de projetos disseminada por toda a organizacao e exerci-
da com naturalidade por todos os envolvidos. Esse caminho requer
esforcos de consolidacéo e fortalecimento da unidade na JMU, cujo
objetivo é ser citada por outros 6rgaos e instituicdes publicas como
referéncia em gestao de projetos, programas e portfélio.

11. CONSOLIDACAO DO ECP E RESULTADOS ALCANGADOS

Com base no exposto no tépico anterior, sao muitos os de-
safios impostos ao ECP para uma atuacao efetiva e assertiva, cum-
prindo com o seu papel permanente de promover a governanca de
projetos, melhoria continua, aprendizagem, e inovacao organiza-
cional na JMU. A finalidade deste tépico é apresentar um conjunto
de iniciativas convergentes com a necessidade de instituir e fortale-
cer o ECP e tecer consideragdes sobre resultados alcancados.

Nesse sentido, em 11 de marco de 2013 foi publicado o Ato
Normativo n° 06, que dispde sobre a gestdo de projetos na Justica
Militar da Unido. Além da formulacdo detalhada no tépico anterior
acerca da estruturacdo do ECP para viabilizar sua implantacao, foi
elaborado o Manual de Gerenciamento de Projetos na Justica Mi-
litar da Unidao? que tem por finalidade apresentar, de forma prati-
ca, a sistematica de tramitacao de projetos e a metodologia para
assegurar a uniformidade na elaboracdo, no monitoramento e na
execucao de programas e projetos estratégicos na JMU.

2 O Manual de Gestdo de Projetos pode ser acessado em: http://stm.jus.br/ges-
tao-estrategica/manual_gerenciamento_projetos_jmu.pdf.
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E importante destacar que toda etapa de concepcdo do
ECP e da elaboracdo do manual de projetos para que se coadunasse
com a realidade da JMU, foi construida por um grupo de 22 servi-
dores de todas as areas do Tribunal. Recebendo capacitacao espe-
cifica e sob a consultoria de especialistas do Instituto Publix, foram
produzidos documentos técnicos que subsidiaram a elaboracao da
definicdao do ECP e da metodologia do manual e que delineiam uma
sistematizacao de processos para a tramitacao e a gestdo de proje-
tos na JMU. Os servidores dedicaram uma boa parcela de tempo em
oficinas de trabalho e debates, que muito contribuiram com ideias
e insights apresentados na metodologia.

Adicionalmente, nessa fase inicial estdo sendo realizados in-
vestimentos em capacitacdo de gerentes de projetos e adaptagdo na
sistematica de tramitacao de processos, e mesmo na aplicacao da me-
todologia. Nesse contexto foram formados 25 gerentes de projetos
com potencial de serem multiplicadores de préticas na organizacgao.

Complementar aos avancos apresentados, a gestao de Pro-
jetos no ambito da JMU busca desempenhar e intensificar a execu-
¢ao das seguintes funcbes: elaboracdo de projetos, suporte aos pro-
jetos, consultoria interna, monitoramento de projetos com ciclos de
feedbacks curtos (on-line e real time), gerenciamento de recursos,
treinamentos, implementacao de metodologia e padronizagao de
processos. Sendo o ECP o local para conduzir, planejar, organizar
controlar e finalizar as atividades de um projeto.

Para tanto, foi definido um conjunto de iniciativas necessa-
rias para consolidar efetivamente o ECP no ambito da JMU, confor-
me Quadro 9:

Iniciativas Atividades

Consolidar a definicdo dos processos, papéis, artefatos
e ferramentas.

Definir e implementar formas de divulgacao da
metodologia do ECP na JMU (Féruns, Palestras,
Workshops, Treinamentos na MGP etc.).

Aprimorar e divulgar a
metodologia do ECP

Realizar treinamento em . Selecédo de publico-alvo.
Gestédo de Projetos . Execucédo das capacitagoes.




Iniciativas Atividades

Operagao Assistida na
Gestao do Portfélio
de Projetos e no
acompanhamento de
Projetos Pilotos

Levantar lista de propostas de projetos estratégicos.

Selecdo e Priorizacéo de projetos.

Detalhar projetos do portfélio.

Utilizar as metodologias, ferramentas e técnicas em

todas as fases de um projeto.

. Verificar o cumprimento da matriz de atribuicoes e
responsabilidades.

. Verificar indicadores.

Avaliar resultados e propor
melhorias

Analisar indicadores.
. Verificar e elaborar lices aprendidas.

Quadro 9 - Iniciativas de consolidagao do ECP

Com base nas iniciativas em curso do modelo supracitado, o
ECP tem contribuido de forma diferenciada e resultados de curto pra-
zo estdo sendo observados, tais como:

Aprimoramento, monitoramento e gerenciamento dos
projetos priorizados no exercicio;

Assessoramento a alta administracdo, fornecendo visi-
bilidade sobre os projetos e seus resultados, bem como
atuacao de forma proativa para reduzir os riscos de insu-
cesso na gestdo dos projetos prioritarios. E uma funcao
de extrema importancia, pois tem auxiliado aos geren-
tes de projetos a identificar, prematuramente, e tratar de
imediato, os riscos de efeitos indesejados ao término do
projeto;

Atuacao na gestdo e na disseminacao do conhecimento
sobre gestao de projetos junto as unidades gestoras, am-
pliando as chances de sucesso dos projetos. Para tanto, o
ECP tem adotado uma metodologia de gestdo para resul-
tados que tem ampliado a transparéncia e visibilidade da
situacdo dos projetos, visando a integracéo e alinhamen-
to das agdes estratégicas com fins de alcancar os resulta-
dos pretendidos.

Com a implantacdo dessa metodologia abrangente, obser-
va-se a difusdo de uma cultura mais impactante de trabalho, con-
tribuindo para um ambiente voltado para a responsabilizacdo e
comprometimento, mais flexibilidade e tendo nos projetos um con-
dutor de resultados. Portanto, a institucionalizacao do Escritorio de
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Projetos, sendo uma unidade da Assessoria de Gestao Estratégica,
traz ao Poder Judicidrio Militar, um novo comportamento organi-
zacional, onde o controle dos projetos da Instituicdo tenha um foco
e nao sejam apenas ideias difundidas sem as reais dimensdes dos
esforcos necessarios para o alcance de resultados.

Assim sendo, o ECP foi constituido como um mecanismo or-
ganizacional para legitimar a gestao para resultados no Tribunal,
fortalecendo-a como a amarracao central de uma légica de alinha-
mento e execucdo estratégica. O principal resultado almejado foi
fazer operar efetivamente o modelo de operacdes do ECP com a
consequente aplicacdo dos requisitos e preceitos constantes da
metodologia de gestao de projetos.

Em sintese, o ECP, para se consolidar como uma unidade que
agrega valor a organizacao, tem trabalhado, sobretudo no desen-
volvimento, apoio e controle, pois a0 mesmo tempo em que apoia
0s projetos (normatizacdo e padronizacao, suporte, ferramentas, in-
fraestrutura), também busca desenvolver as pessoas (treinamento,
coaching, mentoring, plano de carreira) sem perder de vista os resul-
tados dos projetos (monitorar e controlar indicadores, performan-
ce, beneficios, alinhamento).

Finalmente, a abordagem apresentada nesse Capitulo se re-
feriu a um modelo convergente com a necessidade de sedimentar
e fortalecer o Escritérios de Projetos nas organizagdes publicas, des-
tacando a adocao de melhores praticas provenientes da Governan-
ca para Resultados. Essa proposta de metodologia de Escritdrio de
Projetos esta positivamente associada a um melhor desempenho,
a melhores resultados e previsibilidade na gestao dos projetos. E
sdo esses 0s objetivos das organizacdes no contexto contempora-
neo, onde se espera que 0s gerentes e as equipes dos projetos pra-
tiquem a gestao de projetos no seu dia a dia, buscando a exceléncia
e resultados nos projetos implementados, logrando éxito em prol
da satisfacao da sociedade.
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GESTAO PARA RESULTADOS NO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

Débora Sader

Felipe de Carvalho Pires

O presente Capitulo apresenta a experiéncia da implantacdo
da Gestao para Resultados no Estado do Rio de Janeiro, com énfase
no desenvolvimento do modelo de contratualizacao de resultados
da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao - SEPLAG, que foi
estimulado pela necessidade de criacdo de uma referéncia para as
diversas iniciativas de Gestao para Resultados nos érgaos estaduais,
conforme a visdo estratégica da SEPLAG-RJ de promogao de gover-
nanca no Estado do Rio de Janeiro. Esse modelo servira de orienta-
¢do para outras iniciativas no ambito do Estado, tendo como diretriz
a promocao do alinhamento das estratégias dos 6rgédos e entidades
setoriais com as politicas publicas e programas do Governo do Rio
de Janeiro. O texto estd estruturado em 6 segmentos: o primeiro
apresenta um historico da contratualizacdo de resultados no Esta-
do. O segundo destaca a atuacdo da SEPLAG-RJ a frente do projeto
de modelagem da sistematica de contratualizacao de resultados; o
terceiro ressalta o papel do Contratante e do Contratado na Gestao
para Resultados; o quarto ilustra a importancia da mensuracao do
desempenho no contexto da Gestao para Resultados; o quinto, de
forma andloga, destaca os mecanismos de incentivos no contexto
da Gestao para Resultados; o sexto elenca um conjunto de licoes
aprendidas e agdes necessarias para a consolidacdo do aprendizado
e alcance de resultados de médio e longo prazos.

1. CONTRATUALIZACAO DE RESULTADOS NO ESTADO DO RIO DE
JANEIRO: UM HISTORICO

A aprovacao das Leis que reestruturaram as carreiras anti-
gas do Estado do Rio de Janeiro - Leis 5.772 e 5.773, ambas de
29 de junho de 2010 - possibilitou a introducao de experiéncias
de Gestdo para Resultados por meio de contratos e/ou acordos
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no Estado. Essas leis instituiram mudancas para grande parte do
quadro de servidores da Administracdo Direta e Indireta e incor-
poraram em seu escopo a légica da Gestao por Resultados na Ad-
ministracao Publica ao introduzir a possibilidade de pagamento
de gratificacdo tempordria aos servidores por cumprimento de
metas de desempenho institucional ou, ainda, pela promocao de
reducdo de custos, como é possivel ver no artigo 6° de ambas as
leis, transcrito abaixo.

Art. 6° - Fica autorizada ao Poder Executivo a criacdo, por
ato proprio, de gratificagdo de remuneragéo varidvel para os
destinatarios da presente Lei, com fundamento em metas
objetivas de desempenho institucional e de redugéo de custos
gerencidveis, tendo por objetivo a melhoria de resultados, fi-
xadas em acordos de gestao celebrados entre os respectivos
6rgdos e o Poder Executivo. (Diadrio Oficial 30 de junho de
2010).

As novas carreiras de Estado criadas nos ultimos cinco anos,
tais como a de Especialista em Politicas Publicas, Gestao Governa-
mental, Planejamento e Orcamento e a de Executivo Publico tam-
bém trazem consigo a ideia da remuneracao baseada no cumpri-
mento de metas institucionais e individuais, a partir da criacao da
Gratificacdo por Desempenho de Atividades - GDA, que faz parte da
remuneragdo dos servidores dessas carreiras.

No contexto da criagao desse arcabouco legal, algumas se-
cretarias do atual Governo do Estado do Rio de Janeiro adotaram
politicas alinhadas as ideias da busca por resultados em voga no
tema da gestao publica, desenvolvendo modelos de Gestdo para
Resultados. E o caso da Secretaria de Seguranca, que criou o Sis-
tema de Definicao e Gerenciamento de Metas para os Indicadores
Estratégicos de Criminalidade no Territério do Estado do Rio de Ja-
neiro. Esse sistema premia os servidores das areas finalisticas nas
regides melhor colocadas no ranking do cumprimento das metas
de seguranca definidas.

A Secretaria de Estado de Educacgdo - SEEDUC, por sua vez,
criou o indice de Desenvolvimento Escolar do Estado do Rio de
Janeiro (IDERJ) pelo Decreto 42.793, de 06 de janeiro de 2011. O



mesmo decreto instituiu, em seu Artigo 2°, uma Bonificacdao por Re-
sultados a ser paga aos servidores publicos efetivo sem exercicio
nas Regionais Pedagdgicas, Regionais Administrativas, na Diretoria
Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas - DIESP,
nas Coordenacgdes de Gestao de Pessoas das Regionais e nas Unida-
des de Ensino de Educacao Basica de Ensino Fundamental, Ensino
Médio, Médio Integrado a Educacao Técnica de Nivel Médio e Edu-
cacdo de Jovens e Adultos presencial, decorrente do cumprimento
de metas previamente estabelecidas.

Tal programa visa a melhoria e ao aprimoramento da qualida-
de do ensino publico. O objetivo final é melhorar a colocacdo do Es-
tado do Rio de Janeiro no ranking do indice de Desenvolvimento da
Educacao Basica - IDEB para atingir até a 52 posicao entre os estados
brasileiros. O Rio de Janeiro estava no 23° lugar em 2010.

Com foco na analise dos casos que envolveram a formulacao
de Acordos ou Contratos de Gestdo, que foram pactuados com o
Governador e sao monitorados por nucleos centrais nos 6rgaos,
com interveniéncia da Secretaria de Estado de Planejamento e Ges-
tdo, os casos principais sao os do Instituto Estadual de Ambiente
- INEA e do Departamento de Transito do Estado do Rio de Janeiro
- DETRAN-RJ.

O Contrato de Gestdo do INEA tem por objeto a definicao e
pactuacao de resultados a partir da formulagdo de Indicadores Ins-
titucionais Estratégicos e de Indicadores de Desempenho por Equi-
pes. A pactuacdo é realizada entre o Secretario de Ambiente - SEA
e o Presidente do Instituto, com interveniéncia da SEPLAG-RJ, e é
desdobrada ao nivel setorial da entidade. Um dos pontos fortes da
experiéncia do INEA refere-se a maturidade do processo de monito-
ramento e avaliagao. Existe um Nucleo de Monitoramento que atua
de forma estruturada no sentido de apoiar as unidades no acom-
panhamento dos resultados e no fornecimento de informacgdes de
desempenho a Diretoria.

O atingimento das metas tracadas enseja a percep¢ao da Gra-

tificacdo de Desempenho Institucional, um boénus anual a ser pago
aos servidores do INEA em efetivo exercicio. Para fazer jus a essa
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gratificacdo, a equipe a qual o servidor pertence tem que obter mé-
dia de resultados igual ou superior a 70% de todas as metas dos
indicadores, nos termos definidos no documento Manual de Orien-
tacdes Metodoldgicas do Contrato de Gestdao do INEA. Além disso, o
servidor tem que alcancar a nota "B” (Realiza as atividades do cargo,
dentro das expectativas esperadas) na Avaliacao de Desempenho
Individual. O calculo do valor da Gratificacao de Desempenho Insti-
tucional utiliza como base o cargo que o servidor ocupa na organi-
zacao, para o qual é definido um valor de bénus, que pode variar de
acordo com o resultado aferido pelo individuo.

O mais relevante do referido programa é que, segundo a dire-
toria do INEA, a pactuacéo de resultados no Contrato de Gestdo e o
programa de bonificacao contribuiram para a melhoria dos resulta-
dos finalisticos do érgao.

No DETRAN, a implantacado da pratica da Gestao para Resul-
tados surgiu no bojo de um processo de reestruturagao organiza-
cional e recomposicao da forca de trabalho do érgao. E perceptivel
que a contratualizacdo apoiou a implementacdao de mudancas es-
truturais na gestao da Instituicdo, com uma ampla reestruturagao
dos principais processos de trabalho da entidade em questao.

A bonificacdo anual paga aos servidores é calculada com
base na Avaliacdo Institucional (que corresponde a 80% do valor da
bonificagcdo de cada servidor) e na Avaliagao Individual (20% da bo-
nificacdo). A bonificacdo somente sera concedida caso o DETRAN-RJ
alcance pelo menos 90% da meta definida para o indicador Margem
Operacional e esta condicionada também a obtencao de resultados
satisfatérios nas Avaliagdes Institucional e Individual.

A Avaliacao Institucional é realizada ao final de cada ciclo se-
mestral, conforme regulamento préprio, e considera o célculo do
indice Geral de Eficiéncia - IGE - formado por uma média pondera-
da do cumprimento percentual das metas. O valor da gratificacao é
calculado em funcédo da remuneracao do servidor, variando entre
o equivalente a 1 (um) salario mensal, pelo atingimento entre 90%
e 105% da meta, e 2 (dois) salarios mensais, pelo atingimento de
120% da meta ou mais. O acompanhamento e consolidacao dos



dados sao realizados por uma assessoria ligada diretamente ao Pre-
sidente da entidade, que teve importancia fundamental na implan-
tacao do modelo no DETRAN-RJ.

2. A GESTAO PARA RESULTADOS NA SEPLAG-R)

A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao do Governo
do estado do Rio de Janeiro - SEPLAG-RJ, como érgao central de
planejamento, orcamento e recursos humanos do Estado, entre ou-
tros, tem como uma de suas atribuicdes o planejamento e a coorde-
nacao da acao governamental, mediante elaboracao, acompanha-
mento e controle de planos, programas e projetos de outros érgaos
da Administracao.

Para cumprir esse mandato cabe a SEPLAG-RJ buscar o ali-
nhamento entre o planejamento dos 6rgaos e a estratégia governa-
mental, de forma a garantir que os entes da Administracdo Publica
Estadual tenham nas diretrizes governamentais a referéncia para a
estruturacao de suas agoes.

Visando o fortalecimento e a modernizagao da gestao publica,
com a definicdo de um modelo padrao de Gestao para Resultados
para o Estado do Rio de Janeiro, a SEPLAG-RJ executou o projeto de
modelagem da sistematica de contratualizagao de resultados que
pretende abranger todos os 6rgaos do Estado do Rio de Janeiro, po-
rém com projeto-piloto executado na prépria secretaria. E sobre as
principais premissas e objetivos deste modelo que falaremos a seguir.

O modelo de contratualizagao proposto ao Governo do Esta-
do do Rio de Janeiro envolve um conjunto de disposi¢des e instru-
mentos que visa promover a elevacao do desempenho dos érgaos
publicos e entidades estaduais a partir da execucao da estratégia
de Governo. Tal modelo representa uma inovacao institucional no
que se refere as formas de coordenacao das politicas, pois envolve
instrumentos de controle e responsabilizacao, mas também a pos-
sibilidade de valorizacdo dos servidores organizados em equipes,
por meio de bonificacdo pelo atingimento dos objetivos propostos.
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Os principios basilares do modelo de contratualizacao pro-
posto sao:

+  Foco: selecdo de um conjunto especifico de resultados
prioritarios com alta agregac¢do de valor aos objetivos de
desenvolvimento, sem ignorar outros resultados e inicia-
tivas nao prioritarias;

« Valia relativa dos resultados: a dimensdao de resultados
vale mais do que a dimensao de esforcos, seja para con-
solidacdo avaliativa dos resultados quanto para paga-
mento da parcela varidvel da remuneracao (bonus de
desempenho);

«  Proporcionalidade: os incentivos decorrentes do modelo
de contratualizacdo sao proporcionais ao valor da remu-
neracao (vencimentos e demais parcelas) do servidor e ao
grau de alcance das metas estabelecidas;

«  Simplicidade: o arranjo contratual tem de ser o mais sim-
ples possivel e customizado as necessidades e peculiari-
dades do Governo do Estado do Rio de Janeiro. A simpli-
cidade é importante tendo em vista que a realidade das
organizacdes que compde o Governo do Estado é bastan-
te heterogénea, o que pode implicar em ajustes do mo-
delo em situagdes especificas.

Espera-se que este modelo, ainda na fase piloto, seja estendi-
do a outras iniciativas no Estado, conforme a visdo estratégica des-
sa secretaria de promoc¢ao de governanga no governo. A intengao
é que a diretriz definida com tal pratica possibilite o alinhamento
das estratégias dos érgaos e entidades com as politicas publicas e
programas governamentais do Estado do Rio de Janeiro. Além dis-
SO, espera-se que os 6rgaos sejam instigados a desenvolver a admi-
nistracao publica, aumentando a eficiéncia e eficcia dos servicos
oferecidos a sociedade. A Figura 43 ilustra a arquitetura do modelo,
permitindo visualizar seus elementos e a relacdo entre eles.
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A luz da experiéncia nacional e internacional, entende-se
que a implementacao do regime contratual de gestao requer que o
contratante esteja posicionado estrategicamente para saber o que
contratar e poder acompanhar e avaliar se esta obtendo o que con-
tratou, tendo condicdes de induzir redirecionamentos estratégicos
na meta ou na acao do contratado.

Nesse sentido, premissa fundamental ao sucesso do modelo
é a existéncia de uma estratégia bem definida e comunicada a to-
dos os 6rgdos integrantes do Governo, que permita o alinhamento
e o estabelecimento de indicadores e metas derivadas do Planeja-
mento Estratégico.

No Estado do Rio de Janeiro, a Agenda Estratégica esta cen-
trada na manutencao da eficiéncia da gestdo com equilibrio fiscal,
na busca da melhoria da oferta de servicos publicos, no aprimora-
mento do ambiente de negdcios e na promocao dos direitos e ga-
rantias individuais.

O cerne do modelo de contratualizagao é a possibilidade de
mensuracao do desempenho, que permita a geracao de indicado-
res em distintas dimensdes de esforcos e resultados, com diferentes
pesos entre estes; e a geracdao de uma nota para cada indicador, que
requer nao apenas apurar o valor do indicador no ato da medicao,
mas comparar o valor apurado com um valor-meta.

Esses indicadores e metas devem estar alinhados a estratégia
do Governo do Estado do Rio de Janeiro, composta pela Visao Estra-
tégica, os Desafios Setoriais e 0s Projetos Estratégicos. O processo
de definicao desses indicadores na SEPLAG-RJ, passo fundamental
na implantacdo do modelo, sera apresentado em tépico especifico.

Para implementacao dos contratos de gestao, uma das premis-
sas é que o Contratante forneca os meios necessarios ao cumprimen-
to dos resultados pactuados. Dessa forma, € necessario que o Con-
tratante garanta os recursos orcamentarios e financeiros, humanos e
de processos necessdrios a implementacao dos contratos de gestao,
garantindo assim o alcance dos indicadores e metas. Outro ponto é o
dimensionamento e a disponibilidade de recursos materiais e tecno-
I6gicos, com a antecedéncia requerida, proporcionando aumento da
capacidade produtiva das unidades com pactuagao de metas.



Inicialmente, a SEPLAG-RJ implantou a metodologia de ges-
tdo pararesultados dentro da propria Secretaria, para posteriormen-
te servir de modelo para os outros 6rgaos e entidades estaduais. A
responsabilidade pelo acompanhamento do contrato de gestao é
da Unidade de Contratualizacdo de Resultados da Secretaria.

Uma das premissas fundamentais do modelo é o estabele-
cimento de metas derivadas do Planejamento Estratégico descrito
anteriormente, na busca de resultados que conduzam a melhoria
do desempenho das secretarias e, consequentemente, do Governo
como um todo.

3. CONTRATANTE E CONTRATADOS DA GESTAO PARA RESULTADOS
NO ESTADO DO RI0 DE JANEIRO

No modelo de contratualizagao do Governo do Estado do Rio
de Janeiro, o papel de Contratante é exercido pelo Governador do
Estado; e o papel de Interveniente pela SEPLAG-RJ, como preposto
do Contratante e érgao central de planejamento e gestdo. Assim,
o modelo contratual pode ser utilizado pelo Governador como um
instrumento de governanca, alinhamento e coordenacao de politi-
cas publicas. A participacao direta do Governador ocorre no sentido
de liderar, patrocinar e animar o processo de contratualizacao.

As atribuicdes de ordem técnica, como o alinhamento dos
resultados as politicas publicas, 0 acompanhamento de resultados
e a negociacao de metas, serdo executadas, de fato, pela Unidade
de Contratualizacao de Governo - UCG, que é representada pela
SEPLAG-RJ e tem o papel de preposto do Governador no processo
de contratualizagao.

A UCG terd a responsabilidade de realizar o monitoramento e
avaliacdo da Gestdo para Resultados para o Estado como um todo.
Suas atribuicdes serdo fazer a gestdo do modelo, responsabilizando-
-se pela atualizagdao metodolégica dos preceitos de acordo com as
necessidades do Estado; além de apoiar tecnicamente na definicao
de indicadores; atuar na negociacao das metas; manter o registro
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e realizar o acompanhamento fisico das metas de desempenho;
assim como fornecer os elementos necessarios aos Contratantes
(Governador e Secretarios) com vistas a permitir o acompanhamen-
to e avaliacdo da execucao dos Contratos de Gestao firmados.

No ambito das demais secretarias e entidades, a atuacdo da
UCG sera suportada pelas Unidades de Contratualizacdo Setorial -
UCS. Sua funcao sera intermediar a comunicacdo entre a UCG e as
equipes das secretarias contratadas. Como o projeto estd na fase
inicial, somente estd implantado na SEPLAG-RJ.

4. GESTAO PARA RESULTADOS E MENSURACAO DO DESEMPENHO

A mensuracao do desempenho é ponto central no modelo
de contratualizacdo, pois permite a correcdo de rumos na busca dos
objetivos estratégicos dos diferentes 6rgdos, se necessario. Além
disso, é a partir do monitoramento do desempenho que é possivel
averiguar se as equipes serdo ou ndo beneficiadas pelo atingimento
das metas pactuadas.

Um sistema de mensuragao deve permitir: a geracao de indi-
cadores em distintas dimensodes de esforcos e resultados, com di-
ferentes pesos entre estes (uma vez que representam medidas de
distintas importancias); e a geracao de uma nota para cada indica-
dor, que requererd nao apenas apurar o valor do indicador no ato da
medi¢ao, mas comparar o valor apurado com um valor-meta.

Principio basilar na definicao dos indicadores e metas é o seu
alinhamento a estratégia do sistema em questdo. Nesse sentido, a
estratégia governamental do Estado do Rio de Janeiro, composta
pela Visao Estratégia (e seus aspectos essenciais), os Desafios Se-
toriais e os Projetos Estratégicos, deve nortear a definicao dos in-
dicadores e metas do Contrato de Gestdo da SEPLAG-RJ e demais
secretarias que vierem a aderir ao modelo.

O modelo que orientou o processo de definicdo de indica-
dores e metas foi o da Cadeia de Valor; e 0 modelo dos 6Es do De-
sempenho orientou sobre as dimensbes de esforco e de resultado



desdobradas em outras dimensdes do desempenho. O processo de
definicdo de indicadores e metas baseou-se na Gestao Matricial de
Resultados, desenvolvida pelo Instituto Publix. Sinteticamente, o
modelo preconiza um cruzamento [...] de elementos da estratégia
(sejam objetivos, programas, projetos etc.) com elementos da estru-
tura (unidades organizacionais) para identificacdo e pactuacao da
contribuicao dos elementos da estrutura com vistas a realizacdo da
estratégia sob monitoramento e avaliacdo continuos. A Gestdo Ma-
tricial de Resultados preconiza, portanto, a necessidade de alinhar
a estrutura implementadora (unidades organizacionais, pessoas, re-
cursos e outras dimensbes) com a estratégia, para que essa ultima
efetivamente se realize. (MARTINS & MARINI, 2010: 86)

A implantacdo da Contratualiza¢ao de Resultados comecou
com a realizacao do Diagnéstico Institucional da SEPLAG-RJ, a partir
de entrevistas com as liderancgas da secretaria, bem como alguns
servidores de todas as areas, escolhidos pelos respectivos subsecre-
tarios. A partir deste diagnostico, foi realizada a analise de cenarios
da Secretaria e elaborada a Cadeia de Valor. Esta ferramenta desta-
ca 0s processos e iniciativas centrais, 0s insumos necessarios, e 0s
produtos gerados bem como seus impactos do ponto de vista do
Governo do Estado do Rio de Janeiro e da sociedade fluminense.

O préximo passo necessario no desenho do modelo foi a
construcao, de forma coletiva e participativa com todas as lideran-
cas da secretaria, da Agenda Estratégica, que trouxe um conjunto
de defini¢des sobre os propdsitos da SEPLAG-RJ. Essa definicao foi
possivel a partir da declaracdo de sua missdo e visao e a definicao
dos objetivos estratégicos registrados no Mapa Estratégico, usando
a metodologia do Balanced Scorecard - BSC.

Apos a pactuacao, iniciou-se o processo de definicao dos in-
dicadores. Para avaliar o esforco necessario a cada equipe da secre-
taria na busca dos objetivos estratégicos, sao utilizados indicado-
res de economicidade — uso dos recursos da forma menos custosa;
execucao - realizacao das atividades no prazo; e exceléncia - reali-
zacdo das atividades dentro dos critérios e padrdes de qualidade.
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Na dimensao de resultados sao privilegiados os indicado-
res de eficiéncia - relacdo entre os produtos gerados e os insumos
utilizados; de eficacia - quantidade e qualidade dos produtos en-
tregues; e de efetividade — que é mensurada a partir dos impactos
gerados pelos produtos.

Na definicdo do quadro de indicadores e suas respectivas me-
tas, que constam do Contrato de Gestao da SEPLAG-RJ, foi observa-
do o principio da valia relativa dos resultados, resultados estes, que
sdo mais importantes do que a dimensao esforcos, pois se referem
as entregas realizadas. Foram observados os critérios necessarios
para que esse rol de indicadores fosse representativo também para
os principais objetivos da Secretaria.

No modelo desenvolvido, a contratualizacao ocorre em dois
niveis. A contratualizacao de 1° Nivel, na qual o Governador apare-
ce como Contratante e o Secretdrio como Contratado, é baseada
na definicdo de indicadores e metas que refletem a contribuicao da
Secretaria para o alcance da Visdo Estratégica e dos Desafios Seto-
riais estabelecidos pelo Governo. Portanto, nesse nivel da relacao
contratual os indicadores representam os resultados finalisticos a
serem alcancados pela Secretaria, podendo ser de eficiéncia, efica-
cia ou efetividade. Poderao ser pactuados também indicadores re-
ferentes a Projetos Estratégicos do Governo dos quais a Secretaria
participe diretamente na execucao. Dessa forma, a Secretaria deve
se comprometer com os seus resultados finalisticos essenciais a es-
tratégia de Governo e com a sua contribuicao para o andamento
dos projetos estratégicos.

Na contratualizacao de 2° Nivel, quando as unidades subor-
dinadas ao Secretdrio exercem o papel de Contratadas, o objeto
do contrato de gestdo explicita a execucdo dos esforcos necessa-
rios, por parte da unidade subordinada, ao alcance dos resultados
pactuados entre a Secretaria e o Governador do Estado. Portanto,
devem ser selecionados indicadores da dimensao de esfor¢o, con-
templando as categorias de execucao, exceléncia e economicidade.

Para que a Gestao para Resultados tenha efetividade, a uti-
lizagdo do monitoramento e avaliacdo é mecanismo fundamental,



buscando o controle e a correcao no sentido de assegurar que a
agenda estratégica seja realizada, além de permitir averiguar se os
esforcos empreendidos estdo direcionados para ela.

O ponto critico do sistema de monitoramento e avaliacdo é a
geracao e disponibilizacdao de informacdes de forma clara e expedi-
ta para proporcionar aprendizado e, por conseguinte, correcoes de
rumo ou no nivelamento das metas no momento oportuno (MAR-
TINS & MARINI, 2010: 95).

O processo de monitoramento e avaliacdo da SEPLAG-RJ en-
volve as reuni6es mensais de monitoramento e uma reunidao de
avaliacao do Contrato de Gestao a cada semestre. Mensalmente, a
Unidade de Contratualizacdo de Resultados elabora relatérios de
acompanhamento dos indicadores e metas a partir das informa-
¢oes fornecidas pelas subsecretarias por meios de seus pontos fo-
cais, que sao os servidores escolhidos para serem os interlocutores
entre as areas e a unidade central de gestao do contrato. Apéds, sao
realizadas as reunides de monitoramento, em que sao discutidos os
indicadores e principais questodes relacionadas. Tais discussdes sao
registradas em ata, amplamente divulgadas.

O relatoério de avaliacao semestral é elaborado pela Unidade
de Contratualizacdo, trazendo o resultado consolidado dos indi-
cadores do semestre, além das informacdes relativas a frequéncia,
movimentagao e avaliacao individual de desempenho dos servido-
res. Tal relatério é encaminhado a Comissao de Monitoramento e
Avaliacao, composta por dois representantes do Contratante, o Go-
vernador, e um representante da Contratada, a SEPLAG-RJ, que é a
responsavel pela sua avaliacao, sugestao de melhorias e aprovacao.
Sé apds esta reunido os resultados dos indicadores e metas sao en-
caminhados para fins de pagamento do Bénus de Desempenho.
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5. INCENTIVOS DA GESTAQ PARA RESULTADOS

O modelo de contratualizacao do Governo do Estado do Rio
de Janeiro contempla a promocdo de incentivos baseados no atin-
gimento dos indicadores e metas pactuados, cujo calculo servira de
base para o pagamento da parcela varidvel da remuneracao.

Em primeiro lugar, para que realmente funcione como incen-
tivo a equipe, para a promocao da busca dos resultados pactuados,
a parcela remuneratoria varidvel deve ser proporcional a remunera-
cao individual mensal do servidor e corresponder a um valor signi-
ficativo desta.

Ademais, entende-se que o pagamento do bonus ndo deve
ser realizado numa periodicidade mensal, tendo em vista que a re-
corréncia do fato pode trazer a sensacao de que o que se recebe
nao é uma bonificacdo devido ao resultado alcancado, mas sim um
aumento salarial, ou pode mesmo ensejar em incorporacao salarial.

E necessario ficar claro que o bénus é uma vantagem pecu-
nidria eventual, dado aqueles que atingem os resultados necessa-
rios ao aperfeicoamento do 6rgéo na busca de melhores resultados
para a sociedade. Nao consiste em natureza salarial e, portanto, nao
se integra e nem se incorpora a remuneracao para qualquer efeito.

Por outro lado, o pagamento anual pode causar desmotiva-
¢ao do corpo funcional e descrédito da sistematica de pagamento
de bonus por desempenho. Como meio termo entre o pagamento
efetuado mensalmente ou anualmente, a SEPLAG-RJ optou pelo pa-
gamento da parcela varidvel da remuneracdo a partir da apuragao
dos resultados semestrais alcancados, sendo que no 1° semestre so-
mente serdo consideradas as metas de esforco.

Outro ponto de destaque é o fato de que todos os servidores
terao direito a recebimento da parcela varidvel desde que o desem-
penho consolidado dos niveis de contratualizacdo em que estejam
inseridos alcance certa faixa minima.

Por fim, a parcela variavel da remuneracao sera paga em fun-
cao do alcance das metas de esforco e de resultado, na seguinte



composicdo: até quarenta pontos relativos aos Indicadores de Es-
forco e até sessenta pontos pelos Indicadores de Resultado.

6. LICOES APRENDIDAS NO PROCESSO DE CONTRATUALIZACAOQ

A execucdo do projeto de Contratualizagcdao de Resultados da
SEPLAG-RJ demonstrou que o papel pedagdgico trazido pela ne-
cessidade dos érgdos pensarem sobre questdes internas, como sua
prépria atuacdo, seus objetivos e mecanismos para atingi-los, com
o processo de definicdo de indicadores e suas respectivas metas, &,
por si, relevante.

Os indicadores sao definidos tendo em vista os objetivos es-
tratégicos a serem atingidos. Seu registro em contratos ou acordos
de gestao significa a fixacdo deste planejamento em um instrumen-
to que pode permitir, a partir da sistematica constante de monitora-
mento e avaliacao, o aperfeicoamento da gestdo publica, aumentan-
do a eficiéncia e eficacia dos servicos oferecidos a sociedade, além de
proporcionar maior transparéncia interna ao Governo e a sociedade.

Ressalte-se como importante ponto de atencao na elabo-
racdo das metas a serem buscadas, o cuidado para nao serem tra-
¢cadas metas inatingiveis, assim como metas iguais para situacdes
distintas ou flexibilizacdo das mesmas. Deve-se, também, verificar
o alinhamento da meta com a estratégia do 6rgao e desta com a
estratégia do Governo.

Uma das maiores licdes aprendidas com este projeto é que
a comunicacao constante, seja através de correio eletrénico, emis-
sdo de boletins, mas principalmente com a realizacdo de reunides,
é essencial para a sua aceitacao. Buscar a Gestao para Resultados
implica em mudanca de cultura e as pessoas costumam ser mui-
to resistentes a mudancas. Isso é agravado pelo fato de estarem ha
muito tempo na mesma organiza¢ao, o que é o caso de boa parte
dos servidores da SEPLAG/RJ. Assim, é imprescindivel estabelecer
uma comunicagdo constante, que abranja principalmente as ques-
tées do escopo do projeto e seu andamento. As regras devem ser
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claramente explicitadas e difundidas, de forma a atingir o maior
numero possivel de servidores. Neste intuito, a SEPLAG-RJ realizou
reunides de apresentacao para todas as areas da Secretaria, além
de ter editado uma cartilha de apresentacao que esta disponivel na
Intranet, junto a todos os documentos relevantes da Contratualiza-
cao.

Seguindo essa mesma ldgica, a participacao das liderangas do
6rgao tem de ser estimulada continuamente, sob pena de descré-
dito ou resisténcia a contratualizacdo. A insercao de representantes
dos setores que serao afetados pelos indicadores pactuados e, con-
sequentemente, pela bonificacdo no acompanhamento e tomada
de decis6es do projeto mostrou-se atitude exitosa. Para cada Sub-
contratada, foram escolhidos, pelo respectivo subsecretario, Pontos
Focais que exercem este papel.

A participacao desses atores é ainda mais importante na fase
de definicdo dos indicadores de resultados e de esforcos. E impor-
tante que esses indicadores sejam desafiadores sem deixarem de
ser realistas. Também devem ser simples e de facil acompanhamen-
to, sob pena de resultarem mais em problema a quem for apurar e
monitorar do que em instrumento de acompanhamento e melho-
ria da gestdao. O monitoramento e avaliacdo do Contrato de Gestao,
processo constante e que engloba reuniées mensais de discussao
do quadro de indicadores e metas do Contrato de Gestao, nao é
possivel sem a participacao dos Pontos Focais.

A comunicacdo também é fundamental para a disseminacao
dos resultados a serem buscados, consolidados no Contrato de Ges-
tao. E necessaria a adocao de praticas que garantam que todos os
servidores tenham contato com o marco legal que anuncia o acordo
de gestdo, visto que uma das maiores dificuldades da gestdo para re-
sultados é fazer com que todos os servidores tenham conhecimento
e entendam o sistema de metas. Para tal, é preciso que as equipes e
seus coordenadores estejam em sintonia, sempre alinhados para o
alcance das metas. Fica claro, nesse contexto, que a Contratualizacdo
de Resultados sé pode ser levada a cabo se houver apoio explicito da
alta lideranca do 6rgao e de todos os lideres das subunidades, bem
como um processo estruturado e constante de comunicacgéo.



Por fim, mas nao menos importante, é necessdria uma equipe
dedicada ao projeto em toda a sua execucéo, desde o periodo do pla-
nejamento até a implementagao da sistematica de monitoramento e
avaliacdo, que deve ser constante. Ainda que se decida pela contra-
tacao de consultoria especializada - como foi o caso da SEPLAG-RJ
-, esta equipe deve ter conhecimento e liberdade para as pequenas
decisbes necessarias no dia a dia do desenvolvimento dos trabalhos,
principalmente em relacdo ao processo de definicdo do quadro de
indicadores e suas metas, que sera contratualizado, mas também em
questoes relativas ao desenho do modelo e realizacao de reunides de
trabalho com os mais diferentes atores e setores.

Como uma ultima licao, frise-se mais uma vez que a definicao
de uma boa sistematica de monitoramento e avaliacao é impres-
cindivel ao sucesso do projeto como um todo. E o alcance desse
sucesso significa, em ultimo caso, a melhoria do funcionamento do
6rgao/instituicao em que se aplica, seja em seus aspectos internos
- esforcos, seja no alcance dos resultados almejados.
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UM GUIA DE GOVERNANCA PARA RESULTADOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Governanca
para Resultados

/ Humberto Falcso Martins & Caio Marini

e

PUBLIX

O livro elabora um conceito e uma metodologia de governan-
¢a para resultados denominada Gestao Matricial para Resultados, ou
Governo Matricial, que se baseia em trés elementos: a) a construcao
de uma agenda estratégica legitima, coerente, focada e realista; b) o
alinhamento das estruturas implementadoras (de dentro e de fora
dos governos) com esta agenda, buscando assegurar a efetiva im-
plementacéo e evitar a dissipacdo fragmentaria de esforcos na di-
recao de outras agendas paralelas; e ¢) o estabelecimento de uma
sistematica de monitoramento e avaliacao, que proporcione a gera-
cao de informacgdes sobre resultados e esfor¢os e promova sua apro-
priacdo pela sociedade e pelos agentes envolvidos, de modo a gerar
melhoria, responsabilizacdo, controle e transparéncia.

E um guia que se propde a orientar, apoiar e enriquecer as
praticas de gestdo para resultados, apresentando, de forma sucinta
e sistemdtica, conceitos, metodologias, ferramentas e casos de des-
taque, elaborados a partir das contribuicées que o Instituto Publix
tem feito em beneficio do bom governo e da boa gestao.
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Volume 2

Volume 1

Colgao Puls Conhecimento

Governanca em Acao
volume 3

Colegao ublx Conhegimento

Governanga em Acao

volume 4
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O Volume 1, publicado em 2010, apresenta a metodologia
Gestao Matricial para Resultados, utilizada com éxito em diversos
casos de sucesso, como 0s quatro apresentados no livro: imple-
mentacao do Mais Saude - o desafio de transformar o Ministério da
Saude; o Choque de Gestdo em Minas Gerais; o modelo de gestao
para resultados da cidade de Curitiba; e a implantacao do modelo
de gestao para resultados no Governo do Distrito Federal.

O Volume 2, de 2011, traz seis experiéncias de governanca
para resultados que contaram com a participacao do Instituto Pu-
blix: politica de gestéo de pessoas para resultados na Prefeitura Mu-
nicipal de Curitiba; desenvolvimento e implementacdo de modelo
de monitoramento e avaliacdo para o municipio de Contagem; ali-
nhamento dos processos com a estratégia na Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres - ANTT; plano de desenvolvimento por com-
peténcias na Companhia Imobilidria de Brasilia - Terracap; e mode-
lagem da Rede de Melhoria da Gestao para o desenvolvimento da
cadeia de fornecedores de bens e servicos da Petrobras.

O Volume 3, de 2012, relata sete casos exitosos de desenvol-
vimento organizacional, a saber: alinhamento para resultados no
Ministério da Educacao - MEC; construcao do modelo de avaliacao
dos resultados governamentais no Tribunal de Contas do Estado de
Minas Gerais - TCE-MG; transparéncia e moderniza¢ao da gestdao do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao - MCT], a partir da revi-
sao e automacao de processos no ambito da Plataforma Aquarius;
o projeto Revitaliza Gestdo da prefeitura de Sdo José dos Pinhas;



a gestao para resultados na Companhia de Saneamento do Para-
na - Sanepar; avaliacdo de desempenho e remuneracao variavel no
servico publico: o alinhamento das pessoas com a estratégia corpo-
rativa; e andlise de stakeholders e cadeia de valor para formulacao
estratégica da Apex-Brasil.

O Volume 4, de 2013, destaca a experiéncia de operacionali-
zacao e os principais resultados do projeto de “Aperfeicoamento e
desenvolvimento da metodologia para implantacao da Gestao para
Resultados nas secretarias da area fazendaria dos estados brasilei-
ros” e cinco experiéncias de gestdo para resultados, em diferentes
areas, que contaram com a participacao do Instituto Publix: trilhas
de capacitacao por competéncias para o Programa de Desenvolvi-
mento da Administracao Fazendaria - PROFISCO; Protagonismo do
Estado de Sao Paulo em gestao de organizacdes sociais; reestrutu-
racdo do quadro de cargos de provimento efetivo dos 6rgdos e enti-
dades do Poder Executivo do Governo do Estado do Pard; Fortaleci-
mento e regionalizacao da oferta de servicos de salde do Estado de
Goias; e Gestdo para Resultados na Empresa de Assisténcia Técnica
e Extensdo Rural do Distrito Federal - EMATER-DF.
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Os eventuais recursos financeiros advindos deste
livro serao integralmente investidos em projetos
sociais e ambientais.



