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PREFACIO

A sociedade brasileira vive um momento singular da sua his-
toria. De um lado, a demanda crescente por maior concretizacdo de
direitos fundamentais (individuais e sociais), de outro, a necessida-
de de se repensar o modelo de estado contemporaneo ndo como
um estado minino, mas sim como um estado indutor do desenvol-
vimento, para que as politicas publicas sejam cada dia mais efetivas
no contexto de crise que a realidade atual impde. Por isso, a trans-
formacao de paradigmas de gestdo é fundamental para dar conta
do cenario social, politico e econdmico. Ndo é diferente para o Esta-
do de Mato Grosso, mergulhado numa grave situacao de abandono
nos ultimos anos.

Mato Grosso prenuncia transformacao: ndo apenas pela ne-
cessidade de mudanca, mas também pelo desejo do seu povo. Mato
Grosso vive essa grande polaridade e ambivaléncia de resultados. O
Estado revela-se como lider dentre os indicadores econdémicos de
producao, no entanto, convive com um abismo de caréncias e ma-
zelas sociais em decorréncia do desgoverno. E neste cenario que o
novo governo se propode a transformar estruturas, processos, tecno-
logias, praticas e cultura de gestao, sempre com foco no cidadao e
na geragao de valor publico.



Essa transformacdo supera as caracteristicas de um projeto
de governo; essa transformacdo serd uma trilha consequente, gra-
dativa e expressiva, com participacdo de todos os niveis e esferas da
estrutura do Estado e, principalmente, tendo a sociedade e o seu ci-
dadao como representante, fiscalizador e defensor do bem publico.

E nesse tom de mudanca e participacdo que o Governanca
em Acdo, Volume 6, do Instituto Publix se pauta, buscando apresen-
tar casos de transformacao, participacao e mudanca de paradigmas
em organizagOes publicas. Este sexto volume da série traz interes-
santes casos de sucesso na implantacdo 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 superacao dos obstaculos com os quais nos defronta-
mos.

Utilizando-se de linguagem acessivel e orientada para a im-
plantacao, a colecdo Governanca em Acao pode ser utilizada como
exemplo de facil aplicacao a casos da gestao publica, parametrizan-
do metodologias utilizadas e obstaculos encontrados — 6tima ferra-
menta para a melhoria, universal ou pontual, das organizacées que
atendem a sociedade.

Parabenizo os autores e inspiro-me neles para levar adiante a
imensa tarefa que o Povo Matogrossense me confiou.

Pedro Taques
Governador do Estado do Mato Grosso



APRESENTACAO

Chegamos a esta sexta edigao do Governanca em A¢cao num
momento de grande complexidade para a sociedade brasileira.
Cenarios politico e econémico restritivos aliados aos clamores da
sociedade impdem desafios adicionais a governabilidade e exigem
dos governos melhor desempenho.

Por outro lado, melhorar o desempenho de governos e arran-
jos de governanca publica em geral nao é tarefa facil. Vivemos uma
grave crise de governanca publica que acomete governos de todos
0s niveis e orientagdes partidarias.

As regras que regem o funcionamento da administracdao
publica, em que pesem alguns avancos pontuais, sao, em geral, li-
mitadoras e anacrénicas - com efeito, a maior parte da legislacdo
estruturante de financas publicas, compras, recursos humanos e
organizacao administrativa é velha, de 20 a 50 anos. Este quadro
normativo limita sobremaneira o desenho e desempenho dos pro-
cessos de trabalho e estruturas organizacionais. Em relagao aos pro-
cessos de trabalho, em particular, os ditames de natureza juridico-
-legal impedem, muitas vezes, a aplicacao satisfatoria de inovagées
tecnoldgicas - e a este propdsito, muitos avangos sao notérios, mas
em geral, o que se verifica é um baixo aproveitamento dos recur-
sos tecnoldgicos informacionais relativamente ao seu custo. Para
completar a questao normativa, o direito administrativo ainda nao



incorporou muitas das inovagdes exitosas em curso, limitando seus
efeitos ou empurrando boa parte delas para uma zona cinza de sus-
peicao.

A conformidade a este “entulho burocratico” é, por dever de
oficio, em nome do principio da legalidade, exigida de forma cada
vez mais abrangente e detalhista pelos érgaos de controle e outros.
Por outro lado, regras anacroénicas limitam a eficiéncia e impedem
um melhor aproveitamento dos recursos e o alcance de resultados,
sem, contudo, evitar ocorréncias nefastas tais como a corrupcao e
o desperdicio. Os sistemas de controle ainda estdo predominante-
mente voltados a responsabilizacdo dos agentes publicos relativa-
mente as questdes formais, muito menos do que em relagcdo aos
resultados (eficiéncia, eficicia, efetividade). Os avancos sdo lentos e
muito concentrados na Unido.

O modelo de planejamento governamental vigente, com
poucas variacbes entre os entes subnacionais, mostra sinais de
exaustao. A“Era dos PPA"nao logrou resgatar a perspectiva de longo
prazo, nao refletiu as dinamicas das politicas publicas, ndo angariou
o satisfatdrio alinhamento das estruturas executoras dos programas
e acdes. Com o tempo, o PPA tornou-se um orcamento plurianual e,
talvez recentemente, nem isto. Como consequéncia, a setorializagao
do planejamento (embora haja, com efeito, excelentes formula¢ées
segmentadas), as microanadlises, o curto-prazismo, a concorréncia
de agendas paralelas, fragmentadas, ocultas e oportunistas
predominam e reforcam a descontinuidade. As consequéncias
oscilam da desorientacao a perda de coeréncia estratégica.

As estruturas cresceram para dentro e para fora de forma dis-
funcional. Para dentro, gigantismo e fragmentacdo. Salvo o custo
de novas estruturas, gigantismo refere-se tanto a quantidade de or-
ganizagoes e posicoes de direcdao, quanto a qualidade do desenho
organizacional e dos dirigentes publicos. Muitos processos trans-



versais, majoritariamente relacionados ao atendimento a publicos e
questdes especificas (minorias, entre outros), foram convertidos em
organizacdes que operam verticalmente com baixa lateralidade, re-
forcando a fragmentacdo e dificultando muito a coordenacdo e ain-
tegracdo governamentais. Para fora, a questao é como instituir bons
modelos de parcerias e opera-los a contento. Estes sao essenciais,
mas parcerias proliferam pelo Brasil afora de forma desordenada,
sem um posicionamento claro de resultados, controles desequili-
brados (para mais e para menos, mais de meios do que de resul-
tados), parceiros duvidosos, reforcando as resisténcias dos érgaos
de controle. Este quadro limita a capacidade de acao e resposta au-
menta o “ruido”, promove a dissipacdo de energia que deveria estar
direcionada a geracao de valor publico.

A participacdo tornou-se um ingrediente vital da dinamica
das politicas publicas e, nesse sentido, nota-se avancos extraordina-
rios. De fato, este é um meandro que se situa na fronteira entre a po-
litica (porque lida com a representacao de interesses) e a adminis-
tracao. Justamente por isso, é necessario atentar para a qualidade
da participacao, mitigando vieses politico-partidarios sem usurpar
o legitimo poder decisério dos governos e das autoridades publicas.
Sobretudo, é essencial ir além da participacao e propiciar a devida
interacao com uma sociedade em rede altamente conectada entre
si, 0 que Ihe proporciona um alto potencial de mobilizacdo e cola-
boracdo, mas nem sempre conectada com os governos. Em suma,
0S avangos na participacao nao asseguram boa interacao, que vai
além da abertura, do acesso a informacéo e da transparéncia.

Pessoas constituem um vasto territério. Limitemo-nos a ges-
tao de pessoas, cultura, ética, direcdao publica e lideranca. A gestao
de pessoas ainda esta predominantemente enredada na cartorial
administracao de pessoal. Por detras disto, ha o anacronismo nor-
mativo, portador de concepg¢Oes de emprego, carreira e cargo, que
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se defasaram no tempo e se aplicam com muitas e severas limita-
¢oes as atuais dinamicas do mercado de trabalho (dentro e fora do
setor publico), do perfil sociodemografico da populagao (principal-
mente com o advento das geracdes Y e Z) e da tecnologia. E preciso
reinventar o servico civil. A selecao, via os tradicionais concursos,
nao se baseia em adequado planejamento da forca de trabalho,
nem captura os mais aptos ao desempenho. Os beneficios e garan-
tias sdo praticamente incondicionais. A gestdo de cargos, carreiras
e remuneragdes é excessivamente pautada por pressdes corpora-
tivistas. A capacitacdo é insuficiente, deficiente e mal aproveitada.
A estrutura de incentivos a produtividade e para resultados é in-
vertida: predomina um clima de antiempreendedorismo e medo
de punic¢des dos 6rgaos de controle. Ha regras e posturas lascivas
em relacdo a corrupcao a granel (distinta da corrupcao sistémica
institucionalizada em conexao com o sistema politico, que atua no
atacado e desgracadamente acabou por se constituir um “fator de
governabilidade” e cuja solucdo alcanca os meandros de uma re-
forma politica), antes mesmo da questao do comportamento ético
(que se espera do agente publico). Direcdo publica e lideranca sao
conceitos conexos e nos remetem a um conjunto significativo de
problemas relacionados a escolha de dirigentes (muitas vezes em
funcdo da barganha fisiolégica), a inadequacao de perfis, a auséncia
de critérios e de avaliacao e a baixos investimentos em termos de
desenvolvimento.

Evidentemente que estas considera¢des nao exaurem a com-
plexa rede de problemas que afligem a governanca publica no
Brasil hoje. Também nao sdao de hoje e nem se restringem ao Brasil;
verificam-se em maior ou menor grau nos demais paises. E, é cla-
ro, estas consideracdes constituem generalizacdes face ao quadro
que guarda certa heterogeneidade, o que significa que ha excecdes:
governos que lograram avancar de forma significativa em questdes



estruturais e pontuais — a partir de experiéncias tais como o Choque
de Gestdo em Minas Gerais e Todos por Pernambuco, entre outros.
Todos estes aspectos, e outros conexos, impedem significativamen-
te a geracao de melhores resultados e um melhor aproveitamento
dos recursos publicos - resultados, satisfatérios ou nao, sao produzi-
dos a um alto custo. A questao é: o que estamos fazendo a respeito?
Em que extensao ha politicas de gestao publica bem desenhadas
para lidar, de alguma forma, dentro de alguma margem de viabili-
dade, com as inUmeras questdes estruturais (que requerem amplas
negociacdes e mudancas de legislacao e conceitos no sentido de
se mudar o paradigma) e pontuais (que aprimoram o paradigma
atual)?

A resposta sucinta é dupla. Primeiro, as politicas de gestdo
publica ainda sao predominantemente pontuais e fragmentdrias -
encapsuladas dentro de dominios tais como planejamento, recur-
sos humanos, tecnologia, com baixa integracao. A agenda estrutu-
ral, de mudanca de paradigma, muito identificada com processos
de “reforma’, é flagrantemente relegada, proscrita, considerada po-
liticamente invidvel — assume-se que a agenda estrutural sé avan-
ca em contextos de crise. O ponto nao é mudancas radicais versus
mudancas graduais, quebra ou manutencao do paradigma, o ponto
€ o0 que deve e pode ser feito em relacdo a agenda estrutural, mes-
mo sem sinais claros de viabilidade, mas no que se refere ao carater
diagnéstico, visionario e prospectivo de formulacdes que buscam
mudar conceitos e atitudes (o Plano Diretor da Reforma do Apare-
Iho do Estado é um exemplo notério disto). Complementarmente,
as agendas pontuais sao excessivamente focadas, desarticuladas,
fragmentadas e pautadas por solugdes (muitas condicionadas por
visoes e preferéncias de doadores privados) que nem sempre casam
com os problemas na mesma escala de prioridades. O resultado dis-
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so é um quadro de altos custos de oportunidade e baixo aproveita-
mento de investimentos gerenciais.

Segundo, nao apenas as politicas de gestao publica ainda
nao entraram na equacao do ajuste fiscal, como este ultimo, da for-
ma como vem sendo aplicado, tende a agravar ainda mais o quadro
critico descrito. Nao obstante os inuteis debates e embates que ja se
travavam no decorrer dos anos 90, os anos do ajuste fiscal, sobre a
necessidade de politicas robustas de gestao publica para melhorar
a qualidade do gasto (gerando melhores resultados com menos re-
cursos) como um componente essencial do ajuste fiscal, assiste-se,
agora, decorridos 20 anos, a aplicacdao do mesmo modelo de ajuste
fiscal baseado no corte de despesas e no aumento de receitas.

Em todo caso, embora os desafios sejam imensos, ha avan-
¢os e possibilidades de acelera-los. Este Volume 6 pretende ser uma
prova disso!

Estas consideracdes nos pareceram pertinentes, em espe-
cial num ano de transi¢cdes de governos estaduais. Por esta razao,
o Volume 6 inicia-se com o Prefacio do Governador Pedro Taques,
que também coautora o primeiro capitulo, intitulado A Transicdo de
Governo no Estado de Mato Grosso. O texto discorre sobre o desafio
enfrentado pelo novo Governador, com o apoio da Fundacdo Dom
Cabral, de assentar bases para transformar a gestao estadual de for-
ma continua e progressiva, por meio do estabelecimento de uma
agenda de compromissos para os 100 primeiros dias de governo, da
pactuacdo de resultados e de uma nova modelagem da arquitetura
organizacional.

O segundo capitulo, Gestdo para resultados na Prefeitura de
Aracaju apresenta a experiéncia da Prefeitura de Aracaju, também
com o apoio da Fundagao Dom Cabral, na construcao da sua Agen-
da Estratégica para os proximos 4 anos e de uma Sistematica de Mo-
nitoramento e Avaliacao para sustentar a execucao dessa Agenda.



O terceiro capitulo, intitulado Monitoramento, avaliacédo e
aprendizado estratégicos no FNDE, ilustra esforcos no sentido de
atestar o alcance dos objetivos estratégicos por meio de métodos
e rotinas que vém sendo aplicados para a promocao do aprendiza-
do e melhoria continua no Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacao (FNDE).

O quarto capitulo, Monitoramento, avaliacdo e revisdo do Pla-
no Nacional Setorial de Museus, expde como foi realizada, apés 4
anos de sua elaboracdo, a analise e revisao do Plano Nacional Seto-
rial de Museus e também a proposicao de modelo de Monitoramen-
to e Avaliacao de seus esforcos e resultados.

Modelagem juridico-organizacional do Instituto dos Conheci-
mentos Indigenas e Pesquisa do Rio Negro-ICIPRN é o titulo do quinto
capitulo, que elabora uma proposicao de estrutura organizacional e
de modelo de atuacdo de uma instituicao de ensino superior dedi-
cada aos povos indigenas, sediada no Alto Rio Negro, uma parceria
com o Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE) em apoio aos
Ministérios da Educacao (MEC) e de Ciéncia e Tecnologia (MCTI).

O capitulo sexto, Gestdo de processos focada em resultados no
Banco de Brasilia, apresenta a metodologia de aprendizagem cola-
borativa utilizada para promover a melhoria da gestao de processos
do Banco, como forma de gerar um maior envolvimento das equi-
pes desde a discussao do redesenho do processo até a implemen-
tacdo do plano de acao e a gestdao da mudanca.

O sétimo e ultimo capitulo, Agronegécio para o desenvolvi-
mento do Estado de Mato Grosso, trata da construcao de uma agen-
da de prioridades para o setor produtivo do Agronegdcio, iniciativa
coordenada pela Federacao da Agricultura e Pecuaria do Estado de
Mato Grosso (FAMATO) com o apoio técnico da Fundagao Dom Ca-
bral, como pauta para futuras decisdes estratégicas do Poder Exe-
cutivo Estadual.

13
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Dessa forma, temos a satisfacao de oferecer a comunidade de
estudiosos, praticantes e interessados em geral em gestao publica
mais este volume, sempre na expectativa de que ele possa ser de
alguma forma util para a busca de solu¢des inovadoras que facam
uma diferenca positiva na vida das pessoas.

Caio Marini
Humberto Falcdo Martins
Renata Vilhena
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ATRANSICAO DE GOVERNO NO ESTADO DE MATO GROSSO

Pedro Taques
Carlos Fdvaro
Marco Marrafon
Fabio Cammarota
Margal Chagas
Renata Miranda

Carlos Barros

"

“Gestao eficiente, transparente e integrada”’. Esta mensa-
gem sintetiza um dos mais importantes compromissos assumi-
dos na campanha ao governo do Estado de Mato Grosso em 2014,
Isso resultou, entre outras iniciativas, nos grandes esforcos de
mudanc¢a nos paradigmas de gestao empreendidos no periodo
de transicdo de governo. O desafio em tela era o de transformar a
gestdo estadual de forma continua e progressiva. A transicao, en-
guanto processo de transformacao de cultura, ndo se esgota nos
100 primeiros dias de governo. Logo, a ideia de transformacao
nado estava circunscrita ao processo de transicao. Esse momento,
por sua vez, revelou-se um espaco de aprendizado de novas prati-
cas de gestao, de relacionamento institucional e gerou o embrido
dos novos padrdes de cultura organizacional no ambito da ges-
tao publica.

A génese dessa evolucdo continua, todavia, deveria eclo-
dir na prépria transicao de governo e avancar ao longo de todo
o mandato. Buscou-se, para tanto, fortalecer a governancga por
meio do estabelecimento de uma agenda de compromissos para
0s 100 primeiros dias de governo da pactuacao de resultados de-
correntes da agenda envolvendo os érgaos executores e de uma
nova modelagem da arquitetura organizacional.

1 Excerto de Plano de Governo do Candidato Pedro Taques.
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Os esforcos empreendidos e resultados alcancados sao
apresentados ao longo deste capitulo. Na sequéncia, serd descri-
to um breve diagnéstico contendo alguns dos principais dados,
informacgdes e indicadores que retratam os desafios do inicio de
governo.

GOVERNANCA EM XEQUE: NUMEROS, DESAFIOS E METODOS

A situacao encontrada pelos técnicos no periodo de tran-
sicdo revelou que os desafios de governanca nao seriam triviais.
Nesse sentido, faz-se oportuno apresentar os principais aspectos
extraidos do diagndstico situacional do Estado de Mato Grosso
e a metodologia empregada no periodo de transicao. Esses dois
grupos de informacao sao importantes insumos para se compre-
ender o processo de pactuacao e a consequente reorganizagao
governamental.

No periodo da transicao do Governo de Mato Grosso, o
processo de diagnéstico foi realizado analisando-se as organi-
zacOes do Estado e seus respectivos processos e competéncias,
bem como o contexto econémico-social estadual e seu mode-
lo de gestdo. Grupos tematicos foram criados com a missao de
levantamento e analise das informacdes: relatérios, estatisticas,
indicadores, oficinas, visitas in loco, entrevistas com stakeholders
e agentes publicos. Esses grupos reuniram-se com varios repre-
sentantes do governo em exercicio e formataram, a principio,
um conjunto fragmentado de informacdes. A integracao das in-
formacoes aconteceu de forma progressiva e em ciclos: inicial-
mente por etapas segmentadas segundo o tema, relacionando
os O0rgaos, programas, acdes e orcamentos, depois por grandes
dimensdes (social, gestdao e desenvolvimento) a medida que as
analises se consolidavam. O conjunto encontrado de informacgdes



no periodo de transicao revelou um mosaico de desafios. Dentre
0s principais, na dimensao social, destacaram-se: baixo resultado
no indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB/MEC) no
ensino médio (o segundo pior do Pais); efetivo policial reduzido e
abaixo da média nacional; altos indices de homicidios, estupros,
roubos e furtos; alto risco de descontinuidade de servicos con-
tinuados de saude; desabastecimento de medicamentos e insu-
mos de saude; desabastecimento de insumos bdsicos e materiais
de seguranca para a policia; sucateamento dos equipamentos e
instalacdes de seguranca publica; alta taxa de analfabetismo no
estado (13 milhdes de pessoas (PNAD/2014)), entre outros.

Evidenciou-se, ainda, baixa capacidade dos servicos de re-
gulacdo em saude, bem como em relagdo ao controle e avaliagéo,
contratos vencidos e pendéncias com fornecedores. Nessa estei-
ra, as Organizagdes Sociais de Saude apresentam-se como um im-
portante desafio de gestao, com contratos realizados sem acom-
panhamento de metas e desconhecimento da oferta de servicos.

Ja na area da Seguranca Publica, a equipe de transicao ve-
rificou que havia um grande déficit do contingente de policiais:
menos 571 soldados da Policia Militar e menos 195 policiais civis
em relacao ao periodo anterior. As consequéncias da baixa ca-
pacidade instalada refletiam-se nos numeros sobre a seguranga
publica: superacao de recorde histérico de homicidios (27,1 ho-
micidios por 100 mil habitantes, relegando Mato Grosso ao 13°
ou 12° no ranking de homicidios do Brasil). A taxa registrada em
Mato Grosso de 32,3 em 2013 representava uma média de 900
homicidios por ano durante a ultima década.

A area de Justica passava por situacao semelhante: ma dis-
tribuicdo dos agentes penitenciarios (nas trés maiores penitenci-
arias) e déficit de 3.869 vagas em 2014. As instalacées socioedu-
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cativas tiveram reducao da capacidade de internacdo em torno
de 50% na capital.

A baixa qualidade de ensino no Estado era critica, menos
de 40% dos alunos tém o conhecimento desejado para o ano de
estudo, seja no quinto ou no oitavo ano do ensino fundamental.
No ensino médio o Estado de Mato Grosso é o segundo pior no
indice do IDEB/MEC.

Na area de desenvolvimento, segundo o Departamento Na-
cional de Infraestrutura de Transportes (DNIT), ha apenas 14,78%
de rodovias pavimentadas e aproximadamente 18.462 km ainda
nao pavimentadas no Estado. Isso dificulta sobremaneira o esco-
amento da producao agricola e, no periodo de chuvas, agrava o
acesso ao interior, com um grande isolamento de determinados
municipios

A gestdo de contratos também evidenciou baixa capaci-
dade instalada. Para ilustrar a situacao, a Controladoria Geral do
Estado afirmou, na época da transicdo, que havia oportunidades
de economia na ordem de meio bilhdo de reais nas licitacdes,
contratos e gestao de pessoas, por meio da implementacao de
providéncias no sentido de corrigir erros e falhas, inibir fraudes,
adequar os procedimentos e tornar as estruturas mais eficientes.

A gestao fiscal também evidenciou a gravidade da situa-
¢do econdmico-financeira de Mato Grosso. O novo Governo se
deparou com um déficit orcamentario e financeiro da ordem de
R$ 1 bilhdo e 700 milhdes de reais para o exercicio de 2015, valor
que representa em torno de 12% da arrecadacao total do Estado
e 15% da Receita Corrente Liquida (RCL).

Além disso, foram encontrados contratos e dividas sem pre-
visao orcamentaria, logo sem empenho e liquidagdao no montan-
te de 1bilhdo e 200 milhées de reais, sendo aproximadamente R$
667 milhoes deixados como “restos a pagar” sem lastro financeiro.



Deparou-se, ainda, com um cendrio de concentracao das
obrigacdes com o custeio da divida do Estado nos anos referentes
ao mandato da nova gestao e também constatou-se um aumento
significativo dos gastos com pessoal em relacdo aos exercicios an-
teriores, extrapolando o limite prudencial em todos os poderes.
Por fim, constatou-se aumentos ilegais aos servidores concedidos
nos ultimos 180 dias da gestao anterior combinados com arma-
dilhas legislativas. Exemplo disso foi a quebra de intersticio na
evolucdo das carreiras governamentais, o que revelou um cenério
preocupante em relacdo aos limites de gastos da Lei de Respon-
sabilidade Fiscal.

Este conjunto de informacdes apresentadas, e oferecidas
pela propria equipe de transicao, retratou a criticidade do Estado,
demonstrando varias acbes emergenciais e um reduzido espaco
orcamentdrio de manobra.

Nesse cenario, a criacdo de valor publico se tornou ainda
mais complexa e de dificil implementacdo. Reforcou-se, portanto,
a ideia de que a transicao de governo nao se resumia aos 100
primeiros dias, mas que as bases embrionarias da nova cultura
de gestdao podem influir decisivamente na extensao dessa trans-
formacao, alargando ou estreitando os tempos, movimentos e os
resultados.

Por isso, a pactuacgdo se insere desde a transicdo. Trata-se
de uma estratégia de transformacdo que provoca mudancas e
propde compromissos e contrapartidas entre varios agentes. Na
sequéncia, o texto apresentard a modelagem desses primeiros e
importantes compromissos.
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A PACTUAGAO DE RESULTADOS - 0 ACORDO DE RESULTADOS DOS
100 PRIMEIROS DIAS

O pioneirismo deste processo de transicdao nao se deu so-
mente pela profundidade e antecipacdo em que os problemas
publicos mato-grossenses foram analisados. A equipe de tran-
sicdo entendeu ser essencial apresentar a sociedade um pacote
de medidas capazes de atenuar tais problemas e apresentar uma
nova visdo de futuro.

Mais do que isso, os atores envolvidos na transicdao obtive-
ram consenso em torno da ideia de que caso se pactuassem a
execucao destas medidas e as atrelassem a resultados concretos,
a credibilidade e a confianca da sociedade para com o novo Go-
verno certamente seriam potencializadas, elevando ainda mais
seu apoio publico e politico e sua governabilidade, varidveis fun-
damentais num projeto que se propde a produzir transformacdes.

Em suma, a equipe de transicdo se mostrou fortemente
comprometida a entender e escolher os problemas a serem en-
frentados (e ndo ser escolhida por eles) e sinalizar claramente isso
a sociedade, por meio de uma pactuacao de resultados.

Partindo dos pressupostos acima, o projeto da transicao
enfatizou a concepcao, a formulacao e a contratualizacado da pac-
tuacdo de resultados. Nesse sentido, foi adotado o instrumento
denominado Acordo de Resultados: pratica comum em outras ex-
periéncias governamentais e que vem se fortalecendo, nos ulti-
mos anos, como importante mecanismo de efetivacdo da gestao
para resultados (MARINI, 2008).

Os acordos foram estabelecidos para um horizonte de 100
dias, sendo assim batizado de “Acordo de Resultados para os 100
Primeiros Dias". Esse prazo, cabe destacar, é uma praxe de outras



experiéncias exitosas em governos, sendo que o carater de pio-
neirismo, aqui, reside justamente na forma antecipada em que foi
construido, ainda no periodo de transi¢ao, com entregas progra-
madas para o final dos trés primeiros meses de governo.

Sucintamente, portanto, o Acordo de Resultados consti-
tuiu-se por um conjunto de compromissos assumidos pelo novo
Governo do Estado de Mato Grosso, cujos Secretéarios Estaduais,
responsaveis pela realizacdo dos compromissos, foram nomina-
dos como “Acordados” e o Governador, responsavel pela contra-
tualizacao, como “Acordante”.

Outro elemento que merece destaque é a forma pela qual
esses acordos foram construidos. Houve grande cuidado com o
produto (os Acordos de Resultado em si), mas também com o
processo pelo qual foram conduzidos e construidos. Nesse sen-
tido, o processo de formulacdo foi norteado por cinco aspectos
basilares: primeiro, as medidas estabelecidas e os resultados pac-
tuados deveriam levar em conta os problemas publicos mais pre-
mentes e, portanto, deveriam montar uma agenda de compro-
missos para os 100 primeiros dias capaz de, em alguma extensao,
resolvé-los ou endereca-los; segundo, além de tratar de questdes
emergenciais, os compromissos assumidos precisariam fazer co-
nexao com uma visao de futuro e preparar o novo Governo para
geracado e criacao de valor publico sustentavel, ou seja, mais do
gue o enfrentamento das situacdes problematicas emergenciais,
o Acordo de Resultados deveria contemplar um olhar e acées de
cunho mais estratégico; terceiro, era fundamental evitar visdes
simplistas, haja vista que a grande maioria dos problemas conti-
nha elementos de alta complexidade, sendo assim, o que se bus-
cou foi estabelecer compromissos que fossem ao mesmo tempo
realistas mas que atendessem aos requisitos de desafios (MAR-
TINS, 2003) e superassem os padrdes prevalecentes; quarto, os
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compromissos, além de factiveis e relevantes estrategicamente,
deveriam guardar coeréncia com o Plano de Governo que viabili-
zou e pelo qual se comprometeu o novo Governo; e quinto, cada
um dos novos titulares das pastas (os novos Secretarios Estadu-
ais) deveriam ser negocialmente envolvidos em todas as etapas
do processo construtivo, ja como forma de fortalecer o accounta-
bility, elemento visto pelo novo Governador como fundamental.

E valido também abordar a forma pela qual o Projeto de
Transicao lidou com um outro desafio de natureza temporal, ja
que o Acordo de Resultados foi concebido ex ante ao exercicio
propriamente dito do novo Governo. Nesse contexto, a questao-
-chave aqui colocada foi: “de que forma podemos assumir com-
promissos se ainda ndo estamos empossados e, portanto, nosso
dominio sobre as condi¢des governamentais ndo é pleno?” Ques-
tao sem duvida nenhuma legitima e por isso mereceu ser tratada.
A estratégia foi primeiramente cuidar para que o processo cons-
trutivo fosse marcado pelos cinco aspectos citados anteriormente
e, adicionalmente o que se pensou foi formatar os compromissos
e atrela-los a grandes marcos ou produtos, ja que o estabeleci-
mento de metas quantitativas certamente estaria prejudicado
pelo ndao dominio pleno da situacdo a ser encontrada nas diver-
sas dimensdes que montavam o aparelho, as politicas publicas
e as politicas de gestdo do governo vigente. Toda essa situacao
assimétrica poderia ensejar em diversas disfuncdes contratuais,
tais como selecao adversa, moral harzard, problema do agente-
principal e gaming entre Acordante e Acordados. Assim sendo, a
traducdo dos compromissos em marcos ou produtos, represen-
tou naquele momento, o mecanismo mais adequado, ja que foi
capaz de ao mesmo tempo reduzir a subjetividade e mitigar as
potenciais distorcdes.



Por fim, a preocupacéo foi com a contratualizacdo propria-
mente dita, que por si s6 traz elementos desafiadores e nada tri-
viais. A efetividade de um projeto de contratualizacao é fruto da
observancia de, pelo menos, cinco requisitos basicos:

+  Os compromissos pactuados devem ser alinhados e an-

corados numa agenda previamente definida;

«  Os compromissos pactuados devem refletir o desempe-

nho a ser alcancado e ndo apenas os esforcos realizados;

«  Ha que se buscar a compatibilidade entre os compromis-

sos assumidos e 0s meios necessarios para o alcance;
« Ha que se fortalecer a capacidade de supervisdo dos
Acordos de Resultados por parte do Acordante e provo-
car o induzimento dos mecanismos de transparéncia e
controle social; e

« Faz-se necessario o estabelecimento de algum tipo de
mecanismo de premiacao pelo cumprimento dos com-
promissos assumidos e de sancdo pelos eventuais des-
cumprimentos.

A contratualizacao, aqui discutida, buscou justamente
atender a esses requisitos, fazendo-os refletir nas clausulas das
minutas contratuais adotadas e estabelecendo um processo ne-
gociado entre os Acordados e o Acordante. O vinculo entre os
compromissos estabelecidos e a agenda estratégica, por exem-
plo, se deu pelo cotejamento constante do Plano de Governo. A
questao do desempenho e da reducao da subjetividade dos com-
promissos se deu pelo estabelecimento dos marcos e dos produ-
tos objetos de pactuacdo. A compatibilidade entre compromis-
sos e meios também foi tema recorrente, sobretudo por parte dos
Acordados, que temiam pelos impactos causados por eventuais
restricdes dos recursos, sobretudo orcamentarios e financeiros,
para consecucao dos compromissos. Nesse aspecto, a estratégia
foi designar, ainda que tacitamente, as Secretarias de Planeja-
mento e de Fazenda como intervenientes, tendo como responsa-
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bilidade a modelagem de um processo orcamentario e financeiro
capaz de romper com a pratica recorrente do contingenciamento
linear. Com relacao aos requisitos de supervisao, transparéncia e
controle social, trés medidas foram adotadas. A primeira delas diz
respeito com o contrato em si, que na sua cldusula quinta nor-
matiza a sistematica de monitoramento e avaliacdao, contendo
prazos, objetos e atores envolvidos. A segunda diz respeito com
a instancia em que tal sistematica deveria ocorrer tendo sido de-
finido o Observatério de Desempenho Organizacional como o
I6cus onde a supervisdo, a transparéncia e o controle social deve-
riam ser exercidos. A terceira diz respeito a publicidade, elemento
fundamental para o exercicio do controle social, sendo tratada na
décima primeira cladusula. Por fim, tem-se os mecanismos de reco-
nhecimento e sancao, que também foram aportados nas minutas
de contratualizacdo, mais especificamente cldusula décima.

Esta secao dedicou-se mais a explicitar o processo de cons-
trucdo e menos os objetos que compuseram os Acordos de Resul-
tados. No total, 19 Acordos de Resultado foram contratualizados,
envolvendo a totalidade dos 6rgaos (Secretarias e Gabinetes) que
compdem a nova estrutura administrativa do novo Governo do
Estado de Mato Grosso. Conforme ja planejado e alinhado pela
equipe de transicdo, é fundamental que a pactuacéo de resulta-
dos seja continuada apds os 100 primeiros dias do novo Governo,
devendo ser implementado o que se denominou de segunda e
terceira geracao de Acordos de Resultados, quando entao os 6r-
gdos da administracdo indireta, os demais escaldes e as equipes
do Governo deverdo ser envolvidos. Na sequéncia serd apresenta-
da a construcdo da reorganizacao governamental durante o peri-
odo de transicao de governo.



UMA NOVA ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

A equipe de transicao, formada por mais de 100 voluntarios,
recebeu a dificil tarefa de realizar uma avaliacdo e proposicao de
modelagem das estruturas organizacionais para o Estado. Os esfor-
¢os convergiram para desenhar a melhor arquitetura organizacional
possivel durante o periodo de transicao de governo - 49 dias de
trabalho, apontando cenarios de evolucao gradual de moderniza-
cao da gestao. A proposta tinha como limite o fator tempo, mas isso
nao poderia implicar numa analise simplista da situacao encontra-
da, tampouco em uma proposta tecnicamente rasa.

Os desafios desse desenho nao foram poucos e trés condi-
cionantes se mostraram fundamentais na tessitura da trama: o pri-
meiro dizia respeito a necessidade de reducdo de despesas gerais
da mdaquina publica, ou seja, extincdo de cargos em comissao; o
segundo, referia-se a quantidade e a qualidade das informacgées
oriundas dos 6rgaos do Estado; e o terceiro, ndo menos complexo,
tratava de construir um modelo de gestdao que fortalecesse a capa-
cidade de governo.

A revisao da arquitetura organizacional buscou uma pers-
pectiva aderente a realidade do Mato Grosso e que ampliasse, na
medida do possivel, a capacidade instalada nas estruturas do Esta-
do, com mais qualidade e oferta de servicos publicos. Isso implicou
em ordenar as areas para a gestao focada em resultados (MARINI &
MARTINS, 2010).

Os conceitos mais organicos para a arquitetura organiza-
cional tiveram destaque nessa empreitada, como a flexibilidade,
a horizontalidade e a matricialidade. A ideia de horizontalidade
remete-se a necessidade de organizacdo, execucao e capacidade
gerencial. Também a flexibilidade e autonomizacao de processos,
gerando mais resultados. Por isso, as estruturas foram construidas
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na perspectiva horizontal, sem a existéncia de intermediarios en-
tre a camada finalistica e a cUpula estratégica. Além disso, optou-se
pela estruturagao de agentes de coordenacao e decisao — os gabi-
netes. Trata-se de um conjunto de 6rgaos de apoio, assessoramento
e coordenacao executiva das acdes de governo, potencializando a
capacidade de integracao de acbes junto as areas finalisticas. Para
tanto, o desenho das estruturas buscou sinergia de areas afins, que
partilham programas, acdes e orcamentos e que devem mitigar
sombreamentos ou sobreposicdes, melhorando, assim, a eficién-
cia operacional. No intuito de fortalecer essa sinergia, o modelo de
gestdo fortaleceu a integracao de dreas nas trés supramencionadas
dimensdes: social, gestao e desenvolvimento. A perspectiva de in-
tegracdo foi tdo determinante na realizacdo dos trabalhos que se
optou por um desenho gréafico das estruturas que comunicasse me-
Ihor a mudanca para um modelo mais organico: o anelograma. A
Figura 1 representa essa perspectiva grafica e busca evidenciar, por
meio das camadas dos anéis (os niveis) e das cores (as dimensoes),
a proposta de uma gestdo que ja comeca reordenada para resul-
tados. O detalhamento das estruturas e o modelo de gestdo serao
melhor explanados nos proximos itens deste texto.

A proposta de reorganizacao governamental configurou-se
em seis Gabinetes e quinze Secretarias de Estado, assim dispostos:

+  Gabinete da Casa Civil;

+ Gabinete de Comunicacao;

«  Gabinete de Articulacdao e Desenvolvimento Regional;

+  Gabinete de Governo;

«  Gabinete de Assuntos Estratégicos;

+ Gabinete de Combate a Corrupcao;

« Secretaria de Estado de Gestao (SEGES);

«  Secretaria de Estado de Agricultura Familiar (SEAF);

« Secretaria de Estado de Cidades (SECID);

«  Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia e Inovacao
(SECITECI);



« Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econémico
(SEDEC);
«  Secretaria de Estado de Cultura, Esporte e Lazer (SECEL);
+  Secretaria de Estado de Educacao (SEDUC);
Secretaria de Estado de Fazenda (SEFAZ);
« Secretaria de Estado de Infraestrutura e Logistica (SIN-
FRA);
Secretaria de Estado de Trabalho e Assisténcia Social (SE-
TAS);
«  Secretaria de Estado de Justica e Direitos Humanos (SEJU-
DH);
- Secretaria de Estado de Meio Ambiente (SEMA);
+  Secretaria de Estado de Planejamento (SEPLAN);
Secretaria de Estado de Saude (SES); e
«  Secretaria de Estado de Seguranca Publica (SESP).
Foi determinante, nesse contexto, construir as estruturas for-
talecendo a lideranga por meio da Governanca e da Governabilida-
de. Esses dois eixos deveriam estar relacionados aos fluxos, as com-

peténcias e a gestao integrada.

As estruturas podem ser compreendidas, portanto, de acordo
com a Figura 1 a seguir:
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Dimensao Social

Figura 1 - Linha do tempo do Governo Matricial

A primeira camada da arquitetura organizacional diz respei-
to a 6rgdos enxutos, relativamente pequenos, que irdo assessorar,
apoiar e oferecer capacidade ampliada de coordenacéo ao gestor
maior — sdo eles chamados de Gabinetes. Estes 6rgdos tém como
principal funcdo coordenar, articular e apoiar a execucdo dos pro-
jetos, programas e a¢des das areas finalisticas, sendo divididos por
macro func¢des. A Figura 2, busca retratar a acdo integradora dos ga-
binetes junto as areas finalisticas, enfatizando o esforco, a agilidade
e a qualidade da entrega.
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Figura 2: Modelo Matricial de Governanca e Governabilidade

O Gabinete de Assuntos Estratégicos refere-se a mudanca de
paradigma do Estado. Trata-se de gerir o futuro em paralelo aos ar-
ranjos de execuc¢ao programatica e de organizagao interna. O que se
pretende com esse 6rgao é a especializacao de uma area na coorde-
nacao dos projetos prioritarios, apoiando e integrando os esfor¢os
das instancias finalisticas para a consecucdo de grandes projetos.
Em sintese, esse 6rgao coordena a elaboragdo do plano, articula os
stakeholders, pactua cronogramas e entregas. Na sequéncia, ele re-
aliza o monitoramento e avaliacao das metas pactuadas, apoiando
a dissolucao de gargalos burocraticos e subsidiando o Estado com
informagdes gerenciais.

Outro gabinete de igual importancia, e que deve agir de for-
ma integrada, coerente e em total sintonia com o primeiro, é o Ga-
binete de Articulacdo e Desenvolvimento Regional. Ele foi planeja-
do para reordenar os esforcos, planos e acbes no ambito regional,
promovendo a acao integrada entre os agentes publicos do Estado,
dos municipios e da iniciativa privada. Seu papel é o de implantar
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um conceito de desenvolvimento regional ampliado, nao restrito ao
planejamento urbano. O desenvolvimento regional é um mosaico
de avancos em saude, educacdo, saneamento, entre tantas outras
dimensodes. Isto pode acontecer dentro de nova légica integrada de
gestao, estabelecendo relacao entre as regides do Estado, atuando
por meio dos consorcios ja existentes, num continuo processo de
atendimento as necessidades particulares de cada regional.

Além dos gabinetes, o modelo de gestao fortaleceu a capa-
cidade de governo por meio de uma estratégia integradora: as ca-
maras. Elas sdo instancias organizacionais, mas nao se configuram
em estruturas de governo. Sdo arranjos formais de interlocucao e
de ordenamento de projetos, programas e a¢oes. Elas podem ser
camaras tematicas (conforme retrata a Figura 3) ou mesmo regio-
nais (Figura 4). No caso do Gabinete de Desenvolvimento Regional
ha duas camaras: a social e a econdmica. O Gabinete ordenard os
projetos prioritarios para as regides e, quando necessario, essas
duas camaras se reunirdao em camaras bipartites (Gestao Econémica
e Gestao Social), relacionando os interesses do desenvolvimento re-
gional com os diversos stakeholders (estadual, municipal, iniciativa
privada etc.).
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Figura 3: Organizacao das Camaras de Estado
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Figura 4: Camaras de Desenvolvimento Regional

A respeito do desenvolvimento regional, identificou-se como
necessdria uma agenda ampliada para se definir conceitos, estraté-
gias, tecnologias e recursos para 0 monitoramento e avaliacao do
desempenho de governo no ambito descentralizado. O aprofunda-
mento sobre o tema informacao/monitoramento é tdo importante
que trara reflexos sobre outras funcdes, em particular sobre a ges-
tao integrada, pois definird o escopo de atuacao, papéis e frontei-
ras para as areas com politicas afins. Nessa esteira, a dimensao da
atuacao das areas e o futuro desenho das estruturas poderao ser
revistos com uma modelagem ainda mais organica, desde quando
o modelo de gestdo evolua para a autonomizacdo regional.

Outra estrutura muito importante é a de Articulacao e Didlo-
go Social. Trata-se de uma porta aberta para o Governador de Esta-
do relacionar-se com a sociedade. A palavra relacionamento aqui é
determinante. E uma nova forma de interacdo que diz respeito aos
ultimos movimentos sociais que evidenciaram o abismo (falta de



contato/aderéncia) entre a sociedade civil e o governo. N&do existe
resposta imediata e pronta para tal questdao, mas uma das formas
mais pragmaticas e imediatas de atender a essa necessidade é a de
abrir um espaco ampliado de interacao. Neste 6rgao existirao diver-
sos interlocutores preparados para interagir com a sociedade (par-
lamentares, sociedade civil organizada e nao organizada). A partir
dessa interacdao os insumos transmitidos pela sociedade serdo tra-
tados e canalizados em forma de resposta. Nesse contexto, a gestao
integrada se mostra presente, pois o Gabinete de Comunicagao sera
um parceiro indispensavel para catalisar a midia e colaborar na pro-
mocao da transparéncia.

Nesse contexto, insere-se também outro importante 6rgao: o
Gabinete de Transparéncia e Combate a Corrupcao, que se propde
a implementar e coordenar o modelo de integracdao de acdes de
inteligéncia de defesa publica entre as forcas policiais e os 6rgaos
de controle, no ambito do Estado, atuando em estreita articulagao
com os 6rgaos de controle e de policia do Estado. Este Gabinete é
emblematico para a mudanca de paradigma do Governo, em con-
junto com todos os outros acima referidos. Ele também se posicio-
na de forma estratégica para acompanhar a execucao das politicas,
programas, processos e projetos de governo, atuando em conjunto
de forma estreita com o Gabinete de Comunicagao para a transpa-
réncia.

Destaca-se, nesse conjunto de inovagbes, o Observatoério
do Desempenho Governamental, que tem como exceléncia ser o
principal cliente das informacdes relacionadas ao Monitoramento
e Avaliacao de toda a administracao estadual. O processo de moni-
toramento e avaliacao, o qual o Observatério coordena, tera novo
tratamento e 6tica em relacdo as informacdes: o objetivo central é
informar e correlacionar dados de forma a se tornarem relatérios
gerenciais estratégicos e basilares para a tomada de decisao. O de-
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sempenho do governo e dos seus principais projetos sera convergi-
do para este grande repositério. Por meio do Observatério, toda a
gestdo sera integrada a partir de redes de informacgdes, oferecendo
conexao entre areas, planos e estratégia. O resultado desse esforco
serd a melhor capacidade na tomada de decisao, focada nos resul-
tados.

Todas as secretarias foram alvo de analise e sugestdes de
revisao pontuais, contudo destacam-se algumas destas: Secreta-
ria de Estado de Desenvolvimento Econdmico (SEDEC); Secretaria
de Estado de Agricultura Familiar (SEAF); Secretaria de Estado de
Cultura, Esporte e Lazer (SECEL); Secretaria de Estado de Justica e
Direitos Humanos (SEJUDH); Secretaria de Estado de Trabalho e As-
sisténcia Social (SETAS). Estas, em particular, passaram por reformas
mais densas, com fusdes ou separacdes de processos e competén-
cias, em busca de uma melhor composicao do Estado. A arquitetura
organizacional, em todos os casos, buscou o enxugamento, a inte-
gracao de processos, a dissolucdao de sombreamentos e o fortaleci-
mento da lideranca. Esses érgaos tiveram seu foco ampliado a partir
da revisao das competéncias, macroprocessos e, em alguns casos,
até dos processos finalisticos. Foi um esforco herculeo exercido pela
equipe da transicao para se chegar a termo em apenas 49 dias. O
caso da arquitetura da SEDEC, por exemplo, foi emblematico em
termos de avaliacao de quatro diferentes estruturas, bem como do
reordenamento dos processos e reuniao de distintas equipes sob a
mesma pasta.

DESAFIOS DA SUSTENTABILIDADE

O trabalho desenvolvido representa o primeiro passo em
uma trilha de desafios e oportunidades de mudanca. Ja ha resulta-
dos significativos, nao obstante o tempo. O contexto do Estado de



Mato Grosso requer um esforco suplementar, dadas as conjunturas
econdmicas e sociais encontradas. Requer avaliacdes ciclicas com
escala de inovacao, substancia e arrojo ainda maiores.

O Acordo de Resultados apresenta-se como um elemento ba-
silar deste novo Governo. Além de seu carater simbdlico e catalitico,
este mecanismo torna claro quais sao as prioridades e quais os es-
forcos deverdo ser dispendidos pelo novo Governo no sentido de
mitigar os complexos problemas publicos que marcam o Estado e
criar condicbes para a viabilizacdo de uma nova visao de futuro. Para
além de um conjunto de compromissos, ha que se ressaltar que um
processo de pactuacao produz integracao entre os diversos atores
envolvidos, definindo o rumo a ser seguido, alinhando os caminhos
e reduzindo a fragmentacdo, quase que inerente a iniciativas que se
desenvolvem no setor publico.

A elaboragao de uma nova arquitetura organizacional do Es-
tado, seus modelos de gestao, estruturas e cargos, foi um trabalho
de igual relevancia — dadas as suas perspectivas de economia, mo-
delagem de estratégias, de énfase na funcdo coordenacao e de for-
talecimento da governanca institucional.

A revisao da estrutura buscou compreender a realidade de
Mato Grosso, 0s processos necessarios para geragao de valor, cul-
tura organizacional e propostas de governo para ampliar a possibi-
lidade de adequacao, transicao e perenidade das propostas. Nesse
sentido, mostrou-se fundamental o levantamento das expectativas
em relacdo ao trabalho e a percepcao sobre o atual modelo de es-
trutura do Estado junto aos componentes da equipe de transicao.
As entrevistas com esses stakeholders colaboraram sobremaneira
para a definicao dos critérios de departamentalizacdo e para a pro-
posicao de iniciativas de aperfeicoamento da gestao.

Exemplo da aderéncia das propostas e senso de urgéncia dos
gestores estaduais é o Observatério de Desempenho Governamen-
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tal. Em apenas 13 dias de governo essa instancia de integracdo do
monitoramento e avaliacao do desempenho entrou em funciona-
mento. O Observatério podera, também, subsidiar todos os érgaos
e a sociedade com informacgdes, ampliando a transparéncia e apro-
ximando o cidadao do Estado. Em lugares estratégicos, pretende-se
disponibilizar painéis para acesso a indicadores com dados perti-
nentes e com tempestividade sobre a situagao do Estado.

Vale destacar, ainda, que uma comissao especifica para im-
plementacao da reforma também foi instaurada nesses primeiros
meses. Seu objetivo é o de ampliar o diagndstico acerca da atual
situacao administrativa e financeira do Estado e apresentar propos-
tas de maior economia. Os resultados dessa comissao embasaram
o projeto de lei da reorganizacdao governamental, que prevé eco-
nomia substancial nos cargos em comissionamento e também nos
contratos precarios de diversas pastas. A reforma proposta estipula
a extincao de 1.100 cargos em comissao, estabelecendo uma eco-
nomia anual de cerca de R$ 26,5 milhdes apenas nesse quesito.
Também houve enxugamento de 3.371 contratos temporarios na
Secretaria de Educagao, gerando uma economia estimada em 120
milhdes anuais. Do total, apenas com esses primeiros movimentos
de reforma e sem contabilizar os gastos indiretos de cada servidor
(energia, telefone, etc.), conquistou-se uma economia de RS 146,5
milhdes anuais para os cofres publicos logo nos dois primeiros me-
ses da gestao.

A determinacdo em superar a grave situacdo encontrada foi
a marca da equipe de transicao durante os trabalhos. A complexi-
dade das organizacdes exigiu uma abordagem integrada na estra-
tégia das atividades. As solug¢bes requeriam alinhamento e abran-
géncia para se chegar a pactuacao de resultados. Noutro polo, a
construcao dos érgaos e das suas competéncias organizacionais foi
determinante para a implantacao de um novo modelo de gestao



que atuasse de forma mais coordenada e expedita, porém flexivel e
voltada para resultados.

Enfim, j& houve ganhos expressivos nos 49 dias desse esforco.
E outros varios compdem o panorama do curto prazo. O exemplo
do Estado de Mato Grosso tece o linho do comprometimento publi-
co com a coisa publica, afirma e confirma que a gestdo republicana
nao se sustenta na retérica, mas na consubstanciacao de valores

publicos.
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Os desafios comuns a administracdo publica brasileira, quan-
do analisados especificamente no ambito da gestdo municipal, sdo
normalmente intensificados. Isso se explica, entre outros motivos,
porque, de um lado, o cidadao esta sempre mais préximo do gestor
municipal, e é na cidade onde ele encontra os gargalos que afetam
de maneira direta a sua rotina diaria. Do outro lado, as prefeituras
se deparam com um esforco didrio para, antes de tudo, dispor de
recursos que possibilitem minimamente atender as demandas basi-
cas dos cidadaos. Isso faz com que os gestores necessitem cada vez
mais desenvolver solucdes mais inovadoras para atender deman-
das crescentes com recursos sempre escassos.

Esse contexto parece sinalizar uma nova onda de reformas da
administracao publica, agora na perspectiva municipal. Os prefeitos
ao assumir os seus mandatos se defrontam com cendrios de redu-
cao de crescimento e consumo (impactando a arrecadacao tributa-
ria) que, combinados com a crescente demanda da populagao por
mais (e melhores) servicos, vém impondo a necessidade de orientar
a gestao para resultados.

Segundo Martins e Marini (2010), a gestao para resultados, de
forma simplificada, implica em definir, alcancar, monitorar e avaliar
resultados. Isso significa que ndo basta planejar; é necessario execu-
tar, e bem, o que foi planejado. E para isso, é preciso dispor de uma
boa sistematica de monitoramento e avaliagao.

Essa conjuntura de demandas crescentes, recursos escassos
e necessidade de aprimorar a gestao para entregar mais e melho-
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res servicos publicos aos cidadaos levou a Prefeitura Municipal de
Aracaju a desenvolver, com o apoio de consultoria especializada,
um projeto para implantar a gestao para resultados. Assim, a partir
de setembro de 2013, uma equipe formada por gestores, técnicos e
consultores iniciou a construcao da Agenda Estratégica de Aracaju
para os préximos 4 anos, e uma Sistematica de Monitoramento e
Avaliacao para sustentar a execucao dessa agenda e permitir o al-
cance dos resultados definidos e acordados.

Este capitulo apresenta o trabalho realizado na Prefeitura e
busca expor os desafios encontrados, as licbes aprendidas e tam-
bém os resultados que ja puderam ser identificados, bem como as
potencialidades oriundas do trabalho que poderao ser sentidas pe-
los cidaddos aracajuanos ao longo dos préximos anos.

CONSTRUCAO DA AGENDA ESTRATEGICA

A primeira etapa do projeto de implantacao da Gestao para
Resultados na Prefeitura de Aracaju foi a construcao de sua Agenda
Estratégica. Essa etapa envolveu as seguintes atividades:

«  Diagnéstico Situacional, Analise SWOT e Estudo de Cena-

rios;

« Definicdao da Missdo, Visao e Valores e Construcao do

Mapa Estratégico;
« Definicdo das Iniciativas; e
+ Selecdo dos Indicadores e Definicao das Metas.

A primeira atividade da etapa de construcao da Agenda Estra-
tégica foi a realizacdo de um diagnéstico situacional. Para isso, fo-
ram entrevistados todos os secretarios municipais e seus principais
assessores, além do vice-prefeito. Buscando identificar as expectati-
vas dos diversos segmentos da populacao foi realizada uma oficina
com a participacao de 19 vereadores. Os insumos gerados foram



fundamentais nao apenas para entender os problemas internos da
prefeitura, mais relacionados a aspectos de gestao, como também
identificar os principais anseios da populacdo e em quais areas ela
demanda maior atencao por parte dos gestores municipais.

Para organizar os resultados do diagnéstico, os principais gar-
galos da prefeitura foram divididos em seis temas:

«  Planejamento, orcamento e financas;

« Alinhamento e integracao;

« Gestao de pessoas;

«  Estrutura fisica e infraestrutura;

«  Gestao de processos e organizacao administrativa; e

«  Sistemas informatizados.

Para proceder a andlise das forcas, fraquezas, ameacas e opor-
tunidades (SWOT), foram utilizados os resultados desta etapa de
diagndstico. Com base neles, foi elaborada uma primeira versao da
Analise SWOT. Assim, em oficina, essa versao foi ajustada e a versao
final foi definida e validada.

Em paralelo, aconteceu uma oficina de cenarios, a partir de
dados da economia mundial, nacional e estadual, e de séries histori-
cas de indicadores socioeconémicos do municipio de Aracaju. Esse
estudo de cendrios, juntamente a andlise SWOT, foram utilizados
posteriormente para a construcao do Mapa Estratégico da prefei-
tura.

Dando prosseguimento a construcdo da Agenda Estratégica,
0 passo seguinte envolveu a definicao dos propdsitos organizacio-
nais, ou seja, a missao, visao e os valores da prefeitura. Apds uma
proposta inicial da equipe técnica, os secretdrios a avaliaram e reali-
zaram ajustes, validados posteriormente pelo prefeito.

Em seguida, procedeu-se a etapa de construcao do Mapa
Estratégico da Prefeitura Municipal de Aracaju, que considerou,
naturalmente, as demandas mais urgentes conforme apontadas
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nas entrevistas realizadas e as prioridades definidas pelo prefeito
e sua clpula estratégica. Foi também realizado um estudo de
benchmarking, para conhecer diferentes modelos de gestdo
estratégica adotados em estados e municipios. De todo modo,
a equipe do projeto preocupou-se em definir um mapa que
representasse os principais objetivos e anseios da populacao de
Aracaju para os proximos anos.

Apds analisar um primeiro esboco do Mapa Estratégico, a
equipe promoveu discussdes em oficinas de trabalho e realizou
ajustes para definir um conjunto de objetivos que fosse suficiente-
mente abrangentes, e que pudessem, de forma efetiva, nortear as
acoes da prefeitura e suas respectivas areas durante todo o proximo
periodo de governo. A Figura 1 ilustra a versdo final apds as discus-
soes e ajustes realizados pela equipe (Fonte: Prefeitura de Aracaju):

‘ M A P A ESTRATEGICO PREFEITURA MUNICIPAL DE ARACAJU

RESULTADOS DE MISSAO: Promover o bem-estar dos cidaddos e dicdes para od Ivil
BEM-ESTAR por meio da pi cdo de igos puablicos de em Aracaju

RESULTADOS DE
DESENVOLVIMENTO

Promovero
ordenamento adequado
do territorio, para

RESULTADOS DE
INFRAESTRUTURA E
URBANISMO

coleta e tratamento e disposigiofinal dos
residuos sélidos; Ampliar o sistema de

drenagem; Melhoraro abastecimento de 4gua, | se

coleta e tratamento de esgoto sanitario

GOVERNANCA PARA Desanvcha pomlemsromedsiod 2 e Ba
competéncias Gnﬂoonnnudl para parh'ﬂ'png!o da 3 ro z
RESULTADOS técnicas e ik mv-n.m.mr_h
quilibrio
pusom e deTics econdmico financeiro

—

Figura 1. Mapa Estratégico da Prefeitura Municipal de Aracaju



O rigor metodoldgico da construcdo de uma agenda estra-
tégica indicaria a definicao dos indicadores como etapa seguinte a
definicdo dos objetivos estratégicos. Entretanto, a equipe do proje-
to avaliou que, dada a conjuntura do municipio naquele momento,
era urgente a definicdo das iniciativas, e mais especificamente a rea-
lizacao de algumas a¢des emergenciais. Por esse motivo, a etapa se-
guinte do trabalho foi discutir as iniciativas e, mais especificamente,
definir as areas prioritarias da gestao e, para elas, delinear um con-
junto de a¢des para execucao imediata.

Considerando os resultados do diagnéstico realizado, o pre-
feito e sua cupula estratégica definiram 4 areas prioritdrias:

«  Educacao;

« Saude;

«  Mobilidade/Infraestrutura; e

« Seguranca.

Para cada uma delas, portanto, ficou definido um conjunto de
acoOes emergenciais, que, como tais, deveriam ser executadas ainda
no ano vigente. Os Quadros a seguir ilustram essas a¢des (Fonte:
Prefeitura de Aracaju):

Realizar ajustes na legislagao para viabilizar a nomeagdo/contratacao de professores
efetivos, cuidadores de creches e professores substitutos.

Construir a Escola de Educacéo Infantil do Bairro17 de Margo e a Escola de Educagao
Infantil do Bairro Coqueiral.

Terceirizar a merenda escolar.

Realizar licitagao para contratacdo de porteiros, servicos gerais e seguranca eletrénica
com controle de acesso por ponto biométrico e cdmeras de monitoramento.

Implantar o Sistema de Gestdo Escolar.

Quadro 1. A¢bes Emergenciais na Educacao
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Viabilizar a realizacdo de concurso publico para contratar profissionais para atender
demandas da rede municipal de satde.

Construir e reformar Unidades Basicas de Saude (UBS).

Instrumentalizar com equipamento de informatica a atuacdo dos agentes comunitarios
de saude.

Adquirir equipamentos para informatizacéo da rede de atencéo a saude.

Implantar Programas: Atencdo Domiciliar e Consultério de Rua.

Implantar sistemas informatizados na area da satde E-SUS, ponto eletrénico com
cameras internas e outros.

Reestruturar a Rede de Atencao as Urgéncias viabilizando a contratacdo de Organizacdes
Sociais para gestao das UPAS.

Quadro 2. A¢des Emergenciais na Saude

Intensificar a Operagao Tapa-Buracos.

Efetuar reparos gerais nos Terminais.

Retomar as obras paralisadas de infraestrutura no Bairro 17 de Marco e nas invasoes
Coqueiral e Pantanal.

Quadro 3. A¢ées Emergenciais em Mobilidade/Infraestrutura

Ampliar a iluminacéo publica e instalar cameras de monitoramento, especialmente nas
pragas publicas.

Promover capacitagao do efetivo para operacdes em manifestacoes e eventos de grandes
multidoes.

Elaborar Plano de Seguranca Preventiva, como foco em Guarda Municipal ostensiva e
sistema de monitoramento de ruas.

Quadro 4. A¢bes Emergenciais na Seguranca

Apos a definicdo das Acdes Emergenciais, a equipe passou
a discussao das Iniciativas Estratégicas. Tais iniciativas, por sua vez,
seriam subdivididas em Projetos Estruturantes. Para cada objetivo,
portanto, foram definidas algumas iniciativas, somando 31 no total.
A titulo de exemplo, o Quadro a seguir ilustra as iniciativas de um
objetivo estratégico, divididas em seus projetos estruturantes (Fon-
te: Prefeitura de Aracaju).




Objetivo Estratégico

Iniciativa

Projeto Estruturante

1. Ampliar a cobertura
e elevar a qualidade da
educacao basica

Construir e reformar
unidades educacionais

PRO-INFANCIA/PAC 2

Implantar a educagdo em
tempo integral

Reforma de unidades
escolares com recursos
préprios

Implantar projetos de
melhoria da gestao,
tecnologia e infraestrutura
das escolas e de valorizacéo
dos professores

PROMOVE - Programa de
Mobilizagao e Verificagao
da Escola

PROTEGE - Programa de
Tecnologia de Gestdo das
Escolas

PROGRIDE - Programa de

Orientac¢ao, Gerenciamento,
Informacéo e
Desenvolvimento da Escola

Quadro 5. Exemplo de Iniciativas Estratégicas de um Objetivo, e seus Projetos
Estruturantes

Feito o ajuste metodolégico mencionado no tépico anterior,
buscando adequacao as questdes conjunturais citadas; pdde-se en-
tao, apds a definicdo das iniciativas, selecionar os indicadores e dis-
cutir suas respectivas metas. Assim, para cada objetivo estratégico
do mapa, foram discutidos os indicadores para melhor traduzir o
alcance desses objetivos.

Para garantir um aspecto de comparabilidade, além da con-
fiabilidade e legitimidade de cada indicador, foram levantados indi-
cadores de gestao municipal ja consolidados em ambito nacional.
Além disso, buscou-se trabalhar com indicadores que ja tivessem
séries histéricas em Aracaju, para permitir uma avaliacao mais ade-
quada e precisa do desempenho e dos resultados da prefeitura e
suas respectivas areas.

Naturalmente, alguns indicadores tiveram que ser criados, de
tal forma que nao se teria, para estes, uma série histérica em um
primeiro momento. Isso, inclusive, implicaria em se dispensar a de-
finicdo de metas para tais indicadores, no primeiro ciclo de gestao,
dada a impossibilidade de se dispor de dados consistentes que per-
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mitissem uma boa precisdo na definicdo de metas que fossem, ao
mesmo tempo, alcancdveis e desafiadoras.

A Figura 2 exemplifica a definicdo dos indicadores de um ob-
jetivo estratégico, e suas respectivas metas anuais (Fonte: Prefeitura
de Aracaju):

Objetivo Estratégico 1. Ampliar a cobertura e elevar a qualidade da educagéo basica

IDEB do Ensino Fundamental — Anos Iniciais 3,6 4,0 4,5 5,0
IDEB do Ensino Fundamental — Anos Finais 3,1 3,6 4,1 4,3
Evolugdo de Matricula de Creche/Pré-Escola 6393 7672 8392 9231
Taxa de Abandono — Anos Iniciais 3,9% 3,7% 3,51% 3,32%
Taxa de Abandono — Anos Finais 6,1% 4,88% 4,64% 4,41%
Taxa de Aprovacio — Anos Iniciais 80,1% 84,11% 88,32% 92,74%
Taxa de Aprovacdo — Anos Finais 67,1% 80,52% 84,55% 88,78%
Taxa de Reprovagdo — Anos Iniciais 16% 15,20% 14,44% 13,72%
Taxa de Reprovagdo — Anos Finais 26,8% 21,44% 20,37% 19,35%
Distor¢do Idade/Série — Anos Iniciais 35,7% 32,13% 28,92% 26,03%
Distorgdo Idade/Série — Anos Finais 44,7% 40,23% 36,21% 32,59%

Figura 2. Exemplo de Indicadores de um Objetivo, com suas respectivas Metas’

DEFINICAO DA SISTEMATICA DE MONITORAMENTO E AVALIACAO
(M&A)

A etapa seguinte do projeto foi definir uma sistematica para
acompanhar o andamento dos projetos e o alcance dos resultados
da prefeitura. A definicdo dessa sistematica implicou em momento
posterior no desenvolvimento de um sistema de informacao volta-
do para a gestao estratégica da prefeitura. Antes de tudo, porém, foi
criada uma unidade dentro da prefeitura para coordenar a Sistema-
tica de M&A. Esta unidade, a Central de Resultados, seria composta
por cinco membros.



A Central de Resultados foi criada para coordenar a sistema-
tica de monitoramento e avaliacao. Foi alocada uma equipe com
perfis complementares, com experiéncia em diferentes areas, em
especial: educacao, saude, seguranca e mobilidade/infraestrutura.

Buscando inspirar-se em experiéncias bem sucedidas de mo-
nitoramento e avaliacao, a equipe da Central de Resultados visitou
o Governo de Pernambuco, o que foi fundamental para delinear as
atividades e o modus operandi da area. Como sera explanado pos-
teriormente, algumas ligbes importantes como, sobretudo, mas nao
somente, a simplicidade dos modelos, foram determinantes para a
estruturacao da Central de Resultados de Aracaju. Assim, inspiran-
do-se no que viu em sua visita de benchmarking, a equipe buscou
desenvolver um modelo de operacdo factivel, simples, funcional,
adequado a uma realidade em que nao se tinha experiéncia ou ex-
pertise em monitoramento e avaliagao.

A equipe envolvida no projeto, incluindo, naturalmente, os
membros da Central de Resultados, discutiu em oficinas de trabalho
a sistematica ideal de monitoramento e avaliacao para a realidade
da Prefeitura Municipal de Aracaju. Isso significa definir uma siste-
matica adaptada as necessidades, as possibilidades e as caracteristi-
cas da prefeitura e seus membros. Levando isso em consideracao, a
equipe definiu uma sistematica que estd graficamente resumida na
Figura 3 (Fonte: Prefeitura de Aracaju):
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semestral 1 Anual

Resultados slise doind
(Metas) alcance de resultados pertinéncia dos resultados

Indicadores
Estratégicos

Objetos
de M&A

Avaliagio dos resultados dos
Projetos e contribuigdes &
estratégia

Projetos
Estruturantes

dos Projetos Prioritarios Avaliagio daexecugdo dos
(Educagso, Saide, Projetos
Mobilidade e Seguranga)

de execucio
(Marcos)

d 5 Reunifio de avaliags Reunido d
j Técnica+ 4ria (Equips Resultados Finais (Central d

Evento/ Participantes Prioritérios (Equipe Técnica membroda Central + Técnica + Central de Resultados + Secretarios +
jetos + membro d rio +p 3 ltad 4 Prefeito e Vice) Presena de

Central de Resultados) quando necessario) Prefeito e Vice) técnicos é opcional

Relatério Anual de Gestéo,
tend driosinté Relatdrio Parcial de englobandometase
i i ultad

Produto

prazose avei p

Projeto Estruturante

Figura 3. Visao Geral da Sisteméatica de Monitoramento e Avaliacao

Buscando garantir a melhor operacionalizacdo do processo
de monitoramento, e inspirando-se na experiéncia de Pernambuco,
alguns membros da Central de Resultados desenvolveram um Sis-
tema de Informacdo simples e sem recursos externos, para permitir
o acompanhamento dos projetos e dos indicadores. Assim como foi
visto no caso pernambucano, os membros da Central criaram a fer-
ramenta utilizando plataformas como o Excel e o Project, exploran-
do ao maximo suas funcionalidades, mas mantendo a simplicidade
de uso e a objetividade da disposicdo das informacoes.

O sistema criado a partir do Excel e Project foi uma inovacao
importante que deu operacionalidade a Central de Resultados, e
que se tornou um apoio indispensavel ao processo de coordenagao
da Sistematica de Monitoramento e Avaliacdo. A preocupacao da
equipe, também oriunda do aprendizado apds a visita ao Governo
de Pernambuco, era a de primeiro criar a sistematica, e s6 depois
pensar no sistema. Com isso, evitou-se criar um sistema que nao
tivesse utilidade, e que nao sé nao seria um apoio ao monitoramen-
to e avaliacao, mas poderia se tornar até mesmo um empecilho ao
mesmo.



RESPOSTAS RAPIDAS E MONITORAMENTO: 0S GRANDES
DESAFIOS

A experiéncia de Aracaju mostrou que, para o sucesso de um
modelo de gestao, é indispensavel que o mandatario patrocine de
maneira clara e visivel o modelo. Ou seja, o modelo deve ter a cara
do governante, deve se identificar com ele e patrocina-lo. Sem isso,
corre-se o risco de o trabalho esmorecer, perder forca e deixar de
ser algo norteador que integre e alinhe as equipes rumo a objetivos
que, de fato, alcancem resultados que criem valor para a sociedade.

Apesar do modelo desenvolvido em Aracaju estar em fase de
implementacgao, ha dois resultados imediatos que devem ser desta-
cados. O primeiro, e principal, é que ao discutir a Agenda Estratégica
e, especificamente, ao entender a necessidade de se definir A¢oes
Emergenciais e iniciar a sua execucao, o projeto permitiu que a pre-
feitura desse uma resposta rapida e efetiva aos crescentes anseios
da populagdo, que comecgava a cobrar em intensidade crescente
uma resposta aos problemas do municipio. As agdes emergenciais
que, apos sua definicao, tiveram sua execucao iniciadas com relati-
va rapidez, proporcionaram respostas reais a algumas das deman-
das mais urgentes da populacao. Em resumo, o trabalho realizado,
e especialmente a etapa de definicdo das iniciativas, permitiu gerar
a percepcao de que a gestdo da prefeitura havia, finalmente, come-
¢ado.

O outro resultado é o desenvolvimento de um sistema de
informacao altamente promissor, inspirado na experiéncia de Per-
nambuco. Sem custos e mantendo sua caracteristica de simplicida-
de, o sistema possibilitou a efetiva operacionalizacdo da sistematica
de monitoramento e avaliacdo pela Central de Resultados.
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Também vale ressaltar a selecao de indicadores consolidados
e o esforco de definicao de metas ao mesmo tempo alcancaveis e
desafiadoras, bem como a definicdo de uma Sistematica de M&A
adequada e adaptada as caracteristicas da prefeitura. Hd uma clara
perspectiva de que os resultados finalisticos, mensurados pelos in-
dicadores, certamente serao percebidos ja nos préximos ciclos ava-
liatérios. Assim, a expectativa da equipe é de que o novo modelo
de gestao se consolidara na prefeitura, e que as praticas do planeja-
mento e da boa gestao estarao enraizadas e institucionalizadas no
municipio antes do fim da atual gestao.

Em se tratando de uma experiéncia municipal, alguns desa-
fios encontrados merecem destaque. Uma vez que se trata de im-
plantacdo de uma nova cultura gerencial baseada na profissiona-
lizacdo em bases meritocraticas e na responsabilizacao, é natural
que haja resisténcia por parte de alguns servidores. O desafio, neste
caso, consiste em buscar o convencimento e adotar uma estratégia
gradual de implantacao.

Outro desafio foi o de desenvolver capacidades a partir de
uma abordagem de transferéncia de tecnologias de gestao de for-
ma a assegurar sua apropriacao por parte das equipes. Para isto
foram realizadas atividades de capacitacdo e assessoramento nas
primeiras reunides de monitoramento e avaliagao.

E importante destacar que muitas vezes existem percepcoes
distintas acerca das prioridades, ou seja, do que é urgente (apagar
incéndio) e do que é importante (o que transforma arealidade). Uma
boa agenda de gestdo estratégica, ao contrario de escolher uma em
detrimento da outra, deve considerar a perspectiva dual: priorizar
acoes que enfrentem os problemas imediatos e, ao mesmo tempo,
adotar medidas estruturantes que realizem a visao de futuro.

A experiéncia da Prefeitura Municipal de Aracaju reforca a
percepcao de que os desafios da gestdao municipal parecem ser



mais evidentes mas, por outro lado, a possibilidade de absorcao das
mudancas oriundas da modernizacao da gestao é igualmente mais
latente. Ou seja, uma vez que é na gestao municipal que se encon-
tram os principais gargalos em termos de gestao, é nas prefeituras
que os resultados de bons modelos desenvolvidos serdo mais cla-
ros, com resultados finalisticos inclusive mais rapidos.

Uma vez que os gestores municipais estdo mais préximos da
populacdo, ao desenvolver inovacdes e buscar modernizar a gestao,
o potencial para obtencdo de resultados visiveis aos olhos dos cida-
daos é sensivelmente maior. Isso reforca, mais uma vez, a percepcao
de que boas experiéncias municipais estarao cada vez mais no rol
de referéncias em gestdo no Brasil, assim como ja existem experi-
éncias consolidadas no ambito federal e estadual. A maturacdo dos
resultados da experiéncia de Aracaju podera, em um periodo relati-
vamente curto, fazer da capital sergipana uma referéncia municipal
de boas praticas de gestao.
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O Fundo Nacional do Desenvolvimento da Educagao (FNDE)
€ uma autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacao (MEC),
criada pela Lei 5.537, de 21 de Novembro de 1968. Seu principal
objetivo é captar e repassar recursos financeiros para o financia-
mento de programas e projetos educacionais nas areas de ensino,
executando as politicas educacionais do MEC (escolas, creches, qua-
dras esportivas etc.). Possui, portanto, um orcamento superior a 60
bilhdes de reais. Em se tratando de educacdo, o FNDE consiste no
maior parceiro dos estados, municipios e Distrito Federal.

Devido ao importante papel desempenhado pelo FNDE na
educacdo brasileira, seja tornando efetiva a politica educacional
do pais ou contribuindo para a melhoria da qualidade da educacao
para o cidadao brasileiro, a autarquia passa por continuos processos
de inovacao, assim como é constatado em seu modelo de compras
governamentais, por exemplo.

Caracteristicas de inovacao também sao vistas na execucao
da vasta gama de programas e projetos de responsabilidade da au-
tarquia, como os programas de Alimentacao Escolar, Livro Didatico,
Caminho da Escola, entre outros.

Para tanto, o FNDE, desde 2010, tem empreendido a¢des vol-
tadas ao planejamento estratégico, a partir da utilizacdo do Balan-
ced Scorecard (BSC). Com o BSC identificou-se a necessidade de de-
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senvolver esfor¢cos na medicao do desempenho, a fim de atestar o
alcance dos objetivos estratégicos. Sendo assim, métodos e rotinas
vém sendo aplicadas desde entdo, como estratégia basilar para a
promocao do aprendizado e melhoria continua, objeto deste capi-
tulo.

0 MODELO DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DO FNDE

O que nao é mensurado nao pode ser gerido e, portanto, nao
pode ser melhorado. O FNDE criou e esta aprimorando uma siste-
matica para alavancar seu desempenho, efetuando o esforco de
levantar dados e informacdes dos resultados e, a partir dessas infor-
macoes, elaborar projetos e programas para as areas que obtiveram
a maior lacuna de desempenho.

O Monitoramento e Avaliagdo (M&A) significa gerar informa-
¢oes relevantes e orientadas a publicos de interesse de maneira
qualificada e sistematica sobre o desempenho e o valor publico de
determinado objeto. E fundamental que as informacdes geradas
sejam incorporadas no processo decisério, visando o aprendizado,
transparéncia e responsabilizacdo. Também visa ao controle social,
ja que dissemina informac¢des sobre o desempenho do governo
para a sociedade.

Um modelo de M&A envolve definices sobre os objetos que
serao monitorados e avaliados; sobre os prazos e procedimentos
de coleta, tratamento e disponibilizacdo dos dados e informacodes;
sobre os sujeitos envolvidos; e sobre os instrumentos e formas de
disponibilizacdo das informacdes geradas. Essa sequéncia de cons-
trucdo de um modelo de M&A é apresentada na Figura 1.



1. Propésito

Para que avaliar?

AV

2. Objeto
O que avaliar?

SV
3. Processo
Quem sdo os atores (partes interessadas)?
Quais sdo as questdes da avaliagdo?
Que respostas busca?
Qual é o corte temporal, que periocdo ou momento?
Qual € o tipo da avaliagdo?
Qual é a abordagem metodoldgica?

Que informagdes sdo necessarias (o que se quer saber sobre o/os objeto/s)?
Como serd possivel coletar as informagBes?
Como analisar as informagBes/indicadores?

Qual é o produto da avaliagdo?

%

4. Promogdo & Uso

Como promover o bom uso das informages, de modo que os envolvidos as utilizem para melhorar a intervengdo?

Como comunicar os resultados e em que espagos dialogar, aprender e tomar decisdes que corrijam os rumos da intervengdo?

Figura 1 — Metodologia de construcdo de um Modelo de M&A

Fonte: Instituto Publix

O desempenho no FNDE é mensurado a partir de indicadores
relacionados aos objetivos estratégicos vinculados em seu mapa es-
tratégico. O propdsito desses indicadores é viabilizar a tomada de
decisao qualificada acerca dos principais resultados a serem alcan-
¢ados pela autarquia.

A estratégia do FNDE, assim como seus indicadores, possui
estrito alinhamento programatico com as diretrizes governamen-
tais. Os indicadores estratégicos do FNDE estao alinhados ao MEC,
Ministério ao qual o FNDE é vinculado, pelo fato de o préprio Pla-
nejamento Estratégico do FNDE ter sido desdobrado do Plano Na-
cional de Educacao (PNE), do Plano Plurianual (PPA) e do proprio
Planejamento Estratégico do MEC. Sendo assim, direta ou indireta-
mente, os indicadores do FNDE contribuem para o resultado dos
indicadores do Sistema Integrado de Planejamento, Orcamento e
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Financgas do Ministério da Educacao (SIMEQ). Esta l6gica/alinhamen-
to estd representada na Figura 2.

e®
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e T PE -
PNE PPA

05 ®

Figura 2 - Desdobramento entre PNE, PPA, Planejamento Estratégico do MEC e
Planejamento Estratégico do FNDE

Sendo assim, o processo de desenvolvimento da sistematica
de Monitoramento e Avaliacdo (M&A) do FNDE iniciou-se em 2013,
com a execucao das Oficinas de Sistematizacao de Indicadores e
Metas, visando consolidar as métricas referentes aos objetivos es-
tratégicos do 6rgao.

Entretanto, uma organizacao deve mensurar, além do seu de-
sempenho estratégico, o desempenho das unidades que a compde.
No caso do FNDE as unidades sao representadas pelas Diretorias (e
suas respectivas Coordenacdes-Gerais) e Assessorias. Para possibi-
litar que cada uma dessas unidades entendesse a sua contribuicao
para a estratégia organizacional, bem como mensurasse seu desem-
penho especifico, em 2014 (com continuidade em 2015), foi dado
inicio a capacitacdo de servidores e gestores da autarquia, por meio
de Oficinas de Trabalho, com o objetivo de que estes sejam capazes
de ndo sé estruturar a primeira versao da Sistematica de M&A do
FNDE, como também implementa-la e aprimora-la continuamente.



As Oficinas de Trabalho foram desenvolvidas por Diretoria do
FNDE, com servidores com o conhecimento de sua Diretoria/Coor-
denacdo-Geral ou empoderamento para tomar decisdes sobre os
indicadores de desempenho especificos da unidade.

A consolidacao dessa sistematica visa aos seguintes objeti-
vos para o FNDE:

«  Dar execugao ao Planejamento Estratégico da autarquia,
alcancando resultados no curto, médio e longo prazo;

« Aumentar a capacidade de coletar dados e informacdes
que efetivamente representem o desempenho da autar-
quia, possibilitando melhor processo decisério;

- Fortalecer e aprimorar a comunicacao de resultados para
as partes interessadas e envolvidas com o desempenho
(esforcos e resultados) do FNDE;

«  Fortalecer a cultura de alcance de resultados;

«  Promover o aprendizado estratégico;

« Aumentar a eficiéncia e a qualidade da prestacao de ser-
vicos publicos por meio do desenvolvimento de capaci-
dades em formular, implementar, avaliar e estabelecer
planos de melhoria.

Dos objetivos acima citados, em suma depreende-se que um
modelo de M&A almeja, primordialmente, gerar aprendizado e ala-
vancar o desempenho, segundo autores como Van Dooren, Boucka-
ert e Halligan (2010). Os préximos segmentos tratardo da aplicacao
do modelo de M&A, com a utilizacao do Publix Governance Canvas
para representacao do desempenho do FNDE e construcao de indi-
cadores para seus aspectos mais relevantes, bem como para coleta,
analise, comunicacdo e consumo da informacdo, seja por meio de
relatérios gerenciais ou por meio de eventos de discussdo e avalia-
cao da estratégia.
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APLICANDO O MODELO DE AVALIACAO COM 0 PUBLIC
GOVERNANCE CANVAS

O Public Governance Canvas®, metodologia incluida na
sistematica de M&A para ganho de maturidade organizacional, ja
é utilizada amplamente no setor privado com a nomenclatura de
Business Model Canvas, termo inicialmente cunhado por Alexander
Osterwalder em seu trabalho seminal The Business Model Ontology:
a proposition in a design Science approach. O Canvas para o setor
privado inicialmente era utilizado para que os profissionais de Tl
entendessem o negdcio/organizagao para propor solugdes de Tl
gue suprissem as necessidades. Canvas, em inglés, significa tela,
ou seja, busca-se representar o modelo de negdcios/estratégia da
organizacao em uma Unica tela.

Posteriormente, o Canvas foi incluido na literatura geren-
cial como uma ferramenta que possibilitaria o entendimento mais
abrangente e integrado do negdcio e suas partes légicas. Em suma,
o Canvas possibilita compreender, mapear e compartilhar a légica
de negdcios de redes de organizagdes (devido ao contexto de cres-
cente complexidade) de maneira clara e objetiva.

A partir da ferramenta de modelagem de negdcios proposta
por Osterwalder, foi desenvolvido pelo Instituto Publix o Public Go-
vernance Canvas (MARTINS; MOTA; MARINI & CANCADO, 2015) com
o objetivo de representar o modelo de governanca de uma inter-
vencao (organizacado, unidade, programa, projeto, etc.) em ambien-
tes de politicas publicas. Essa ferramenta voltada para o setor publi-
co advém de uma sintese da revisao da literatura sobre governanca
publica, gestdo para resultados e modelos de negécios (Business
Model Canvas).



O Public Governance Canvas é definido como uma ferramenta
conceitual que contém um conjunto de elementos e seus relaciona-
mentos que permite expressar a légica de criacdo, entrega e apro-
priacao de valor em um ambiente de governanca. Ou seja, descreve
o valor que a organizacao oferece a partir da criacdo de produtos a
um ou mais beneficiarios, o detalhamento do fluxo de informacao, a
arquitetura de governanca e sua rede de atores (stakeholders) a fim
de produzir transformacdo e valor publico sustentavel (MARTINS;
MOTA; MARINI & CANCADO, 2015).

O Canvas é composto por uma série de atributos a serem
preenchidos com vistas a explicitar a I6gica de geracao de valor da
organizacao ou unidade. Os atributos sao os seguintes: Recursos,
Capacidades, Processos, Produtos, Clientes, Impactos, Valor Publi-
co, Parcerias/Fornecedores, Colaboradores e outros stakeholders. O
Canvas especifico do FNDE encontra-se representado na Figura a
sequir.

Relacionamento

Parcerias / Fornecedores Colaboradores Outros stakeholders

$ ! 1 S f
- N - v ™

Recursos

Processos Produtos Clientes Impactos

Capacidades —>

\ A Y € 8 y ¢ J

~
Valor
.

Figura 3 - Public Governance Canvas do FNDE
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O Canvas do FNDE apresenta uma série de vantagens e be-
neficios quando comparado a Cadeia de Valor (Insumos, Atividades,
Produtos e Impactos), pois possibilita visualizar outros campos e
objetos nao abordados por esta, como as categorias de Relacio-
namento, as Capacidades envolvidas na entrega de valor e o valor
publico gerado para clientes/beneficiarios. Dessa forma, é possivel
ter uma visualizacdo holistica da geracao de valor da organizacao,
desde os recursos empregados até o impacto gerado na sociedade.

Além de favorecer o entendimento da organiza¢do ou unida-
de, o Canvas possibilita a criacdo de indicadores que representem
melhor o desempenho, a partir da énfase na perspectiva de diver-
sos atores e frentes.

Posteriormente a construcdao do Canvas e dos indicadores
para os aspectos mais relevantes do desempenho, parte-se para
outra fase de execucdo da sistematica de M&A, contendo a coleta,
andlise, comunicacdo e consumo da informacao, seja por meio de
relatérios gerenciais ou por meio de eventos de discussao e avalia-
¢ao da estratégia.

CICLOS DE MENSURAGAO, REFLEXAO E APRENDIZADO
ESTRATEGICO

Os indicadores buscam servir de base para a conducao de ci-
clos periddicos de reflexdo e aprendizado estratégico que promo-
vem ganhos de desempenho.

Os ciclos de mensuracdo compreendem as rotinas a serem
executadas pela organizacao, seja na coleta, analise, sistematizacao
e comunicacao dos dados e informacdes, seja na realizacao de reu-
nides de avaliacdo e aprendizagem. Tais ciclos possibilitam e, mais



do que isso, viabilizam a melhoria organizacional e o incremento do
desempenho.

As informagdes geradas sao utilizadas em reunides de apren-
dizado estratégico, em que o principal produto consiste em produ-
zir taticas eficazes para resolucao de problemas verificados e priori-
zados. Mais do que isso, as taticas precisam ser implementadas de
forma tempestiva e acompanhadas e avaliadas minuciosamente.

A comunicacdo é fundamental em todo o processo, pois é
a partir dela que sera possivel proceder com a tomada de decisao
qualificada. A comunicacdo deve acontecer de maneira customi-
zada para cada ator. Existem atores que necessitarao de relatérios
consolidados, assim como também haverd atores com necessidade
de informacdes detalhadas e completas acerca do desempenho.
A comunicacdo das informacgdes referentes ao desempenho deve
acontecer previamente as reunides e eventos de M&A, possibilitan-
do que os tomadores de decisdao possam incorpora-las ao processo
decisério.

Entre as reunides citadas acima, é dada énfase as Reunides de
Avaliacao da Estratégia (RAE), eventos de reflexao estratégica, des-
tinados a avaliar e sugerir correcbes de rumos e rotas, verificando
0 progresso, as barreiras e os riscos referentes a implementacdo da
estratégia. Com base nas dificuldades enfrentadas, os gestores do
FNDE debatem sobre os desafios com vistas a construcdo de inicia-
tivas a serem executadas para aprimorar e implantar a estratégia
organizacional.

O artigo intitulado “A gestao estratégica para resultados no
FNDE’, escrito e publicado em 2014, traz a metodologia de constru-
cao da RAE, contendo, de forma detalhada, suas etapas de prepara-
¢ao, execugao e encaminhamentos.
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Dentro do escopo do presente trabalho é importante escla-
recer quais sao os principais objetivos especificos da RAE (e seus
beneficios).

«  Feedback do progresso em comparacao com as metas

pactuadas;

« Andlise do status atual dos resultados e esforcos, a partir

do exame dos indicadores estratégicos;

« Verificacdo da implementacdo da estratégia e seus obsta-

culos;

«  Acompanhamento das decisdes e compromissos pactua-

dos anteriormente (follow-up);

« Apontamento de qualidades e pontos de melhoria na es-

tratégia, sugerindo ajustes e atualizacbes de rumo/rota.

A estrutura da RAE deve seguir um modelo légico para ga-
rantir que todos os assuntos previstos no escopo da reunido sejam
discutidos. A execucdao da RAE do FNDE ocorrida em dezembro de
2014 apresentou uma inovacao (Public Governance Canvas) que fez
com que sua estrutura fosse peculiar. A estrutura e seu detalhamen-
to sdo apresentados a sequir.



Apuragio do - Apreciacio das Direcionamento/Implicagoes (questdes, dilemas,
Desempenho consideragtes acerca dos
Objetivos Estratégicos, Indicadores & Metas

Indicadores e Metas Estratégicos

obstaculos, gargalos, desempenho desejado) e
diagnéstico das causas

i ¥ -
: = . b H ° Diretrizes (perspectivas e desafios)
—— 1 para o proximo ciclo
Teoria de causa e efeito i - — - - —

(conectar processos & resultados; visiio integradal

Gemmm
i Governanga para Resultados
Figura 4 - Estrutura da RAE

1. Apuracdo do Desempenho: A partir dos Objetivos Estra-
tégicos do FNDE e seus Indicadores e Metas, e a posterior
apresentacdo dos resultados aferidos;

2. Apreciacao das Consideragdes acerca dos Objetivos
Estratégicos, Indicadores e Metas: Discussdo para possi-
veis mudancas;

3. Construcdao do Public Governance Canvas: Um instru-
mento abrangente e multidimensional que busca auxiliar
os gestores a melhor compreender, mapear e comparti-
Ihar a légica do modelo de governanca de sua organiza-
¢ao ou unidade de acordo com temas estratégicos pre-
viamente definidos;

4. Direcionamento/Implicacdes (questdes, dilemas, obs-
taculos, gargalos, desempenho desejado) e diagndsti-
co das causas: Discussdo em grupo com base nos Canvas;

5. Oportunidades e Solugdes: Lista de encaminhamentos
prioritarios contendo as decisdes e iniciativas a serem to-
madas com base nos resultados discutidos;

6. Encaminhamento e Detalhamento de Iniciativas: Quem
deve fazer, o que deve fazer e quando fazer;
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7. Diretrizes (perspectivas e desafios) para o préximo ci-
clo: Orientacao da estratégia para o desempenho deseja-
do;

8. Avaliacdo do modelo de Governanca para Resultados:
Em que medida as praticas do FNDE se qualificam confor-
me o modelo de gestao matricial para resultados.

Por fim, o modelo de M&A do FNDE prevé que, apés a fina-
lizacao dos ciclos periodicos de avaliagao, deve-se proceder com
a avaliacdo do proprio modelo (meta-avaliacdo), para atestar que
ele estd cumprindo com seu objetivo, possibilitando a producao de
melhores decisdes e, em ultimo caso, a maturidade organizacional.

0S RESULTADOS E BENEFICIOS DO M&A

O FNDE finalizou o seu ciclo de gestao de 2014 com a afericao dos
indicadores estratégicos e sua publicacao, presentes no Relatério Sintese
da Avaliacdo da Estratégia do FNDE 2014 e no Relatério de Gestao de
2014.

Os indicadores séo mensurados e monitorados a partir do Portal
da Estratégia, sistema informatizado de relevancia para a gestao e estra-
tégia do FNDE. O Portal da Estratégia trouxe o resultado do desempe-
nho dos indicadores do FNDE, sendo que a partir desses valores foram
desenvolvidos graficos por objetivo estratégico e, posteriormente, rela-
cionados aos graficos de desempenho dos indicadores do SIMEC que
possuem contribuigao direta do FNDE.

Quando se realiza uma comparacao entre os indicadores do FNDE
e SIMEC com o mapa estratégico do FNDE, entende-se que estes se re-
lacionam com os objetivos da perspectiva de Resultados Institucionais,
enqguanto aqueles se relacionam com os objetivos da perspectiva de Pro-
cessos Internos, Pessoas e Tecnologia, Controle e Legalidade e Orcamen-
taria. A Figura 5 demonstra, de forma representativa, essa relacdo entre
indicadores e o mapa estratégico do FNDE.
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Esta foi a l6gica utilizada para representacdo dos resultados
aferidos em 2014 pelo FNDE. Os resultados institucionais do FNDE
em 2014 apresentaram um desempenho consolidado de 132,77%,
comparado ao desempenho de 120,74% em 2013, ou seja, apresen-
tou crescimento de 12,03%. A Figura a seguir apresenta o desempe-
nho por perspectiva do mapa estratégico do FNDE.

Desempenho por Perspectiva
160.00% 151.59%

140.00% 132.77%

118.29%
120.00% 111.41%
100.00% 96.89%
80.00%
57.14%
60.00%
40.00%
20.00%
0.00%
6.

2.Resultados  3.Processos  4.Pessoase 5. Controle e Total

Institucionais Internos Tecnologia Legalidade  Orgamentaria

Figura 6 — Desempenho consolidado do FNDE em 2014

Para esclarecer o formato de apresentacao dos resultados,
utilizou-se um exemplo da relacao entre os indicadores do FNDE e
do SIMEC, em que aqueles contribuem com os resultados aferidos
nestes. O indicador em questao representa o objetivo estratégico 3
do FNDE de “Recursos técnicos e financeiros na educacao”.



Objetivo 3: Recursos técnicos e

financeiros na educacdo. N - .
/ \
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Figura 7 - Relacdo entre indicadores do FNDE e SIMEC para o objetivo estratégico
3 do FNDE

Os resultados aferidos demonstram a relevancia de possuir
uma sistematica de Monitoramento & Avaliacdo que represente o
desempenho do érgao e indique quais sdo as areas que necessitam
de maior atencédo e acdes de fortalecimento. Essas acdes, futura-
mente, devem impactar positivamente o desempenho (identifica-
das a partir da afericao de indicadores especificos).

Caso o FNDE nao tivesse desenvolvido o esforco para criar e
consolidar indicadores para indicar os avancos na estratégia, além
de mapear rotinas de coleta, tratamento, comunicagao e consumo
da informacdo, culminando com as Reunides de Avaliacdo da Estra-
tégia (RAE) e seu posterior desenvolvimento de planos de melhoria,
provavelmente a autarquia ndo estaria no estadgio de maturidade
organizacional verificado.

A Metodologia Consolidada de M&A, assim como foi comen-
tado ao longo do presente trabalho, trara inUmeros beneficios para
o FNDE. Primeiramente, ela possibilitard a melhor implementacao
do Planejamento Estratégico da autarquia, proporcionando resul-
tados consistentes tanto no curto, como no longo prazo e, como
consequéncia, favorecendo o aprendizado estratégico. Em segundo
lugar, o processo de coleta de dados sera fortalecido, propiciando
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dados robustos que efetivamente representem o desempenho do
FNDE. Em terceiro lugar, havera comunicacao efetiva e customizada
de acordo com o publico-alvo (atores do M&A). Por fim, favorecera
uma cultura voltada para resultados, em que o M&A é transforma-
do em papel de todos, com consequente aumento da qualidade na
prestacao de servicos publicos (missao) do FNDE.
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MONITORAMENTO, AVALIAGAOQ E REVISAQ DO PLANO NACIONAL
SETORIAL DE MUSEUS







MONITORAMENTO, AVALIAGAO E REVISAQ DO PLANO NACIONAL
SETORIAL DE MUSEUS

Eneida Braga Rocha de Lemos
Ena Elvira Colnago

Patricia da Cunha Albernaz
Heloisa Solino Evelin
Alexandre Borges Afonso
Fabio Cammarota

Renata Miranda

Grande parte dos avancos conquistados nesta Ultima déca-
da nas politicas culturais em nivel nacional esta fundamentado no
fortalecimento de um sistema nacional de cultura. Para tanto, é ne-
cessario o reconhecimento da autonomia e da importancia de cada
ente federado, tanto no que diz respeito ao investimento e finan-
ciamento da cultura, quanto ao papel da definicao de estratégias e
da implementacao de politicas publicas. Com essa premissa, foram
institucionalizados féruns de discussao e drgaos colegiados, como
a Conferéncia Nacional de Cultura (CNC), o Conselho Nacional de
Politicas Culturais e os colegiados setoriais.

Esses féruns e 6rgdos representam os diversos movimentos
de fortalecimento das politicas publicas culturais, dando origem a
planos, projetos e instrumentos de gestao e controle do setor. Estes
instrumentos de planejamento decorrentes sao a sintetizacao dos
esforcos para articular, promover, desenvolver e fortalecer o campo
museal no pais, entre os quais se destacam o Plano Nacional de Cul-
tura (PNC), o Plano Nacional Setorial de Museus (PNSM) e o Mapa
Estratégico do Instituto Brasileiro de Museus (Ilbram).

A caracteristica inerente de multidisciplinaridade do setor
reforca a importancia da coeréncia e do alinhamento entre as po-
liticas publicas nele inseridas. Adicionalmente, os instrumentos de
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planejamento sdo elaborados de forma participativa e consultiva, o
que lhes confere maior legitimidade e fidedignidade.

Em conformidade com a caracteristica participativa e com o
amadurecimento do setor na 4rea de gestao, foi realizada, apos 4
anos de sua elaboracao, a andlise e revisao do PNSM e também a
proposicao de modelo de Monitoramento e Avaliacao de seus es-
forcos e resultados — todas essas etapas sao descritas ao longo do
capitulo.

0 PLANO NACIONAL SETORIAL DE MUSEUS (PNSM)

O PNSM, parte integrante do PNC, representa a consolidacao
do processo de construcao da Politica Nacional de Museus (PNM).
Vale ressaltar que ele é produto da capacidade de mobilizagao e
organizacao dos envolvidos com o campo museal, bem como da
capacidade de reflexao e intercambio entre esses atores sobre as
principais fragilidades e desafios do setor.

Com vigéncia de 10 anos (de 2010 a 2020), o PNSM tem como
propositos fundamentais:

« Assegurar o registro e a valorizacao da meméria dos di-
ferentes grupos sociais, fortalecendo e garantindo a ma-
nutencao dos museus, espacos e centros culturais, com
énfase em comunidades menos favorecidas;

«  Ampliar, qualificar e melhorar o investimento nos qua-
dros de profissionais da acdo educativa e do servico so-
ciocultural dos museus e demais espacos de memoria;

- Promover politicas publicas que garantam a gestao mu-
seal e o acesso a mecanismos de fomento e financia-
mento direcionados para a diversidade e o patrimonio
cultural, os direitos humanos e a cidadania, integrando a
economia, a museologia, a educacao, a arte, o turismo e
a ciéncia e tecnologia, visando ao desenvolvimento local



e regional, bem como a sustentabilidade cultural e am-
biental;

« Fomentar a relacdo museu-comunidade, considerando
a funcdo social dos museus, produzindo novas perspec-
tivas de geracdo de renda pautadas em produtos e ser-
vicos que aproveitem potencialidades, saberes e fazeres.
Nesse sentido, criando Fundo Setorial de Museus em am-
bito Federal, Estadual, Municipal e Distrital voltado para
entidades governamentais e ndo governamentais, a fim
de garantir a sustentabilidade de seus planos museologi-
cos plurianuais e destacando a manutencao dessas insti-
tuicdes; e

«  Garantir a continuidade da PNM e a implantacao do Esta-
tuto de Museus, respeitando a diversidade regional, com
a ampliacao dos investimentos na area.

O PNSM se estrutura em 14 eixos (cinco estruturantes e nove
setoriais), 141 diretrizes, 292 estratégias, 568 acdes, cada uma com
uma meta quantitativa e outra temporal.

As diretrizes do PNSM sao resultantes do PNC, da Il CNC (e
de seus respectivos eixos estruturantes), bem como do conjunto de
reunides setoriais, particularmente, a 12 Pré-Conferéncia de Museus
e Memdrias. Em sua versdo final, elaborado durante o 4° Férum Na-
cional de Museus (FNM), em 2010, o trabalho ganhou densidade,
uma vez que as propostas avancaram em objetividade e concretu-
de, inclusive com o estabelecimento de metas e prazos.

Por necessidade de amadurecimento e desenvolvimento das
estratégias e instrumentos gerenciais e técnico-operacionais, e de-
vido também as exigéncias legais', o PNSM deve ser monitorado e
avaliado periodicamente no ambito do FNM - e sua primeira revi-
sao ocorre 4 anos apos sua elaboracao, portanto em 2014. Dessa

1 Previstas pela Lei n.° 12.343/2010 e pela Portaria/lbram n.c 205 de 02 de julho
de 2014.
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forma, contratou-se consultoria? com o objetivo de apoiar o lbram,
responsavel por cumprir a tarefa, e constituiu-se um grupo de tra-
balho interno, sob a supervisdo do Departamento de Difusdo, Fo-
mento e Economia dos Museus ( DDFEM). Ao longo do trabalho foi
realizado o diagnéstico situacional do PNSM e do cendrio no qual
ele esta inserido.

Para o diagnéstico foi necessario observar ndo apenas o Pla-
no, mas também o histérico e o contexto no qual foi concebido.
Assim foram revisitadas a 42 edicao do FNM e a 12 Pré-conferéncia
de Museus e Memoérias, que deram origem ao Plano, o que aponta
para uma de suas principais caracteristicas: seu carater participati-
vo. Essa participacao do setor publico, comunidade cultural e mu-
seal foi incorporada as etapas subsequentes do trabalho, ja como
licdo aprendida.

Outro estudo necessario foi o comparativo das metodologias
utilizadas para construcdao do PNC e do PNSM, por meio do empre-
go do Balanced Scorecard (BSC). Sob a 6tica de estruturacao do BSC,
evidenciou-se a semelhanca metodoldgica entre os instrumentos
de gestdo do setor cultural brasileiro, na medida em que constata-
-se uma légica comum: todos partem de objetivos para chegar em
metas e acgoes.

Contudo, percebe-se maior alinhamento em nivel de dire-
trizes, também caracterizadas por sua relevancia e abrangéncia
de conteudo. Os demais niveis tém foco em a¢des pontuais e com
caracteristicas “tarefais”. Ao adota-los, a andlise se tornaria limitada,
miope e a validade temporal curta - extrapolando a esfera estraté-
gica e penetrando a tatico-operacional. Ademais, o que o plano de-
nomina de metas sdo, na realidade, pequenos marcos de realizacao,

2 Areferida consultoria foi contratada no ambito do Projeto de Cooperacéo Inter-
nacional, PRODOC OEI/IBRAM/09/005 - Desenvolvimento da Gestéo Estratégica do
Ibram e dos Museus Brasileiros para o Fortalecimento Institucional na Formulagao
e Implementacao de Politicas Publicas.



microtarefas, impossibilitando o acompanhamento da evolucdo do
setor museal.

Por essas razdes, a consultoria sugeriu enfocar no monitora-
mento e na avaliacao das diretrizes, elementos que guardam maior
proximidade com um plano nacional setorial. Essa proposta foi dis-
cutida e incrementada no ambito do grupo de trabalho interno® e
referendada por Comissdo constituida pelo CGSBM* em consulta
realizada a especialistas do campo museal.

O diagnéstico também permitiu a identificacdo de dificul-
dades e oportunidades do meio no qual o PNSM estd inserido. Foi
necessario considerar a atuagao de outros atores e organizagoes e
a interface com outros instrumentos do setor cultural. Importante
considerar que a implementacao das politicas publicas para o cam-
po esta fundamentada numa légica de sistemas e redes de insti-
tuicdes®. Dessa forma, o ciclo de planejamento do PNSM est4 rela-
cionado ao funcionamento, ao envolvimento e a integracdo desses
sistemas e redes ao ciclo do plano nacional do setor.

Desse modo, reconhecendo que nesse contexto existem
diversas instancias direta e indiretamente envolvidas na gestéao e
execucao do PNSM, bem como na discussao e validacao de seu Mo-
nitoramento e Avaliacdo (M&A), fica clara a dificuldade para a in-
tegracdo entre as informacdes geradas e suas analises. Isso torna

3 O grupo de trabalho interno foi composto pela equipe técnica do lbram.

4 Na reunido primeira com a composicao do CGSBM, definida pelo Decreto de Re-
gulamentacdo n.° 8.124/2013 de 17 de outubro de 2013, realizada em 29/05/2014
foram definidos grupos de trabalho, entre eles um sobre o PNSM, cujos integrantes
foram chamados a participar do processo de desenvolvimento da metodologia de
M&A.

5 Em ambito nacional foi criado o SBM, que é uma rede organizada e constituida
por meio de adesao voluntdria de instituicdes especificadas em ato normativo e
que tem como uma de suas finalidades colaborar com o desenvolvimento, a im-
plementacédo, o monitoramento e a avaliacdo do PNC e do PNSM. Alguns estados e
municipios tém constituido formalmente seus sistemas de museus.
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complexa e onera substancialmente as atividades relacionadas a
realizacdo e avaliacao do Plano.

0 ALINHAMENTO ENTRE O PNSM E INSTRUMENTOS DE GESTAO
DA CULTURA

Nas ultimas décadas, o Governo Federal tem se esforcado na
elaboracao do planejamento estratégico, integral ou setorial, com
um carater multidisciplinar e participativo cada vez maior. De forma
geral, o cendrio nacional se apresenta positivo quanto ao preparo
desses planos enquanto espagos para conhecimento, conexdes
particulares e institucionais e otimizacdo de gastos. H4, contudo,
menor habilidade no alinhamento entre os ditos planejamentos.

Nao menos importante que o planejar estrategicamente é o
alinhar de planos institucionais, ou seja, utilizar formas e instrumen-
tos metodoldgicos similares e adequados para assegurar a gestao
estratégica e a execucdo das diretrizes e a¢cdes definidas. Dessa for-
ma, o alinhamento estratégico permite que todos os envolvidos no
processo substituam por cooperacao a tradicional concorréncia por
recursos. O propésito do alinhamento é a criagdo de um ambiente
de sinergia, de gestao do conhecimento, de economia de recursos
publicos e de constante melhoria.

O setor cultural brasileiro ndo se diferencia dessa realidade.
Existem diversos instrumentos de gestao e de planejamento, en-
tre os quais o PNC, o PNSM e o Mapa Estratégico do Ibram, que re-
qguerem, tanto na fase de elaboracdo quanto de execucdo, a parti-
cipacao de diversos atores culturais. Esses trés instrumentos foram
utilizados no trabalho para verificacao de alinhamento e coeréncia
entre as diversas demandas do setor.



Pela necessidade de adaptacao ao contexto e aos atores en-
volvidos, o processo de construcao estratégica de cada instrumento
foi realizado de forma singular. H4 necessidade, portanto, de definir
um conceito central e norteador. A partir da constatacao de que ha
correspondéncia entre as metodologias empregadas na construcao
desses instrumentos, definiu-se o Balanced Scorecard (BSC) como a
plataforma para a analise correlacional da estrutura dos referidos
planos.

O fato de o BSC estar, em varios aspectos, contemplado nos
trés instrumentos de planejamento e gestao facilitou a andlise so-
bre o seu alinhamento. Observou-se que a segunda dimensdo dos
instrumentos continha os melhores elementos para aferi-lo entre
os objetos — em razdo de sua abrangéncia e similaridade de prop6-
sito. Assim, a analise buscou a correlacao entre: Estratégias (PNC),
Diretrizes (PNSM) e Objetivos (Mapa lbram), como demonstrado na
Figura 1:

Plano Nacional de Cultura | Plano Nacional Setorial de | Mapa Estratégico do
-PNC | Museus — PNSM l IBRAM
@ LI ]
Diretrizes l Eixos l Perspectivas
I I
Estratégias l Diretrizes l Objetivos
-8 | |
5 | |
£ Agdes | Estratégias | Indicadores
[«]
3 I I
[a}
Metas : Agdes : Metas
Indicadores | Metas | Iniciativas
@ | I

Figura 1: Estrutura dos instrumentos de gestao
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A partir desse entendimento, aplicou-se a analise por objeto
de discurso como principio metodolégico para a identificacdo do
alinhamento, complementada pela analise segundo as categorias
Dimensao da Cultura e Funcao do Estado. O encadeamento do tra-
balho deu-se da seguinte maneira:

« Andlise por Objeto de Discurso (principio analitico);

«  Analise por Categorias (investigacdao complementar):

o Dimensao da Cultura; e
o Funcdo do Estado.

Assim, por meio do estabelecimento de relacdes lineares en-
tre os trés instrumentos de gestao, identificou-se a categoria do ob-
jeto dessa relacao.

Uma analise panoramica do alinhamento por objeto, em re-
lagao as Diretrizes do PNSM, evidencia que ha 86,5% de correlacao
com as Estratégias do PNC e os Objetivos do Mapa. Noutro polo,
8,5% encontram-se pouco alinhados e 5% sem alinhamento - con-
forme Figura a seguir:
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Figura 2: Participacao do alinhamento por objeto

Tendo por base a analise de alinhamento e a revisao do PNSM,
a etapa de Monitoramento e Avaliacdo constitui pilar fundamental
para a sua gestao.



UM MODELO DE M&A PARA 0 PNSM

Monitorar e avaliar significa gerar informacgdes sobre o de-
sempenho de algo (organizacao, politica, programa, projeto, pes-
soa, etc.), para explica-lo (pela identificacdo de fatores inibidores e
promotores de resultados) e fazer uso de tais informacdes incorpo-
rando-as ao processo decisério do objeto monitorado ou avaliado,
a fim de buscar aprendizado, transparéncia e responsabilizacao.
Embora sejam conceitos afins, € comum o monitoramento se refe-
rir a geracdo de informacdes sobre o esforco (acompanhamento de
iniciativas) e a avaliacdao a geracao de informacdes sobre o alcance
de resultados.

Do ponto de vista de um modelo de gestdo para resultados,
monitoramento e avaliacao sao mecanismos de controle e correcao
qgue permitem verificar a extensdo na qual a agenda estratégica é
pertinente e estd sendo realizada, além de averiguar se os esforcos
empreendidos estao direcionados a ela. O ponto critico das siste-
maticas de monitoramento e avaliacao é o de gerar e disponibilizar
informacodes de forma clara e expedita para proporcionar correcoes
no momento oportuno e, por conseguinte, aprendizado.

Uma sistematica de monitoramento e avaliacdo envolve de-
finicdes sobre os objetos que serao monitorados e avaliados; sobre
0s prazos e procedimentos de coleta, tratamento e disponibilizagcao
dos dados e informacdes; sobre os sujeitos envolvidos; e sobre os
instrumentos e formas de disponibilizacdo das informacdes gera-
das.

O M&A do PNSM se baseou nas diretrizes e respectivos indi-
cadores. Estes, por sua vez, originardo metas e acoes estratégicas,
visando ao alinhamento com as diretrizes selecionadas. Ou seja, as
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metas dos indicadores e suas respectivas acdes serdo objetos de

trabalho posterior. O processo de monitoramento e avaliacao do

Plano esta sintetizado na seguinte Figura:
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Figura 3: Sintese de M&A

mento e avaliacdo é elaborada tendo como pilares a periodicidade
e 0s objetos de M&A. A relacao entre eles determina aqueles que
participardo da mensuracdo e analise, bem como quais sdo os even-
tos e produtos resultantes.

Sistematicas de monitoramento e avaliacao geralmente en-
volvem definicdes sobre seus objetos; o caso do PNSM nao é diferen-
te. Mantendo-se o foco de atuacédo sobre suas Diretrizes, somam-se
141 delas para serem monitoradas. Quantidade substancialmente
inexequivel para gerar e disponibilizar informacdes, de forma clara
e expedita, que proporcionem corre¢des no momento oportuno.

Dessa forma, a revisdo do PNSM partiu da reorganizacao de
suas diretrizes segundo o principio da priorizacao, tendo como



ponto inicial as 25 diretrizes previamente eleitas no préprio instru-
mento. Complementarmente, aplicou-se a Matriz GUT aos repre-
sentantes do Ibram e dos museus vinculados ao Instituto, ferramen-
ta que adota como fundamento 3 dimensdes de andlise: Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia. A partir das respostas recebidas, criou-se a
média aritmética, resultando na adicao de 11 diretrizes a prioriza-
¢ao prévia, totalizando 35 diretrizes prioritarias. Por fim, a lista das
36 diretrizes foi submetida ao CGSBM. O processo de priorizacao
estd sintetizado na préxima Figura:

GUT1

35 Diretrizes

GUT 2 2> Média GUT

Priorizadas Priorizadas

GUTn

Priorizagdo PNSM +

IBRAM e Museus Média GUT

Objetos M&A

Figura 4: Processo de priorizacao de diretrizes

A partir da definicdo das 36 diretrizes priorizadas como ob-
jetos de monitoramento e avaliacdo do PNSM, deu-se inicio a defi-
nicdo de métricas para cada uma delas. Essas métricas sao chama-
das de indicadores, pois proporcionam informacées e permitem a
avaliacdo do desempenho do Plano para fins de monitoramento,
comunicagao e melhoria.

A elaboracao dessas métricas foi feita com base na Cadeia de
Valor - ferramenta utilizada para a traducéo e visualizacao de deter-
minada organizacao, unidade, plano ou programa sob a perspec-
tiva de processos (Insumos, Atividades, Produtos e Impactos). No
caso do PNSM, foi aplicada a fim de permitir a visualizacao da gera-
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cao de valor proposta para cada diretriz e, por conseguinte, permitir
a definicao do indicador mais adequado.

Haja vista o nivel estratégico e a amplitude de acao das dire-
trizes, foco de andlise da Cadeia de Valor, procedeu-se a identifica-
cao dos respectivos produtos e impactos e a definicao das dimen-
soes de cada indicador (Efetividade, Eficiéncia e Eficicia), conforme
modelo a sequir:

Dimensoes
do Resultado

Insumos
(inputs)

Impactos

Acbes/Atividades (outcomes)

(outputs)

Figura 5: Cadeia de Valor aplicada ao PNSM

Para elaboracdo dos respectivos indicadores foi necessario
percorrer alguns passos e adapta-los a realidade do PNSM. Inicial-
mente, buscou-se identificar pelo menos um indicador para cada
uma das diretrizes priorizadas do PNSM. Além da pertinéncia e da
significancia de cada indicador, é fundamental que o conjunto refli-
ta o desempenho do Plano na sua amplitude, incluindo-se indica-
dores de efetividade, de eficacia e de eficiéncia - mesmo que eles
possam nao vir a ser, a priori, objeto de pactuagao. Assim, chegou-
-se ao rol de indicadores potencialmente pertinentes, que passaram
por sucessivas etapas de filtragem e aperfeicoamento, resultando
no conjunto final de 45 indicadores.

A luz dos produtos e impactos identificados, bem como dos
objetos de discurso previamente apontados, foi possivel realizar



correspondéncias entre as diretrizes priorizadas com as demais,
cujo objetivo principal foi demonstrar a representatividade de to-
das as diretrizes no modelo de M&A. Tal esforco foi realizado ainda
com o intuito de preservar todas as validacoes e definicdes do 4°
FNM, que originaram o PNSM. Dessa forma, toda diretriz direta ou
indiretamente é objeto de monitoramento e avaliacao. Um ganho
dessa vinculacao estd a reducao de sobreposi¢coes e de redundan-
cias do Plano. Pode-se afirmar que todas as suas Diretrizes sdo re-
presentadas na sistematica de monitoramento e avaliacao.

A importancia da validacdo com o setor recai sobre a possibi-
lidade do publico participante detectar previamente incongruén-
cias, impossibilidades e dificuldades de implementacdo do modelo
de M&A sugerido. A heterogeneidade do publico (multiplas escalas,
perfis e origens) permite, ainda, olhares distintos, criticos e dinami-
cos sobre o M&A, oferecendo maior autenticidade e probabilidade
de perenidade e adequagao do modelo a realidade do setor museal.

O primeiro momento de validacao oficial foi a aplicacdao do
piloto no Sistema Municipal de Museus de Ouro Preto, cujo objetivo
foi desenvolver e validar os elementos componentes da sistemati-
ca de monitoramento e avaliacao e, sobretudo, testar a dinamica
planejada em um ambiente mais controlado. Diz-se ambiente mais
controlado, pois o sistema escolhido ja estd institucionalizado e im-
plementado (Lei n.° 305, de 07 de dezembro de 2006), e possui ca-
racteristicas importantes como: representatividade entre as tipolo-
gias de museus; avancado nivel de organizacao e articulacao entre
museus; equipe engajada e motivada; e participacao das cupulas
envolvidas.

A partir do piloto foram feitas recomendacdes para a aplica-
¢ao da metodologia no 6° FNM; validacdo dos indicadores; e apli-
cacao da metodologia de monitoramento e avaliacdo, quais sejam:

«  Manutencao da integralidade do PNSM;
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«  Foco navalidacdo dos indicadores;

- Validade e utilidade do indicador;

« Alinhamento dos coordenadores e mediadores do 6°
FNM.

O segundo momento de validacdo ocorreu ja durante o 6°
FNM, cujo objetivo foi reunir a comunidade museal do pais para re-
fletir, avaliar e delinear diretrizes para a PNM, bem como consolidar
as bases para aimplantacdo de um modelo de gestdo integrada dos
museus brasileiros, representado pelo SBM. Em sua sexta edicéo, foi
adicionada uma nova pauta de relevancia: a discussao e revisao do
PNSM em continuidade ao processo ampliado e participativo ini-
ciado no evento em 2010. Essa discussao foi realizada no ambito
dos grupos de trabalho®. A dinamica utilizada para realizacdo das
validacdes foi a de inicialmente apresentar ao publico a metodo-
logia utilizada para o alinhamento, a priorizacao e a elaboracao do
modelo de M&A para o PNSM. Em seguida, foi realizada a discussao
nos grupos, cujos resultados foram, entao, levados para votacdo dos
destaques e apresentacao dos proximos passos na Plenaria Final.

Os participantes tiveram a oportunidade de se inscrever nos
Grupos de Trabalho previamente a realizacao do Férum , de acor-
do com os temas mais aderentes a sua rotina e aos seus conheci-
mentos, o que permitiu uma discussao mais densa e objetiva. Os
grupos contaram com a orientacao de equipe de coordenadores e
mediadores, responsaveis por: conduzir os trabalhos; sanar eventu-
ais duvidas dos participantes; registrar as discussdes e encaminhar
as sugestoes; bem como garantir o foco dos trabalhos nas diretrizes,
indicadores e seus elementos compositores.

6 Os grupos de trabalho sao instancias de debate criadas para funcionarem no
ambito do FNM, podendo se constituir como redes tematicas de museus. Tanto no
processo de elaboragao (2010) quanto de revisdo do PNSM (2014), os grupos de
trabalho tiveram sua agenda voltada para discussdes sobre o instrumento.



Com a definicdo do modelo de Monitoramento & Avaliacdo
foi recomendada a criacao, no ambito do lbram, de uma Central de
Resultados — unidade responsavel pela coordenagao dos proces-
sos de M&A e operacao do painel de controle, ferramenta essencial
para disseminacao interna e externa das informacdes geradas, bem
COMO para sua incorporacao aos processos decisorios. Suas princi-
pais func¢des sao:

« Coordenacgao da Sistematica de M&A;

+  Monitoramento do PNSM;

«  Geracao/Gestao das informacoes;

«  Operacao do Painel de Controle; e
«  Promocao e/ou viabilizacdo de reprogramacoes.

Para o bom funcionamento da Central de Resultados, é fun-
damental: contar com equipe qualificada e utilizar os sistemas e re-
des de museus como fontes de informacao e instancias de debate.
Assim, fica assegurada a participacdo do setor na execugdo, moni-
toramento e avaliagao do PNSM, sem onerar excessivamente seus
atores. Esse esforco de articulacdo contribuird para consolidar o
processo de implementagao das politicas publicas, bem como para
tornar claros os papéis dos diferentes atores, em especial dos entes
federados.

0 CAMINHO DA GESTAQ PARA RESULTADOS A PARTIR DO PNSM

Planos Nacionais Setoriais sao parte de um modelo de gestao
que busca alinhar esforcos e resultados consistentes nas politicas
publicas; o PNSM é exemplo desse esforco. Nesse sentido, importa
saber se os resultados pactuados estao alinhados as diretrizes mais
abrangentes da cultura e do setor e se possuem metas realistas, de-
safiadoras e legitimas; se a mensuracdo de resultados e a forma de
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pontuacdo estdo adequadas; e se a estrutura de acompanhamento
é suficiente.

O trabalho desenvolvido buscou exatamente analisar, criticar
e propor formas de alinhamento, monitoramento e alcance de re-
sultados adequados aos objetivos e contexto da cultura, mais es-
pecificamente, dos museus. Procurou-se fundamentar e apresentar
propostas que fortalecam a capacidade de governo para a gestao
do PNSM, bem como a gestao e participacao da comunidade muse-
al. Mais que propostas, o trabalho pretendeu ressaltar aimportancia
dessa participacao e reciprocidade nas trocas de informacao de re-
cursos para o sucesso do modelo de M&A.

As andlises evidenciaram que ha pontos importantes a serem
superados, principalmente na dificuldade quanto ao monitoramen-
to dos niveis abaixo aos das Diretrizes do PNSM (acoes e tarefas).
Por outro lado, o modelo parece estar bastante solidificado quanto
a participacdo do setor — que serd de grande valia para a implemen-
tacao da sistematica de M&A proposta.

Para ajudar na superacao das fragilidades e fortalecer o mo-
delo de monitoramento e avaliacado do PNSM, sdao apresentadas
abaixo, e de forma consolidada, algumas proposicées para a conti-
nuidade dos trabalhos:

« Definicdo sobre a estrutura organizacional da Central de
Resultados do PNSM, em relacao a insercdao na estrutura
do lbram;

« Detalhamento e implementagdo dos processos de M&A
do PNSM ao contexto do Instituto, dos sistemas estaduais
e municipais, bem como dos demais participantes;

« Capacitacao da equipe da Central de Resultados, no que
diz respeito aos conceitos e processos de Monitoramento
e Avaliacdo;

«  Coaching com cada ator envolvido na realizacao do PNSM
sobre o modelo de monitoramento e avaliacao, responsa-



bilidades e entregas;

«  Estruturacao de canal de comunicacao direto e transpa-
rente entre Central de Resultados, sistemas estaduais e
municipais e demais redes. Canal este alinhado aos ciclos,
as periodicidades e em atendimento aos padrdes de pro-
dutos determinados;

- Fortalecimento da capacidade de gestao de tecnologia
da informacdo para aprimoramento das ferramentas
existentes e desenvolvimento de novas ferramentas prin-
cipalmente voltadas para o M&A;

« Elaboracéo e validacao das metas e tarefas especificas de
cada indicador;

« Realizacdo do primeiro ciclo de M&A, com foco na neces-
sidade de ajustes, amadurecimento e, até, de exclusdo e
inclusao de indicadores;

« Verificacdo a cada cinco ou dez anos da validade e do ali-
nhamento do modelo de M&A proposto com as necessi-
dades e estratégias do setor cultural e museal.

Com a implementacao dos conhecimentos, técnicas e ferra-
mentas propostas, vislumbra-se uma mudanca de paradigma no
setor museal para uma cultura baseada em resultados. Isso propor-
cionard amadurecimento e desenvolvimento exponencial do setor
na gestao dos seus recursos, projetos e processos.
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O sistema educacional brasileiro evoluiu consideravelmen-
te nas ultimas décadas, mas ainda ndo se mostrou suficiente para
abarcar e formalizar a diversidade de saberes e conhecimentos tra-
dicionais existentes no pais. Tampouco para reconhecé-los como
conteudos curriculares de formacgédo superior dentro do regramen-
to legal da educacdo brasileira. Nesse contexto se insere o grande
mosaico de conhecimentos oriundos dos povos indigenas brasilei-
ros, marcado por sua complexidade de culturas, costumes, crencas,
tradicOes e linguistica.

O conjunto de esforcos para a formulacdo da proposta de
criagao do Instituto de Conhecimentos Indigenas e Pesquisa do Rio
Negro (ICIPRN) trouxe a definicdo, modelagem e analise de viabi-
lidade econdmico-financeira do seu modelo juridico-institucional.
Na consecucao do projeto e consequentes deliberacoes, foram in-
cluidas diversas representa¢des dos povos indigenas e do terceiro
setor, com intenso debate e consenso das partes interessadas. As
atividades que resultaram dessa empreitada tomaram por base,
assim, o amplo processo de didlogo, a anadlise do marco legal, as
informacdes obtidas de fontes secundarias, a busca de referéncias
em contextos analogos e a convergéncia do modelo pedagdgico
proposto.
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As etapas, atividades e resultados atingidos serdo descritos
no curso deste capitulo. Segue o texto com uma contextualizacao
panoramica no qual se insere o projeto e os processos metodolégi-
cos utilizados.

FORMACAO EM CONHECIMENTO INDIGENA: CONTEXTO DE
DESAFIOS E DE PRATICAS

O reconhecimento sobre aimportancia do conhecimento tra-
dicional nao é uma novidade no contexto da educacao brasileira. A
Constituicdo Federal Brasileira recepciona os processos diferencia-
dos de aprendizagem e a organizacao social dos povos indigenas,
bem assim os seus conhecimentos. Entretanto, ainda é um grande
desafio incluir tais saberes como objeto curricular de formacao su-
perior, mais ainda quando isso se refere a diversidade de culturas e
etnias indigenas existentes no pais.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), a populacao indigena do Brasil, em 2010, era de aproximada-
mente 818.000 pessoas (0,42% da populagdo brasileira), contando
com uma grande diversidade cultural e linguistica, sao cerca de 230
povos diferentes. Dados da Fundacao Nacional de Saude (FUNASA)
corroboram com as estatisticas do Censo 2011, afirmando que a po-
pulacao indigena concentra-se principalmente no norte brasileiro,
com representacao de 49% dessa populacao.

Concentra-se especificamente na regido do vale do Alto Rio
Negro, composto pelos municipios de Sao Gabriel da Cachoeira,
Santa Isabel e Barcelos, com mais 20 povos indigenas, cujas familias
linguisticas sao: Tukano Oriental, Japura-Uuapés (anteriormente de-
nominada Maku), Aruak, Tupi e Yanomami, caracterizando a regiao
como a com maior diversidade linguistica do Brasil e das Américas.



Segundo a Universidade Federal do Amazonas, as familias
indigenas podem ser divididas em trés grupos distintos, com tra-
dicdes culturais proprias, pois a Terra Indigena do Alto Rio Negro
foi demarcada de maneira continua, sem consideracdes quanto aos
contrastes dos quase trinta povos indigenas residentes na regiao, o
gue, consequentemente, impacta nas necessidades de forma e con-
teudo de capacitacdo, educacédo e formacao desses povos.

Para geracao de resultados positivos foi necessario delimitar
os beneficiarios do Instituto dos Conhecimentos Indigenas e Pes-
quisa do Rio Negro (ICIPRN), a fim de gerar valor e fomentar positi-
vamente o relacionamento para com este publico. O valor gerado é
entendido como aqueles elementos que se configuram como atri-
butos, oferecendo uma cesta de beneficios aos seus beneficidrios e
partes interessadas.

A capacidade de didlogo, bem como a valorizacdo do patri-
monio e sua respectiva legitimidade formam um conjunto de com-
peténcias, crencas e vocacdes muito exclusivas daqueles que irdao
compor o valor institucional (liderancas indigenas, intelectuais e
entidades que historicamente vém contribuindo neste processo).

Dessa forma, e utilizando-se das informagdes apresentadas,
delimitou-se os beneficidrios diretos do Instituto dos Conhecimen-
tos Indigenas e Pesquisa do Rio Negro, ou seja, aqueles para os
quais o Instituto deverd entregar valor. Sao eles: Povos Indigenas;
Territorio: etno-educacional; Mercado de Trabalho: transformar, do-
tar; Segmentos: efeito catalitico; e Nacao.

Tais publicos, em ordem de prioridade, deverdo receber aten-
cao e aplicacdo de recursos (esforcos), e geracao de valor (resulta-
dos) por parte do ICIPRN. A seguir serdo abordados cada um dos
grupos e como eles serao beneficiados

Os povos indigenas foram divididos em dois grupos: jovens e
adultos, a fim de melhor direcionar acdes e programas. Objetiva-se
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que o Instituto trard ao grupo de jovens indigenas maior competi-
tividade e empregabilidade, enquanto que o grupo dos adultos é
vislumbrado como atores-chave na cocriacdo de valor, como par-
ticipantes do processo de decisao institucional. Tendo em vista a
necessidade de englobar e incluir todos os povos que residem na
grande regiao do Rio Negro, o foco dos trabalhos néo se limitou ao
municipio de Sao Gabriel da Cachoeira, mas sim, ao territério etno-
educacional ja estabelecido.

O mercado de trabalho, por sua vez, é posto como beneficia-
rio do Instituto, porque este é delimitado a especificidade dos pro-
dutos e servicos indigenas. Além disso, o mercado serd renovado
por profissionais capacitados com tecnologias pertinentes e conhe-
cimentos indigenas Unicos. Este mercado, em tese incipiente, seria
transformado (e criado) tendo como forca motriz o préprio ICIPRN,
que além de crid-lo, ird equipda-lo com egressos dotados de compe-
téncias essenciais e exclusivas para alavanca-lo. Os segmentos de
atuacdo indigena serao beneficiados pelo Instituto por meio de par-
cerias e certificacOes, a fim de agregar valor da marca institucional
do ICIPRN.

Por fim, como impacto finalistico do Instituto, atribui-se o de-
senvolvimento local, regional e nacional, quando, por meio do ensi-
no, da pesquisa e do conhecimento, contribuir-se-a para a melhoria
das questdes socioecondmicas e ambientais.

Os atores e influenciadores do Instituto, definidos aqui como
parte dos stakeholders (partes interessadas) do ICIPRN, dentre os
quais se destacam: Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE),
Federacao das Organizagoes Indigenas do Rio Negro (FOIRN), Insti-
tuto Socioambiental (ISA), Ministério da Educacdo (MEC) e Ministé-
rio da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (MCTI). Cada ator foi analisado,
interpretando sua influéncia, interesse e capacidade de colabora-
cao para com o contexto do ICIPRN.



A exploracdo destas variaveis ampliou a capacidade de pro-
posicao de maior aderéncia a realidade do publico do Alto Rio Ne-
gro e suas possibilidades. Estas, portanto, foram utilizadas como
direcionadores do projeto, em conjunto aos objetivos e premissas
previamente estabelecidos.

E valido resgatar que o contexto no qual o ICIPRN serd inse-
rido denota uma clara fragmentacao dos esforcos na promocao da
educacao indigena. Embora haja, até o presente momento, diversas
iniciativas com este objetivo, evidencia-se a ocorréncia de sobrepo-
sicdo de fungdes, desalinhamentos de processos e desarticulacdo
entre os atores. O ICIPRN, entre outros aspectos positivos, tem o
propésito institucional de reduzir a fragmentacdo do processo de
capacitacdo indigena e, portanto, atuar a partir de uma légica de in-
tegracao, capaz de concentrar os esforcos e os recursos em torno de
um modelo de educagao aderente aos anseios dos povos indigenas.

Percebe-se, entdo, a necessidade de operacionalizacdo des-
se processo por meio de regramentos, metas e objetivos bem de-
finidos e com papéis bem delimitados - reunidos num contrato de
gestdo entre as partes, que traduza todos esses elementos. Nesse
sentido, além das questdes ligadas a natureza juridica do Instituto,
ha que se definir as instancias e os elementos constitutivos respon-
saveis pela garantia e pela operacionalizacdo desses preceitos.

A DEFINICAO DA FORMA JURIDICO-INSTITUCIONAL

A definicdo da forma juridico-institucional constituiu-se
como um dos elementos basilares para viabilizacdo e consecucao
do ICIPRN e talvez um dos seus maiores desafios. O inicio desse es-
forco foi o levantamento e andlise sobre as principais caracteristicas
de cada uma das possiveis formas previstas no Direito Administrati-
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vo brasileiro. A partir disso, realizou-se uma andlise comparada com
algumas variaveis-chave de gestdo, buscando elucidar, para cada
uma delas, alguns atributos, tais como: autonomia, flexibilidade,
qualificacdo, entre outros. A Figura 1 busca retratar essa correlacéo.
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Figura 1. Andlise das varidveis-chave de Gestao

Esse processo de cotejamento e de andlise comparativa levou
em conta nove caracteristicas de gestdao de cada uma das formas,
quais sejam: autonomia na gestdo; subordinacao a érgao superior;
auditoria do Tribunal de Contas da Unido (TCU); controle da Contro-
ladoria-Geral da Unido (CGU); regime de compras Lei n° 8.666/93;
modelo préprio para aquisi¢cdes; contrato de gestdao; modelo de de-
liberacao colegiada; e controle sobre o patriménio.

Este comparativo foi realizado para subsidiar o processo de-
cisorio em torno do qual as formas apresentam-se como alternati-
vas mais aderentes as necessidades legais e gerenciais do ICIPRN. A
partir das caracteristicas (legais e gerenciais) de cada uma das for-
mas e, sob a perspectiva dos propdsitos institucionais do ICIPRN,
os stakeholders concluiram, em oficina de trabalho, que o modelo



Organizagdo Social (OS) reuniria as condi¢cdes mais aderentes as ne-
cessidades do Instituto.

Definida a natureza juridica, buscou-se o desenho da mode-
lagem operacional do ICIPRN, tratando de questdes como o modelo
de governanga, as instancias deliberativas, as possiveis configura-
¢Oes da estrutura organizacional pretendida e onde residiriam as
instancias executivas do ICIPRN.

Nessa esteira, foi realizado um esforco de alinhamento en-
tre o modelo e algumas diretrizes fundamentais destacadas pelos
stakeholders, quais sejam: promocao da gestao do conhecimento
indigena; fortalecimento da capacidade de atuacao, supervisao e
desenvolvimento do potencial indigena regional; estruturacao de
conhecimentos indigenas préprios; ampliacao da capacidade de as-
sisténcia aos povos indigenas; fortalecimento da funcao articulacéo
e interlocucao intra e intergovernamental; consolidacao da capa-
cidade de comunicacao e interacdo institucional; estruturacao da
governanga interna; e aplicabilidade do modelo pedagégico.

Aintegracao dos diferentes atores aliada ao modelo de gestao
e ao modelo politico-pedagdgico foram utilizados como premissas
para a proposicao do modelo de governanca e suas instancias deli-
berativas, bem como da estrutura organizacional e instancias exe-
cutivas. Dessa forma, buscou-se respeitar as condicionantes princi-
pais do projeto, como a gestdo indigena, participacao comunitaria
indigena e assisténcia e disseminagao dos conhecimentos indige-
nas proprios.

A governanga deve ser um processo continuo e institucionali-
zado, pelo qual é possivel acomodar interesses diferentes ou confli-
tantes e realizar acdes cooperativas. A participacao de diversos ato-
res sociais, cada qual com suas demandas e entendimentos e, ainda,
o reconhecimento do lugar comum de interesses e necessidades,
podem ser ordenados institucionalmente pela pactuacao. A siste-
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matizacdo da deliberacdo (por meio de pactos) e do préprio acordo
entre as partes transforma o relacionamento em algo compreensi-
vel, fluido e processual — pois objetiva o entrosamento, a facilitacdo
de negociagdes e o atendimento total ou parcial de interesses.

Buscou-se reduzir, nesse sentido, a assimetria de conheci-
mento e interesses entre envolvidos no projeto (beneficiarios e par-
tes interessadas), bem assim as assimetrias em torno dos elementos
constitutivos e propositivos do ICIPRN. Em sintonia com isso, foram
propostos para o Instituto estruturas organizacionais com natureza
deliberativa colegiada: uma Diretoria Colegiada e os Conselhos de
Administracao; Fiscal; de Ensino, Pesquisa e Extensao; e Deliberativo
Indigena.

O Conselho de Administracdo do ICIPRN foi pensado como
0 6rgao que seria responsavel pela agregacao das principais re-
presentacoes, estabelecendo a devida articulagao com instancias
congéneres junto aos demais entes do governo, da sociedade civil
organizada e da iniciativa privada, bem como definindo as macrodi-
retrizes de longo prazo para o Instituto.

O Conselho de Administracao, a partir da construcao do pla-
nejamento estratégico, acordado e pactuado em todas as suas ins-
tancias, definiria também a aplicacdo dos recursos orcamentarios,
bem assim as contrapartidas institucionais, os aportes da iniciativa
privada, a perspectiva de aporte por parte de projetos das organiza-
¢6es multilaterais de fomento e cooperacgao.

Nota-se, que este érgao é o principal instrumento para ali-
nhamento entre os atores envolvidos no processo e entre as esferas
estratégicas e taticas, devendo, assim, ser bem explorado e orienta-
do - com papéis, competéncias e normas previstos em Regimento
Interno.



Com o propésito de apoio técnico ao Conselho de Adminis-
tracao, foram sugeridos o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao
e o Conselho Fiscal.

Outra instancia deliberativa proposta foi o Conselho Delibe-
rativo Indigena. Este, com a funcao de influenciar diretamente o
Conselho de Administracdo e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Ex-
tensdo, por meio de um representante indigena em cada um deles.

Sua relevancia e legitimidade encontram-se no peso demo-
gréafico, na diversidade de povos indigenas do Rio Negro e na di-
ferenciacao de culturas entre eles. Nos trés municipios de abran-
géncia do ICIPRN (TEE - Rio Negro) ha uma populacao indigena de
48.133 habitantes (IBGE, Censo 2010), de 31 etnias pertencentes a
quatro familias linguisticas diferentes.

Nessa linha, este conselho seria composto exclusivamente
por representantes das diversas etnias e suas respectivas comuni-
dades para levantamento e alinhamento das demandas e expecta-
tivas para com o ICIPRN. Entre os membros desse conselho, seriam
eleitos dois representantes, um para compor o Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo e outro, o Conselho de Administracao. Esta re-
presentatividade e influéncia é apresentada na Figura a seguir:
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Figura 2: Modelo de Governancga e Conselho Deliberativo Indigena

Assim, o Conselho Deliberativo Indigena garantiria a parti-
cipacao de todos os povos indigenas do Rio Negro e a sua repre-
sentatividade no ambito do Instituto. Ressalte-se que a composicao
desse conselho seria feita a partir de preceitos politicos e procedi-
mentos de escolha préprios da organizacao social e politica dos po-
vos indigenas da regiao.

Além disso, no intuito de estabelecer ampla capacidade exe-
cutiva para o Instituto, propo6s-se criar uma instancia de gestao inti-
tulada de Diretoria Colegiada. No modelo de governanca proposto,
as diretorias teriam um carater executivo, porém mantendo a com-
peténcia deliberativa na transformacao de politicas e diretrizes es-
tratégicas em agOes tatico-operacionais.

A Diretoria Colegiada sempre atuaria, portanto, para promo-
ver a agilizacao das a¢des e dar celeridade as respostas processuais



em primeira instancia. Os demais conselhos atuariam em segunda
instancia de deliberacao, somente na eventualidade de recurso (ad-
ministrativo ou judicial), ou, na excecao, quando avocar para si o
processo deliberativo — tendo o Conselho de Administragao como
instancia ultima.

CENARIOS E DIMENSIONAMENTO FINANCEIRO

Considerando concomitantemente os modelos de governan-
¢a e o pedagdgico, bem como o diagnéstico de contexto e objeti-
vos de negécio; tornou-se possivel propor estruturas e competén-
cias das instancias executivas do ICIPRN.

O processo de construcao buscou apresentar configuracoes
em formas de cenarios, cujo objetivo foi o de estabelecer possibili-
dades de alteracdo de forma modular e evolutiva sob uma perspec-
tiva flexivel. Essa perspectiva trabalha com um conceito ampliado,
que visa a implantacao de uma estrutura adequada ao contexto em
que ela se insere. Assim, pode-se constituir um “arco de possibilida-
des”, denominado de cenarios. A perspectiva do trabalho, portanto,
é apresentada por arranjos propositivos (cenarios), que enfatizam
as macrofungdes organizacionais.

Assim, foram acordados dois cendrios distintos, Cendrio A e
Cenario B, o primeiro representando uma fase inicial de instalacao e
desenvolvimento com o segundo sendo uma perspectiva de evolu-
¢ao e estabilizacdo no médio e longo prazo.

A proposta do Cenario A oferece estrutura organizacional ini-
cial e mais econdmica, visando o processo de implantacdo e afir-
macao do instituto, atendendo as necessidades-chave de coorde-
nacao, capacidade de planejamento, definicdo de competéncias,
estabelecimento de governanca e oportunizacdo de articulagéo,
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entre outros avangos. O Cendrio B se configura dentro de um pro-
cesso evolutivo e representa uma condicdo futura do ICIPRN, onde
outras Diretorias seriam agregadas buscando suportar o funciona-
mento em patamar de maior expressao.

O trabalho de construcao das competéncias foi alinhado
as diretrizes obtidas no plano de trabalho e nas expectativas dos
stakeholders e beneficidrios, bem como ao modelo pedagdgico. Ao
longo desse processo foram elaborados diversos cenarios interme-
diarios apresentados as partes interessadas do ICIPRN para andlise
e sugestodes, cujo objetivo principal era de fortalecer o conjunto de
informacdes apreendidas e possibilitar o arranjo do modelo de ges-
tdo coeso e validado. Assim, as propostas foram alvo de avaliacdo
em momentos especificos, ao longo do projeto, tendo como prin-
cipal marco a reuniao realizada na sede do CGEE e que contou com
participacdo de representantes da FOIRN, ISA, MEC, MCTI" e lideran-
cas indigenas.

Uma das questdes-chave do projeto foi a anélise da viabilida-
de e sustentabilidade econdmico-financeira do ICIPRN. Para tanto,
foi utilizado como balizadores do orcamento todas as definicdes do
projeto, ou seja, o modelo juridico-institucional, o modelo politico-
-pedagdgico, o modelo de governanca e os cendrios propostos.

A analise de viabilidade econémico-financeira foi realizada
tendo em mente, ainda, os distintos tipos de custeio de uma insti-
tuicdo: pessoal, administrativo e de investimento.

Nesse sentido, percebeu-se a necessidade de orgar os custos
para trés diferentes periodos: 1° ao 12° més (Primeiro Ano), 13° ao
48° més (Cenario A) e 49° més em diante (Cenario B). Esses periodos
foram estipulados com base na necessidade de implementacao e

1 Federacdo das Organiza¢des Indigenas do Rio Negro (FOIRN), Instituto Socio-
ambiental (ISA), Ministério da Educacao (MEC), Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao (MCTI)



maturidade do Instituto. Assim, o Primeiro Ano refere-se ao periodo
de estruturacao do ICIPRN. O Cendrio A refere-se aos trés anos se-
guintes, necessarios para completude do primeiro ciclo de turmas
do Instituto e, por ultimo, o Cenario B prevé uma realidade de maior
maturidade dos processos institucionais e magnitude de atendi-
mento e operagao do ICIPRN.

Para o célculo dos rendimentos dos colaboradores foi levan-
tada uma pesquisa no mercado de trabalho, que utilizou como refe-
réncia Sao Paulo. Essa referéncia regional (Sao Paulo), sugerida pelo
Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE), teve como premis-
sa a necessidade de levantamento de perspectiva remuneratéria
atrativa, tendo em vista a localizacao do Instituto e suas respectivas
limitagOes de acesso e distancia dos grandes centros urbanos.

O custeio administrativo é o financiamento de tudo aquilo
que é consumido durante a atividade de uma organizacao. Ja o de
investimento é tudo aquilo que geralmente nao é consumivel e per-
dura para os préximos ciclos de atividade institucional. Assim, tal
qual o custeio administrativo, o calculo do investimento também
possui varidveis anexadas ao quadro de pessoal e a amplitude de
espaco fisico. Dessa forma, foi realizada simulacdao quanto a metra-
gem quadrada necessaria para cada cenario, tendo por base meto-
dolégica padrdes de ergometria e a quantidade basica de profissio-
nais do quadro de empregados.

A seguir sao apresentados os resumos de custeio de cada um
dos trés cenarios orcamentarios:
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Orcamento do Primeiro Ano

Valor

Pessoal Total

R$ 2.151.674,34

Custeio Administrativo

R$ 909.000,00

Investimento

R$ 168.800,00

Total

R$ 3.229.474,34

Tabela 1: Orcamento de

Custeio - Primeiro Ano

Orcamento Cenario A

Valor

Pessoal Total

R$ 13.717.770,20

Custeio Administrativo

R$ 2.397.700,00

Investimento

R$ 438.800,00

Total

R$ 16.554.270,20

Tabela 2: Orcamento de Custeio - Cenario A

Orcamento Cenario B

Valor

Pessoal Total

R$ 38.170.934,50

Custeio Administrativo RS 3.300.225,00
Investimento R$ 533.600,00
Total RS 42.004.759,50

Tabela 3: Orcamento de Custeio - Cenério B

Ressalta-se que os Cenarios A e B sao periodos de 36 meses
(de acordo com a vigéncia de um contrato de gestdo), sendo assim
o valor anual do Cenério A é de R$5.518.090,07 e do Cenario B é de
R$14.001.586,50.

CONSENSOS E PERSPECTIVAS

A implantacdo de um projeto de educacao nao é trivial, mui-
to mais dificil — ainda - se o objeto for o conhecimento tradicional.
Combinar a diversidade cultural dos povos indigenas e sistemati-
zar o seu conhecimento também nao é uma tarefa rasa, tampouco
quando se necessita integra-lo ao formato da legislacdo vigente. E



nesse cenario de saberes e processos sociais e historicos diferen-
ciados que se constroem as bases do Instituto de Conhecimentos
Indigenas e Pesquisa do Rio Negro (ICIPRN).

As consideracbes sobre o projeto de educacdo superior
indigena requerem, ainda, aprofundamento e valida¢ées futuras.
Trata-se de um tema complexo e que requer a integracao de
diversos atores.

As defini¢des resultantes foram um trabalho coletivo. O pro-
cesso por onde elas transcorreram foi marcado pelo intenso didlogo,
envolvimento e compartilhamento dos diversos atores relevantes,
sobretudo os indigenas, maiores beneficiarios da razdo de existir
do ICIPRN. Os resultados encontraram um bom nivel de consenso,
por todos até entdo envolvidos, em torno das principais definicoes
basilares e estratégicas para viabilizacao do ICIPRN. Primeiramente,
foi consenso que o formato juridico-institucional mais aderente é
o de Organizacao Social, dada as suas caracteristicas tipicas, sobre-
tudo a da “autonomia delegada’, amplamente discutida junto aos
stakeholders.

Foi também encontrado o consenso em torno do modelo de
gestao e do arranjo deliberativo do ICIPRN. Para tanto, o conjun-
to de instancias deliberativas foi construido, com destaque para o
Conselho Deliberativo Indigena, elemento-chave na conducao po-
litica e representativa do ICIPRN.

No que concerne a conducao executiva do ICIPRN, os dialo-
gos também avancaram e encontraram acordo na modelagem de
dois cendrios estruturais, Cenarios A e B. O Cenario A, cendrio de
partida, marcado por uma configuracdo mais enxuta e com ele-
mentos suficientes para postar em marcha a operacao do ICIPRN no
primeiro ano. E, o Cenario B, com uma arquitetura organizacional
robustecida e fazendo frente a um contexto futuro do ICIPRN, quan-
do se imagina sua plena operacao e uma magnitude ampliada, com
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aumento de turmas, mais amplitude e alcance dos beneficiarios e
percepcao no contexto nacional.

Ademais, ressalta-se que o processo de implementacao de
estrutura organizacional envolve o estabelecimento ndo apenas
dos processos formalizados, mas também das relagées internas e
externas, da cultura organizacional e do enquadramento ao con-
texto e maturidade ambiental. Vale ressaltar, portanto, os seguintes
aspectos influenciadores da implementacao da estrutura organiza-
cional: qualidade do marco-legal da estrutura organizacional; am-
biente politico no qual a estrutura se inserird; objetivos e estratégia
organizacionais; profissionais envolvidos na implementacao; nivel
de participacdo e patrocinio dos stakeholders; e acompanhamento
e tempestividade no processo de implantacao.

A quantidade de aspectos influenciadores e a complexa rela-
¢ao entre eles implica na necessidade de planejamento da imple-
mentacdo. Assim, foi elaborado um Plano de Implementacao que
objetiva estruturar as etapas obrigatérias para sua concepcao e im-
plementacao, além de dirimir possiveis dificuldades e resisténcias
na implantacdo e ampliar o alcance de objetivos institucionais.

Em especial, a lideranca indigena local demonstrou uma ca-
pacidade impar de lidar com questdes e conceitos aparentemente
antagdnicos, e isso permeou todas as reflexdes e definicdes sobre o
tema. Na verdade, esta capacidade de compreensdo, manejo e ne-
gociacdo entre os representantes indigenas dos diferentes povos e
culturas da regido permitiu a mobilizacdo dos atores, a proposicao
de melhor modelo e, ainda, sinais da real implementacado e pereni-
dade do ICIPRN.

Deve-se destacar, em conclusao, que este projeto nao foi uma
iniciativa isolada, mas sim parte de um consequente e perseverante
movimento de diversos atores, em particular dos povos indigenas
do Rio Negro.
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O Banco de Brasilia (BRB), um dos 40 maiores bancos brasilei-
ros, € uma sociedade de economia mista que tem como principal
acionista o Governo do Distrito Federal. Sua atuagao é voltada para
o crescimento econdmico e ao desenvolvimento sustentavel do
Distrito Federal e regides de influéncia. A rede do BRB é composta
por mais de 100 pontos de atendimento e 60 correspondentes ban-
carios distribuidos pelo Distrito Federal e mais 5 estados com uma
equipe de mais de 4.000 colaboradores. O conglomerado do BRB é
composto ainda pelas empresas Cartao BRB, BRB - Crédito, Financia-
mento e Investimentos, BRB DTVM - Distribuidora de Titulos e Valo-
res Mobilidrios, Companhia Brasileira de Securitizacao (CIBRASEC),
Corretora Seguros BRB e BRB Ativos.

Um dos objetivos do Banco é ampliar a oferta de crédito para
todo DF e entorno. Essa estratégia esta sendo executada por meio
do crescimento das operacdes de crédito, cujo volume em 2013, li-
quido de provisao, totalizou R$ 6,98 bilhdes, contra R$ 5,60 bilhdes
registrados em 2012, representando aumento de 24,72%. A carteira
de crédito rural teve um valor total de RS 378 milhdées com um au-
mento de 38,7% em relacao a 2012. Ja a carteira imobilidria do BRB
tem apresentado desempenho significativo, tanto na quantidade
de operacdes realizadas, quanto no volume financeiro contratado,
gue aumentou de RS 405 milhdes para RS 572 milhdes, o que repre-
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senta mais de 41% de crescimento do saldo em 2013 (BANCO DE
BRASILIA, 2013).

A fim de dar suporte a essa estratégia, o Banco iniciou o traba-
Iho de revisdo de dois de seus processos criticos, analise e conces-
sdao de crédito, como forma de melhorar a qualidade de atendimen-
to aos seus clientes.

Este capitulo apresentard a metodologia de aprendizagem
colaborativa utilizada para promover a melhoria da gestao de pro-
cessos do Banco, como forma de gerar um maior envolvimento das
equipes desde a discussao do redesenho do processo até a imple-
mentacdo do plano de acao e a gestdao da mudanca. Essa metodo-
logia contemplou o uso de diversas técnicas de forma integrada
como capacitacdes, benchmarks internos e externos, oficinas de
trabalho, simulagdes e tutoria como apoio para o aprendizado do
grupo de forma colaborativa na revisao das etapas criticas dos dois
processos especificos.

O modelo de gestdo de processos focado em resultados do
BRB tem dois objetivos principais: 1) Promover a articulacdo e o con-
trole junto as unidades organizacionais visando assegurar a imple-
mentacdo das melhorias propostas; 2) Realizar o monitoramento e
a avaliacdo dos resultados especificos de cada macroprocesso cri-
tico. Portanto, o presente capitulo busca descrever o processo de
implantacao do modelo na referida organizacdo destacando as con-
tribuicées quanto ao aspecto metodoldgico de gestao de processos
na administracdo publica, contribuindo assim, para a discussdo em
torno do tema no Brasil.



GESTAO POR PROCESSOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O Instituto Publix tem desenvolvido abordagens de gestao
de processos aplicaveis de maneira singular ao contexto vivencia-
do pelas organizagdes publicas. Essas abordagens possuem duas
caracteristicas principais: 1) Imperativo do alinhamento, em que o
propdsito essencial é orientar os processos de trabalho na perspec-
tiva ponta a ponta e os recursos alocados aos resultados prioritarios
dainstituicao; 2) Compatibilidade com outras metodologias, na me-
dida em que, a depender de cada situacao, a abordagem desenvol-
vida possa ser integrada a outros modelos de gestao organizacional.

A gestao de processos consiste em identificar, alinhar e otimi-
zar 0s processos organizacionais e suas inter-relagées, o que propi-
Cia a organizagao uma visao completa e integrada do seu ambiente
interno e externo. Complementarmente a essa definicao, “Geren-
ciamento de Processos de Negdcio representa uma nova forma
de visualizar as operacdes de negocio que vai além das estruturas
funcionais tradicionais. Essa visdo compreende todo o trabalho exe-
cutado para entregar o produto ou servico do processo, indepen-
dente de quais areas funcionais ou localizacdes estejam envolvidas.”
(CBOK, 2014).

O objetivo principal da gestdo de processos é o alinhamento
destes a estratégia corporativa, contribuindo assim para a satisfa-
¢ao dos beneficidrios e para a otimizacao do uso dos recursos or-
ganizacionais (MARTINS & MARINI, 2010). A Figura 1 apresenta a
metodologia de gestdo de processos do Instituto Publix e as suas
respectivas etapas.
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Figura 1: Metodologia de Gestdo de Processos (passo a passo)

A primeira etapa é a compreensao da cadeia de valor da orga-
nizacdo. A cadeia de valor permite definir os resultados que a orga-
nizacao pretende alcancar, os impactos a serem gerados na socie-
dade; estabelecer quais produtos ou servicos a organizacao deseja
entregar para seus beneficidrios; e identificar quais sdo os processos
necessarios para gerar os produtos ou servicos estabelecidos. Além
da identificacdo dos processos em si, e da compreensao da sua rele-
vancia para a organizacao, é necessdrio avaliar também o desempe-
nho de cada processo que compde a cadeia de valor.

Para tal, sdo definidos indicadores de mensuracdo do desem-
penho dos processos. Os indicadores consistem em métricas que
proporcionam informacgdes e permitem a avaliacdo dos resultados e
impactos do processo. A avaliacdo dos resultados é realizada a par-
tir da criacdo de séries histéricas que permitem avaliar a trajetoria
do desempenho, bem como a efetividade das acbes de melhorias
do processo.



A definicao dos indicadores e o levantamento das oportuni-
dades de ganho indicam os focos de analise principais do trabalho,
ou seja, quais sao as questodes criticas em cada processo. Os focos de
andlise devem direcionar as etapas de mapeamento, diagnoéstico e
redesenho dos processos organizacionais.

O redesenho de processos consiste na construcao de cena-
rios com objetivo de identificar como a revisao do processo pode
eliminar, mitigar ou amenizar as causas dos problemas. Para isso,
sao elaborados mapas de processos sob a ética de diferentes solu-
¢oes propostas. As simulacdes sao analisadas e escolhidas de acor-
do com sua viabilidade e impactos nos resultados. Algumas ques-
tées podem ajudar na discussao para elaboragdao dos cendrios de
redesenho dos processos:

«  Existe a possibilidade de eliminar alguma etapa? Qual das

etapas nao adiciona valor?

«  Existe a possibilidade de combinar uma etapa com ou-
tras?

«  Existe a possibilidade de mudar a sequéncia das etapas?
Quais podem ocorrer em paralelo para reduzir o tempo
de ciclo de processo?

«  Existe a possibilidade de automatizar alguma etapa?

«  Existem gargalos no processo? Como poderiam ser elimi-
nados?

As propostas de redesenho de processos podem ser formula-
das por meio da substituicao, combinacao, adaptacao, modificacao,
eliminacao, reorganizacdo ou por em uso, para outros fins, as ativi-
dades do processo, de forma a melhor adequar-se ao alcance das
metas definidas na agenda estratégica.

A ultima etapa da metodologia abrange acompanhar os re-
sultados e aimplementacao de melhorias, a capacitacao das pesso-
as envolvidas de acordo com as atribuicdes e os resultados a serem
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alcancados; abrange também a gestdo da mudanca e implementa-
¢ao do processo de melhoria continua.

GESTAO DE PROCESSOS NO BRB

Para dar suporte a essa estratégia de expansdo da carteira de
crédito, o Banco de Brasilia decidiu investir na melhoria dos seus
processos criticos, destacadamente os processos de oferta e gestao
de crédito.

Como primeira etapa foi construida a cadeia de valor da ofer-
ta e gestao de crédito e realizada uma analise sobre quais dos pro-
cessos relacionados com essas linhas de crédito deveriam ser obje-
to do trabalho como ilustrado na Figura a seguir.

:CaptaG§o - - - -

Figura 2: Priorizacdo dos processos criticos

O éxito de iniciativas de mudanca nas organiza¢des depende,
em grande parte, da capacidade de lideranca existente como forca
mobilizadora para a remocao de obstaculos e a promocao de me-
Ihorias. A institucionalizacao de valores e de uma cultura voltada
ao alcance de resultados, orientada por meio de objetivos comuns,
depende do fator humano e, principalmente, da capacidade dos li-
deres de influenciar suas equipes.

As capacitacdes apresentaram aos participantes as metodolo-
gias, ferramentas e praticas de gestao por processos visando torna-
-los aptos a melhorar sistemas, processos, atividades e, consequen-
temente, obter ganhos de desempenho no Banco. Os participantes



foram introduzidos a situacdes para aplicacdo das ferramentas e
técnicas mais apropriadas para alcancar os objetivos estabelecidos
e preparados para enfrentar dificuldades naturais de um processo
de melhoria que necessite de mudancas de comportamento e su-
peracdo de barreiras departamentais com uma abordagem por pro-
cessos. As capacitacdes foram estruturadas a partir da realizacado de
um conjunto de atividades, conforme ilustrado na Figura 3:

1. Preparagao 2. Curso 3. Orientagao 4. Tutoria

Figura 3 — Metodologia de aprendizagem colaborativa

«  Preparacao: Levantar informacées para customizacdo do
material a ser utilizado envolvendo exercicios, dinamicas
e documentos que serao utilizados nas oficinas de traba-
lho;

«  Curso: Conduzir oficinas utilizando metodologias de tra-
balho que proporcionem a aprendizagem dos conceitos
de forma colaborativa;

« Orientacdo: Avaliar os resultados alcancados depois das
oficinas e orientar sobre os préximos passos envolvendo
atividades como detalhamentos e validacdes;

«  Tutoria: Acompanhar os grupos na realizacdo das ativi-
dades, retirar eventuais duvidas, revisar materiais como
forma de garantir que no final do prazo teremos as agcdes
realizadas dentro dos padrdes necessarios para conclu-
sao de cada etapa do trabalho.

Foram ainda realizadas sessdes de tutoria com as areas en-
volvidas. A tutoria realizada junto as areas citadas objetivou mediar
discussdes e conversas que conduzissem a reflexdo e ao ajuste a
novas necessidades da organizacao. Dessa forma, promoveu-se no
Banco um processo colaborativo de ensino e aprendizagem, per-
meado pelas exposi¢cdes tedrico-conceituais e praticas promovidas
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nas dinamicas e pelos relatos de experiéncias e trabalho de revisao
de processos junto as suas areas-foco.

Além disso, a tutoria visou facilitar o processo de mudanca,
tratando, previamente, potenciais problemas a serem vivenciados
pela equipe, na aceitacao e validacao deste novo modelo de gestao.
Gerar resultados em ambientes complexos depende fundamental-
mente da capacidade de alinhar as equipes de trabalho aos novos
objetivos organizacionais e manté-las atuando de forma integrada
e orquestrada.

O diagnéstico dos processos partiu da elaboracao de indica-
dores e andlise estratificada da sua série histérica. Os indicadores
consistem em métricas que proporcionam informacdes e permitem
a avaliacdo do desempenho da organizacao. Nesse sentido, a defi-
nicao de indicadores contribui por meio de 2 (duas) perspectivas:

« O indicador é um instrumento de monitoramento e ava-
liacdo dos resultados. Ou seja, no contexto da gestdo de
processos, o indicador estabelece a direcao da implanta-
¢ao das melhorias. Além disso, o0 acompanhamento dos
indicadores permite averiguar o efeito das a¢des de me-
Ihoria propostas;

« O indicador atua como fonte de informacdes para diag-
nostico e redesenho. A estratificacdo do indicador e a
construcao de andlises segmentadas permite a identifica-
cao dos problemas e das causas criticas do processo.

As metas definidas refletem a expectativa da diretoria cole-
giada e dos principais clientes do processo quanto ao nivel de aten-
dimento, eficiéncia e qualidade do processo a ser reestruturado. As
metas levaram em consideracdao parametros de comparacao inter-
nos e benchmarkings consagrados do setor bancario.

A estratificacao de dados consistiu em dividir um grupo de
dados em diversos subgrupos com base em caracteristicas que os
diferenciavam dos demais, ou seja, a criacdo de estratos. As causas



das assimetrias nos processos podem ser oriundas de fatores que
indicam oportunidades de melhoria e controle dos processos. A es-
tratificacdo permitiu identificar padrées diferenciados referentes a
equipamentos, insumos, métodos e pessoas a partir da execucao
das seguintes etapas:
« Analise dos dados com o objetivo de encontrar oportuni-
dades de melhorias;
- Divisdao dos dados em categorias ou caracteristicas im-
portantes com o objetivo de direcionar agdes corretivas;
«  Separacao dos dados de modo a expor padrdes latentes;
« ldentificacao das origens diferentes e, assim, direcionar a
sua solucao;
« Foco nos dados, em subgrupos, para analise dos seus
efeitos;
«  Pesquisa dos caminhos que contribuam com maior inten-
sidade na identificacao de um problema.

A estratificacdo de dados permitiu a identificacao de ativida-
des com alto grau de variabilidade na execucao. A variabilidade é a
oscilacao da média ou ponto ideal do processo e representa um as-
pecto fundamental para o controle da qualidade. Esta relacionada
principalmente a ndo uniformidade das matérias-primas, da habili-
dade e diferencas pessoais dos colaboradores, dos equipamentos,
e muitas vezes, das condi¢cdes contextuais inerentes ao processo. A
determinacao dos limites em valores aceitaveis em um processo é
primordial para seu controle. A Figura 4 exemplifica como a estrati-
ficacdo e a andlise de variabilidade foram realizadas:
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Figura 4: Estratificacdo dos indicadores e analise de variabilidade

A etapa de andlise e a identificacdo de oportunidades de me-
Ihoria abrangeu o levantamento dos principais problemas de de-
sempenho e seus impactos na organizacao; o estabelecimento das
relacdes de causalidade dos problemas de desempenho encontra-
dos; a identificacdo de atividades criticas; o levantamento e estrutu-
racao de propostas de solucodes.

Utilizou-se uma abordagem agressiva de redesenho, a par-
tir da proposicao de solucdes de efetivo impacto nos resultados
pretendidos e implementacao escalonada ao longo do tempo.
Vale destacar que o desenvolvimento de propostas de melhoria e
redesenho de processos ocorreu mediante a construcao de cena-
rios. Para isso, foram elaborados mapas de processos sob a ética de
diferentes solucbes propostas, constituindo assim simulagées. As
simulacdes foram analisadas e escolhidas de acordo com a sua via-
bilidade e impactos nos resultados.

Em consonancia com os pressupostos da metodologia esta-
belecida, a andlise de processos abrangeu as outras dimensdes de
gestao essenciais para a geracao de resultados: estruturas organi-
zacionais, pessoas e sistemas de informacdo. Desse modo, a revi-



sdo de processos culminou em algumas situacdes, em proposicdes
que extrapolam a dimensao processos. Nesse sentido, foi realizada
aavaliacdo da aplicabilidade de implementacdo de novas ferramen-
tas de tecnologia de informacéo (Tl) ou da realizacdo de melhora-
mentos nas ferramentas atuais.

A titulo de exemplo, seguem apontadas as principais melho-
rias de cada processo:

« Melhorias nas ferramentas de Tl: customizar solucao para
acompanhamento de processos e geragao automatica de
check-lists;

+  Alterar check-lists e rotinas de recebimento da documen-
tacao de concessao de crédito;

«  Alterar atribuicdes relacionadas a formalizacdo da opera-
cao;

« Estabelecer e comunicar indicadores baseados em pra-
zos-padrao e divulgar os indices de conformidade.

O redesenho dos processos culminou na concepcao de pla-
nos de implementacdo de cada processo (PIPs), em que as agcdes
de melhoria foram detalhadas em atividades, prazos e responsaveis.
Para acompanhamento do plano de acao, foi elaborada uma ferra-
menta de acompanhamento que permite avaliar os PIPs a partir dos
prazos definidos (previsto e efetivo) e responsaveis e verificar se o
que foi planejado esta sendo executado satisfatoriamente ou se foi
concluido. A partir do status encontrado e do andamento da ativi-
dade em questdo, ocorre a definicdo de novas atividades, sempre
com vistas a agilizacdo da acao e eliminacdo de entraves a sua exe-
cucao. A Figura 5 a seguir apresenta um exemplo de report apresen-
tado a Diretoria.
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Figura 5: Status Report

A apuracao do desempenho dos PIPs é bastante objetiva, pois
é feita através da avaliacdo do cumprimento dos prazos do plano e
do reflexo nos indicadores de desempenho de processo vinculados
ao mesmo (apurados mensalmente). Isso torna 0 modelo bastante
eficiente fazendo com que seja possivel avaliar exatamente os avan-
cos e dificuldades na implantacao das melhorias, bem como os seus
reflexos na organizacéo.

Além disso, os PIPs estimulam os gestores e demais respon-
saveis pelas acdes de melhoria a se concentrarem em acdes mais
estratégicas para sua unidade, melhora a percepcao sistémica dos
processos, o que possibilita ganhos a médio e a longos prazos,
como a identificacdo de novos entraves e dificuldades e as conse-
quentes propostas de otimizacao, viabilizando assim o processo de
melhoria continua.



RESULTADOS E PRONTIDAO PARA EXPANSAQ

O Banco de Brasilia tem como uma de suas estratégias a ex-
pansao da sua carteira de crédito e para isso precisava melhorar o
desempenho de seus processos criticos. Essa etapa de identificacdo
e priorizacdao dos processos permitiu ao Banco um maior foco e isso
foi fundamental para a geracao de resultados rapidos do projeto.

A partir do escopo definido foi customizada a metodologia
de execucao do trabalho. O modelo de aprendizagem colaborativa
utilizado foi resultado de um conjunto de diversas técnicas como a
conducdo de oficinas, realizacdo de tutorias, simulagdes, entrevis-
tas, andlise documental, jogos e benchmarks de acordo com o obje-
tivo de cada etapa do projeto.

Essa metodologia gerou como resultado um maior envolvi-
mento de todos os colaboradores relacionados com os processos,
desenvolveu uma visao sistémica do processo ponta a ponta, dimi-
nuiu a resisténcia a mudanca e ainda conseguiu utilizar a experi-
éncia das equipes para gerar propostas de melhoria que gerassem
grande impacto nos resultados.

O Banco conseguiu com essa abordagem gerar sustentabi-
lidade dos resultados, a partir da transferéncia de conhecimento
para as equipes que poderdo dar continuidade as acbes programa-
das e ainda poderdao ampliar a aplicacdo da metodologia em outros
processos.
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O presente capitulo apresenta os principais resultados do
diagndstico realizado pelo Projeto Pensar Mato Grosso viabilizado
pelas principais entidades do setor Agropecudrio do Estado: FA-
MATO, Sindicatos Rurais, ACRIMAT, AMPA e APROSOJA'. O Projeto
teve por objetivo a construcdo de uma agenda de prioridades para
o setor produtivo do Agronegdcio, a partir da avaliacao das difi-
culdades de producao e dos potenciais existentes no setor para os
préximos anos. Esta iniciativa foi coordenada pela FAMATO, com o
apoio técnico da Fundacao Dom Cabral e tomou corpo a partir do
levantamento de informacdes junto a lideres rurais, especialistas do
Agronegécio e representantes das entidades que atuam no setor, a
fim de propor a¢des e projetos para os entdo futuros candidatos ao
Governo do Estado de Mato Grosso.

O Estado de Mato Grosso enfrenta varios problemas que afe-
tam a competitividade do seu Agronegdcio. Sao graves e variados
problemas, que basicamente estabelecem desafios em grandes
areas tematicas: infraestrutura (logistica e energia), tributaria, meio
ambiente, fundidria e defesa agropecuaria. A tratativa de problemas
complexos exige um olhar aprofundado e multidisciplinar, capaz de

1 Associacdo dos Criadores de Mato Grosso (ACRIMAT); Associacdo Mato-grossen-
se de Produtores de Algodao (AMPA); Associacdo dos Produtores de Soja e Milho
do Estado de Mato Grosso (APROSOJA); Federacao da Agricultura e Pecudria do
Estado de Mato Grosso (FAMATO).
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gerar um claro entendimento sobre suas causas e efeitos, de forma
a proporcionar subsidios na busca de alternativas de efetiva reso-
lucao.

Este texto ird resumir os principais a partir da andlise feita so-
bre os fatores que afetam o desenvolvimento do Agronegdcio em
Mato Grosso e, de forma breve, apresentara também as alternativas
e acOes propostas para o Estado, como pauta para futuras decisdes
estratégicas do Poder Executivo Estadual.

0 PROJETO PENSAR MATO GROSSO: UM INVENTARIO DE
OPORTUNIDADES DE MELHORIA

O Projeto Pensar Mato Grosso foi realizado em quatro etapas

principais, sendo elas:

« Realizacdo de pesquisa qualitativa com produtores rurais e
formadores de opinido a respeito dos desafios e oportuni-
dades do Estado;

«  Realizacdo de pesquisa quantitativa com produtores rurais;

« Analise das informacodes levantadas pelo grupo de trabalho
composto por membros das entidades representativas do
Agronegocio; e

«  Elaboragao de uma agenda positiva, considerando as pro-
postas construidas em conjunto.

A pesquisa qualitativa foi feita por meio de entrevista com 32
lideres rurais de médio e grande porte. A quantitativa, por sua vez,
foi respondida via questionario por 325 agropecuaristas, distribui-
dos em 12 cidades-polo do Estado, entre os meses de abril e maio
de 2014. Em posse de todo esse material, foram realizadas oficinas
de trabalho com representantes das associacdes participantes des-
ta iniciativa e diversas entrevistas, com o intuito de discutir e vali-
dar os resultados aqui apresentados. Posteriormente, o material foi
apresentado em uma plenaria aos principais candidatos ao governo



do Estado, como simbolo das a¢des propostas para o desenvolvi-
mento do Agronegdécio mato-grossense.

Discorre-se, a seguir, sobre as principais oportunidades de
melhoria em relacdo a infraestrutura, energia, matriz de modais, ar-
mazenagem e escoamento, custo de frete e custo operacional, ofer-
ta e custo de modelo tributéario, meio ambiente, questao fundiaria e
defesa agropecudria.

A afirmacdo de que na infraestrutura se encontram os
principais problemas do Estado é consenso entre todos os
envolvidos. IniUmeros sao os desafios que montam a situacao da
logistica em Mato Grosso. Em todas as fases do processo logistico
encontram-se problemas e oportunidades de melhorias, em
especial, nos quatro subtemas: armazenagem e escoamento; custo
de frete e custo operacional; matriz de modais. A infraestrutura

apresenta também limitagdes na distribuicao de energia.

Mato Grosso é um exportador liquido de energia elétrica e
possui grande potencial de geragdo hidrelétrica mas, ainda assim,
apresenta gargalos na oferta de eletricidade em pontos impor-
tantes do territério. O alto custo de transmissao e distribuicdo da
energia também afeta diretamente a rentabilidade dos produtores.
Conforme estudo elaborado pela Federacao das Industrias do Rio
de Janeiro (Firjan), o custo energético (em R$/MWh) de Mato Grosso
é o mais alto entre os estados brasileiros. Enquanto a média brasilei-
ra alcanga uma carga tributaria de 31,5% sobre o custo de consumo
da energia elétrica, a média de Mato Grosso fica em 35,6%.

No Brasil, a matriz de modais de transportes mostra que 58%
dos transportes de cargas do pais sao realizados por meio rodovia-
rio, 25% ferroviario e apenas 13% por meio de hidrovia?, sendo que

2 A matriz de modais de transporte de carga nos Estados Unidos apresenta os se-
guintes numeros: 5% rodoviario; 35% ferroviario e 60% hidroviario. (Fonte: Confe-
deracdo Nacional da Agricultura (CNA)).
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o Estado de Mato Grosso segue praticamente a mesma estrutura de
matriz de modais brasileira, fato muito ruim, levando em conta os
problemas inerentes ao modal rodoviario.

A capacidade de armazenagem, embora seja uma questdo de
responsabilidade federal, traz, de partida, grandes gargalos aos pro-
dutores rurais. A falta de estrutura e de planejamento de armazena-
gem da safra obriga que os meios de transporte (no caso os proprios
caminhodes) sejam utilizados como armazéns méveis. Conforme
calculos do Instituto Mato-grossense de Economia Agropecudria
(IMEA) (2013-2014), o Estado apresenta um déficit de armazenagem
de aproximadamente 23 milhdes de toneladas, o que revela o baixo
investimento em infraestrutura em relacdo ao potencial produtivo.

Atualmente, Mato Grosso se encontra entre os principais pro-
dutores de graos do pais e enfrenta diversos problemas ligados ao
escoamento de seus produtos. Nessa esteira, um dos gargalos criti-
cos encontra-se no chamado frete de ponta curta (fazenda - arma-
zenagem), isso por conta da péssima situacao das estradas vicinais,
0 que imp0e, ja nos trechos iniciais, graves problemas logisticos. As
condi¢des deficientes de estradas nao sao exclusividade das estra-
das vicinais, mas também das estradas pavimentadas do Estado,
gue sao responsaveis pela ligacdo com as rodovias federais que
cruzam o Estado. Estas rodovias, além de subdimensionadas para
o fluxo de transporte de cargas, ndo possuem a construgao e repa-
racdo devida, o que gera um custo maior de frete para o sistema
produtivo.

Outro grave problema encontra-se no préprio desenho das

rotas, que usam predominantemente, o porto de Santos, cuja locali-
zacdo é muito distante do Estado de Mato Grosso?. O estudo realiza-

3 OPorto de Santos é responsavel por 58% da soja e 57% do escoamento de milho
do Estado. Em segundo lugar esta o Porto de Paranagud, exportando 15% da soja
e 9% do milho. Os portos das regides Norte e Nordeste sdo pouco explorados, e
ainda menos, as hidrovias que permitem a chegada a esta regiao do Pais.



do pelo Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (2013)
enfatiza que o escoamento da producdo de graos mato-grossense,
pelo modal rodoviario, percorre uma distancia média de 2.180 km.
O Estado de Mato Grosso tem um dos fretes mais caros do mundo,
consequéncia da propria localizacdo geografica, do desenho das ro-
tas e da qualidade das estradas. A gravidade deste problema, nova-
mente, deve ser enxergada sob a ética do produtor rural, que além
dos gargalos estruturais, sofre na compressao das margens impos-
ta pelos elevados gastos com frete. Diversas analises comparativas
deflagram a baixa competitividade dos custos logisticos de Mato
Grosso. Sob a perspectiva lavoura/porto, a previsdo é de que o custo
do Estado atinja uma média em torno de U$133 em 2014, enquanto
o custo aferido nos Estados Unidos da América do Norte, por exem-
plo, esta estabilizado em US$ 23, conforme projeta o Movimento
Pro-logistica (MPL).

Um estudo realizado pela Confederacao Nacional do Trans-
porte (CNT) em 2012/2013 traz uma visao geral da situacdo das ro-
dovias nos estados brasileiros, sendo que para Mato Grosso quase
50% da malha foi considerada em situagdo ruim ou péssima, o que
impode aos transportadores gastos adicionais com o equipamento
de transporte (caminhao), seja em razao do desgaste de pecas, seja
no desperdicio de tempo em estradas cuja velocidade de trafego é
muita baixa.

A questao tributaria no Mato Grosso também se reveste de
inumeros desafios, que vao desde a elevada carga tributdria — em
um complexo sistema de tributacdo - aos diversos descontenta-
mentos em relacdo a atuagao governamental, sobretudo para com
a gestao fiscal. A elevada carga tributaria é uma das reclamacgées
mais recorrentes dos produtores rurais.

Adicionalmente, o Sistema Tributério do Estado é visto como
o principal concorrente do produtor, dada a burocracia e a comple-
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xidade operacional presentes nos procedimentos tributarios, evi-
denciadas pelos excessos praticados nas obrigacdes acessorias e
pelas frequentes mudancas de legislacéo.

Os problemas relacionados a gestao ambiental tém sido um
dos principais dificultadores do desenvolvimento do agronegdcio.
Além do Estado possuir uma larga extensao de areas preservadas
(62% do Mato Grosso é area preservada - IMEA, 2014), ha outros
pontos que colocam a questao ambiental como uma das mais pro-
blematicas na percepc¢ao do produtor rural.

O primeiro a ser destacado refere-se aimagem negativa cons-
truida em torno do Produtor Rural, visto como um grande devasta-
dor, embora os numeros de desmatamento no Estado vém se redu-
zindo de forma acentuada nos ultimos anos.

No arcabouco juridico que regulamenta e fiscaliza a questao
ambiental existe um claro sombreamento institucional entre os ato-
res federais e estaduais. Embora haja uma Lei Federal (Lei Comple-
mentar 140/2011) que trata justamente das competéncias de cada
um dos entes, o que acontece atualmente, é uma sobreposicdo e
até uma duplicacao na atuacao. A legislacao estadual vigente apre-
senta divergéncias relevantes frente a legislacdo federal, situacdo
que traz ao produtor rural uma latente sensagao de inseguranca
juridica, fato que inibe movimentos de investimento, nas suas mais
diversas modalidades (acesso ao crédito, expansao rural, aquisicao
de equipamento, etc.).

Dentro do tema, ha que se pontuar ainda os enormes custos
praticados no Licenciamento Ambiental do Estado de Mato Grosso,
entre os mais caros do pais.

De forma similar a questao ambiental, os problemas que afe-
tam o tema fundiario também encontram origem nas questdes ide-
oldgicas e operacionais/burocraticas. Segundo os entrevistados, a
prépria atuacao do Governo de Mato Grosso deveria sinalizar uma



maior parceria e prestacao de servicos para com o produtor rural.
Os dados coletados nas entrevistas evidenciam que, por conta des-
sas situagoes problematicas, o clima de inseguranca juridica para os
produtores é constante.

Adicionalmente a situacao de vulnerabilidade, os problemas
se agravam pelos descontroles operacionais, no que tange a gestao
das propriedades rurais no Estado. No Governo de Mato Grosso a
gestao fundiaria é realizada pelo Instituto de Terras do Estado de
Mato Grosso (INTERMAT) que apresenta graves problemas estrutu-
rais e de ingeréncia da base cadastral.

A defesa agropecuaria afeta diretamente a competitividade
do produtor rural, uma vez que a sanidade animal e vegetal é con-
dicao critica para o mercado nacional e, sobretudo, para o interna-
cional.

Um dos pilares de um servico de defesa agropecuaria é o
respaldo legal. Seja no controle, combate e erradicacdo de doen-
cas, qualquer acao sanitaria e fitossanitaria ndo tem validade sem
o respaldo legal. Nesse sentido, a competitividade das exportacdes
brasileiras depende de uma legislacao adequada, ja que os mer-
cados internacionais penalizam aqueles paises cujo arcabouco se
mostre desalinhado as normas internacionais. A Constituicao Fede-
ral determina que compete a Unido estabelecer as normas gerais
e aos Estados e Municipios uma competéncia suplementar, desde
que atenda aos interesses locais e que normatizagdes sejam mais
restritivas. Nasce ai uns dos problemas de natureza legal que afeta
a defesa agropecudria: tais prerrogativas acabam por provocar um
desalinhamento geral no sistema administrativo, tendo os diferen-
tes entes federativos distintos niveis de restricao. Adicionalmente,
tem-se uma legislacdo extremamente antiga, cujos mecanismos
de operacionalizagao se mostram desatualizados e enxertados de
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instrucdes normativas (atualmente ha mais de 5.000 instrucdes nor-
mativas vigentes).

O problema se agrava no proéprio 6rgao responsavel pela de-
fesa, o Instituto de Defesa Agropecudria do Estado de Mato Grosso
(INDEA), que atualmente carece de centralidade estratégica, de es-
trutura fisica, humana e orcamentaria.

0 MODELO DE GESTAO GOVERNAMENTAL PARA 0 AGRONEGOCIO

Este estudo também se propds apresentar alguns dos princi-
pais obstaculos da gestdo do Estado de Mato Grosso, com enfoque
especial naqueles érgaos governamentais que mais impactam o
Agronegécio estadual. Cabe destacar que a discussao do modelo de
gestao do agronegodcio teve como base conceitual e metodolégica
a Gestao Matricial para Resultados (MARINI e MARTINS, 2010), que
enfatiza a relevancia, em um bom modelo de gestao, da presenca
dos seguintes elementos: i) uma agenda de governo (ou estratégia)
bem definida; ii) mecanismos que assegurem o alinhamento das es-
truturas de governo (principais executoras do plano) a estratégia;
e iii) uma sistematica de monitoramento e avaliacao dos esforcos
realizados e resultados alcancados.

Olhando para estas trés dimensdes de analise, o primeiro es-
forco empreendido possibilitou identificar alguns gargalos das es-
truturas de governo, em especial, dos érgaos que mais atravancam
o desenvolvimento do Agronegécio, conforme ilustrado na Figura
a sequir:
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Figura 1: Matriz de Impacto dos érgaos de Governo no Agronegécio Mato-
grossense

Atualmente, a Secretaria de Fazenda (SEFAZ) e a Secretaria
do Meio Ambiente (SEMA) sdo as estruturas que mais tém influ-
éncia nos temas que afetam o agronegdcio, conforme ilustram os
nds apontados na matriz anterior. J4 a Secretaria de Planejamento
(SEPLAN) e a Secretaria de Administracao (SAD) embora se relacio-
nem com praticamente quase todos os temas, tém atuado de forma
coadjuvante (os nés grafados em aparéncia branca demonstram o
baixo impacto desses 6rgaos). Uma segunda analise buscou avaliar
qual o grau de prontidao dos érgaos de governo, levando em consi-
deracao 9 elementos de gestao, a saber*:

- Estratégia: avalia o processo de gestao estratégica, que

vai desde a formulacao até a implementacao e ferramen-
tas de monitoramento;

4 Adaptado de Martins e Marini (2010), capitulo 6: Alinhando estruturas imple-
mentadoras e pactuando resultados.
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« Modelo organizacional: identifica os critérios de departa-
mentalizacdo e divisdo do trabalho adotados, as informa-
lidades existentes e sua adequacao;

«  Processos e servigcos: mapeia os principais macroproces-
sos, seus fornecedores e beneficiarios, e o atendimento
aos requisitos;

+  Recursos humanos: consolida e analisa o quadro de pes-
soal inclusive servidores efetivos e sem vinculo;

«  Sistemas informacionais: levanta todos os sistemas utili-
zados, sua funcdo, se atendem as necessidades de seus
usuarios, a qualidade e a confiabilidade;

« Infraestrutura: identifica as condicdes de trabalho das
unidades dos 6érgaos;

« Recursos financeiros: compara o orcamento disponivel
com o necessario para a realizacdo das acdes propostas e
a capacidade de execucao;

« Articulacao: analisa a capacidade de articulacao do Go-
verno entre suas unidades e externamente (atores e par-
ceiros estratégicos e sociedade civil);

« Legislacao: verifica a pertinéncia e consisténcias das dire-
trizes legais que orientam os trabalhos desenvolvidos nos
orgaos.

Os resultados das analises apresentam diversos obstaculos,
sendo os principais deles relacionados a formulacdo da agenda
estratégica, a problemas nas estruturas implementadoras e a pro-
blemas no monitoramento e avaliacdo. A estratégia do Governo
de Mato Grosso, materializada pelos seus instrumentos legais hoje
vigentes (Planejamento de Longo Prazo, PPA e Planos Setoriais), ca-
rece de legitimidade, afirmacao que se ratifica pelo nao reconheci-
mento desses instrumentos como direcionadores das demandas e

das agdes governamentais.

No que concerne ao alinhamento das estruturas implemen-
tadoras, é possivel observar a caréncia de mecanismos de alinha-
mento organizacional, marcada pela nao existéncia de processos de



desdobramento estratégico, de alinhamento na alocacao de recur-
sos financeiros e pela falta de uma politica de gestao de pessoas
orientada para o desenvolvimento de competéncias estratégicas.

Os modelos e as praticas de monitoramento e avaliacdo do
desempenho também néo estdo claramente definidos, embora o
Estado seja munido de ferramentas e sistemas informacionais para
realiza-lo. A avaliacdo de resultados é precdéria e ocorre anualmente,
para atender aos atos legais, deixando de ser utilizada para a res-
ponsabilizacao, tomadas de decisdes estratégicas e correcoes de
rumo. A prestacdo de contas também é deficitéaria, sendo possivel
afirmar que as atividades de transparéncia e responsabilizacao do
Governo apresentam timidos avangos.

UM MODELO DE DESENVOLVIMENTO COM BASENO
AGRONEGOCIO

A capacidade de Mato Grosso de se tornar um Estado mais
competitivo estd intrinsecamente ligada a resolucao dos seus gra-
ves problemas. Foi, entdo, proposta uma légica de desenvolvimento
para o Estado, pela perspectiva do Agronegdcio. Nesse sentido, um
conjunto coerente e convergente de alternativas foram pensadas, e
estao representados na Figura a sequir:
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Figura 2: Agenda Positiva Pensar MT/2014

A figura pretende comunicar a relacao causal entre a Estraté-
gia de Desenvolvimento, as Bases do Desenvolvimento e o Modelo
de Gestao do Governo de Mato Grosso. Essa relacdo se da pela pre-
missa de que uma Estratégia de Desenvolvimento sé se viabiliza a
partir de algumas condicbes criticas e estruturantes e, nesse senti-
do, aresolucao dos estrangulamentos criticos precisa ser entendida
como basilar no Desenvolvimento do Estado de Mato Grosso.

O raciocinio inverso também é valido. Qualquer plano de de-
senvolvimento nao se sustenta se nao contemplar um carater estra-
tégico, que traduza claramente o que se ambiciona.

Os quadros 1 a 3, a seguir postados, reinem sinteticamente as
alternativas/diretrizes construidas e propostas ao longo do projeto
para cada uma das trés dimensdes: Estratégia de Desenvolvimento;
Bases do Desenvolvimento para os temas prioritarios; e Alternativas
para o modelo de gestao de Mato Grosso.
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Este capitulo pretendeu reunir e consolidar os principais de-
safios e alternativas para o Agronegdécio mato-grossense, visando
a construcao da Agenda Positiva Pensar Mato Grosso. E vélido re-
marcar que algumas premissas e pressupostos nortearam as prin-
cipais reflexdes e construcdes do Projeto. Primeiro, os problemas e
as respectivas resolucdes devem ser legitimos a 6tica do principal
publico interessado: o produtor rural de forma mais direta e o cida-
ddo mato-grossense como beneficiario principal. Outro importante
ponto de partida diz respeito a l6gica de construcao da agenda po-
sitiva propriamente, tendo-se adotado a seguinte premissa: a reso-
lucdo dos gargalos estruturais ndo é suficiente quando se pensa no
desenvolvimento a longo prazo de Mato Grosso. Ha que se buscar
referéncias, olhar para o futuro e construir uma logica estratégica de
Desenvolvimento.

Colocar em marcha este modelo de gestdo nao é tarefa tri-
vial em nenhum governo e em particular no Estado de Mato Grosso,
onde os desafios alcancam grandes proporcdes. Nesse sentido, o
Governo precisara investir, prioritariamente, na revisao das suas es-
truturas organizacionais, no redesenho de seus processos, nas poli-
ticas e praticas de gestao dos seus recursos humanos, sem os quais,
suas visoes estratégicas se tornam inviaveis.
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UM GUIA DE GOVERNANCA PARA RESULTADOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

COLEgAG PUBLIX CONHECIMENTD

Governanca
para Resultados

/ Humberto Falco Martins & Caio Marini

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-
plementacdo e evitar a dissipacdo fragmentaria de esforcos na di-
recao de outras agendas paralelas; e ¢) o estabelecimento de uma
sistematica de monitoramento e avaliagao, que proporcione a gera-
¢ao 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 gestao para resultados, apresentando, de forma sucinta
e sistematica, conceitos, metodologias, ferramentas e casos de des-
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taque, elaborados a partir das contribuicdes que o Instituto Publix
tem feito em beneficio do bom governo e da boa gestao.

Governanca em A¢ao Governanca em Acao
.

Volume 1 o Volume 2

b

PUBLIX PUBLIX

Colgao Puls Conhecimento

Governanga em A¢ao y Governanga em Agao
volume 3 Governanga em Agao ¥ volume 5
volume 4 o .

GOVERNANCA EM ACAO

O Volume 1, publicado em 2010, apresenta a metodologia
Gestao Matricial para Resultados, utilizada com éxito em diversos
casos de sucesso, como os quatro apresentados no livro: imple-
mentagao do Mais Saude - o desafio de transformar o Ministério da
Saude; o Choque de Gestao em Minas Gerais; 0 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 gestdo de pessoas para resultados na Prefeitura Mu-
nicipal de Curitiba; desenvolvimento e implementacao de modelo
de monitoramento e avaliacao 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 modernizacdo da gestao do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao - MCTI, a partir da revi-
sdo e automacdo de processos no ambito da Plataforma Aquarius;
o projeto Revitaliza Gestdo da prefeitura de Sao José dos Pinhais;
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 analise de stakeholders e cadeia de valor para formulacao
estratégica da Apex-Brasil.

O Volume 4, de 2013, destaca a experiéncia de operacionali-
zacdo e os principais resultados do projeto de “Aperfeicoamento e
desenvolvimento da metodologia para implantacao da Gestao para
Resultados nas secretarias da area fazenddria dos estados brasilei-
ros” e cinco experiéncias de gestdo para resultados, em diferentes
areas, que contaram com a participacao do Instituto Publix: trilhas
de capacitacdo por competéncias para o Programa de Desenvolvi-
mento da Administracao Fazendaria - PROFISCO; Protagonismo do
Estado de Sao Paulo em gestdao de organizacdes sociais; reestrutu-
racdo do quadro de cargos de provimento efetivo dos 6rgaos e enti-
dades do Poder Executivo do Governo do Estado do Par3; Fortaleci-
mento e regionalizacdo da oferta de servicos de satde do Estado de
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Goids; e Gestdo para Resultados na Empresa de Assisténcia Técnica
e Extensao Rural do Distrito Federal - EMATER-DF.

OVolume 5, de 2014, apresenta sete distintas experiéncias do
contexto da administracdo publica em busca de maiores resultados
e alcance da otimizacao operacional. Tais experiéncias contaram
com o apoio do Instituto Publix e seus parceiros para alinhamento
de pessoas, processos, estruturas e modelos. As experiéncias apre-
sentadas neste volume sao: A transicao de governo no estado de
Mato Grosso; Gestdo para resultados na Prefeitura de Aracaju; Moni-
toramento, avaliacdo e aprendizado estratégicos no FNDE; Monito-
ramento, avaliacao e revisao do Plano Nacional Setorial de Museus;
Modelagem juridico-organizacional do Instituto Dos Conhecimen-
tos Indigenas e Pesquisa do Rio Negro (ICIPRN); Gestao de proces-
sos focada em resultados no Banco de Brasilia; e Agronegécio para
o desenvolvimento do estado de Mato Grosso.






Os eventuais recursos financeiros advindos deste
livro serao integralmente investidos em projetos
sociais e ambientais.









