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RESUMO

Nos anos 90, o setor habitacional, foi marcado por um cenario de elevados custos
das unidades associado a uma baixa capacidade de financiamento do setor publico
e um perfil de renda da populagdo que inviabilizava a reducdo do déficit habitacional.
A cadeia produtiva da construcédo civil vivia momentos de incertezas, caracterizados
por baixa capacidade dos segmentos de incorporar uma agenda de modernizacao.

No mesmo periodo o governo federal realizou estudos sobre a competitividade da
industria brasileira, incluindo a da construgdo civil, e definiu uma nova politica
industrial. O perfil produtivo que se projetava para este setor era 0 da busca
permanente de melhor qualidade, inovacéo e produtividade, tendo por consequéncia
uma demanda por empregos qualificados e uma utilizacdo maior de produtos e
sistemas construtivos industrializados. Com isso, alguns pressupostos basicos da
politica habitacional foram redefinidos, sobretudo no campo da tecnologia, visando a
modernizacdo gradual do setor, de forma a permitir o atendimento do direito ao
acesso universal a moradia. A partir deste quadro e de uma a¢ao conjunta governo-
cadeia produtiva da indastria da construgéo civil habitacional, o Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H) foi instituido em 1998, e desde
entdo vem desenvolvendo projetos e agdes voltados para a melhoria da qualidade,
aumento da produtividade e desenvolvimento tecnolégico do setor. A partir de 2007
a adocdo de medidas anticiclicas de geracdo de emprego e renda pelo governo e a
implementacédo dos Programas de Aceleracdo do Crescimento (PAC) e Minha Casa
Minha Vida (PMCMV), provocaram um grande aquecimento do setor e requisitos de
qualidade, produtividade e desenvolvimento tecnologico preconizados pelo
Programa vém sendo cada vez mais exigidos nas regras de crédito do setor
governamental. Merece destague o reforco dado pela imprensa com relacdo a
importancia da adocdo desses principios em habitacbes de interesse social, em
especial, no PMCMV. No ano em que o Programa completou 10 anos, foi iniciada
uma avaliacdo do processo de implementacao e dos resultados, concluida em 2009,
por meio de consultoria especializada no ambito do Acordo de Cooperagdo com o
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento - PNUD, que embasaram um
trabalho participativo de redesenho estratégico para o Programa, em andamento.
Este artigo objetiva mostrar a importancia e a utilidade deste tipo de processo de
avaliacdo para o aprimoramento de politicas, programas e projetos, tendo por estudo
de caso o PBQP-H. O momento para tal acdo é especialmente propicio, uma vez
gue se iniciou em janeiro de 2011 um novo ciclo de gestéao federal e estaduais. Os




estudos de avaliacdo mostraram diversos resultados alcancados. Dentre eles, um
dos mais importantes revela uma mudanca cultural num setor antes pouco evoluido
tecnologicamente, com limitada visdo de futuro, baixa competitividade e motivo de
insatisfacdo de consumidores. Depoimentos revelaram que 0S empresarios
passaram a considerar a implementacdo de um sistema de qualidade em suas
empresas, ao invés de um custo, um investimento com retorno certeiro e rapido. A
reducdo de desperdicios e da necessidade de manutencdo de produtos da
construcdo civil por si s6 justificam o esfor¢o realizado. Outro resultado importante
foi a ampliagdo do foco do programa para habitat, incluindo os setores de
saneamento e infraestrutura urbana e o conceito de sustentabilidade. Com isso, 0
Programa ampliou naturalmente o seu leque de parcerias, como por exemplo, a
parceria com o MME, na questdo da eficiéncia energética em edificios'. Dentre
outros resultados mais tangiveis, destacam-se: o aumento da produtividade e da
competitividade no subsetor edificacdes; a atracdo de investimentos para o setor; 0
efeito alavancador de recursos junto ao setor privado; e o efeito multiplicador na
construcéo de outros projetos e parcerias decorrente da forma de implementacdo. O
Programa representa hoje uma acao estratégica do Governo Federal, num momento
em que o desenvolvimento urbano e seus subsetores habitagdo e saneamento
ganham evidéncia pelos investimentos previstos no PAC e no PMCMV, visando o
combate ao déficit habitacional qualitativo e quantitativo. A avaliacdo realizada
sugere gue, a partir das licdes aprendidas, seria interessante pensar no desenho de
uma nova etapa, a fim de complementar o cumprimento dos objetivos e a
implementacdo de projetos estruturantes importantes, como o Sistema de
Capacitagcdo de Mao de Obra e o Projeto Assisténcia Técnica a Autogestdo. As
recomendacdes para uma nova fase sdo: privilegiar mais a interacdo com 0s
Estados e Municipios, onde o Programa é efetivamente implementado e onde os
constrangimentos aparecem de forma mais concreta; promover uma maior interagao
com o6rgdos de controle (principalmente tribunais de conta), que tém manifestado
discordancia em relacdo a exigéncia de qualidade nos processos licitatorios; dirigir
algumas acdes ao publico de interesse social, dando mais celeridade aos projetos
de Apoio a Autogestdo e a Capacitacdo de Mao de Obra e abrindo assento nas
comissdes para representantes diretos dos beneficiarios finais (movimentos de
Moradias); aprimorar a estratégia de comunicacdo do Programa, apoiando-a num
bom sistema de monitoramento e avaliacdo dos projetos; continuar o trabalho de
sensibilizacdo de forma a ampliar o uso do poder de compra; e contemplar
ramificacbes em cada um dos subsistemas com viés explicito de sustentabilidade
(econémica, ambiental e social), ampliando a participacdo da sociedade civil
(especificamente representantes dos movimentos de moradia), Ministério do
Trabalho e Emprego (na questdo da seguranca do trabalho) e, como sugestédo, do
Conselho Brasileiro de Construgcdo Sustentavel - CBCS. Os trabalhos de
planejamento estratégico que se seguiram a avaliacdo, basearam-se na missao
inicialmente estabelecida para o Programa, qual seja: "organizar o setor da
construcdo civil em torno de duas questdes principais: a melhoria da qualidade do
habitat e a modernizacdo produtiva”. O propdsito organizacional, no ambito da

' O Ministério de Minas e Energia lancou em junho de 2009, por intermédio do Programa Procel, um
sistema de classificacdo do nivel de eficiéncia energética dos edificios comerciais, de servigos e
publicos. Por meio dessa metodologia e da Etiqueta Procel Edifica as construgbes poderdo ser
avaliadas quanto a seu grau de eficiéncia na conservacao de energia, assim como ja acontece com
as geladeiras e maquinas de lavar louga e roupa.




construcdo do planejamento estratégico do PBQP-H, confirmou a missdo
institucional ja estabelecida e centrou forcas para, durante uma oficina especifica
realizada em 16.11.2010, construir a declaracdo de visdo de futuro do Programa
com foco em 2015. Durante a oficina, 0s grupos presentes construiram varias
propostas para a declaracdo de visdo, chegando a seguinte proposta de consenso
final: "Ser reconhecido pela sociedade como o programa nacional de promoc¢ao da
qualidade, produtividade e sustentabilidade do habitat, integrando todos os atores
publicos e privados." A etapa seguinte chegou a um conjunto de objetivos
estratégicos, tendo as seguintes perspectivas como “temas aglutinadores”:
sociedade (resultados o Programa precisa gerar para a Sociedade e/ou para o
Governo para que a visdo se concretize); beneficiarios (resultados devem ser
entregues para atender as necessidades e demandas dos segmentos / setores
clientes diretos do Programa); processos internos (0 que deve ser criado e/ou
aprimorado nos processos para que este possa alcancar os resultados propostos); e
aprendizado e crescimento (competéncias precisam ser desenvolvidas, aprimoradas
e/ou estabelecidas para que os processos internos ou os “Beneficiarios” possam ser
atendidos). Estabelecidas as perspectivas, 0s grupos atuaram para construir suas
propostas de objetivos estratégicos os quais foram agrupados para a construcdo do
mapa estratégico, que representa a relacéo causal entre eles.




SIGLAS UTILIZADAS

ABNT - Associacao Brasileira de Normas Técnicas

CAIXA - Caixa Econbmica Federal

CGU - Controladoria Geral da Uniéao

CBCS - Conselho Brasileiro de Construcfes Sustentaveis

CTECH - Comité Nacional de Desenvolvimento Tecnoldgico da Habitacao

FDTE - Fundagéo para o Desenvolvimento Tecnologico da Engenharia

FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos do Ministério da Ciéncia e Tecnologia
GAT - Grupo de Assessoramento Técnico

INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia do Ministério do Desenvolvimento
Industria e Comércio Exterior

M Cidades - Ministério das Cidades

MCT - Ministério de Ciéncia e Tecnologia

MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
MME - Ministério das Minas e Energia

OCC - Organismo de Certificacado Credenciado

OCO - Organismos de Certificacdo de Sistema de Gestdo da Qualidade de
Empresas de Servicos e Obras na Construcédo Civil

PAC - Programa de Aceleracdo do Crescimento

PBQP - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade

PBQP-H - Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat
PIB - Produto Interno Bruto

PNUD - Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento

PPA - Plano Plurianual de Investimentos

PRODOC - Documento de Projeto que regula as condicbes do Acordo de
Cooperacéo Teécnica

PSQ - Programa Setorial de Qualidade

SBPE - Sistema Brasileiro de Poupancga e Empréstimo

SCN - Sistema de Contas Nacionais

SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio a Pequena e Micro Empresa
SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial

SEPURSB - Secretaria de Politica Urbana




SEQ-C - Sistema Evolutivo da Qualidade de Construtoras

SIAC - Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servigos e Obras da
Construgao Civil

SICAP - Sistema Nacional de Capacitacao e Certificagao Profissional

SIMAC - Sistema de Qualificacdo de Materiais, Componentes e Sistemas
Construtivos

SINAENCO - Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia
Consultiva

SINAT - Sistema Nacional de Avaliacdo Técnica de Produtos Inovadores
SINDUSCON - Sindicato da Industria da Construcéo Civil

SNH - Secretaria Nacional de Habitacao

SNHIS - Sistema Nacional de Habitacdo de Interesse Social

TCU - Tribunal de Contas da Unido




INTRODUCAO

Nos anos 90, o Estado brasileiro viveu uma grave crise fiscal e recebeu
um legado de desigualdades sociais, que o levou a necessidade de reformular o seu
modelo de desenvolvimento, ordenando uma profunda reestruturagdo da matriz
produtiva nacional, a fim de aumentar o seu grau de abertura externa e sua insercao
competitiva no mercado internacional. No setor habitacional, o cenario era de
elevados custos de unidades associados a uma baixa capacidade de financiamento
do setor publico e um perfil de renda que inviabilizava o acesso universal a moradia.
A cadeia produtiva da construgéo civil vivia momentos de incertezas, caracterizadas
por baixa capacidade (técnica, organizacional e financeira) dos segmentos de
incorporar uma agenda de modernizacdo. No entanto, com a implementacdo da
politica industrial da época, o perfil produtivo que se projetava era de um setor
voltado para a busca permanente de melhor qualidade, inovacédo e produtividade,
gue teriam por consequéncia uma demanda por empregos qualificados e uma
utilizacdo maior de produtos e sistemas construtivos industrializados.

Aquele cenério tendia a redefinir alguns dos pressupostos basicos da
politica habitacional, sobretudo no que dizia respeito as iniciativas no campo da
tecnologia, que deveriam gradualmente voltar-se para o estimulo as tecnologias
avancadas demandadas pela industria da construcao habitacional.

A partir deste quadro, o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
do Habitat, conhecido por sua sigla PBQP-H, foi formalmente instituido em
dezembro de 1998 e vem, desde entdo desenvolvendo acdes voltadas para a
melhoria da qualidade e da produtividade e incentivando processos de
modernizacao tecnoldgica.

Ao longo desse periodo, o assunto modernizacdo do setor foi abordado
em diversos foruns setoriais, que apresentavam dados sobre a representatividade
da construcéo civil na economia brasileira, e o volume de empregos por ela gerados.

No ano de 2008, quando o Programa completou 10 anos, a coordenacao
decidiu realizar uma avaliagdo de processos e resultados, a qual foi concluida em
setembro de 2009, tendo, para tanto, contratado consultoria individual por intermédio
de seu acordo de cooperagdo com o Programa das Nagbes Unidas para o

Desenvolvimento - PNUD.




Concomitantemente, houve um grande aquecimento do setor a partir de
novas linhas de crédito e de programas federais promovidos pelo Ministério das
Cidades para construcdo e regularizacdo habitacional. A questdo da qualidade e
produtividade tem sido cada vez mais impulsionada tanto pelo setor privado como
pelo setor governamental. Alusdes especificas tém sido feitas por parte da imprensa
em relacdo a importancia da aplicacdo desses principios em habitacdes de interesse
social, em especial, no Programa Minha Casa Minha Vida.

Assim, os resultados da avaliacdo do PBQP-H embasaram, no final do
ano de 2010, um trabalho participativo de desenho de uma nova estratégia para o
Programa, o qual encontra-se em fase de detalhamento.

OBJETIVOS

O objetivo deste artigo € mostrar a importancia e a utilidade de processos
de avaliacdo para o aprimoramento de politicas, programas e projetos, tendo por
estudo de caso o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat -
PBQP-H. Este programa passa por um processo de redirecionamento estratégico
fruto de uma reflexdo, por parte da coordenacdo do Programa e do setor da
construcdo civil, que foi baseada em resultados de avaliacdo de processos e dos
resultados dos ultimos 10 anos.

O momento para tal acdo é especialmente propicio, uma vez que se

iniciou em janeiro de 2011 um novo ciclo de gestéo federal e estaduais.

1 O OBJETO DE ANALISE: PROGRAMA BRASILEIRO DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE DO HABITAT - PBQP-H

1.1 Objetivos

A portaria que instituiu o Programa definiu os seguintes objetivos, que
mantém-se até hoje:

Geral: “Apoiar o esforco brasileiro de modernidade e promover a
qualidade e produtividade do setor da construcdo habitacional, com vistas a

aumentar a competitividade de bens e servigos por ele produzidos”




Especificos:

"l - fomentar o desenvolvimento e a implementacdo de instrumentos e
mecanismos de garantia de qualidade de projetos, obras, materiais, componentes e
sistemas construtivos;

Il - estruturar e animar a criacdo de programas especificos visando a
formacdo e a requalificacdo de mao-de-obra em todos os niveis;

[ll - promover o aperfeicoamento da estrutura de elaboracéo e difusdo de
normas técnicas, codigos de praticas e codigos de edificacdes;

IV - coletar e disponibilizar informacées do setor e do PBQP-H;

V - estimular o inter-relacionamento entre agentes do setor;

VI - apoiar a introducéo de inovacdes tecnoldgicas;

VII - promover a articulacdo internacional;

VIII - universalizar o acesso a moradia, ampliando o estoque de moradias

e melhorando as existentes."

1.2 Diretrizes

| - Atuacao integrada do poder publico e parceria entre agentes publicos e
privados;

Il - Descentralizacdo e desburocratizagédo de procedimentos, de modo a
respeitar as diversas realidades regionais;

lIl - Fortalecimento da estrutura produtiva do setor no que diz respeito a
sua capacidade tecnolégica e gerencial;

IV - Estimulo a implementacdo de programas evolutivos de
aperfeicoamento da qualidade e aumento da produtividade por parte dos
participantes do programa;

V - Fortalecimento da infra-estrutura laboratorial e de pesquisa para o
desenvolvimento tecnoldgico e de prestacao de servicos;

VI - Incentivo a utilizacdo de novas tecnologias para a producao
habitacional;

VII - Adeséo Voluntaria; e

VIII - Participacéo da sociedade civil.




1.3 Estrutura Politico Institucional

O Programa hoje esta sob a égide da Secretaria Nacional de Habitacdo
do Ministério das Cidades (SNH/M Cidades), ligado oficialmente ao Departamento
de Urbanizacdo e Assentamentos precarios, mas com interface direta com o

Gabinete da Secretaria.

Conselho Nacional

Ministro

I G- <> g g Sec. Executiva

das Cidades

Saneamento Transporte e da
Ambiental Mobilidade Urbana

Habitagao

Programas Urbanos

PBQP-H

Figura 1 - Estrutura Politico Institucional do PBQP-H

1.4 Arranjo de Implementacéo e estrutura de gestéo

O arranjo de implementacédo adotado tem sua logica em grandes sistemas
a partir dos temas que mais influenciam os resultados da qualidade e produtividade
do setor, quais sejam: materiais, componentes e sistemas construtivos; servigos e

obras de construcdo civil; inovacédo; e capacitacao e certificacao profissional.

S.IMJ( = ) SIINAT . §I_C_a_l2
Empeesas de SeIvicos « f e S : Sistema Nacional de
0bras do Construcao Sistornas Construtivo = Capacitagdo Profissional

e Certificagdo Profissional

Outros
Projetos

Figura 2: Arranjo de Implementa¢do Adotado
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A estrutura de gestdo do PBQP-H baseia-se numa filosofia de base
matricial, de compartilhamento das funcdes entre os diversos agentes, sob a
Coordenacéo Geral, a quem cabe promover a implementacdo das acdes pelo setor
e 0 seu acompanhamento, fomentando a descentralizacdo e a mobilizacdo para a
adesdo, a promocdo e divulgacdo e apoio técnico e acompanhamento da
implantacédo. Nessa tarefa, conta com o apoio de:

1. Uma equipe de apoio, formada por pessoal do Ministério das Cidades
e consultores contratados, integrante da Coordenacao Geral.

2. Comité Nacional de Desenvolvimento Tecnoldégico da Habitacdo —
CTECH, a quem cabem as funcbes de suporte institucional das
entidades da cadeia produtiva e do Governo no processo de
implementacéo, servindo como forum de discussdo e harmonizacéo
das acdes; e promover o Programa nacional e internacionalmente. Foi
instituido antes mesmo do Programa, por portaria publicada em
fevereiro de 1998. Participam do CTECH oficialmente 16 instituicfes,
representando o poder publico e as entidades representativas do setor
da construcao civil.

3. Um Grupo de Assessoramento Técnico — GAT?, responsavel pelo
suporte técnico das acbes e diretrizes, composto por técnicos de
notério saber escolhidos pela coordenacdo, representando as
entidades de Ensino, Treinamento, Pesquisa e Desenvolvimento,
Universidades Publicas e Privadas;

4. Comissdes Nacionais: uma para cada sistema®.

5. Representantes Estaduais do PBQP-H*, que desempenham um
papel estratégico para a concretizacao dos principios, a articulagéo, a
mobilizacdo das entidades locais, a formacéo de parcerias e o carater

descentralizado do Programa, uma vez que a adeséo das entidades do

% link: http://www2.cidades.gov.br/pbgp-h/estrutura_gat.php, acessado em 21.09.2009

% Essas comissdes nacionais atuam hoje na forma de colegiados, sendo que atualmente existe a
Comisséo Nacional do SIMAC, a Comiss&o Nacional do SIAC e a Comisséo Nacional do SINAT.
Futuramente, com a criacdo do SICAP sera constituida uma Comissao Nacional nos moldes das
anteriores. Essas comissdes substituiram as Coordenacdes Nacionais, anteriormente definidas na
reviséo "G"

4 http://www?2.cidades.gov.br/pbgp-h/estrutura_representates.php , acessado em 21.09.2009



http://www.pbqp-h.gov.br/ctech/apresentacao.htm
http://www.pbqp-h.gov.br/ctech/apresentacao.htm
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setor parte do pressuposto que as bases do Programa sejam
devidamente disseminadas nos planos estadual e local. O conjunto de
representantes  estaduais forma o FOorum  Nacional de
Representantes Estaduais.

6. Forum dos Gerentes dos Programas Setoriais de Qualidade
(PSQs)- € um ambiente consultivo que congrega todos os gerentes dos
PSQs objetivando tratar de temas de relevancia comum para o
aprimoramento do desenvolvimento dos programas, sob a Otica das
entidades setoriais nacionais mantenedoras dos PSQs”.
Dois pontos a serem destacados no arranjo de implementacdo do
Programa sdo a forma de articulacdo e comprometimento desse amplo leque de
agentes e a participacao constante e ativa do setor em todas as areas.

Os instrumentos para a viabilizacdo das parcerias e a execucao das
diversas funcées sdo os Acordos, Convénios e Termos de Ades&o® firmados com
as diversas entidades, além dos Acordos Setoriais de Qualidade, nos quais estao

expressos 0s objetivos, metas, prazos acordados pelos Estados.

1.5 Participantes

= 0 Estado, enquanto agente indutor e mobilizador;

= drgdos publicos enquanto parceiros no fomento e articulacdo do setor
da construcéo civil, tais como: CAIXA, MCT e FINEP; e

» todas as entidades da cadeia produtiva que atuam direta ou
indiretamente na construcao civil habitacional (setor privado e suas

associacles representativas).

1.6 Fontes de Recursos

= Orcamento Geral da Unido: para estruturacdo e coordenacao geral do

Programa

® Fonte: Minuta de Regimento do SIMAC
6 http://www?2.cidades.gov.br/pbgp-h/download_doc.php, acessado em 21.09.2009
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» recursos dos diversos Orgdos publicos envolvidos aplicados na
implementacéo de projetos alavancadores da organizacdo do setor;

» recursos do setor privado: na implementacdo direta das acbes
previstas no Programa.

1.7 Projetos

O PBQP-H foi estruturado em projetos, a partir de um modelo matricial,
sendo que alguns sdo considerados propulsores ou estruturantes, enquanto que
outros foram inseridos como projetos de apoio.

Apesar de manter exatamente 0s mesmos conceitos, 0 conjunto de
projetos alterou-se, a partir de um re-arranjo dos inicialmente desenhados,
consistindo atualmente em nove, conforme tabela a seguir:

1) Sistema de Conformidade de Empresas de Servigos e Obras - SIAC

2) Sistema de Qualificacdo dos Materiais, Componentes e Sistemas -

SIMAC
3) Sistema Nacional de Avaliacdo Técnica de Produtos Inovadores -
SINAT
4) Sistema de Capacitacdo de Mao de Obra - SICAP
5) Assisténcia Técnica a Autogestdo’
6) Implementacéo e Aperfeicoamento dos Indicadores de Desempenho do
Programa

7) Criacédo e Implantacédo de Sistemas de Informacgbes e Divulgacédo de
Interesse do PBQP-H

8) Apoio ao Aprimoramento, Capacitacdo e Ampliacdo da Rede
Laboratorial

9) Cooperacao Técnica Internacional

" Por autogestdo entende-se o processo pelo qual as familias participam da ampliacdo, reforma,
construcdo e manutencdo de unidades habitacionais, utilizando a sua capacidade gerencial. Esta
gestdo se da na aquisicdo de terrenos, na contratacdo de construtora ou de méao-de-obra tanto
engenheiros, arquitetos, mestres de obra, pedreiros, encanadores, eletricistas e outros, na escolha
e aquisicdo de materiais e componentes e na obtencao de financiamentos (definicdo extraida do
documento: Plano Estratégico para a Autogestdo Assistida, elaborado por Alex Abiko em marco de
2004)
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1.8 Estratégias de Implementacéo

O Programa apresenta em seus documentos conceituais a seguinte

declaracédo de estratégias:

» "Organizar as areas de habitacdo, saneamento, infra-estrutura
urbana e transporte urbano em torno de duas questdes principais: a
melhoria da qualidade do habitat e a modernizagao produtiva.

» Atuar de forma descentralizada, contando com a parceria técnica,
operacional e financeira das principais entidades dos respectivos
setores, na figura de representantes estaduais e do Comité Nacional de
Desenvolvimento Tecnoldgico do Habitat - CTECH.

» Adesdo voluntaria dos governos estaduais e das prefeituras das
capitais, utilizando seu poder de compra em suporte as acbes do
PBQP-H.

= Usar o “Poder de Compra” como indutor da Qualidade, Produtividade
e Capacitacdo Tecnoldgica, tanto por parte do setor publico em todas
as suas instancias (em especial os agentes de fomento e financeiros®),
como por parte dos agentes da cadeia produtiva e, em Ultima instancia,
do consumidor, embasado no seu Cdadigo de Defesa.

= Celebrar acordo de cooperacéo técnica com o PNUD. Este acordo teve
duas etapas: uma, denominada Assisténcia Preparatdria, no periodo
entre 19/03/2001 e 12/12/2002 e a outra de Apoio a Implementacéo
do Projeto, desde 13/12/2002 com término atual previsto para julho de
2010.

1.9 Os Instrumentos de Planejamento

O acordo de cooperacdo com o PNUD definiu uma Matriz de Resultados
e Recursos do Projeto (Project Results and Resources Framework), que contempla

indicadores de resultados associados a metas fisicas e prazos para sua realizagéo.

® Bancos, agentes financeiros da habitacdo e crédito imobiliario como CAIXA, Banco do Brasil,
BNDES e todos os contratantes publicos (e privados) de obras de edificag8es, infra-estrutura e
urbanizacao de Estados e municipios, como as Secretarias Estaduais e Municipais de Habitagcdo ou
de Obras, COHAB’S, Escritérios de Negdcios da Caixa Econdmica Federal, etc. Destaca-se o papel
ativo da CAIXA, das COHABs e das Secretarias Estaduais e Municipais de Obras e Habitacdo
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Tal instrumento pode ser considerado como uma matriz légica e um planejamento
fisico-financeiro do Programa, uma vez que incorpora os indicadores de resultados e
0 orcamento anual (em dolares).

O orcamento inicialmente previsto para o Programa, assignado na
Assisténcia Preparatoria, era o equivalente a US$ 540.871,71, montante este que foi

sendo alterado ao longo das revisoes.

1.10 Resultados Esperados

Como resultados esperados, foram definidos os seguintes:

» Tornar o setor competitivo, ou seja, "manter, a0 mesmo tempo, a
construcéo civil como um segmento importante para o crescimento da
oferta de empregos no Brasil, sem perder de vista a necessaria
capacitacdo do setor para crescer num ambiente competitivo, onde
preco e qualidade sao atributos fundamentais".

» Reducdo de custos concomitantemente a elevacdo da qualidade
das unidades habitacionais que reside o grande impacto social desse
esforco de modernizacdo do setor. A difusdo de novos processos
gerenciais e organizacionais associados a ado¢do de técnicas mais
avancadas e melhor qualidade dos insumos, tem sido uma estratégia
de éxito para reduzir custos e elevar o desempenho dos produtos.

= Atrair um volume maior de recursos privados para investir no setor
habitacional - a melhoria da qualidade tende a reduzir os riscos de
retorno dos investimentos, na medida em que os imoOveis adquirem
uma maior durabilidade e confiabilidade e reduzindo os prazos e custos

para manutencao.

2 METODOLOGIA UTILIZADA

2.1 Para Avaliacao dos Processos de Implementacao e Resultados

A metodologia utilizada para avaliagdo do processo de implementacéo e

dos resultados do Programa consistiu basicamente de:
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entrevistas iniciais com a Coordenacdo Geral e equipe técnica e
pesquisa documental para conhecimento do Programa,;

Workshop com a Coordenacdo Geral e equipe do Programa para
alinhamento geral e apresentacao do escopo dos trabalhos
Levantamento historico e documental do Programa

Definicdo dos atores e grupos de atores a entrevistar

Formulacdo de questdes e roteiros para entrevistas (por grupo)
Entrevistas aos diversos atores envolvidos com o desenho e com a
implementagéo do Programa

Compilagéo e sistematizacao de todas as informagdes coletadas

Elaboracéo do Relatério Final e recomendacdes

As entrevistas iniciais realizadas com a Coordenacao Geral do Programa

e o Workshop realizado com a equipe técnica foram fundamentais para possibilitar

um entendimento inicial, realizar um resgate histérico e obter orientacbes sobre a

origem dos documentos e seu local de armazenamento. A maior parte dos

documentos pesquisados constam das Referéncias Bibliograficas.

2.2 Para o Planejamento Estratégico

Para os trabalhos relativos ao planejamento estratégico foi adotada a

seguinte metodologia:

Etapa 1: Planejamento e Preparacdao

levantamento da situacdo atual do Programa e dos resultados
alcancados, tendo por base a avaliacdo realizada em 2009;
identificacéo e selecédo dos stakeholders para participar do processo de
levantamento de expectativas em relacdo ao Programa;

elaboracdo e validacao junto a Coordenacdo do Programa da lista de
premissas e restricdes para a realizacéo do trabalho;

elaboracdo da matriz de responsabilidades e do cronograma para a

geracao da agenda estratégica do PBQP-H

Etapa 2: Entrevistas e mapeamento das expectativas dos stakeholders

elaboracdo de roteiro para as entrevistas e validagcdo junto a
Coordenacéo do Programa;
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* Realizagdo das entrevistas;

» Promocdo de Oficina para apresentacdo e validacdo dos resultados
SWOT junto aos stakeholders (pontos fortes, pontos fracos, ameacas e
oportunidades), tendo como produto a definicdo da missao

Etapa 3: Definicdo da Viséo de Futuro e Objetivos Estratégicos

* Promocéo de Oficina para definicdo da visdo de futuro e dos objetivos
estratégicos

= Elaboracédo do Mapa Estratégico

» Recomendac¢des dos Proximos Passos

3 RESULTADOS DA AVALIACAO

3.1 Andlise da Concepcéo (Desenho)
3.1.1 Adequacéo da Proposta ao Momento Politico-Institucional do Setor

O Programa foi concebido num momento de abertura da economia e de
uma necessidade premente de melhorar a competitividade de alguns setores, com
destaque para a construcdo civil. Nessa época, a politica urbana encontrava-se
ainda sob a égide do Ministério do Planejamento, que tinha, entre suas secretarias a
de Politicas Urbanas, a qual contava com uma diretoria especifica responsavel pela
politica habitacional. A partir dos diversos diagnosticos realizados, que resultaram
num workshop realizado em 1997, foi possivel identificar os gargalos do setor
habitacional, os quais inspiraram o0s projetos do Programa. Por atender a uma
demanda do setor da construcdo civil, em parceria com o mesmo, mostrava-se
altamente viavel e sustentavel, apesar de apresentar uma estratégia diferente das
usuais no setor publico.

No entanto, havia a consciéncia de que se tratava de uma mudanca

cultural, o que ndo se consegue em curto prazo.

3.1.2 Coeréncia com a Capacidade Institucional do Orgio Gestor

O dimensionamento do Programa era compativel com 0s recursos
financeiros existentes. No entanto, a abrangéncia das intervengbes previstas e 0

grau de articulagdo que seria necessario para o seu desenvolvimento, considerava
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uma capacidade institucional que o érgdo gestor ndo apresentava, 0 que causou, em
muitos momentos, prejuizos ao desenvolvimento do Programa.

Com relacao a definicdo de objetivos, cabe comentar que o objetivo "VIII -
universalizar o acesso a moradia, ampliando o estoque de moradias e melhorando
as existentes" € inconsistente com as ac¢6es definidas pelo Programa, ou seja, nao
seria atribuicAo do Programa eliminar o déficit habitacional, e sim de outros
programas setoriais na area de habitacdo, podendo-se colocar como objetivo do
Programa "contribuir para” esta universalizacao.

O desenho proposto e implementado prevé uma estratégia fundamental
para a sua sustentabilidade: o envolvimento direto do publico alvo (setor privado),
sob lideranca do poder publico, o que se realiza por meio de parcerias em diversos
niveis. Tal parceria foi fundamental, por exemplo, na inducdo dos resultados do
Programa nos Estados e Municipios, locais onde as acdes efetivamente ocorrem.
Esta € provavelmente a melhor explicacdo para o fato do Programa ter se mantido
durante doze anos, apesar de tantas mudancas de gestdo nos niveis federal,
estadual e municipal, ndo tendo sofrido altera¢des substanciais em sua concepc¢ao e
estratégias.

A descentralizacdo e a desburocratizacdo sdo elementos fundamentais
das diretrizes, pois € nos estados e municipios onde se depara com as
consequéncias da falta de qualidade da producdo, do mal uso de materiais,
componentes e sistemas e da baixa qualificacdo da mao de obra.

A adesdo voluntaria também é um principio altamente favoravel ao
Programa, ja que faz com que os participantes sejam 0s que realmente desejam a
transformacdo e acreditam que o aprimoramento da qualidade € um investimento
com retorno garantido.

Além disso, 0 uso do poder de compra é um instrumento estratégico de

inducao a participacdo das empresas no Programa.

3.1.3 A Assisténcia Preparatoéria

Investir na fase de preparacdo do Programa justificou-se pelo fato de ser
um programa inovador e portanto sem a existéncia de experiéncias prévias similares
no Brasil, ainda que tenha nascido como um brago do antigo Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade - PBQP.
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Esta foi uma louvavel decisdo, uma vez que reduziu o risco de uma
formulagédo equivocada, tendo o governo assumido os investimentos de uma boa
preparacdo. A decisdo de investir dois anos de trabalho na preparacdo de um

programa, tem por consequéncias resultados mais solidos de implementacéo.

3.1.4 Concepcéo dos Projetos

Os projetos foram conceitualmente muito bem formulados, deixando
transparecer a participacdo de especialistas do setor, primordialmente, habitacional,
em sua maioria, como ja dito, oriundos da academia. Cabe destacar que a academia
foi cumprindo um papel de permanente apoio a estruturacdo e implementacdo do
Programa, o qual exerce até os dias de hoje, decisivo para o alcance de seus

resultados.

3.2 Anédlise da Implantacdo do Programa
3.2.1 Estrutura Politico Institucional

O PBQP-H, ao contrario de possiveis impressdes que possam relaciona-
lo a area de edificacdes, € um Programa multisetorial. Por englobar o ambiente
construido nos escopos de edificacbes, saneamento e infra-estrutura urbana, teria
interface com diversos setores do Governo Federal, uma vez que tais tipos de
construcBes ocorrem em Programas e Projetos de diversos ministérios e de forma
muitas vezes descentralizada (atribuicdo dos Estados e Municipios).

No entanto, o fato estar numa secretaria setorial, dificulta a integracédo do
Programa com outras areas, principalmente considerando que é uma tradicdo do
Ministério das Cidades e dos que o antecederam a baixa capacidade de

coordenacao e articulacao intra-setorial.

3.2.2 Prioridade Estratégica

A partir dos resultados das entrevistas realizadas, pode-se concluir que o
PBQP-H ndo gozou ao longo dos anos de prioridade estratégica junto aos 0rgaos a
gue esteve vinculado. Este fato pode ter diversas motivacgoes:

» O investimento e a priorizagao de acbes que promovem a qualidade e

a produtividade dependem de uma mudanca de cultura, tanto na
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administracdo publica, quanto nos demais setores, tendo, portanto,
longo prazo de maturacéo.

= A prioridade em geral é dada a programas de grande vulto, que
envolvem grandes volumes de recurso e onde € necessario mediar
conflitos e atender a demandas oriundas de diversos grupos de
interesses. Exemplos atuais sdo os projetos do PAC e o Programa
Minha Casa Minha Vida.

»= Dentro de um quadro de extensivo déficit quantitativo, a prioridade
explicitada, inclusive na Politica Nacional de Habitacéo, é a sua
reducéo.

= A Secretaria Nacional de Habitacdo vive hoje um desafio complementar
gue € o de implementar o SNHIS - Sistema Nacional de Habitacéo de
Interesse Social, que estimula a elaboracao de planos, a criacéo de
conselhos e fundos locais capazes de financiar as necessidades locais
de habitacéo de interesse social. Este desafio tomou a atencao da
Secretaria durante um grande periodo de sua gestao atual.

O Estatuto das Cidades ndo contemplou a questdo da qualidade e da

produtividade, o que tem provocado a elaboracdo de emendas.

3.2.3 Arranjo de Implantacao

O Arranjo, tal como mostrado na Figura 02 foi totalmente implementado.
A atuacao dos 6rgaos de assessoramento a Coordenacdo do Programa foi uma
constante em todas as suas fases e de fundamental importancia para a
implementacdo de suas estratégias. Foram e vém sendo realizadas diversas
reunibes com o CTECH, GAT e Comissdes Nacionais para discutir o
desenvolvimento dos projetos e as questdes relativas a sua implementacdo. No
entanto, ha alguns pontos a serem destacados com relacdo a sua efetividade:

As entrevistas aos diversos atores do Programa e os relatorios de
progresso examinados, apontam a deficiente infra-estrutura do Programa como um
dos maiores entraves para o0 seu avan¢o. Foram citados como pontos fracos:

» A baixa prioridade estratégica dada ao Programa nas diversas gestbes

federais (desde 1998)

= A alta rotatividade da equipe
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= O descompasso entre o desafio de articulagdo com a gama de atores e
parceiros definida e o tamanho da equipe técnica responséavel pela
coordenacao e execucao do Programa.

Com relacdo ao CTECH, um dos parceiros entrevistados chamou a

atencdo para o carater formal e burocratico de sua atuacdo, sugerindo ampliar a
discussdo e o debate com representantes efetivos dos usuarios, na forma de
instituicbes da sociedade civil organizada (como por exemplo, movimentos de
moradia). Tal participacdo é considerada importante para discutir qualidade, uma
vez que é para 0s usuarios que as construcdes estdo sendo feitas e, em Ultima
instancia, sdo as suas expectativas de qualidade que devem ser atendidas.

Com relacdo aos Representantes Estaduais, considerados como atores
estratégicos, a sua participacédo foi efetivada ao longo do Programa por meio de
encontros nacionais e encontros do Forum de Representantes Estaduais. No
entanto, 0s representantes estaduais entrevistados queixam-se da distancia da
coordenacdo em relacdo aos estados® e da falta de apoio a dificuldades que
enfrentam na implementacédo do Programa, como por exemplo, as diversas reacfes

dos tribunais de contas estaduais as exigéncias do poder de compra.

3.2.4 O Processo de Implementacéo

O Processo de Implementacdo do PBQP-H foi desenvolvido segundo as

seguintes etapas:

a) Concepcdao e desenvolvimento dos Projetos Estruturantes
Cada um dos projetos estruturantes tem seu modelo proprio de
implantacdo, caracterizado por arranjos, diretrizes e fluxos operacionais proprios,

onde envolvem-se diversas combinagdes de atores.

b) Implementacao nos Estados
A implementagdo do Programa nos Estados da-se por meio da seguinte

sequéncia:

° O dltimo encontro ocorreu em junho/2008.
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ETAPA 2 ETAPA 2 ETAPA 3
PROGRAMAS ACORDOS
ADESAO SETORIAIS SETORIAIS
(diagnadstico) !
DECRETOS
Governos Entidades do Governos (F-E-M)
Estaduais e Setor Setor — entidades
Municipais representativas estaduais

Cronogramas e Metas

Figura 3: Processo de Implementacdo do PBQP-H nos estados

O trabalho de sensibilizag&o teve inicio em 1998 e atingiu os 27 Estados
da Federacao, sendo que 89% aderiram formalmente ao Programa, aceitando suas
diretrizes gerais e se comprometendo a desenvolvé-lo localmente. Também
aderiram formalmente ao Programa 8 Prefeituras Municipais: Fortaleza/CE,
Maceio/AL, Vitéria/lES, Porto Alegre/RS, Caxias do Sul/RS, Sdo Paulo/SP, Rio
Branco/AC e Manaus/AM.

A adesdo ao Programa e a institucionalizacdo dos compromissos Ssao
apenas fatores formais e burocréaticos, necessarios, mas ndo suficientes para uma
boa implementacdo do Programa nos Estados, a qual deveria ser constantemente
monitorada e avaliada pela Coordenacdo do Programa em conjunto com o Férum de
Representantes Estaduais, o que nao tem ocorrido.

A evolucdo da implementacdo do SIAC nos estados teve seus pontos
fortes e fracos. Muitas empresas aderiram pelo uso do poder de compra, mas
também pela melhoria das expectativas e do cenario econémico (2005/2006).
Parcerias entre organizagdes setoriais (SINDUSCON / SENAI / IEL e SEBRAE™X), a
flexibilizacdo de exigéncias pela CAIXA para participagdo nos processos licitatorios e
0 aumento da consciéncia dos empresarios sobre a importancia da implementacao
de sistemas de qualidade como condi¢do para a competitividade foram alguns dos

motivos para adesao das empresas. Por outro lado, dificuldades financeiras para

19 caso citado no estado da Paraiba
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custear o processo, baixo nivel de investimentos de obras publicas, falta de
lideranca dos estados e articulacdo entre érgdo envolvidos, o0 ndo comprometimento
das empresas com o Programa e ainda a falta de uma presenca mais forte e
articulada da Coordenacdo Geral do Programa nos Estados foram fatores de néao
adeséao ou de evasado de empresas.

Muitos estados adotaram acbes indutoras como capacitagdo, suporte
técnico e orientacdo as empresas, apoio financeiro (SEBRAE) para certificacéo, e
construcdo de parcerias com os atores do setor.

Com relacdo a adesdo a outros escopos (Saneamento Basico e Obras de
Infra-estrutura Urbana), nos 12 estados que prestaram informacfes a respeito
disso'?, 5 aderiram a todos os escopos e 2 aderiram a parte. Segundo os préprios
representantes estaduais, a ndo adesao a outros escopos é causada principalmente
pela falta de exigéncias, ou seja, pelo ndo uso do poder de compra. Apenas um
estado (DF) respondeu que a ndo adesdo deve-se a ndo existéncia de empresas
especializadas nessa area.

Com relacédo ao SiMaC, apesar das diversas atividades de sensibilizacéo
em busca de um comprometimento e interesse das industrias locais, a evolucéo da
participacdo em alguns estados ocorreu conforme sua vocacao de producgéo. Por
exemplo, nos estados do Tocantins, Acre e Bahia, houve envolvimento somente da
industria Ceramista. Em Santa Catarina, da ceramica vermelha e dos blocos de
concreto. Assim, como muitos estados ndo tém completa a cadeia produtiva da
construcdo civil muitas vezes por falta de elos de fornecimento, ndo foi possivel
realizar projetos setoriais de forma satisfatoria. Com isso, o Programa adotou a
estratégia de realizar acordos nacionais com 0s proprios setores, dando inicio aos
Projetos Setoriais de Qualidade (PSQs).

c) O cumprimento das Metas
Muitas foram as revisdes no planejamento do Programa, causando
revisbes no prazo, orcamentarias e de metas fisicas.
= O prazo previsto inicialmente para a assisténcia preparatéria foi de 9
meses, que se prorrogaram por 12 meses, alcancando um prazo total

de 21 meses

1 Dados de 2006 e 2009
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» para a fase de implementacdo, o programa previa inicialmente um
prazo de 2 anos, que alcangaram, em dezembro de 2010, 8 anos.
Essas prorrogacoes de prazo explicam-se por diversos motivos:
= O fato de ser um programa inovador, que envolve uma mudanca
cultural num setor heterogéneo e tradicionalmente pouco avangcado em
termos tecnolégicos e que foi desenhado para operar com consensos e
parceria com o setor, fez com que o tempo de formulacédo fosse mais
extenso. Na verdade, pode-se dizer que a etapa de formulacéo ainda
esta em andamento, ja que ha projetos que ainda nao foram totalmente
concebidos
» A falta de prioridade dada ao Programa pelas gestdes pelas quais ele
passou, fizeram com que ele andasse no seu préprio ritmo, ou no ritmo
possivel com a infra-estrutura que |he foi atribuida.
Na época das negociacdes e da celebracdo do Acordo de Cooperacdo
Técnica, ndo se tinha a nocdo exata do prazo de maturacdo do Programa. Desta
forma, além da constatacéo de que o prazo realizado foi superior ao planejado, nédo
€ possivel tracar qualquer juizo de valor com relacao isso.
Com relacédo as metas que constam da Matriz de Resultados e Recursos
do Programa, pode-se observar que tal matriz foi periodicamente atualizada e foi
utilizada como um instrumento de monitoramento do Programa. No entanto, como o

Programa prorrogou sua vigéncia a maioria delas ja foi cumprida.

3.3 Avaliacédo dos Resultados

Os resultados alcancados nos oito anos de implementacéo sao diversos.
Alguns tangiveis e outros intangiveis, sendo que o intangivel mais importante é a
mudanca de cultura num setor antes pouco evoluido tecnologicamente, com pouca
visdo de futuro, baixa competitividade e motivo de insatisfacdo de consumidores de
materiais e produtos da construcdo civi. Depoimentos de representantes dos
prestadores de servico revelam que, se antes 0s empresarios encaravam a
implementacdo de um sistema de qualidade em suas empresas como custo, hoje
eles a véem como um investimento e sabem que o retorno € certeiro e rapido. O
menor desperdicio e a menor necessidade de manutengcdo de um produto da

construcéo civil, apesar de ndo aferidos, justificam o esforco realizado.
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Outro resultado intangivel é a ampliacdo de abrangéncia do Programa,
com a inclusdo dos setores de saneamento e infra-estrutura urbana, e do conceito
de sustentabilidade, oriunda da mudanca de enfoque para habitat. O fato de o
Programa seja visto como uma iniciativa que contempla a questdo da
sustentabilidade, amplia naturalmente mais ainda o seu leque de parcerias, como
por exemplo, a parceria com o MME, na questdo da eficiéncia energética em
edificios'?.

Resultados tangiveis sédo apresentados a sequir:

3.3.1 O Aumento da Produtividade e da Competitividade

Segundo o documento divulgado pelo MDIC em 16/05/2000, denominado
"Forum de Competitividade da Cadeia Produtiva da Construcdo Civil -
Recomendacdes para a Competitividade - Plano de Metas e A¢des", diversos sao os
fatores que influenciam a competitividade do setor:
» Geragdo de emprego, ocupacao e renda
» Nivel das exportacdes
= Competicdo com importagcées e com servigos internacionais
= Desenvolvimento produtivo regional (promoc¢éo de programas voltados
para os segmentos de baixa renda - habitacédo social)
= Oferta de novas habita¢des, com reducédo do déficit habitacional atual
da populacéo urbana de baixa renda
» Conformidade com as normas técnicas dos materiais de construcao
» Produtividade
A andlise dos resultados do PBQP-H demonstra sua influéncia nas

dimensdes da conformidade e a produtividade.

2 0 Ministério de Minas e Energia langcou em junho de 2009, por intermédio do Programa Procel, um
sistema de classificacdo do nivel de eficiéncia energética dos edificios comerciais, de servicos e
publicos. Por meio dessa metodologia e da Etiqueta Procel Edifica as construgbes poderdo ser
avaliadas quanto a seu grau de eficiéncia na conservacdo de energia, assim como ja acontece com
as geladeiras e maquinas de lavar louca e roupa
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Com relacdo a produtividade, a partir do estudo das bases de dados do

IBGE (banco SIDRA™) e, considerando um indicador de produtividade a relagéo

entre o valor bruto do produto e o total de pessoal ocupado em edificacdes (que € o

foco do PBQP-H), tem-se 0s seguintes resultados:
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Gréfico 06: Evolucdo da produtividade do sub-setor edificacdes

Elaboragdo: Marcia Joppert a partir de dados do sistema SIDRA/IBGE.

O gréfico acima mostra uma clara evolugcao positiva da produtividade

durante os primeiros anos de implementacdo do PBQP-H. Pela impossibilidade de

se isolar os fatores causais deste resultado, ndo se pode afirmar que haja uma

correlacdo direta entre a melhoria da produtividade do sub-setor e a atuacdo do

PBQP-H. No entanto, é possivel afirmar que o Programa foi um fator que contribuiu.

3.3.2 Atracao de Investimentos

Pode-se dizer que o volume de recursos privados investidos foi crescente

nos ultimos anos, conforme grafico abaixo:

'* Base de dados da Pesquisa Anual da Construcéo Civil

(http://www.sidra.ibge.gov.br/bda/pesquisas/paic/default.asp) consultada em 24.09.2009
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29.008.520

18.302 420

9.486.390

4.793.720
3.000.190
2216.736

Gréfico 03: Evolucédo dos investimentos do SBPE em R$
Fonte: Ministério das Cidades, 2009

Apesar de ndo se poder novamente afirmar que essa atracdo de
investimentos deve-se a atuacdo do PBQP-H, a presenca de regras claras relativas
a gestdo da qualidade de insumos, servigcos e inovacdes tecnoldgicas, juntamente a
aprimoramentos no marco regulatério, como alienacdo fiduciaria, patriménio de
afetac@o e multiplicador promovidas pelo Ministério da Fazenda nos anos anteriores,

foram certamente fatores fundamentais.

3.3.3 Recursos Investidos e o Efeito Multiplicador

Pode-se afirmar que, como uma das consequéncias positivas da parceria
com o setor privado, o PBQP-H foi um programa alavancador de recursos, conforme

detalhamento abaixo:

a) Recursos alavancados pelo SIMAC

O investimento das empresas participantes de um PSQ envolve o
acompanhamento da conformidade dos produtos com coleta de amostras e ensaios
em laboratérios, nas industrias e nas revendas de materiais de construcdo; nas
acOes de combate a ndo conformidade intencional com a apresentagcao de provas ao
Ministério Publico; na manutencdo das contra-provas; no acompanhamento das
acOes judiciais pela falta de cumprimento da Lei de Protecdo e Defesa do
Consumidor e, por fim, a manutencéo dos niveis de qualidade estabelecidos.

Abaixo, uma estimativa dos investimentos dos setores produtores de

materiais, componentes e sistemas relacionados ao desenvolvimento dos PSQs:
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SIMAC Valor anual Valores totais
estimado /PSQ anuais (29
PSQs)
Implementacédo do Programa Setorial da Qualidade, R$ 600.000,00 | R$ 17,4 milhdes

envolvendo as atividades de normalizacao técnica,
desenvolvimento de programas de avaliacdo da
conformidade, realizag&o de auditorias e de ensaios
laboratoriais, acompanhamento dos indicadores da
conformidade técnica do setor e outras atividades de
TIB (Tecnologia Industrial Basica)

Manutencao dos niveis de qualidade estabelecidos R$ 3 a 4 milhdes R$ 87 a 116
pelas empresas do setor, envolvendo atividades de milhdes
controle da qualidade, realizagcdo de ensaios ao
longo da producéo e do produto acabado,
implementacao de sistemas da qualidade,
capacitacdo dos profissionais da qualidade e outras
atividades de TIB

Tabela 12: investimentos dos setores produtores de materiais, componentes e sistemas
relacionados ao desenvolvimento dos PSQs

Elaboracéo: Mércia Joppert a partir de informagdes do Relatorio de Avaliagdo do PPA 2007

b) Recursos alavancados pelo SIAC
A avaliacdo de conformidade das empresas de servicos e obras envolve,

por parte da empresa participante, a contratacdo de servicos especializados para a
realizacdo de diagndsticos para determinar as acdes necessarias a implementacao
do sistema de gestdo da qualidade. A partir do diagndstico, as empresas investem
em aquisicdo de equipamentos, treinamento de pessoal, ampliacdo de corpo
técnico, realizacao de controle do seu processo produtivo por meio de padronizagéo
de processos, realizacdo de ensaios periddicos, melhoria nas instalacdes da
empresa e de canteiros de obra, conforme o caso.

Abaixo, uma estimativa dos investimentos das empresas de servigos e

obras que participam do SIAC no ambito do PBQP-H:
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Valor anual Valores totais
estimado anuais (1890
SIAC /lempresa empresas)
Implementacéo do Sistema da Avaliacéo de R$ 60.000,00 | R$ 113,4 milhdes

Conformidade nos nives D, C, B e A do SIAC. A
certificacdo envolve o custo de auditorias que
avaliam periodicamente a qualidade do sistema de
gestao implantado.

Tabela 13: investimentos das empresas de servigcos e obras que participam do SIAC no
ambito do PBQP-H

Elaboragao: Marcia Joppert a partir de informacgdes do Relatério de Avaliagdo do PPA 2007

Esta estimativa n&o inclui os recursos investidos por outros atores, como
por exemplo, custos de credenciamento dos Organismos de Certificacdo de Sistema
de Gestdo da Qualidade de Empresas de Servicos e Obras na Construcao Civil -
OCOs (pagos por estes ao INMETRO).

c) Outros Projetos e Recursos
= Recursos investidos em treinamento e capacitacao dos estados

» Encontros e reunides (CTECH, Comissdes Nacionais, GAT, Férum dos
Gerentes dos PSQs, Encontros com Representantes Estaduais)

= A propria estrutura de pessoal da Coordenacao Nacional do Programa

Assim, os recursos federais totais investidos no desenvolvimento e
implementagdo do PBQP-H, da ordem de R$ 1,7 milhdes, tém um potencial minimo
atual de alavancagem anual que varia entre R$ 217,8 milh6es a R$ 246,8 milhdes,
ou seja, 0 programa alavanca anualmente algo que varia de 128 a 145 vezes o total
dos recursos investidos.

Este é um resultado extremamente positivo e demonstra a efetividade da
estratégia de tornar o publico alvo parceiro na implementacdo do Programa. Chama
também a atencao para o fato de que projetos de pequeno vulto podem ter um efeito

alavancador que os tornam de grande vulto.
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3.3.4 Resultados dos Projetos

a) Sistema de Conformidade de Empresas de Servigos e Obras - SIAC

Existem atualmente cerca de 1800 empresas certificadas pelo sistema.
Outro resultado importante de registrar € o nimero e a distribuicdo dos OCOs -
organismos que conduzem e concedem a certificacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade de Empresas de Servicos e Obras da Construcao Civil. Uma anélise da
sua distribuicdo espacial, mostra uma grande concentracdo na regido sudeste,
especificamente no estado de S&o Paulo, o que pode dificultar e encarecer a

certificacdo de empresas em outras regioes.

b) Sistema de Qualificacdo dos Materiais, Componentes e Sistemas - SiMaC

Desde o inicio da implantacdo dos Programas Setoriais, houve avancos
significativos na qualidade de materiais e componentes da Construcao Civil, fazendo
com que este projeto seja considerado o de maior sucesso, cujo objetivo foi
totalmente atingido. A meta inicial (denominada mobilizadora), definida a partir dos
18 primeiros PSQs, que era: "No periodo 1998-2002, elevar (e manter) para 90% o
percentual médio de conformidade com as normas técnicas dos produtos que
compdem a cesta basica de materiais de producédo”, foi ultrapassada. Como o
Programa foi estendendo seu prazo, os resultados foram também se ampliando.

Existem atualmente 29 Programas Setoriais de Qualidade (PSQs) e, em
diversos segmentos, ja foi superado o percentual de 90% de conformidade para
materiais que compdem a Cesta Basica da Construcéo. Além disso:

= 15 PSQs (52%) apresentam indice de conformidade com as normas

acima de 70%;
= 7 PSQs (24%) apresentam indice de conformidade com as normas
acima de 90%;

* 96% das normas ABNT relacionadas a habitacdo surgiram por

decorréncia dos PSQs.

Alguns PSQs estdo implementados ha mais de 10 anos e representam
um consideravel avanco nas questdes da qualidade e da produtividade,
favorecendo transformacoes significativas nos processo de produgéo e consumo, e
gerando resultados positivos sobre a produgcao habitacional e a sustentabilidade

urbana. Como exemplo, podemos citar o PSQ de Tubos e conexdes de PVC que
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evoluiu, reduzindo seus patamares de nao conformidade técnica de 40% para 6% e
o PSQ de bacias sanitarias que reduziu em até 15% o consumo diario de agua por
habitacao.

Outro resultado indireto importante foi a elaboracéo e atualizacdo de

diversas normas afetas aos materiais, componentes e sistemas construtivos.

3.4 Sugestdes e Recomendagbes

A analise do processo de implementacédo e dos resultados mostram que
muito ainda ha por fazer no PBQP-H. Apesar do final do acordo de cooperacéo estar
previsto para dezembro/2010, o PBQP-H ndo tem previsédo de término. A partir das
licbes aprendidas dos seus 10 anos de existéncia, seria interessante pensar no
desenho de uma nova etapa de cooperacgéao, a fim de complementar o cumprimento
dos objetivos e a implementacéo de projetos estruturantes importantes. O Programa
representa hoje uma acédo estratégica do Governo Federal, num momento em que 0
desenvolvimento urbano e seus sub-setores habitacdo e saneamento ganham
evidéncia pelos investimentos previstos no PAC e no Programa Minha Casa Minha
Vida, visando a combater o déficit habitacional qualitativo e quantitativo.

Nesta eventual nova fase, o0 modelo de implementacgéo deveria privilegiar
mais a interacdo com os Estados e Municipios, onde o Programa é efetivamente
implementado e onde os constrangimentos aparecem de forma mais concreta. A
recomendacdo € reformular os acordos setoriais com 0s estados e municipios
(conforme ja previsto em reunifes das Comissdes Nacionais) e promover encontros
com as Representa¢cfes Estaduais (e municipais) com maior freqiéncia. Os novos
acordos setoriais devem contemplar um plano de acdo para cada estado ou
municipio com foco em resultados de evolucdo do setor (aumento da produtividade,
competividade e conformidade) de forma mais uniforme. Além disso, esta maior
interacdo fard com que a Coordenagdo Nacional do Programa adote uma postura
mais colaborativa e participativa em relacdo aos problemas enfrentados na sua
implementacdo na ponta. Cabe lembrar que foi colocada por muitos parceiros que
um dos principais entraves do Programa nos Estados é a discordancia dos 6rgaos
de controle (principalmente tribunais de conta) relativa a exigéncia de qualidade nos
processos licitatorios. Assim, o Programa poderia considerar a idéia de incorporar

estes organismos como parceiros e promover um entendimento comum.
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Com relagdo ao foco, aproveitando o0s investimentos previstos do
Governo Federal em Habitacdo de Interesse Social, com os recursos do FNHIS e o
Programa Minha Casa Minha Vida, recém lancado, seria interessante dirigir algumas
acOes do Programa a este publico alvo. Duas sugestbes especificas: dar mais
celeridade ao projeto de Apoio a Autogestdo e a Capacitacdo de Mao de Obra,
principalmente em projetos de HIS, e abrir assento nas comissdes para
representantes dos usuarios, reforcando assim a participacdo do consumidor e da
sociedade em geral, ja prevista nas estratégias iniciais. Desse modo espera-se que
o Programa amplie sua integracdo com as outras agbes da SNH/M Cidades,
trabalhando de forma mais integrada.

O arranjo de implementacdo do Programa deve ser aprimorado a fim de
envolver mais os parceiros em tarefas executivas do Programa, uma vez que a
equipe alocada, apesar de qualificada, ndo ser suficiente para atender as demandas
operacionais que o Programa exige nesta fase de implementacgéo.

Outra sugestéo é relativa a estratégia de comunicacédo do Programa. Em
diversas entrevistas com 0s parceiros, a comunicacdo € apontada como um ponto
fraco do Programa. Muito embora haja um site com diversas informacdes e um
banco de dados de apoio, as informacdes relevantes ndo chegam aos diversos
parceiros. Nota-se inclusive, por parte deles, um ainda desconhecimento do
Programa, com visGes limitadas de que, por exemplo, o PBQP-H é apenas um
sistema de certificacdo de empresas construtoras. Uma parte da deficiéncia de
comunicacgdo esta na falta de um bom sistema de monitoramento e avaliagdo dos
projetos, deixando de comunicar os resultados alcancados de forma atualizada.
Como a sociedade estd mudando rapidamente a forma de interagcdo com o Estado,
sugere-se a criacdo de uma Rede Social, formada por todos os atores do Programa,
como forma de comunicagdo mais rapida e eficiente.

O trabalho de sensibilizacdo do Programa deve ser algo continuo. O uso
do poder de compra ainda € limitado a algumas unidades da CAIXA, sendo que nao
estd sendo adotado em muitos estados. E necessario continuar o trabalho de
convencimento visando inclusive a ampliacdo dos atores que aplicam o poder de

compra, como o Banco do Brasil, e os proprios estados e municipios.
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Também seria interessante criar uma linha de acdo com estudos sobre os
impactos da introducdo de sistemas de qualidade e produtividade nos custos na
construcao civil.

Outra sugestdo é reforcar a importancia estratégica da infraestrutura
laboratorial, incluindo capacitacdo de técnicos, estudos e pesquisas em articulagéo
com o MCT, FINEP e MTE.

Por fim, um eventual re-desenho do Programa deveria contemplar
ramificacbes em cada um dos sub-sistemas com viés explicito de sustentabilidade
(econ6mica, ambiental e social), ampliando a participacdo da sociedade civil
(especificamente representantes dos movimentos de moradia), Ministério do
Trabalho e Emprego (na questdo da seguranca do trabalho) e, como sugestédo, do

Conselho Brasileiro de Construcéo Sustentavel - CBCS.

4 RESULTADOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.1 Definicao da Misséo e Visao:

Esta etapa dos trabalhos baseou-se na misséo inicialmente estabelecida
para o Programa, qual seja: "organizar o setor da construgéo civil em torno de duas
guestBes principais: a melhoria da qualidade do habitat e a modernizacao produtiva".

O proposito organizacional, no ambito da construcdo do planejamento
estratégico do PBQP-H, confirmou a missao institucional ja estabelecida e centrou
forcas para, durante uma oficina especifica realizada em 16.11.2010, construir a
declaracédo de visao de futuro do Programa com foco em 2015.

Durante a oficina, 0s grupos presentes construiram varias propostas para

a declaracéo de visdo, chegando a seguinte versao consensuada:

"Ser reconhecido pela sociedade como o programa nacional
de promocao da qualidade, produtividade e
sustentabilidade do habitat, integrando todos os atores
publicos e privados."

Para apoiar os grupos durante o processo de proposicao dos objetivos
estratégicos, foi adotada a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) e as

seguintes perspectivas como “temas aglutinadores”:
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Sociedade — que resultados o Programa precisa gerar para a Sociedade
e/ou para o Governo para que a visdo se concretize?

Beneficiarios — que resultados devem ser entregues para atender as
necessidades e demandas dos segmentos / setores clientes diretos do PBQP-H?

Processos Internos — o que deve ser criado e/ou aprimorado nos
processos do Programa para que este possa alcancar os resultados propostos?

Aprendizado e Crescimento — que competéncias precisam ser
desenvolvidas, aprimoradas e/ou estabelecidas para que 0s processos internos ou
os “Beneficiarios” possam ser atendidos?

Estabelecidas as perspectivas, 0s grupos atuaram para construir suas
propostas de objetivos estratégicos, chegando aos seguintes resultados:

Perspectivas Objetivos estratégicos

SOCIEDADE Melhorar a qualidade de vida nas cidades
Elevar os patamares de qualidade, produtividade e sustentabilidade do habitat

Contribuir com a qualidade e sustentabilidade no esforgo nacional de redugdo dos
déficits habitacional e de infra-estrutura urbana

Promover a adog&o dos conceitos de habitagdes saudaveis e manutengéo do habitat

BENEFICIARIOS Assegurar a conformidade de materiais e servigos
Contribuir para a melhoria da qualidade dos projetos do habitat

Ampliar a abrangéncia do programa para equipamentos publicos (escolas, creches,
postos de salde) e infraestrutura urbana

Assegurar que as regras do Programa, através dos PSQs, sejam aplicadas aos
produtos importados, mitigando a ndo conformidade

Promover politicas publicas que visem ao desenvolvimento da cadeia produtiva da
construgdo civil direcionado ao habitat

Estabelecer um sistema de comunicagdo do PBQP-H junto ao publico interno e
externo

Consolidar a imagem do Programa junto & sociedade
Estimular a criagao de redes de conhecimento sobre o Programa

Incentivar maior participagdo de empresas de forma a induzir um ambiente de
isonomia competitiva

Dar visibilidade as empresas engajadas no Programa

Incentivar o0 uso de tecnologias inovadoras baseadas em avaliagdo de desempenho,
minimizando riscos tecnoldgicos

Articular junto a outras instituicdes do Governo a ampliagao da capacidade laboratorial

Contribuir para a elevagéo do grau de formalidade e do nivel de desenvolvimento do
setor

Promover maior participa¢do do meio académico junto ao Programa

Apoiar a criagao de uma lei sobre responsabilidade na construgao civil
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Perspectivas

Objetivos estratégicos

PROCESSOS
INTERNOS

Estruturar um sistema de comunicagcdo de modo a prover aos setores publico e
privado e a sociedade, informagdes e conhecimentos relativos ao Programa

Estruturar sistema de monitoramento e avaliagdo que alcance todos os agentes
envolvidos no Programa

Criar mecanismos para atrair novos atores publicos e privados com representatividade
¢ alta capacidade de contribuir com o Programa

Promover a integracao entre os sistemas que compdem o Programa
Ampliar a interacdo entre governo, iniciativa privada e academia

Introduzir os conceitos e requisitos de sustentabilidade (econdmica, social, ambiental e
de seguranca) nos diversos sistemas do Programa

Incorporar critérios de intersetorialidade entre os PSQs

Adequar a estrutura organizacional do Programa para operacionalizagcdo da Agenda
Estratégica

Ampliar e Qualificar a equipe interna do Programa
Apoiar a elaboragéo e atualizagdo de normas técnicas
Promover a elaboracao de codigos de obras modelo

Realizar agbes de pesquisa e desenvolvimento visando a integracdo da industria e
estado

Assegurar o cumprimento do Regimento interno do SiMac

Criar um sistema que fomente a capacitagéo profissional em qualidade, produtividade
e sustentabilidade no habitat para os atores que atuam na construgao civil (banco de
profissionais).

Gestéo do conhecimento relativo ao Programa revertendo em favor da sociedade

APRENDIZAGEM
CRESCIMENTO

E

Promover a harmoniza¢do do conhecimento j& existente do Programa entre os
participantes

Desenvolver competéncias técnicas internas em sustentabilidade

Desenvolver as competéncias de gestdo do conhecimento

Os objetivos definidos foram entdo agrupados e foi construido o mapa

estratégico, apresentado no Anexo 1, que construiu a relacéo entre eles, de acordo

com as perspectivas trabalhadas.
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RESUMO

O objetivo deste artigo € apresentar o impacto da experiéncia de contratualizacédo de
resultados na Prefeitura de Curitiba, na perspectiva da gestdo para resultados. O
presente trabalho analisa criticamente as resultantes iniciais do uso desta ferramenta
no nivel central da organizacédo e o faz a partir de um estudo de caso. Observactes
iniciais sobre o desempenho da gestdo 2009/2010 sinalizam para o diagndstico de
anos bem sucedidos. Em que medida a contratualizagéo de resultados contribuiu para
esta performance? As finalidades praticas da contratualizagéo tem sido cumpridas? E
verdadeira a afirmativa de que contratos de gestdo auxiliam no alinhamento
organizacional? A utilizacdo do contrato de gestdo facilitou a integracdo da alta
direcdo em torno da agenda de governo? Esta ferramenta fortalece a implementacéo
constante do comprometimento gerencial? Estas sdo algumas das questdes que
norteiam a exploragcdo neste estudo de caso, cuja andlise e conclusdes sao
subsidiadas por dados e informacdes objetivas e subjetivas, de natureza quantitativa e
qualitativa, incluindo a percepcdo de atores-chave sobre o processo e suas
resultantes. Ao final, registra os novos desafios do movimento.

Palavras-chave: Contratos de gestdo. Contratualizacdo de resultados. Ferramentas
de gestao.




INTRODUCAO

O aumento da qualidade na prestacdo de servigos publicos para maior
satisfacdo dos cidaddos e para melhoria dos indicadores de qualidade de vida e
desenvolvimento sustentavel sdo finalidades do poder publico e ndo ha como falar
em diferenciacdo neste setor, sem explicitar agregacdo de valor nestas areas. Isto
exige planos bem estruturados, governabilidade e capacidade de executa-los, num
cenario de responsabilidade, transparéncia e democracia. “Uma boa gestao é aquela
que obtém bons resultados, afirmam Martins e Marini (2009), o que, no setor publico,
significa agregar valor publico as entregas.

Este texto, aparentemente simples porque ja& conhecido e repetido em
centenas de teses e discursos, expressa a resultante de uma transformacgéo
guantica na administracdo publica brasileira, produzida no bojo de importantes
mudancas em todas as areas.

“‘Em pouco mais de uma década, o Brasil passou por transformagdes
significativas. Temos hoje uma economia sdlida e estavel, com inflagédo
baixa, em ambiente de responsabilidade fiscal, crescendo com atencao as
questdes sociais, inserida com sucesso no contexto global. O Brasil
alcancou um patamar de desenvolvimento econdémico que o projeta entre as
maiores economias do mundo e amplia suas responsabilidades no cenario
mundial e regional. Essa evolucéo, paradoxalmente, coloca em evidéncia o
guanto ainda esta por ser feito e a evolucdo indica que é a hora de investir
cada vez mais na exceléncia em gestao.” (Moraes, 2009).

“Além disso, a propria complexidade dos problemas modernos, aliados a
maiores pressdes da sociedade, experiéncias bem sucedidas pelo mundo e
a influéncia de organismos multilaterais trouxeram a tona a necessidade da
reforma da maneira do Estado existir e operar para que pudesse enfrentar
os desafios lancados pelos novos tempos.O Estado tem uma caracteristica
peculiar de ser, ao mesmo tempo, uma instituicdo e um grande complexo
organizacional.” (Bresser-Pereira, 2008).

Com o fortalecimento do papel dos governos locais — resultado dos
movimentos de descentralizacdo e redemocratizacdo — 0S municipios
brasileiros sdo cada vez mais responsabilizados pela formulacdo e
implementacdo de politicas publicas que atendam efetivamente as
demandas da sociedade. A geracdo de resultados aos cidaddos como foco
da acdo governamental se insere nessa discussdo, como um meio para
permitir um Estado mais responsivo e accountable. (Priscila)

“N&o bastava mais saber se o Estado estava fazendo certo as coisas, mas
sim se estava fazendo as coisas certas.” (Guberman e Knopp, clad 2009).

Em 2004, Gaetani (2004) alertava para a dificuldade politica de inserir
temas de gestdo na agenda governamental. Embora, segundo o autor,

“as politicas de gestdo tenham carater sistémico e sejam capazes de
influenciar a todas as politicas setoriais do poder executivo e condicionar
ndo so a atividade administrativa como a instancia deciséria, elas costumam
ocupar um ponto cego na agenda dos governantes.”




Respondendo a esta percepc¢ao, contrapde Perdicaris:

“Ainda, por comumente projetar a imagem de ineficiéncia, os governos
buscam nos processos de modernizacdo administrativa um meio de
legitimar-se junto a sociedade.” (Perdicaris).

Em Curitiba, a consolidacdo do movimento de gestdo para resultados,
iniciado tecnicamente nos idos de 1997, se deu ainda mais fortemente pela adeséo
politica em 2005. Ao convergir com uma agenda técnica de desenvolvimento
organizacional e com uma massa critica de profissionais ja iniciados na teoria e
pratica do conceito, 0 movimento se institucionaliza com maior facilidade. Sobre

isso, destaca Perdicaris:

“A ascensao de grupos politicos que compartiham a mesma visao do
problema dos empreendedores, é fundamental para inserir ou ampliar o
tema de gestdo na agenda. Em Curitiba, por mais que a prefeitura adote um
modelo de gestdo para resultados desde 1997, somente em 2005 este
adquire maior centralidade”. O partido politico que assume o poder
municipal levanta a bandeira de “boa gestao”, a exemplo do que se observa
no Governo do Estado de Minas e S&o Paulo. Este € um tema de
importancia dentro do partido e vem sendo difundido entre suas liderancas
politicas”.(Perdicaris, clad 2009)

E também

“Curitiba trabalha para aumento de capacidade de gestdo ha anos, antes de
introduzir processos mais complexos como a contratualizagéo, por exemplo.
Isto trouxe uma maturidade aos atores que dificilmente sera desconstruido,
mesmo com uma mudanca de ideologia politica no governo.” (Perdicaris,
clad 2009)

Assim, € preciso ressaltar que gestdo é uma politica que exige
aperfeicoamento continuado, movimento sucessivos de oxigenacdo e inovacao,
pois é antes de tudo um processo de mudanca cultural que se desenvolve ao longo

do tempo.

GESTAO PARA RESULTADOS

Gestao para resultados, ou GPR, exige visdo e agcdo mais integradoras de
todo o ciclo de gestédo. Supera o aspecto da responsividade e por consequéncia do
monitoramento e avaliagao dos resultados desejados. Demanda pela exceléncia em
gestdo e por isso tem que se valer de estratégias diversificadas que impactem nos
diferentes aspectos de uma administracdo: lideranca, estratégias e planos,

processos, competéncias e responsabilidades, projetos (como desdobramento de




resultados desejados em ac¢des que perpassam estruturas e processos e que tem
monitoramento e avaliacdo periodicos), pessoas, relacdes com a sociedade,
comunicacao, informacdes e demonstracdo de resultados. E para isso a ativagao
dos diferentes sistemas necessarios para sua operacionalidade, quais sejam:
sistema de planejamento estratégico, sistema coletivo de gestdo, sistema de
monitoramento e de informagé&o gerencial, sistema de comunicacao social.

A construcao deste conceito — tdo complexo porque integrador de tantos
aspectos teoricos e praticos da administracdo — tem se dado a partir de muitas
contribuicdes.

No modelo de Gestdo para Resultados/GPR, e esta é a principal
diferenca de outros modelos, o controle gerencial deixa de se basear nos processos
para se concentrar nos resultados. Os resultados passam a ser monitorados do input
(recursos) para o output (resultados do processo/ do produto) e outcome (impactos
estratégicos). O foco € a obtencdo de resultados de impacto, o que gera
necessariamente uma adequacao na estrutura organizacional.

Alias, a conceituacao de gestdo para Resultados passa por uma série de
requisitos Do ponto de vista da OCDE (2005), o tipo-ideal de Gestdo para
Resultados/GPR agrega as seguintes caracteristicas: a) o desempenho desejado e
metas sdo determinados; b) os gestores tém flexibilidade para atingi-los; c) o
desempenho é mensurado e comunicado; d) as decisGes sobre financiamento e
estruturacdo de projetos, e recompensas/ penalidades sdo tomadas baseadas nas
informacgdes apresentadas.

Ja Bouckaert e Halligan (2008) descrevem 0s mecanismos caracteristicos
de GPR como sendo uma combinacéo dos seguintes fatores: (a) o direcionamento e
controle passam de uma perspectiva ex-ante — de procedimentos, para ex-post — de
resultados; b) os indicadores financeiros séo relacionados a outros nao-financeiros,
de desempenho das acbes governamentais; c) 0s objetivos da organizacdo sao
desdobrados até o nivel dos servidores e todos conhecem sua contribuicdo para
atingir os resultados desejados.

Grin (2009), afirma que um modelo de gestdo publica com qualidade e
exceléncia deve se organizar com base em cinco eixos estruturantes organizados
em sistemas: 1) diagnostico organizacional; 2) planejamento estratégico; 3) sistema
de gestdo; 4) sistema de monitoramento e 5) informagdo gerencial para
retroalimentar o ciclo de gestéao.




No entanto, o conceito extrapola a estes circuitos. Pressupde o
relacionamento social dentro da organizacdo, a responsabilizacdo e o0
empoderamento, a delegacédo e a conformacdo de redes e intercambios internos,
gue sao, segundo Proulx e Galvez (2009),

“elementos informais ligados a compreensao da gestao e das relagdes entre
os seres humanos que se dedicam a produgdo de servigos publicos.”
(Proulx e Galvez , 2009),

Estes conceitos sdo reforcados por Martins e Marini (2009), quando
registram que gerir para resultados implica em aprendizado organizacional e

responsabilizacao.

“Gestao para resultados significa alinhar os arranjos de implementagéo (que
cada vez mais envolve intrincados conjuntos de politicas, programas,
projetos e distintas organizacfes) para alcancé-los, além de envolver a
construgdo de mecanismos de monitoramento e avaliagdo que promovam
aprendizado, transparéncia e responsabilizagdo.”(Martins e Marini, CONSAD

p.4 1Il).

Segundo Albavera, 2003 (in Grin, 2009),

“A gestao para resultados deve selecionar as informacgdes prioritarias para a
tomada de decisdo em cada nivel hierarquico, para dotar a organizagcéo de
agilidade operacional, ampliar a capacidade de iniciativa que estimule o
autocontrole e a busca de solucdes focadas nos objetivos de governo como
mecanismo de aprendizagem coletiva” Albavera, 2003(in Grin, 2009)

O préprio conceito de planejamento estratégico traz esta nova abordagem.

“Como instrumento tem um propodsito: o de tornar o trabalho de uma
organizacdo mais eficiente, devendo ser entendido como um processo
permanente de aprendizado, onde as a¢bes sdo planejadas, executadas e
avaliadas. (Pfeiffer, 2000, p. 07)

E além disso,

“planejamento passa a ser visto como um processo de decisao politica que
depende de informacdes precisas, transparéncia, ética, temperanca,
aceitacdo de visbGes diferentes e vontade de negociar e buscar solugbes
conjuntamente que sejam aceitaveis para toda a sociedade e para as partes
envolvidas (OLIVEIRA, 2007, p. 282).

Na passagem da logica do planejamento para a logica da estratégica —
que caracteriza a flexibilizacdo da gestdo publica — prevalece primeiro o conceito de
plano e do programa a ser cumprido, enquanto que na logica de estratégia,

“sdo levadas em conta as relagdes entre os atores envolvidos em cada
politica, de modo a montar cenarios que permitam a flexibilidade necessaria
para eventuais alteracdes nos programas governamentais” (ABRUCIO,
1997, p. 20).




Estas alteracbes, assim como aquelas produzidas nas estruturas e
funcionamento em decorréncia da busca por resultados, sdo expressdo da
convergéncia entre racionalidade politica e racionalidade administrativa. Esta sintese
técnico -politica

(Grin, 2009), é uma resposta completamente diferente daquela promovida
pelos controles legais e normativos de avaliacdo da efetividade da acg&o publica.

Sendo assim,

“a gestdo publica é a instancia mediadora entre as politicas publicas
formuladas no campo da politica e os resultados obtidos de sua implantacédo

no campo da administragao”. (Cunill Grau & Ospina ,2003, 28).

Ha portanto 2 dimensfes igualmente importantes na abordagem da
gestdo para resultados, porque vao adiante da percepc¢ao técnica de um sistema de
gestdo moderno. Formalmente, a GPR esta constituida de acdes e normas para a
obtencao de informacdes sobre resultados desejados. De outro lado, pressupde uma
dindmica renovada e renovadora de objetivos e relacdes intraorganizacionais.

Segundo Matus (1997), estabelecer metas e os meios para alcanca-las e
avalid-las é central na arte de governar. Esta capacidade institucional de atingir
objetivos requer suporte em trés aspectos: um projeto de governo organizado,
sustentacdo politica para o projeto e uma gestdo tecnicamente organizada e
competente.

O bom desempenho supde entdo uma estratégia e mais que isso, uma
condicdo de implementad-la — seja por capacidade de governo, seja por
governabilidade assegurada e construida. A condi¢cdo de coordenacdo, articulacéo,
mobilizacdo de recursos de uma dada organizacdo, indispensavel para a
movimentacdo estratégica parece se originar ndo apenas de uma arquitetura
estratégica mas de uma nocao fortemente compartilhada de propdsitos e percepcao
de oportunidades, como afirmam HAMEL e PRAHALAD (1995), para quem duas
caracteristicas sdo comuns a empresas de melhor capacidade de mobilizacdo e
desempenho: a) aspiragbes compartilhadas — que possibilitam a extensao da base
de recursos para fora da empresa (como por exemplo o orgulho institucional que
pode ser estimulado periodicamente em encontros tipo melhores praticas, eventos
para lancamento de idéias ousadas, dentre outros); b) alta energia na direcdo
desejada — que significa ter o engajamento de grande numero de pessoas

envolvidas no momento da elaboracdo e implementagéo estratégica.




Sobre a questao, dizem GRANT et AL e HAMEL E PRAHALAD:

“Somente pela existéncia de uma estratégia compreendida por todos é que
uma organizacao podera alcancar a coeréncia nas decisdes que toma por
intermédio de diferentes membros organizacionais e através do tempo”.
(GRANT et al, 1999, p.5)

A busca de uma Unica intencéo estratégica ao longo de um periodo extenso
garante que os esforcos dos individuos, departamentos funcionais e da
empresa inteira convergirdo para 0 mesmo objetivo. Nas empresas onde
ndo ha prioridades compartilhadas para crescimento e desenvolvimento de
novos negoécios, o provavel resultado sera fragmentacao e subotimizacéo
de recursos (HAMEL E PRAHALAD, 1995, p.184-188).

Humberto Falc&do e Caio Martins, com a finalidade de identificar atributos
essenciais de um bom modelo de gestdo para resultados, realizam pesquisa
exploratoria abrangendo a onze metodologias de gestdo de desempenho ja
testadas, dentre as quais Balanced Scorecard (BSC); Bain & Company;Prisma de
Desempenho (énfase em stakeholders); Hoshin Kanri (Enfase nas diretrizes); Gestéo
da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM); Rummler & Brache
(variaveis de desempenho em objetivos, projeto e gestdo); Cadeia de Valor de
Porter; Gestdo de Projetos — PMBOK (areas do conhecimento e ciclo de vida do
projeto); Cadeia de Suprimento (Supply Chain) — Desempenho Logistico (redes e
integracdo dos processos corporativos); Planejamento Estratégico Situacional

(PES); e Valor Publico, e concluem que

“‘embora todos sejam necessarios, nenhum deles, isoladamente, é capaz de
atender a todas as necessidades, razdo pela qual se faz necessaria a
compreensdo da contribuicdo de cada um para efeito da composi¢do de um
modelo abrangente de gestdo para resultados..Um “modelo ideal” de
gestdo para resultados deve ser dindmico no sentido de ndo se limitar
apenas a definir e mensurar resultados (HALACHMI et AL,1996; NEELY,
2007); deve ser abrangente (Boyne et al., 2006; Neely, 2007) e basear-se
num conceito amplo de desempenho que englobe tanto os esforcos quanto
0os resultados propostos, pressupondo que ndo ha resultados sem
alinhamento de esforcos. Por fim, um modelo de gestdo para resultados
deve ser multidimensional (BOYNE et al., 2006; NEELY, 2007), ou seja,
levar em conta suas multiplas dimensdes de esfor¢o (processos, recursos,
estruturas, sistemas informacionais e, principalmente, pessoas) para alinha-
los aos resultados. Martins e Marini p.5 Ill consad )

Os diferentes estudos permitem listar entdo, como ja visto, a uma série
de fatores que estimulam a obtencao de resultados. Dentre os mais citados, vale
ressaltar a formulacdo estratégica compartilhada, a ampla divulgacdo de metas e
propdsitos prioritarios que auxiliam no alinhamento da organizacéo, o investimento

em pessoas e em seu dimensionamento estratégico e a pactuagédo sobre produtos




e resultados acompanhada de mecanismos de monitoramento e avaliacao
intensivos. Elementos todos tidos como base inicial para uma implementacao
estratégica de sucesso.

Assim, considerando que “a instituicdo Estado s6 pode ser considerada
funcional se as organizacdes que o compdem operarem corretamente e tiverem
desempenho satisfatério (Guberman e Knopp, 2008), é indispensavel “um novo
modo de agir sobre a realidade administrativa e gerencial, baseada em objetivos
inovadores” Grin, 2009). Isto implica entdo na articulacdo de uma série de circuitos
intraorganizacionais para que a funcdo gerencial seja facilitada e permita maior
fluidez entre planejamento, execucao e avaliacao.

Neste cenario, segundo a literatura, os contratos de desempenho,
contratos de gestdo ou pactos para resultados tem se revelado importante

ferramenta.

O CONTRATO DE GESTAO COMO FERRAMENTA DE GESTAO PARA
RESULTADOS

Contrato de gestdo — no contexto das Organizacbes — é um pacto para

resultados.

“E firmado entre o dirigente de uma organizacéo e os dirigentes de suas
unidades administrativas, com o intuito de tornar mais eficiente, eficaz e
efetiva a administracdo como um todo. O sucesso de sua utilizagéo parece
estar vinculado a um conjunto de estratégias de atencao e corre¢do do
desempenho organizacional, responsaveis por movimentos que oxigenam e
instigam reacgOes favoraveis. Representa assim, um instrumento moderno e
eficaz de acompanhamento e avaliacdo do desempenho de compromissos,
objetivos e metas , tornando a gestdo no setor publico mais transparente
para a prépria organizagao e para a sociedade”. (Manual de gestéo, site da
PMC, 2009)

Segundo Moraes:

“Os contratos de desempenho formalizam o compromisso de unidades da
administracdo publica direta ou indireta com seus 6rgaos supervisores para
o cumprimento de metas de desempenho. O foco € o resultado em si. As
metas fixadas devem ser compativeis com as orientacdes de governo e as
politicas publicas prioritarias. Além de incentivar a gestéo por resultados, o
contrato de desempenho promove a prestacdo de contas dos gestores e a
transparéncia sobre os resultados obtidos, o que facilita o controle social.”
(Moraes, 2009)

A respeito das vantagens desta ferramenta, afirma Perdicaris:




“A iniciativa de contratualizagao de resultados com os Secretarios € um fator
decisivo para mudanca cultural, ja que a literatura aponta que contratos
baseados na experiéncia organizacional tém se mostrado eficientes para
lidar com organizag¢des de multiplos objetivos como o Estado”.

“Os modelos de contratualizacdo estabelecem uma nova légica de atuagéo
no governo central, que tenta deixar para tras o classico controle
politico/burocratico e a funcéo de supervisdo e avancar em direcdo a novas
formas de agencificagédo e contratualizagdo”. (Jann e Reichard (2002: 36-39
in Perdicaris, 2010)

“Os estudos disponiveis mostram que o modelo contratual sustenta e
fortalece a efetividade e os niveis adequados de servico e qualidade das
agéncias governamentais.” (Perdicaris, 2010).

A experiéncia de Minas Gerais com a utilizacado dos contratos, segundo
Vilhena e Marini, 2009

“‘deixou uma série de ligbes aprendidas. A primeira, diz respeito ao
comprometimento da alta lideranga executiva do governo (governador, vice e
secretérios de estado) com uma agenda estratégica. Muitas vezes a crise
financeira e a agenda de ajuste decorrente capturam integralmente a agenda
de governo, fazendo com que as urgéncias se sobreponham as importancias.
A singularidade do modelo de Minas foi dada pela abordagem dual: medidas
de ajuste e agenda estratégica de desenvolvimento. Além disso foi
fundamental o alinhamento promovido na estrutura governamental, por meio
dos acordos de resultados,..0 que implica no fortalecimento dos sistemas de
monitoramento e avaliagdo de resultados.”(Vilhena e marini, 2009)

Em Curitiba, publicacdes apresentadas logo nos primeiros momentos da
utilizacdo dos contratos de gestédo traziam impressdes positivas sobre o movimento.
E era preciso entdo buscar informacfes que pudessem objetivar uma avaliagao
sobre a iniciativa da prefeitura e contribuir de forma consistente com o

aperfeicoamento da ferramenta e da GPR — razfes deste estudo de caso.

2 METODOLOGIA

2.1 Orientacfes da pesquisa

As perguntas apresentadas abaixo foram elaboradas com o objetivo de

detalhar o problema da pesquisa:
= A estratégia foi implementada a contento em 2009, na vigéncia dos
contratos de gestdo? Em que medida a contratualizacao de resultados

contribuiu para a performance obtida?
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= A ferramenta contratos de gestéo foi apropriada por muitos atores, isto
€, quantos estiveram diretamente envolvidos na tarefa periddica de
monitoramento e avaliacao?

» As finalidades praticas da implantacdo da contratualizacdo de
resultados tem sido cumpridas?

» JA& h4, nesta curta experiéncia, ganhos de processo ou de
desenvolvimento organizacional?

= E verdadeira a afirmativa de que contratos de gestdio auxiliam no
alinhamento organizacional e na implementacdo constante do
comprometimento gerencial?

» Quais os fatores criticos de sucesso para a institucionalizacdo dos
contratos de gestao?

= A ferramenta auxilia no fortalecimento das fun¢des do alto governo no
contexto da gestao para resultados? Por exemplo, facilita a integracéo

da alta direcdo em torno da agenda de governo?

2.2 Delineamento da pesquisa

A presente pesquisa tem abordagem qualitativa e utiliza-se de estudo de
caso. A escolha metodolégica do estudo de caso se deve ao fato deste método de
pesquisa se prestar a investigacdo de um fendmeno contemporaneo, podendo ser
realizado em menor espaco de tempo e utilizando mdultiplas fontes de evidéncia
(Gil,1988)

Tem inicio em um plano de pesquisa com roteiro de trabalho conforme
proposto por Yin (1990), onde sdo definidas questdes a responder e dados a coletar.

Trata-se entdo de um estudo que inclui uma breve caracterizacdo da
organizacao estudada e explanacdo sucinta do processo de contratualizagdo, como
cenario para a obtencdo de compreensao sobre as resultantes da utilizacdo desta
ferramenta na Organizacao Prefeitura de Curitiba no contexto da GPR. As analises e
conclusdes sao subsidiadas por dados e informacdes objetivas e subjetivas, de
natureza quantitativa e qualitativa, incluindo a percepcéo de atores-chave sobre o
processo e suas resultantes. Ao final, registra os novos desafios do movimento. A
perspectiva € intra-organizacional, razdo pela qual ndo aborda o cliente final da

organizacao estudada.
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2.3 A organizacao pesquisada

A unidade deste estudo € a Prefeitura Municipal de Curitiba, organizacéo
de natureza puUblica, composta por 6rgdos de administracdo direta e indireta. E
Organizacdo que tem se diferenciado no setor publico, no ambito nacional e
internacional, o que é evidenciado: pelo niumero de missdes externas nacionais e
internacionais que recebe; visitas técnicas informais nos seus diferentes setores;
citacdo em publicacdes ou relatérios internacionais; premiacdes em diversas areas
(saude, educacdo, meio ambiente, dentre outros), além de resultados diferenciados
da cidade em indicadores de referencia mundial, como ICV e IDH , em que se coloca
em primeira e segunda posi¢cdes dentre as capitais do pais. Esta condi¢cdo, assim
como sua manutencao, sao vistas internamente como desafio para aperfeicoamento
permanente.

A execucdo da estratégia desta Organizacdo se da a partir de um plano
de governo que representa os propositos da gestdo e que é originado de varias
fontes: escuta as demandas da populacéo, avaliacdo técnica da cidade e condicéo
de vida de seus habitantes, plano diretor, compromissos locais, nacionais e
internacionais com vistas a melhoria da sustentabilidade social, econdémica e
ambiental, disponibilidade de recursos orcamentéario-financeiros, oportunidades de
parcerias e desenhos de futuro. Este plano é apresentado e ajustado em diferentes
féruns: reunides e consultas publicas nas regionais da cidade e bairros — cerca de
220 audiéncias publicas por ano, além daquelas legalmente designadas para
atender a lei de responsabilidade fiscal e elaboracdo de LDO e LOA. Alem disso,
utiliza canais de interagdo como o site da Prefeitura, Central de Telefonia 156,
Conselhos Municipais, Regionais ou Locais e Conferéncias da Cidade. A Prefeitura
investe também na coleta cotidiana de opinides dos habitantes da cidade, e estes
por sua vez sdo avidos usuarios destes canais para reportar problemas, solicitar
informacg0des, apresentar sugestoes.

A Organizacdo estudada apresenta diferentes estratégias de
aperfeicoamento e modernizacdo da gestdo, possui programa continuado de
capacitacao presencial e a distancia — customizado e em escala — e possui sistemas
de comunicacgao gerencial interna por rede intranet e internet. A descentralizacéo da
administracdo municipal em Curitiba, tem ocorrido de forma gradativa, sendo

viabilizada pela estratégia da Regionalizacéo.
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Esta Organizacdo € portanto prestadora de servicos publicos dentre os
quais se colocam questfes de diferentes naturezas e complexidades, isto é, seus
produtos vao desde a prestacdo de servicos de limpeza publica e manutencao da
cidade, oferta de educacao infantil, ensino fundamental, gestdo plena da rede de
saude da cidade, até o estabelecimento de marcos legais e diretrizes estruturais
para a cidade do presente e do futuro.

A personalidade atual da organizacdo Prefeitura, suas novas formas de
atuacao, ferramentas, procedimentos e rotinas representam expressdo de novos
paradigmas, introduzidos no bojo da reforma do Estado e é neste contexto que se
insere a contratualizacdo de resultados. Parte-se do principio que em Curitiba o
modelo de gestdo para resultados esta em franco desenvolvimento, o que ja é

confirmado por alguns autores:

“E possivel verificar que a continuidade da politica de gestdo, no caso de
Curitiba, assim como a capacitagdo dos técnicos tem uma contribuicdo
positiva, ja que permitram que houvesse maior adaptabilidade das
ferramentas de gestdo a realidade municipal. A clareza da estratégia de
governo — e consequentemente dos objetivos a serem perseguidos pela
organizacdo — € citado pelos entrevistados como um ponto positivo do
processo e sO é possivel gracas a dire¢do exercida pela liderancga politica,
para quem o modelo de gestdo é uma forma de posicionamento politico.
Deste modo, é possivel afirmar que em Curitiba estdo presentes aspectos e
instrumentos que aproximam seu modelo de gestdo ao framework de GpR”
(Perdicaris, CONSAD 2010).

“Curitiba € uma experiéncia viva de bom governo. Numa sociedade que
anseia por informacéo, a Prefeitura de Curitiba a presta com qualidade. Foi
apenas o primeiro ano dos Contratos de Gestdo, e a cultura do
acompanhamento das metas e da transparéncia na prestacao de contas ja
esta incorporada pela equipe da administragao”, discurso Martins, 2010

A insercdo de contratos de gestdo como instrumento de aperfeicoamento
de gestdo para resultados em Curitiba ndo se da ao acaso. Ocorre sobre uma
plataforma de experiéncias acumuladas e licbes aprendidas advindas de um plano
permanente de crescimento institucional que vem em curso ha muitos anos, e como

demonstrado no quadro abaixo:
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Quadro — Movimentos na historia recente da Administracéo publica de Curitiba 1997-2008

» Adocado do funcionamento matricial nos projetos estratégicos do plano de governo
1997 (portfolio de projetos)
= Delineamento estratégico dos 6érgdos municipais

= Arquitetura estratégica aplicada a todos os 6rgdos municipais

1998 = Disseminacao da tecnologia de avaliacdo de resultados

1999 = Decidindo Curitiba — diagnéstico intersetorial de politicas publicas

= Banco de sucessos
2000 = Modelo de gestdo Curitiba

= Metodologia para o aperfeicoamento da acdo integrada (transversalidade e

2001 territorializacéo)

2002 = Metodologia do modelo de colaboracao voltada ao trabalho com a comunidade

2003 = Metodologia para refocalizacdo do Plano de governo com acédo intersetorial em
territérios priorizados

= Plano de Governo 2005-2008

2004 Avaliacdo das politicas publicas municipais

Gestéo por competéncias

Grupos funcionais de gestao

Mapa da estratégia do Plano de governo
Sistema de gestdo da estratégia
Absor¢cdo da metodologia do PMI

2005

Reestruturagcéo dos projetos estratégicos
Mapeamento de processos

Plano de desenvolvimento de competéncias
Desenvolvimento gerencial

2006

indice de desenvolvimento da gest&o publica — IDGP Curitiba

2007 = Pesquisa de clima organizacional para toda Prefeitura de Curitiba

= Planos setoriais: Mobilidade urbana e Transporte integrado; Habitacéo;
Desenvolvimento econdmico
Desenvolvimento social; Seguranca publica e defesa social; Controle ambiental e
2008 desenvolvimento sustentavel
= Planos regionais
= Plano de governo 2009-2012
= Andlise espacial intraurbana da qualidade de vida em Curitiba

Fonte: IMAP, 2009

2.4 Fontes e coleta de dados

Com a finalidade de exploracdo de registros, observacdes e
interpretaces da realidade e de modo a obter melhor compreensao do fenébmeno
em investigacdo, o trabalho se utilizou de fontes secundarias através de pesquisa
documental e de fontes primarias, onde através de técnica de entrevistas envolveu a
25 profissionais.

A coleta de dados primaria e secundaria foi realizada através das

seguintes etapas:

2.4.1 Analise documental de registros da organizacdo Prefeitura de
interesse do estudo, conforme apresentado abaixo.
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Quadro 1 - Fontes documentais utilizadas

Denominagéo Caracterizagéo Fonte
1. Publicacdo — Manual de gestéo Disponivel no site PMC — contratos de gestdo |Unidade de
Gestéo

2. Relatorios-resumo das oficinas de Trabalho sob assessoria para desdobramento | Publix
trabalho de elaboracdo dos planos de |dos compromissos de governo em planos
acdo — base dos contratos de gestdo | operacionais — base da contratualizacdo de

resultados
3. Registros e pareceres da Unidade Disponivel no Plangov — sistema Unidade de
de Gestédo apos os ciclos de informatizado de acompanhamento do plano | Gestéo
monitoramento de governo
4. Plano de a¢éo no Plangov — Telas do sistema informatizado para Unidade de
Sistema de acompanhamento do acompanhamento do plano de governo Gestéo
plano de governo
5. ApresentacBes em power point Documentos para apresentacdo ao Prefeito e | Unidade de
Secretarios das conclusdes dos ciclos de Gestéo

monitoramento e avaliagcdo quadrimestrais

6. Pasta dos contratos de gestao Entregues aos secretarios/ presidentes de Unidade de
orgdos quando da assinatura dos contratos, Gestéo

com vistas a seu acompanhamento. Inclui
diretrizes e orientacdes praticas.

7. Avaliagdo Comparativa IDGP/ indice | Relatério produzido pelo IMAP IMAP 2010

de Desenvolvimento de Gestéo

Publica

8. Circulares de orienta¢éo da Unidade | Documentos emitidos com a finalidade de Unidade de

de Gestédo aos gestores orientar novos passos ou aperfeicoamento do | Gestéo
movimento.

2.4.2 Coleta de dados primaria, em que o grupo de entrevistados foi
definido pela técnica de amostragem por conveniéncia (NARESH, 2003, p. 306), a
partir da qual se procura obter uma amostra de elementos convenientes e a sua
selecdo fica a cargo do entrevistador. Embora a técnica apresente vantagens tais
como acessibilidade da amostra, menor tempo na sua definicdo, facilidade na
obtencdo de cooperacdo, apresenta limitagdes. Pode haver tendenciosidade na
selecédo dos entrevistados e por isso merece cuidados na fase de interpretacdo dos
dados.

As entrevistas com atores-chave, para aprofundar a compreensao sobre o0
movimento de contratualizacdo de resultados, foram realizadas de duas formas:
inicialmente através de roteiro de perguntas abertas, com respostas espontaneas e

por escrito e posteriormente por entrevista fechada — caracterizada por multipla
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escolha — abordando as mesmas questdes, como forma de complementacdo e
cruzamento das respostas.

Foram selecionados diferentes perfis profissionais, com cargos ou
atribuicdes diversas, de modo a obter mdultiplas interpretacdes e assim uma leitura
mais completa da realidade investigada. Também foram utilizados outros critérios:
representacdo de varias secretarias municipais e setores, tempo de servicos na
Prefeitura maior que cinco anos, conhecimento da organizacdo e envolvimento
amplo com o fendmeno ou objeto da pesquisa. Foram entrevistados a 25
profissionais, sendo: 4 secretarios municipais, 4 superintendentes, 8 diretores, 6
gerentes de projetos, 3 técnicos da Unidade de Gestao.

2.4.3 Para andlise do material obtido por fontes primarias, fez-se uso de
técnica de andlise de contetdo que se presta a finalidade de trabalhar e interpretar a
véarios discursos, fazendo-os convergir para uma sintese sem perda de contetdo. E
realizada sobre o texto transcrito do discurso, isto € sobre o que foi registrado:

forma, conteldo, significado. Pode ser conceituada como:

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagfes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores quantitativos ou ndo que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/ recepcdo destas
mensagens” (BARDIN, 1977, p. 42).

2.5 Limitagfes do estudo

= A opcdo de analisar as resultantes do movimento no nivel central da
PMC como um todo e ndo apenas num de seus setores, tal como uma
Secretaria ou um Orgdo Municipal, representa ao mesmo tempo um
desafio pelo tamanho da tarefa e uma limitacdo pela possibilidade de
simplificacdo e diminuicdo da riqueza oferecida a investigacdo. Esta, €
superavel apenas pela clareza de que o estudo representa uma etapa
inicial de aprofundamento e contribuicdo de conhecimento sobre o tema.

= O estudo sobre evento que se iniciou ha apenas 16 meses apresenta
um viés: os relatos de fatos e circunstancias podem estar sob influéncia
da novidade, exigindo do pesquisador atencao redobrada no sentido de
detectar as vantagens, dificuldades e licbes aprendidas do processo.
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» Inserg&o do pesquisador na organiza¢cdo e no movimento pesquisado e
o esfor¢co permanente de realizar a leitura dos dados de forma a mais
objetiva possivel, em atendimento aos preceitos da investigacdo
cientifica. No contraponto, a opcado de aceitacdo do risco, dada a
oportunidade de contribuicdo para o aperfeicoamento da proposta —
finalidade principal do estudo.

3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DO CASO

A experiéncia de Curitiba

A contratualizacdo de resultados na Prefeitura de Curitiba teve uma série
de acles preparatérias, que possibilitaram a apropriacdo gradativa dos dirigentes e
suas equipes sobre o processo de trabalho proposto. A seqiéncia de etapas,
iniciada pela estruturagdo do Plano de Governo 2009-2012 e seu registro em
cartorio, foi seguida pela elaboracdo e assinatura de aceitacdo do documento
“Diretrizes e bases para o contrato de gestdo” em janeiro 2009 e pela elaboragao
dos planos de acdo em que cada um dos compromissos assumidos pelo Governo foi
inserido como objetivo, meta ou produto. Esta atividade foi realizada em dois meses,
através de oficinas de trabalho especialmente estruturadas para este fim, para cada
um dos programas de governo e para cada uma das pastas, envolvendo aos
coordenadores ja designados e suas equipes, além de consultoria externa e técnicos
da Coordenacdo — denominada Unidade de Gestdo do Plano de Governo. ApGs a
validacdo destes planos referentes a gestdo de 4 anos, foram recortados o0s
contratos de gestéo, de carater anual.

No documento assinado em marco de 2009 — referente ao ano de 2009 —
um conjunto de clausulas delineavam a pactuacéao, a definicdo de responsabilidades
e as obrigacdes (dentre as quais alcancar os resultados, agir com responsabilidade
e austeridade na aplicacdo do dinheiro publico, assegurar a intersetorialidade,
avaliacdo de resultados e prestacdo de contas periddica), e um conjunto de
objetivos, metas, indicadores, produtos e prazos — colocados como anexo de forma
especifica para cada contratado. A estrutura dos planos de acdo e 0 seu recorte

para fins de contratualizacdo obedeceu a um critério principal: o de incorporar 0s
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compromissos explicitados no documento oficial registrado em cartério num primeiro
momento, agregando posteriormente novas propostas — resultantes de demandas e
decisbes emergentes — nos limites da oportunidade, capacidade de realizacdo e
disponibilidade de recursos.

Alguns elementos e mecanismos foram associados ao processo. Dentre
eles um sistema informatizado de apoio, consultoria externa, metodologia de
monitoramento e avaliagdo em conformidade com a realidade da administracéao
municipal e capacitacdo dos atores. E além disso, a formacdo de uma rede de
articuladores com a finalidade de facilitar uma interlocugéo direta permanente com a
equipe de coordenacao.

No modelo de Curitiba vale ressaltar a instauracdo de uma instancia de
coordenacado, sob delegacdo explicita do prefeito, com a missdo de garantir a
sustentabilidade do processo, monitorar a estratégia e articular os diferentes ativos
da prefeitura, estimulando-os na direcdo pactuada. E isto por se acreditar que:

“Clareza de propdsitos e alinhamento estratégico, crengas compartilhadas e
recursos materiais disponiveis ndo sdo suficientes para manutencdo da
mobilizacdo de insumos estratégicos. Parece ser indispensavel algum outro
recurso que assegure continuidade de propédsitos. Até mesmo uma visdo
mais poderosa pode se dissipar se ndo for sustentada por um
comprometimento gerencial de implementagdo constante” (BARTLETT e
GOSHAL, 1992, p. 45).

Componente fundamental do movimento é entdo esta Unidade de Gestéo
do Plano de Governo, cuja estruturacdo originou-se de experiéncia anterior dos
chamados Grupos Funcionais de Coordenagdo — mecanismo utilizado de 2005 a
2009 (GF de planejamento, orcamento e financas, GF de Recursos Humanos e
outros). O funcionamento desta Unidade corrobora o enunciado de BARTLETT e
GOSHAL, 1992, sobre a necessidade de uma instancia que assegure “continuidade
de propésitos”. Ao realizar o acompanhamento e a avaliagao objetiva dos resultados
constantes do Plano de Governo 2009-2012, este colegiado tem por funcdo
assegurar o desenvolvimento da estratégia, provendo comunicacao, integragdo e

articulacéo na organizacdo como um todo, facilitando a execucéao.

“Representa um centro de coordenagao e funciona com a viséo estratégica
e sistémica da organizacdo Prefeitura sobre a gestéo de recursos, e assim
como instancia de poder de decisdo e sustentacdo do processo. Relne-se
periodicamente face uma agenda estratégica, que leva discussfes
previamente estruturadas ao prefeito para a tomada de deciséo final. Tem
assim por missdo articular de forma permanente movimentos e iniciativas
para o sucesso do plano de governo”. (Manual de gestéo, 2009)
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O monitoramento se da a partir de um sistema informatizado (Plangov) e
através de visitas e reunides da unidade de gestdo, através de sua equipe técnica
executiva, com cada secretaria. A partir de relatorios consolidados, séo identificados
os fatores de sucesso e 0s nos criticos do processo, que entram na pauta da
Unidade de Gestéo para os encaminhamentos necessarios ao ajuste estratégico.

No caso de Curitiba, os elementos apresentados por Marini e Martins,
2004, como essenciais a um bom modelo de monitoramento e avaliacdo, foram
constituidos respectivamente por:

a) Objetos de avaliagdo — metas e produtos dos contratos de gestéo;

b) Prazos — aqueles estabelecidos nos planos de acdo anexos aos

contratos;

c) Sujeitos da avaliacdo: Instancias avaliadas e avaliadoras. Uma
Unidade de Gestdo do Plano de Governo, instituida por decreto
(colegiado formado pelos Secretarios do Governo Municipal, do
Planejamento, das Financas, do Instituto Municipal de Administracao
Publica e do chefe de Gabinete do Prefeito além de uma equipe
executiva técnica) — representam a instancia avaliadora, e as
Secretarias  Municipais e Orgdos com responsabilidade sobre
programas e projetos — as instancias avaliadas;

d) sistema de pontuacéo — desenvolvido pela equipe de coordenacéo, que
contempla algumas caracteristicas especiais: estabelecimento de
percentuais sobre marcos de acompanhamento que permitem
monitorar a evolucdo dos produtos, pesos sobre produtos que
estabelecem ponderacdo sobre grau de prioridade, indicadores para
programas e projetos e formulas de calculo de desempenho;

e) monitoramento semanal, mensal ou quadrimestral, na dependéncia da
complexidade ou necessidade dos projetos, e procedimentos
avaliatérios, realizados em ciclos quadrimestrais com oficinas de
trabalho, reunides, sistema informatizado de acompanhamento do
plano de governo atualizado além de consultas a outras bases de
informacéo.

A definicdo do modelo de avaliagao levou em conta aos dois objetivos que

precisa atender: politicamente precisa contribuir na avaliacdo da gestao estratégica
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e no desempenho de objetivos, metas e programas. Administrativamente precisa
contribuir na melhoria da gestéo, gerando informacdes para analise do desempenho
e para as questdes a superar.

Sua modelagem confirma a firmativa de Cunill Grau & Ospina, 2003,

para quem

“Na administragdo publica a resposta de ordem politica é orientada por dois
aspectos: a) implementar politicas que impliem a agregacdo de valor
publico; b) qualificar os processos de prestacao de contas e democratizacédo
da gestao com mais transparéncia e acesso aos indicadores de resultado”

Segundo Grin (...pg 17) este

“‘mutuo condicionamento é que faz dos sistemas de gestdo e de avaliacdo
um mecanismo de sintese entre politica (planejamento e projeto de
governo) e técnica (0 modelo de gerenciamento). Os fins politicos (a
efetividade do planejamento governamental) e os meios gerenciais (sistema
de gestdo e os avaliacdo dos indicadores de resultado) necessitam estar
vinculados. (GRIN .pg 17)

Observacfes iniciais sobre o desempenho da gestdo PMC 2009
sinalizavam para o diagnostico de um ano de gestdo bem sucedido. Segundo os
entrevistados, havia ja nas oficinas de delineamento dos planos, demonstracdes de
comprometimento e competéncia com que todas as equipes se lancaram a tarefa.
Isto era expresso ou no numero de atores estratégicos presentes as discussfes e
sua permanéncia até o final das atividades, ou na diversidade e consisténcia do
material produzido - listagem de produtos e indicadores escolhidos para
demonstracdo dos resultados — e até nas discussGes e controvérsias provocadas
pelo balanceamento entre ousadia e conservadorismo de metas, frente ao cenario
financeiro menos amigavel projetado.

Mas, passado este primeiro momento de adesao a proposta de contratos,
que efeitos, de fato, este movimento trouxe a organizagdo? A estratégia foi
implementada a contento? Em que medida a contratualizacdo de resultados
contribuiu para uma performance positiva? As finalidades praticas da
contratualizacdo tem sido cumpridas? Ja ha, nesta curta experiéncia, ganhos para o
desenvolvimento organizacional? E verdadeira a afirmativa de que contratos de
gestdo auxiliam no alinhamento organizacional? Esta ferramenta fortalece a
implementagéo constante do comprometimento gerencial? Quais os fatores criticos
de sucesso para sua institucionalizacdo? A utilizacdo do contrato de gestao
fortaleceu o papel do alto governo? Por exemplo, facilitou a integracdo da alta
direcdo em torno da agenda de governo?
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O presente estudo de caso permitiu agrupar as resultantes obtidas
em categorias, a saber:
» Resultantes na implementacao da estratégia;
» Resultantes quanto as finalidades préaticas da contratualizacdo e
processos organizacionais;

» Resultantes sobre fung¢des do alto governo.

3.1 Resultantes na implementacdo da estratégia

Segundo registro oficial (site PMC), as secretarias e érgaos municipais da
Prefeitura de Curitiba cumpriram, no ano passado, 93% das metas sobre resultados
desejados estabelecidas nos Contratos de Gestdo assinados em marco de 2009.
Dos 185 indicadores (metas) estabelecidos nos contratos, 147 (79%) foram
cumpridos plenamente e 25 (14%) cumpridos com pequenas ressalvas. Em 40
casos, as metas foram superadas e sete indicadores expressaram desempenho

insuficiente (4% do total).

Gréafico 1 — Desempenho dos resultados finais desejados em 2009

6 Fi
(11?’/1 (3%) (4%)
147
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m Desampenho 100% B Dessmpenho 70% A 99%
O Dessmpenho 50% A 69% ®mDes=mpenho < 50%

Fonte: Unidade de Gestao — apresentacao reunido de secretarios jan 2010

Dentre as metas alcancadas, conforme apresentacdo da Unidade de
gestdo ao Férum de Secretarios — janeiro 2010, destaca-se:
» A reducdo nos gastos de custeio. O objetivo era de 15%. A economia
chegou a 18,72%.
* Na Educacdo, a meta de abrir 2.000 vagas em creches também foi

alcancada: foram abertas 2.285 vagas.
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*» Na area da Saude, a meta para 2009 era manter ou reduzir o indice de
9,99 6bitos por 1.000 nascidos vivos e o resultado foi de 9,3. reflete
Outro indicador de destaque é o da dengue. Nenhum caso da doenca
contraida na cidade foi registrado e o indice de infestacéo predial cuja
meta era ficar abaixo de 1, permaneceu em 0%.

= As é&reas de transito e transporte coletivo também apresentaram
indicadores positivos. O numero de acidentes de transito caiu. O indice
de 1.469/ 100.000 habitantes baixou para 1.289/100.000 habitantes.

» A meta de satisfacdo dos passageiros com o transporte coletivo
também foi superada, subindo de 51% para 57%.

» Meta de busca de financiamentos externos atingiu a marca de US$ 200
milhdes, metade com o programa Pro-Cidades do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) e metade com a Agéncia
Francesa de Desenvolvimento (AFD). Os recursos vao garantir a
construcéo de obras fundamentais para a cidade, como o trecho norte
da Linha Verde.

= 20,79% das familias atendidas em 2009 reduziram seu indice de
vulnerabilidade social

No conjunto de metas alcancadas 40% foram superadas. Dentre elas:

= Volume de recursos captados em financiamentos para Habitacao.
Meta: R$ 105 milhdes. Alcancado: R$ 177,3 milhdes;

» Empreendedores capacitados pelo programa Bom Negécio — Meta:
1.750 — Alcancado: 1.912;

= Atendimentos em Esporte e Lazer. Meta: 205.329. Alcancado: 299.780

» |Implantacédo de novas calcadas Meta: 50 km. Alcancado: 70 km

» Pavimentacédo: realizados 107,66 km — 15% acima da meta planejada

= Numero de embarques na Linha Turismo. Meta: 468.824. Alcangado:
520.394.

Entre as metas ndo cumpridas esta a reducdo de 5% no numero de danos

ao patriménio publico municipal. Ao contrario do esperado, houve aumento das
ocorréncias em 2009 que saltou de 796 em 2008 para 883 em 2009. Questdes como

esta foram rediscutidas na perspectiva de encaminhamentos corretivos.
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Quando a eficicia das entregas/produtos entregues a populacao, obteve-
se a realizacdo e entrega de 87.8% das propostas, com distribuicAo mostrada no

gréafico abaixo:

Grafico 2 — Desempenho dos produtos/entregas em 2009
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Fonte: adaptado pelo autor a partir de dados do site PMC contratos de gestédo 2009

Os resultados obtidos configuraram impressédo de resultados superiores
aos obtidos nos anos da gestdo anterior. Mesmo considerando que a exigéncia
metodoldgica com o advento dos contratos e seu sistema avaliativo foi maior em
2009, foi possivel verificar que os percentuais de entrega dos produtos em 2009
(87.8%) foram maiores que em 2008 (83%). Obteve-se também alcance de 93% dos

resultados propostos.

3.2 Resultantes quanto as finalidades préaticas da contratualizacdo e processos
organizacionais
a) Resultantes sobre as finalidades préticas registradas pela PMC
Segundo registros no Manual de Gestdo PMC 2009, os contratos de
gestao foram inseridos com as finalidades praticas de:
1) pactuar com cada dirigente objetivos, metas e produtos/entregas —
expressos em programas e projetos — a serem realizadas na gestéo;
2) enderecar com clareza atribuicbes de coordenacdo de programas e
projetos, estabelecendo matriz de responsabilidades, facilitando assim
a interlocucao e a gestao .
3) realizar, através de uma Unidade de Gestdo, monitoramento periodico
como mecanismo de avaliacdo permanente, ajustes, apoio e corre¢cao
de trajetéria do andamento do Plano de Governo.
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4) Consolidar a prética avaliativa de desempenho e resultados — ainda

heterogénea na organizacao.

Na entrevista aberta, perguntado sobre o cumprimento destas finalidades,

obteve-se o seguinte quadro:

Quadro 2 - As finalidades do contrato de gestdo em 2009, registradas abaixo, foram

cumpridas?
Finalidades do contrato de gestéo registradas nos documentos % de ocorréncia de
oficiais da PMC 2009 resposta

1. Pactuar com cada dirigente objetivos, metas e propostas — expressos em SIM — 92%

rogramas e projetos, a serem realizados na gestao
prog pral g EM PARTE-8%
2.Enderecar com clareza atribuicdes de coordenacéo de programas e SIM — 86%
projetos, estabelecendo matriz de responsabilidades

EM PARTE -14%

3. Facilitar a interlocuc&o entre os diferentes atores da organizagao. SIM — 66%

EM PARTE-26%

NAO -7%
4. Realizar através de uma Unidade de Gestdol, monitoramento periédico SIM - 94%
como L . . . EM PARTE
mecanismo de avaliacdo permanente, ajustes, apoio e corre¢éo de
trajetéria do andamento do Plano de Governo
5. Consolidar a pratica avaliativa de desempenho e resultados SIM - 82%

EM PARTE — 18%

Fonte: organizada pelo autor

Referente a este quadro, alguns aspectos podem ser ressaltados pela alta

freqUéncia de ocorréncia nas entrevistas:

E o caso da percepcéo de ganhos de clareza sobre objetivos e metas em

todas as secretarias e também quanto a definicdo precisa de responsabilidades, o

que traz, segundo os envolvidos, mais facilidade na execucédo. Nas palavras de um

entrevistado:

“Na nossa éarea de atuacdo, sempre tivemos dificuldades de elencar
prioridades., porque tudo era importante e wurgente!l A partir da
contratualizacdo de resultados, conseguimos focar o trabalho nas acbes
definidas como prioritarias e entender que o restante do conjunto executado
contribui para o atingimento de metas pactuadas.” (E 13)

Em funcdo do contrato de gestdo, houve maior comprometimento da alta
direcdo e a readequacao de projetos e processos (E3)

Clareza sobre responsabilidades trouxe maior envolvimento aos gestores
(E12)
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A interlocucdo entre diferentes atores que compartiham de forma
intersetorial um mesmo programa ou projeto, foi a questdo que obteve menor
pontuacdo, apontando para a necessidade de outras abordagens ou reforco da
existente. Se de um lado, a intersetorialidade ja apresenta resultados positivos ha
algum tempo, parecem persistir, em algumas interfaces, problemas de
responsabilizagdo que ndo se resolveram completamente com a utilizagdo dos

contratos. Alguns relatos corroboram esta dualidade:

“Com a utilizagdo dos contratos ha uma substituicido do poder subjetivo
promovido pela hierarquia, pelo poder objetivo do pacto estabelecido nas
negociagdes e responsabilidades intersetoriais”(E2).

“Diversas metas que exigiam intersetorialidade foram alcancadas e até
superadas”. (E14)

‘Embora todos os projetos tenham matriz de responsabilidades e
atribuicbes bem definidas, nem sempre os combinados sdo combinados de
fato” (E20)

O monitoramento peridédico realizado pela Unidade de gestao foi

realizado, com demonstracéo de satisfacdo da maioria dos entrevistados:

“Permitiu avaliagdo adequada com corregdo de rumos, coisas que nao
acontecia anteriormente “. (E6)

“Considero que este foi o grande diferencial de gestdo em 2009” (E12)

“Monitoramento e avaliagdo sao obrigacbes gerenciais. Mas o contrato
trouxe firmeza e seriedade do conjunto das pessoas ao acompanhamento.
Parece que o fato de existirem metas escritas hum documento conhecido
por todos puxa pelos brios da equipe” (E 13)

“Esta Unidade passou a existir por decreto e de fato. As atas de reunides
demonstram sua agéo e a importancia de alguns desdobramentos”. (E20)

A Ultima finalidade explorada — “Consolidar a préatica avaliativa de
desempenho e resultados, ainda heterogénea na Organizacdo PMC” — obteve

respostas interessantes, que denotam evolucao da cultura avaliativa:

“Houve busca de indicadores mais expressivos para a realidade a avaliar e
para as agbes executadas” (E1)

“Discussdes sobre os indicadores utilizados permitiram revisar o processo
de medi¢do e o desempenho da organizacdo” (E3)

“O contrato de gestdo chamou a atengdo para muitos resultados,
principalmente de satisfacdo dos usuérios. Houve elaboracédo de pesquisas
com novo formato”. (E6)

“Foi possivel iniciar a mensuracdo de aspectos que nao se avaliava,
principalmente de eficiéncias e até tomar providéncias no sentido de
melhorar o desempenho” (E7)

Sobre o0 mesmo tema, com base no exame de dados e informacdes

secundarias, foi possivel verificar:
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1. a existéncia de planos de acdo completos por secretaria/orgdo com
objetivos e metas declarados, indicadores para avaliagdo de programas
e projetos;

2. produtos a entregar com prazos e responsaveis e ainda as etapas

criticos de acompanhamento para cada produto proposto;

3. registros feitos pelos gestores sobre o andamento da execucao e

analise de tendéncias dos produtos e projetos.

O sistema de monitoramento inclui varios componentes, dentre os quais
um sistema de reunides ou visitas e um sistema informatizado — Plangov . Vide no
anexo 4 imagens do sistema informatizado PLANGOV — onde se apresenta o
cadastro do plano de acéo, com os elementos citados.

O cadastro informatizado do plano de acéo contempla: o programa e suas
metas e indicadores; 0s projetos e suas metas e indicadores; os produtos
caracterizados e quantificados e seus marcos de acompanhamento — que S&o
etapas criticas para a consecucdo dos produtos; além do nome dos responsaveis.
Ja nos respectivos relatérios séo registradas as andlises de andamento pelo gestor
(avaliado) e depois pela Unidade de gestdo (avaliador). Vide abaixo exemplo de
relatério para o ciclo de avaliagédo no sistema Plangov:

Prefeitura Municipal de Curitiba
Relatorio de Acompanhamento — Ciclo de Avaliagéo
Plano de Governo 2009 — 2012

Relagdo do lixe reciclavel sobre total do lixo coletado 100 Na area de residuos sdlidos urbanos, a meta foi superada,
Meta: Alcancar o percentual de 21,0% de lixo pois, o indice de reciclagem, em 2010, foi de 22%. Esse
reciclavel sobre o total do lixo coletado indice deve-se principalmente ao aumento da coleta

Meta 2010: 20,30 Situacao Inicial: 20,30 seletiva. Curitiba conta com 100% de coleta de residuos

domiciliares, incluindo coletas diferenciadas para os
residucs toxicos e o vegetal. Outra ferramenta fundamental
para o atendimente da meta & a campanha permanente

do SE-PA-RE que estimula a redugfio e a separacio de
reciclaveis.

Pessoas participantes por ano em atividades de 100 A meta foi superada e pode ser observada no atendimento
educacdo ambiental nos diferentes projetos de 174 282 pessoas nas acdes de Educacdo Ambiental
Meta: Alcancar o nimero de 87.646 pessoas desenvolvidas pela SMMA, em 2010, para os diferentes
participantes por ano em atividades de educacdo projetos. A participacio da populag3o nestas atividades tem
ambiental nos diferentes projetos propiciado um envolvimento crescente da populag3o nas
Meta 2010: 76.685 Situagéo Inicial: 64.000 questdes ambientais.
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Produto: Sistema de gestio municipal sustentavel - plano

Meta 2010 1 Situagio: Em dia

Anilise de Tendéncia elou Avaliagio de Resultados:
Sistema de Gestac Municipal Sustentavel aprovado por meio do Decreto Municipal n_® 83372010, aguardando apenas o Decreto
que instituira a ComissSo de Acompanhamento

Percentual de Realizagdo:
100.00 %

Marco de Previsto Realizado Reprogramado Justificativa
Acompanhamento

Compatibilizagie das 300442010

proposias elaboradas em

2008

Ea:-l:-mu;,il:- de Check List 31/0852010

de Sustentablidade a ser
aplicado a todos os Orgdos

da PMC

Sistematica de IMM22010 Sam Sistema de Gestao

Sustentabilidade em Murnicipal Sustentavel

execugo aprowado por meic do
Decreto Municipal n.”
B332010

De forma geral, h4 convergéncia nas impressfes dos atores-chave do
nivel central sobre o atingimento das finalidades praticas da contratualizacdo em
Curitiba, principalmente no que diz respeito ao aumento de clareza sobre prioridades
e responsabilidades e melhoria significativa dos sistemas de informacédo e das
praticas avaliativas. O melhor indicador positivo sobre o aperfeicoamento da
avaliacdo de resultados talvez possa ser o proprio comportamento dos gestores, que
insatisfeitos com sua listagem de indicadores ou forma de mensuracao de resultados
e entregas, buscaram apoio junto a Unidade de Gestdo para revisdes criticas e
modificacdo de suas bases informacionais.

Referente ao numero de atores envolvidos diretamente no manejo dos
contratos, a expressiva maioria dos depoimentos reportou-se ao chamado nivel
estratégico das secretarias, geralmente representado pelo seu corpo gerencial,
formado pelo secretario/presidente, superintendente, diretores, gerentes de
projetos, o que representa cerca de 350 pessoas. Ha uma percepg¢do, também
grupal, de que esta apropriagcédo precisa ocorrer de forma mais intensiva junto aos
niveis operacionais, o que tem sido colocado como meta ou desafio. E interessante

constatar nos discursos dos entrevistados a presenca da alternativa de
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descentralizacdo dos contratos de gestdo para o nivel regional de suas secretarias
ou para subniveis intraorganizacionais, como forma de difusdo da ferramenta e
seus ganhos.

b) Vantagens da contratualizacéo

A exploracdo sobre vantagens da insercdo dos contratos — realizada
através de entrevistas abertas e também roteiro de opc¢bes pré-selecionadas —
permitiu evidenciar que o0 movimento teve ganhos consideraveis para 0s gestores e
para a organizacao. Abaixo o quadro-resumo:

Quadro 3 — Demonstrativo das respostas a questdo: quais 0s aspectos positivos / vantagens
dainstitucionalizacdo dos contratos de gestdo em Curitiba?

. - Numero de
Alternativas apresentadas de forma objetiva o
ocorréncias
Permitiu melhor alinhamento entre o nivel estratégico e o operacional 18
Trouxe maior alinhamento da organizagdo como um todo 14
Houve definicdo de responsabilidades mais clara, contribuindo na realizacdo das 13
acoes
Permitiu conhecer melhor os objetivos do érgao/secretaria 13
Permitiu mais acesso aos programas e ac¢des de outras secretarias 11
N&o percebi nenhuma alteracdo na forma de trabalho da Secretaria 1
Outros 1

Principais idéias -chave das respostas espontaneas
(em ordem decrescente de frequéncia de aparecimento)

Clareza de objetivos/prioridades/metas

Avaliacdo continua de resultados

Comprometimento das equipes com resultados

Planejamento/coordenacédo/controle

Aumento da comunicacao interna

Contratualizacdo como pauta forte e constante de discurso institucional

Reforgo a intersetorialidade
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Ressalte-se o indice de respostas positivas sobre a obtencdo de melhor
alinhamento entre o nivel estratégico e operacional, opcdo escolhida por 78% dos

entrevistados. Segundo um deles:

“O contrato ajudou bastante nossa secretaria porque esta servindo de
instrumento de planejamento, coordenacdo e controle de todas as nossas
acdes. E um fator motivador dos servidores pois da um sentido,um norte no
desenvolvimento ordenado de todas as acfes. Além de apontar as metas a
serem atingidas e a entrega de produtos, ele esta servindo de instrumento
de acompanhamento das fases a serem cumpridas. Estimula o servidor no
cumprimento das metas e no aguardo de uma avaliagdo positiva sobre o
que ele fez". (E6)

E ainda, a percepc¢édo de maior comprometimento de gestores e equipes:

“A maior vantagem é a apropriacdo por parte do gestor das coisas a fazer e
do impacto destas em sua secretaria. O contrato ajuda no sentido de chamar
dirigentes e envolvidos para um processo efetivo de gestdo. Como existem
uma série de fases para serem realizadas a “conversa” sobre o contrato é
constante e consequentemente a comunicagéo e a execugado.” (E11)

“‘Em minha secretaria, o contrato de gestdo oportunizou uma discussao
mais ampla de nossas a¢fes. Promoveu um comprometimento maior das
equipes. (E12)

Clareza de objetivos e avaliacdo continua de resultados — parte das
finalidades da contratualizacdo — aparecem de forma espontdnea em 81% das

respostas. Vide abaixo algumas respostas

“O principal avango do contrato de gestao foi a definicdo de prioridades e
metas para o ano. Com isso houve profundas reformulagbes no modelo
gerencial praticado” (E13)

“A sistematizacdo de ag¢0bes, prazos e resultados desejados trouxe facilidade
na execucao e comprometimento. Ajudou a ver os gargalos da execuc¢ao e
com isso uniu mais a diretores, gerentes, superintendente e secretario para
resolugao dos problemas”(E1)

Estas percepcdes corroboram a tese de Hamel e Prahalad, (1995), sobre

o alinhamento estratégico indispensavel ao sucesso da gestao.

“Nas empresas onde ndo ha prioridades compartilhadas para crescimento e
desenvolvimento de novos negécios, o provavel resultado sera
fragmentagao e subotimizacao de recursos”. (HAMEL E PRAHALAD, 1995,
p.184-188).

c) Desvantagens / dificuldades / fragilidades da contratualizagcao

Questionados sobre dificuldades ou aspectos negativos da insergéo dos
contratos de gestdo, pode-se verificar que as posicdes convergem em 4 aspectos
principais, quais sejam: a) dificuldade de conciliar as questbes contratadas com as

novas demandas / ou criagdo de novas demandas sem célculo prévio de recursos e
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b) inseguranca em relacédo aos recursos financeiros ou baixa compatibilidade metas
X recursos; ¢) baixa disseminacao na organizacdo como um todo dos compromissos
contratados e sua evolugcao e a participagao de cada equipe neste conjunto — tarefa
atribuida aos dirigentes; d) o excesso de expectativas sobre o papel do contrato —
que supera a avaliacdo do desempenho sobre os objetos contratados, sendo
entendido como ferramenta para avaliacdo global de desempenho em gestédo — e
que tem relacdo com credibilidade da ferramenta, conforme demonstrado pelo
quadro abaixo:

Quadro 4 — Demonstrativo das respostas a questdo: quais as fragilidades / dificuldades /
aspectos negativos do processo de contratualizagcdo em Curitiba?

Alternativas apresentadas de forma objetiva Numero de

ocorréncias
Dificuldade de conciliar as questdes contratadas com as novas demandas 12
Inseguranca em relacéo aos recursos financeiros 11

Alternéncia de prioridades

Auséncia de recursos financeiros no timing desejado

8

6

Baixa credibilidade no contrato 5
Baixa adeséo da alta direcéo 3
3

Baixa transparéncia interna do processo

Principais idéias -chave das respostas esponténeas
(em ordem decrescente de frequéncia de aparecimento)

Baixa compatibilidade metas X recursos

Criagdo de novas demandas sem calculo prévio de recursos

Metas no Programa Bom Governo muito genéricas(dificultam a deséo por falta de especificidade com
a realidade da secretaria)

Baixa credibilidade na ferramenta — que ndo mostra o “real” desempenho do orgad

Excessiva flexibilizacdo no tratamento de metas (por medo de ndo atingimento)

Maior necessidade de participagéo dos funcionarios/ “ponta”/da organizagdo como um todo

Baixa divulgacao intra-organizacional

Comparacéo de realidades distintas pelos mesmos pardmetros do sistema avaliativo de notas
Risco de excessivo formalismo por baixa ousadia has metas propostas

Baixa adeséo dos dirigentes

Sobre a questao da relagao recursos — metas, dizia E5:

“Como ponto de maior dificuldade em 2009, apresento a néo
compatibilidade dos projetos com o orcamento. A légica € de que deveria
haver como principal negociacdo o aspecto financeiro das metas. Na minha
secretaria viveu-se essa dificuldade quando da implantacdo de projetos que
previam a contratacdo de servidores e equipamentos. (E5)
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Entdo, a questdo alocagcao de recursos X pactuacdo de metas merece
atencao especial, pois estes itens, embora imanentes em tese, ndo parecem ser tao
convergentes na pratica. Esta situacéo, alias, € polémica e a utilizacado dos contratos
de gestdo parece aguca-la, demandando por solucéo.

Se de um lado, se espera que para cada objeto pactuado haja um recurso
assegurado, permanecem questionamentos sobre como desenhar um plano que
respeite estritamente o tamanho dos orcamentos (cada vez menores ou insuficientes
frente as necessidades e dada a finitude de recursos). De outro lado, como deixar de
trazer para o0s contratos metas mais desafiadoras, que apostam em novas
oportunidades de recursos ainda n&o concretizadas. A imponderabilidade de
cenarios, seja para o bem, seja para 0 mau, isto €, para novas possibilidades criadas
por fontes alternativas de recursos financeiros ou para a ameaca de cortes abruptos
de orcamento, passam a ser realidades possiveis para o0s gestores, que
permanecem num dilema entre conservacionismo e ousadia. Sendo a aproximacgao
entre planejamento e orcamento uma condicdo para a gestdo para resultados,
parece que neste critério a formatacdo da gestdo ainda é imperfeita. Segundo
Perdicaris, 2010

“E possivel afirmar que em Curitiba estdo presentes aspectos e
instrumentos que aproximam seu modelo de gestdo ao framework de GpR.
Mesmo assim, alguns desafios colocados pela literatura de GPR seguem
presentes, como a conexdo entre orgcamento e planejamento.(Perdicaris,
CONSAD 2010).

Assim, necessidade sentida com grande intensidade — alids demanda que
se repetiu em varias das respostas a entrevista — foi a de compatibilizacdo entre
demandas contratadas e demandas emergentes, 0 que ndo parece tarefa téo facil.
Ao mesmo tempo em que um plano € um guia para realizacdes, ele também se
materializa em passos concretos, tais como procedimentos licitatorios, contratacoes,
articulacdo de ativos — conhecimento, tecnologias, pessoas, que representam as
vezes tramites de meédio ou longo prazo com grande dispéndio de energia, néo
podendo ser facilmente substituidos por novos compromissos sob pena de nao
realizacdo de nenhum deles.

E sobre este aspecto, parece que o desafio é permanente. O cenario
politico e a escuta permanente dos anseios, expectativas e reclamacbes da

sociedade — representada por suas liderancas, pela midia, por associa¢cdes ou
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grupos de interesses — trazem a pauta uma agenda politica que nem sempre
convive serenamente com a agenda de governo em curso. Permanece a davida se
estas demandas acolhidas de tempos em tempos também devem ser inseridas nos
contratos e com que periodicidade. Se sdo acolhidas, passam a exigir alta
flexibilidade dos contratos, pois disputam recursos com uma pauta ja estabelecida.
Se nao séo, precisam ser manejadas num processo paralelo ao da contratualizacéo,
e 0s contratos perdem a condicdo de foco da gestao.

Por isso tudo, mais importante se torna a instancia de coordenacéo, que
precisa estar cercada de informag0es atualizadas para que possa fazer este balanco
de forma mais estratégia e menos linear. Esta situacdo se apresenta como um
grande desafio da proposta de contratualizacdo de resultados mas também do
aperfeicoamento das fun¢bes da alta direcdo, como veremos na proxima secao.

Estas questdes da ligacdo planejamento-orcamento tem sido, segundo 0s
entrevistados, melhor tratadas neste ano de 2010, através de reunides periddicas
sobre orcamento e programacao de desembolso para cada Secretaria, 0 que ja é
uma resposta para demandas dos gestores pelo aperfeicoamento do processo de
contratualizagdo, como demonstrado no quadro 5.

Sobre o0 aspecto da credibilidade e conforme relatos, embora ela esteja
presente na expressiva maioria dos gestores — que se mostram satisfeitos com o
cenario de definicdo clara da estratégia e seu monitoramento — ha uma situacéao que
merece ser bem explorada, pela importancia que tem, ja que mostra como O
imaginario do nivel pode funcionar com relacdo a ferramenta utilizada. Alguns
entrevistados levantaram a existéncia de comentarios a respeito da baixa
fidedignidade entre as notas obtidas por algumas secretarias na avaliacdo dos
contratos e seu “real desempenho”, trazendo ao entrevistador a sinalizagao para a
necessidade de aprofundamento, como fosse um evento- sentinela. Um exemplo

bastante claro foi:

A secretaria x nao resolveu a questdo y — que é das mais sérias neste
momento — e apesar disso obteve uma nota alta na avaliacéo. E portanto, o
contrato ndo mostra o desempenho ou esta avaliagdo ndo esta sendo feita
de forma correta”(E17)

Aparentemente ha uma confusdo sobre o papel dos contratos.
Técnicamente os contratos trazem algumas metas prioritarias, recortadas do plano

de governo, como objeto de acompanhamento e avaliagdo cuidadosas visando seu
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atingimento. Apenas uma questdo, como a citada pelo entrevistado, de fato nao
altera a nota de uma secretaria /6rgao de forma significativa, nem a posiciona abaixo
da faixa de bom desempenho, mesmo com tratamento matematico ponderado
através de pesos diferenciados, como é feito. Isto porque aquela questéo critica se
acompanha de outras, que séo realizadas de forma satisfatéria.

A informacgéo trazida, como sendo de pessoas algumas das quais ocupam
altos postos traz preocupacoes, ja que afeta a sustentabilidade do instrumento.
Parece haver uma expectativa de que o instrumento contrato espelhe muito mais do
que os principais resultados pretendidos pela gestdo, ampliando sua fungdo como
avaliador de capacidade de gestdo. Se por um lado isto representa alta exigéncia
para com o instrumento, por outro demonstra como os contratos de gestdo fazem
aflorar as questdes gerenciais criticas das organizacées bem como o0 anseio por sua
solucdo. Possibilidade de correcao para a situacdo € um reforco na comunicacéo
sobre a ferramenta e seus resultados.

As demais questdes apresentadas como respostas ao item de
dificuldades na implantacédo da ferramenta ou do processo de sua institucionalizacéo
dizem respeito ao formato metodolégico do sistema avaliativo ou ao modo de
conducdo do monitoramento, denotando boa apropriacdo dos processos por parte
do quadro de gestores envolvidos.

Sobre o0 processo de monitoramento, alguns sinalizam para uma
“‘excessiva flexibilizagdo na pactuacdo e re-pactuacdo de metas’(E8), como se
houvesse muita concessao na equipe responsavel pelo acompanhamento.

Outros registram a baixa ousadia nas proposi¢coes de metas quantitativas
OU prazos em outros setores, como alternativa cautelosa para apresentacéo de bons
resultados diante de cenarios incertos, 0 que aparentemente se agrava pela

“‘inseguranga quanto aos recursos financeiros”. Veja abaixo exemplo de resposta:

“Outro aspecto é a tendéncia que temos visto da definicio de metas e
marcos excessivamente flexiveis e muito pouco arrojados, evitando assim
qualquer risco de ndo serem cumpridos e dando um “ar” de formalidade ao
processo de contratualizagédo de 6rgaos” (E5)

As dificuldades apontadas expressam questfes trazidas também pela
teoria principalmente no que se refere a possibilidade de aprendizagem permanente

vinculada a func¢éo de administrar.
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d) Alternativas para aperfeicoamento da proposta e novos desafios:

Questionados sobre alternativas de aperfeicoamento do processo de
contratualizacdo de resultados e do uso da ferramenta contratos de gestdo, o0s
entrevistados apontaram para as seguintes possibilidades:

Quadro 5 — Demonstrativo das respostas a questdo: quais as agdes necessarias para o
aperfeicoamento dos contratos de gestdo na PMC?

Alternativas apresentadas de forma objetiva Nimero de
ocorréncias

Aperfeicoar a definicdo de responsabilidades no processo intersetorial 12

Criar mecanismos para capitalizar os contratos

Desdobrar os contratos a nivel gerencial e operacional

Aumentar a adeséo da alta direcédo

Reforcar o papel do gerente de projetos e coordenador de programas
Dar maior autonomia orcamentaria e financeira aos gestores

R O N 0 0| ©

outros

Principais idéias -chave das respostas espontaneas
(em ordem decrescente de frequéncia de aparecimento)

Comunicacao intensiva/ mais divulgagéo interna sobre importancia, finalidades e resultados dos
contratos de gestdo na PMC

Alinhamento prévio de recursos e prioridades definidas para o conjunto da PMC

Maior convergéncia entre os contratos e LDO/LOA
Adeséo dos dirigentes

Capacitacdo dos gestores

Monitoramento mais rigoroso

Valorizacdo dos bons resultados

Vale apresentar alguns dos registros obtidos nesta questéo:

“Necessidade de maior envolvimento dos servidores em geral, ndo apenas
o primeiro “time”, secretarios, superintendentes, diretores e gerentes. A
participagdo do servidor é fundamental, uma vez que qualquer ato dele fara
diferenca no resultado final de sua secretaria.” (E14).

“E preciso determinacdo mais forte e prévia ao orgamento das prioridades
da PMC por parte da dire¢do superior” .(E10)

“Necessario estabelecer com mais clareza as prioridades do ano junto com
a alta direcdo e ajustar estas prioridades no maximo 2 ou 3 vezes por ano,
sem 0 que se inviabiliza as ac8es correntes (E20)

Nesta mesma linha de exploracéao, perguntou-se quais os desafios futuros

da proposta de contratos, obtendo-se em resposta o seguinte quadro sintese:




34

Quadro 6 — Demonstrativo das respostas objetivas a questao: quais os desafios futuros para
consolidacéo desta iniciativa na PMC?

NuUmero de

Alternativas apresentadas A
ocorréncias

Institucionalizar o processo de contratualizacao de resultados na PMC

~ . 16
como um todo e ndo apenas no seu nivel central
Buscar equilibrio entre demandas contratadas e demandas emergentes 14
Torna-la a ferramenta essencial para tomada de deciséo 13

Compatibilizar contratos e LOA
Instituir premiacdo por resultados

Principais idéias-chave das respostas espontaneas (em ordem decrescente de frequéncia de
aparecimento)

Definicdo de prioridades para cada ano, para assegurar recursos para a grande maioria dos projetos

Equilibrio entre demandas planejadas e demandas emergentes

Melhoria da intersetorialidade

Obtencéo da adeséo de 100% dos dirigentes

Reconhecimento/ valorizagéo de resultados

Garantia de participacdo dos gestores tanto no planejamento como na avaliacdo de resultados
Acolhimento das demandas emergentes de forma mais precisa

Maior comunicacédo social sobre o impacto para a sociedade da existéncia dos contratos

Consolidar uma Unica prestacéo de contas para todos os sistemas avaliativos da PMC

As respostas obtidas reforcam a compreensdo sobre a necessidade
percebida por varios atores de, neste momento, difundir de modo mais intensivo e
institucionalizar o uso dos contratos na PMC como um todo e ndo apenas em seu

nivel central.

“E preciso torna-lo mais popular entre os servidores. Hoje esta ainda mais
centralizado nos gestores de projetos, diretores, superintendentes.”(E5)

Segundo notas da Unidade de Gestao aos gestores, era assinalada como
indispensavel a atividade de disseminacéo interna dos contratos de gestdo. Difundir
sua importancia e ganhos de processo era considerada importante estratégia para
consolidacéo e aperfeicoamento do processo recém-instaurado em cada uma das
Secretarias e seus setores.

Aparentemente, isto ndo ocorreu de forma homogénea. Ao contrério,
enquanto alguns dirigentes utilizavam-se do contrato de gestdo para organizar

melhor sua comunicagéo interna e o alinhamento intra-organizacional, trabalhando a
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adesédo de todos a uma causa comum, em outras pastas isto ndo ocorreu. Esta

constatacao é evidenciada pela presenca de pareceres conflitantes sobre a questéo.

“Buscamos envolver a todos os funcionarios. Todos tem conhecimento dos
objetivos e responsabilidades de nossa secretaria nos contratos de
gestao”(E3)

“E necessario melhorar a comunicacdo pois os servidores de modo geral
nao se véem no processo” (E2)

“‘Ainda ha falta de adesdo de alguns dirigentes que delegam para sua
equipe ou para um membro de sua equipe a tarefa de acompanhar e
comunicar o andamento dos trabalhos. E o fazem por julgar que o contrato
¢ diferente de seus planos.” (E20).

Parece que alguns destes dirigentes subestimaram a potencialidade de

uma nova ferramenta na organizagao.

O processo de contratualizagdo de resultados ao focar metas, entregas

e prazos parece tornar mais agudas as dificuldades da Organizacdo, demandando
por ajustes de estrutura e funcionamento. Ha algumas percepcbes sobre
dificuldades na comunicacdo intra-organizacional, sobre necessidade de maior
capitalizacdo do processo junto a instancia operacional e ainda necessidade de
reforco a intersetorialidade, principalmente em grandes projetos viarios.
Aparentemente ha um grau de maturidade na articulacéo intersetorial nos projetos
sociais, que ndo se replica nos de carater urbanistico e esta situacao nao foi ainda
minorada de forma satisfatéria pela contratualizacdo, apesar de definicao
inequivoca de responsabilidades. Falta articulacdo na execucdo, de modo a
sincronizar tempos e sintonizar energias, o que ainda provoca desgastes
interpessoais e atrasos nas entregas.

Vale destacar os principais desafios elencados — que representam pauta

de debate para reformulacéo estratégica ou metodoldgica:

» Fortalecimento do processo de definicdo de prioridades para cada ano,
de modo a estabelecer um alinhamento prévio com LDO e LOA,
assegurando assim recursos integrais para a grande maioria dos
projetos e crescer em qualidade do gasto publico;

» Maior equilibrio entre demandas planejadas e demandas emergentes
(Encontrar novas férmulas para acolhimento da demanda emergente e
para o alinhamento da agenda politica e de governo) e ampliar
capacidade de execucao;

= Descentralizar os contratos;
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» Melhoria da intersetorialidade principalmente no ambito urbanistico-
ambiental através da revisdo de fluxos, procedimentos,
responsabilidades;

» Adeséo de alguns dirigentes — apesar do alto envolvimento do Prefeito
e da grande maioria dos dirigentes com a utilizacdo da ferramenta,
permanecem alguns nichos com baixa credibilidade sobre a iniciativa,
situacdo que é percebida pelas equipes, o que traz reflexos negativos
para a sustentabilidade da proposta;

= Reconhecimento / valorizagéo de resultados de desempenho;

» Fortalecimento da prética avaliativa;

» Maior comunicacdo social sobre o impacto para a sociedade da
existéncia dos contratos.

Interessante o ultimo desafio colocado exatamente porque a manutencao
de uma iniciativa como esta de contratos de gestdo tem como requisito a vinculagao
dos propositos e resultados de governo com as demandas, necessidades e
expectativas da sociedade, o que significa alcancar indices de desenvolvimento
social e econdmico e de satisfacdo da sociedade. Para isso, torna-se essencial o
envolvimento e o comprometimento da sociedade na elaboragéo, implementacéo e
avaliacdo dos resultados dos diferentes projetos — o que significa dizer que é
fundamental, na sequUéncia, “aperfeicoar os mecanismos de governanca social’
(Vilhena e Marins, 2009).

e) Ganhos nos critérios de Exceléncia em Gestdo - IDGP (indice de
Desenvolvimento de Gestdo Publica):

Também para verificar os ganhos de processo referentes a gestdo de
modo geral, utilizou-se no presente trabalho os indices produzidos pelo IDGP 2009 —
que é um instrumento de afericdo desenvolvido pelo Instituto Municipal de
Administracédo publica/ IMAP, utilizado a cada 2 anos — com a finalidade de medir
na Organizacao Prefeitura como um todo e em cada um de seus 0rgéos a evolugéo
nos critérios de exceléncia em gestdo propagados pelo Gespublica: lideranca,
estratégias e planos, cidaddo e sociedade, informacdo e conhecimento, pessoas,
processos e resultados. A pesquisa contém 17 questdbes com 04 opcdes de
respostas, tendo como base a escala de Lickert, dizendo respeito a uma série de

afirmacdes relacionadas com o objeto pesquisado. O IDGP na Prefeitura Municipal
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de Curitiba faz parte do programa de Governanc¢a Publica e tem por objetivo “avaliar
e estimular o desenvolvimento das praticas em gestdo publica, utilizadas pelos
Orgaos, com vistas a padrdes elevados de resultado”.(LOPES, MB, tese 2009)
Abaixo o0s resultados obtidos na avaliacdo de 2007 e 2009, cuja
mensuracao se d4a sempre entre setembro e outubro a cada 2 anos,sendo a Ultima

avaliacdo realizada apds dez meses da implantacdo dos contratos de gestéo.

Quadro 7 — IDGP: Resultado Geral

ITEM PREFEITURA
2007 2009
Gestores pesquisados 1.100 1.073
Resultado geral do IDGP 0,56 0,67

Faixa amarela

Faixa amarela

Estagio de desenvolvimento

Faixa Amarela: de estagio parcialmente adequado no desenvolvimento das praticas de

0,34 a 0,67 gestdo propostas na maioria dos critérios levantados. Comecam a
aparecer algumas tendéncias relevantes em algumas das préticas,
tendo que estabelecer a sinergia entre estas praticas e o
planejamento estratégico.

Faixa Verde: de 0,68 a 1,00 |estagio adequado no desenvolvimento dos indicadores do critério,
apresentando préticas de gestdo com resultados sinérgicos e pros
ativos, sendo referencial em muitas areas e processos.

RESULTADOS:

Da anédlise geral dos 22 indicadores do IDGP, 17deles (77,3% ), demonstram crescimento do
indice;

Da andlise geral dos 22 indicadores do IDGP, 02 deles (9,2%) demonstram indice estavel sem
alteracdo; Da analise geral dos 22 indicadores do IDGP, 03 deles (13.5%), demonstram
reducao do indice.

Fonte: IMAP 2009

E possivel estabelecer uma relacdo positiva entre o desempenho dos
indicadores IDGP e a insercdo dos contratos de gestdo — mesmo com a ciéncia que
a insercdo dos contratos ndo é a Unica variavel interveniente no complexo cenario
da administracéo publica. Esta convergéncia de resultados aponta uma tendéncia a
partir de situacdo objetivamente avaliada através do instrumento IDGP de forma
comparativa entre 2007 (periodo anterior aos contratos) e 2009 (ano da instalagcéao

dos contratos).
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Traz também referéncias e pontos de partida para novas investigacoes.
Ressalte-se a melhoria dos seguintes aspectos, conforme demonstrado no quadro
abaixo:

Quadro 8 — Demonstrativo do aumento de indices em critérios vinculados a exceléncia em
gestdo — analise comparativa do IDGP de 2007 e o de 2009

Variagao do indice Critério de exceléncia em gestao

Aumento no indice

de 20% ou Mais Registro de boas praticas de gestdo no site PMC e nos congressos internos;

Registro de novas idéias para o funcionamento da PMC no Banco de Idéias
Aproveitamento do Desenvolvimento gerencial (horas ofertadas X utilizadas);

Atualizacéo do sistema informatizado Plangov;

Aumento no indice

de 10 a 19% Praticas de avaliacdo de resultados;

Organizagéo de informagbes

Uso de informagfes comparativas

Préticas de divulgacao interna/comunicacao de resultados ;
Sistema de reuniées/comunica¢&o organizacional;

Praticas de avaliacdo de satisfacdo e necessidades dos usuarios;

Aumento no indice

de 5 a 9% Préticas de avaliacdo de qualidade do produto e servigos prestados;

Forma de atuacéo e papel da lideranca;
Desdobramento do planejamento em planos de acéo;

Defini¢éo de critérios para melhoria da qualidade de servigos, produtos,
atendimento;

O quadro acima confirma a tese de que o que é cobrado tem grande
chance de ser executado. A sistematica adotada por Curitiba no processo de
contratualizacdo de resultados, segundo avaliacdo objetiva do IDGP, parece ter
fortalecido alguns comportamentos desejaveis na administracdo municipal.
Destaques para as préaticas avaliativas de resultados incluindo as de avaliagdo de
satisfacdo e necessidades dos usuérios; de divulgacdo interna/comunicacdo de
resultados; Sistema de reunibes/comunicacdo organizacional; Organizacdo de
informacdes e uso de informacBes comparativas. A exigéncia por relatérios
gerenciais de resultados obtidos e de desenvolvimento dos produtos, trouxe grande
velocidade ao desenvolvimento de aplicativos informatizados tais como status e geo-
processamento de obras, andamento dos produtos e seus prazos, execucao

orcamentaria...
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A utilizacdo de sistemas de reunibes — que aumentou significativamente
em 2009 - mostrou-se nao s6 importante mas indispensavel para o
acompanhamento interno de programas complexos como “mobilidade urbana” que
inclui a varias outras secretarias como parceiras, ou 0 programa Bom Governo,
implementado por 7 secretarias diferentes sob coordenag¢do do IMAP. Também foi
constatado reforco de comunicacao interna em cada pasta e seus departamentos.
Como ja visto anteriormente, muitas delas se valeram das avaliacOes e pareceres da
Unidade de Gestao para produzir material visual e proceder a reunides internas de
acompanhamento.

f) Outros ganhos de processo

As entrevistas e os registros da Unidade de Gestado permitiram listar a

uma série de ganhos organizacionais, como ja visto, e novos comportamentos:

» Houve desdobramento do processo de contratualizacdo de 2009 para
2010, para unidades executivas — com estabelecimento de contratos de
gestao entre os dirigentes das pastas e suas unidades regionalizadas —
casos da Secretaria de Recursos Humanos, do Instituto de Previdéncia
Municipal de Curitiba e da Fundacao de Acado Social,

= Os contratos de gestdo e seu monitoramento foram objeto de
comunicacdo interna através de jornais, cartazes e eventos especiais
sobre o contrato, onde se apresentavam os elementos contratados, as
metas e o desempenho. Isto demonstrado nos registros de atas,
programacdo de eventos e cartazes entregues pelas secretarias a
Unidade de Gestdo quando dos ciclos de monitoramento e avaliacao;

= Aumento do namero de reunibes para discussdo e acompanhamento
dos contratos, movimento detectado em varias Secretarias.. Reunides
do staff com vistas aos programas e projetos em andamento, que eram
de carater eventual, passam a ser objetos de agenda obrigatoria;

» Maior exigéncia avaliativa, 0 que se esperava, pudesse reforcar a
cultura municipal em Curitiba que ja enfatizava a perspectiva de
avaliacdo nas varias areas de politicas publicas. Dados 0s novos
cenarios e exigéncias técnicas ou politicas, novas perguntas
precisavam ser respondidas, e velhas perguntas precisavam de um

novo tratamento. Dai a importancia da selecdo de dados, informacdes
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e indicadores a pesquisar. Embora finalizado o trabalho de definicdo de
metas e selecé@o de indicadores no inicio do ano, foi possivel constatar

durante o exercicio,

“a insatisfacdo de muitos gerentes diante de dados que consideravam
inGteis, ou de dados e informacdes provenientes de seus 6rgdos que
precisavam de reparos ou ainda da inexisténcia das informacdes mais
relevantes necessarios nos momentos de monitoramento e avaliagdo”(E20)

A contratualizacdo parece aumentar a exigéncia dos gestores em varios

aspectos, afirmativa corroborada por varias manifestagcbes dos entrevistados que

convergem aos seguintes pontos:

A implementacédo da ferramenta aumenta a exigéncia por informagdes
mais estratégicas. Isto € expresso pelo niumero de vezes em gue a
equipe executiva da Unidade de Gestao estimulou o ajuste dos planos
de acdo — de onde derivam os contratos — e dos marcos de
acompanhamento dos produtos, de modo que cada vez mais
demonstrassem o andamento das etapas criticas para viabilizacdo do
produto (por exemplo, em uma obra: projetos executivos,
desapropriacdo do terreno, licitacdo, ordem de servico, fiscalizacdo da
execucao e cada um destes marcos representando um percentual de
execucao do produto);

Aumenta a apropriagdo do orcamento pelos gestores, dada a
necessidade de viabilizacdo dos produtos e resultados
contratualizados, o que se reflete nas negociacdes e solicitacdes de
ajustes nos momentos de elaboracéo de LDO e LOA,

Aumenta a exigéncia pela responsabilidade intersetorial, demonstrada
pelo numero de negociacdes efetuadas entre os atores de um mesmo
programa ou projeto, pela precisdo do registro sobre as
responsabilidades por produtos ou etapas criticas dentro de um projeto
e pelas sugestdes dadas a unidade de gestdo no sentido de inserir
mais fortemente a intersetorialidade no sistema de nota;

Aumenta a expectativa por solucbes de carater estratégico para
entraves administrativos (sobre processos, fluxos), na medida em que

se vai acumulando o numero de dificuldades semelhantes de mesma
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categoria ou de um mesmo setor. Isto significa dizer que a
contratualizacdo de resultados ao direcionar os esforcos das equipes
para entregas concretas sinaliza de forma inequivoca os pontos frageis
de funcionamento da Organizacdo e aumenta a expectativa dos
gestores para o encaminhamento de solucbes efetivas para estes
problemas.

E na alta direcdo? Que impactos puderam ser verificados neste

movimento? Sdo as questdes tratadas na proxima secéo.

3.3 Impacto sobre func¢des do alto governo

Segundo o CLAD em suas notas introdutorias ao XV Congresso, sao

funcdes do alto governo, dentre outras:

1) estruturacdo de desenho, acompanhamento, avaliacdo e controle das
politicas publicas;

2) articulacao intergovernamental e intersetorial;

3) gestdo publica em geral;

4) estruturacdo da agenda governamental (entendida como agenda de
prioridades de politicas e acBes do governo central para o
desenvolvimento)e relacao e impacto desta com a agenda publica;

Investigada a relacdo entre a ferramenta contratos de gestdo e as

estratégias complementares utilizadas em Curitiba e as funcbes do alto governo,

pode-se verificar aspectos interessantes, como mostra o quadro a seguir.
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Quadro 9 — Demonstrativo das respostas objetivas a questdo: De que forma ou em que medida a
contratualizacdo de resultados em Curitiba impacta em cada uma das fun¢des abaixo, consideradas
funcbes do Alto Governo Municipal (Prefeito, Vice-Prefeito, Gabinete do Prefeito, Secretarios da
Unidade de Gestado). Se possivel, exemplifique. Apds sua resposta, dé uma nota de 1 a 10 para a
intensidade do impacto da implantacao dos contratos de gestao sobre a funcdo (sendo nota 1 a mais
baixa, e nota 10 a mais alta)

Intensidade do impacto da
contratualizacéo sobre a funcéo
B (segundo percepcéao
FUNCOES DO ALTO GOVERNO entrevistados)
Nota oc;/:rgr?cia

8a10 \ (68.4%)

Tomada de decis&o 5a7 ‘ (26.3%)

Abaixo de 5 \ (5.3%)
8al0 (47.4%)

Articulagéo intergovernamental e intersetorial 5a7 (47.4%)
Abaixo de 5 (5.2%)
Estruturacdo de desenho, acompanhamento, avaliacéo e 8al0 ‘ (62.2 %)
controle de politicas publicas 527 ‘ (27.3%)
Abaixo de 5 ‘ (10.5%)
Estruturacé@o da agenda governamental (entendida como 8al0 (68.4%)
agenda de prioridades de politicas e agbes do governo 5a7 (26.3%)
central para o desenvolvimento ) Abaixo de 5 (5.3%)
8a10 \ (57.9%)

Gestédo publica em geral 5a7 ‘ (36.8%)

Abaixo de 5 \ (5.2%)

Como visto, as maiores frequéncias de resposta concentram-se nas
funcdes “Tomada de decisao” e “Estruturacdo da agenda governamental”’, o que
reforca a visdo registrada em documentos, bem como a percepcdo dos atores
envolvidos de que os contratos de gestdo impactam positivamente sobre a
administracdo, na medida em que focalizam de modo intensivo as prioridades e iSso
tem um alto valor no que se refere a decisdo e alinhamento da organizagdo bem
como a obtencéo de resultados.

Chama a atencédo, no entanto, a dispersdao da avaliagdo quanto aos
guesitos examinados — que aponta para uma formulacdo ainda imperfeita. Embora
68,4% dos entrevistados tenham percebido um alto impacto no processo de tomada
de decisdo, uma parcela consideravel de 26,3% atribuem uma nota entre 5 a 7 para

este impacto. Alguns exemplos das diferentes percepcdes sobre este aspecto:
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“Os contratos e sua avaliagdo dao grande visibilidade para as dificuldades a
superar e com isso oferecem os pontos criticos para tomada de decisédo
(E5).

“O numero de reunides da unidade de gestdo n&o da conta de tantas coisas
a resolver e encaminhar” (E7)

“Algumas decisdes sdo pautadas pelos focos do contrato na Unidade de
Gestéo, mas ha muitas delas que sdo deslocadas desta pauta, e acontecem
fora do ambito da Unidade” (E4)

O mesmo perfil de resposta se obteve no quesito agenda governamental,
em que se registrou 68% de pareceres de alto impacto dos contratos sobre esta
agenda e 26,3% de meédio impacto, o que faz supor que embora haja grande
sintonia quanto a clareza de foco produzida pela contratualizacdo, ainda a
estruturacdo da agenda tem fragilidades. Esta dificuldade ja foi anteriormente
demonstrada pela quantidade de respostas referentes ao desafio de acolher
demandas emergentes que se confrontam com as demandas planejadas.

Aparentemente o0 numero de reunifes e pautas ainda se mostra
insuficiente para encaminhar a tantas questdes diversas no que se refere ao plano
de governo e o fluxo da programacédo, embora tenha tido uma melhora consideravel
em 2010, ainda ndo se mostra suficientemente consolidado. Ha inUmeras tentativas
de introdugdo de novas propostas por parte das Secretarias de forma direta no
Gabinete do Prefeito, que ndo sdo metabolizadas de forma sistémica com relacéo a
recursos, capacidade de execucdo, enfim de viabilidades. Considerando que a
guantidade de informacBes do Gabinete do Prefeito a respeito das oportunidades
politicas sobre recursos ou demandas, neste fluxo, sera sempre maior que a da
Unidade de Gestdo — que detém maiores informacdes técnicas sobre viabilidade
orcamentaria-financeira, capacidade de execucdo, tempo de viabilizacdo da
proposta — ha uma enorme possibilidade de que a deciséo politica ainda ocorra com
maior velocidade, em detrimento da técnica e assim, sem a conciliacdo necessaria,
a organizacdo viva num cenario desfavoravel ao desempenho. As discussfes
internas sobre esta dificuldade apontam para a necessidade de a Unidade de
Gestdo municiar o Prefeito com informacdes, de forma mais agil e integrada.

Esta questdo € de grande relevancia e seu significado é reiteradamente
apresentado em estudos académicos, como o de Grin 2009, que chama a atencéo
para a selecédo de informacOes estratégicas que favorecam a tomada de deciséo e

assim, o desempenho.
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De todos os aspectos tratados quanto as func¢des de alto governo, o que
teve menor impressdo de impacto dos contratos foi a articulacéao intersetorial (47%),
gue continua a ser preocupacao dos gestores, principalmente na area urbanistica
pela quantidade de projetos de grande complexidade e transversalidade manejados.
A Unidade de Gestao tem recebido uma série de sugestfes para que insira de modo
mais forte a questdo da intersetorialidade no sistema de notas nos ciclos de
monitoramento e avaliacdo, de forma a destacar os avancos e dificuldades neste
quesito. Dada a frequéncia deste tema em todo o desenvolvimento do estudo, ha
necessidade de levantar outras hipdteses sobre variaveis que estejam interferindo
nestas relacdes — talvez relacionados a estruturas.

Apesar das dificuldades apontadas, vale ressaltar a visivel aproximacgao
do alto governo com as pautas priorizadas — 0 que desencadeou uma série de
providéncias favoraveis a obtencdo dos resultados desejados. As atas de reunides
do colegiado da Unidade de Gestédo do Plano de Governo demonstram alta sinergia
para a resolucdo de problemas, alguns de carater cronico como fluxo e
procedimentos para aquisi¢des/contratacfes, dimensionamento de Rh em &reas
estratégicas e outros, mostrando ser esta uma estratégia indispensavel para o
sucesso — nao s6 dos contratos de gestdo mas de uma efetiva gestdo para
resultados que supere o discurso e a teoria.

A decisdo colegiada — como a que sustenta a proposta de
contratualizacdo em Curitiba — tem se mostrado um processo de aprendizagem
efetiva e parece apontar para a configuracdo inicial de uma nova competéncia

organizacional.

CONCLUSOES

O presente estudo de caso foi realizado para subsidiar o aperfeicoamento
da pratica de contratualizacdo na perspectiva de gestdo para resultados e assim
redirecionar seu ajuste estratégico ou metodolodgico.

Registros tedricos e empiricos demonstram bons resultados com a
utilizacdo de contratos de gestdo como ferramenta para consolidacdo da pratica de

gestao para resultados, mas também limitacdes e desafios.
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Esta pesquisa, que analisa a experiéncia dos contratos na Prefeitura
Municipal de Curitiba nos primeiros 16 meses de sua utilizacdo, permitiu agrupar as
resultantes obtidas em 3 categorias, a saber: resultantes na implementacdo da
estratégia; resultantes quanto as finalidades praticas da contratualizacdo e
processos organizacionais; resultantes sobre func¢des do alto governo. E também
listar com clareza algumas das fragilidades e dos desafios futuros para consolidagéao
da contratualizacdo como uma das estratégias indutoras do aperfeicoamento da
gestéo para resultados.

O desempenho do plano de governo foi percebido como superior ao
verificado na gestdo anterior que aconteceu sob a mesma lideranca. Mesmo
considerando que a exigéncia metodolégica com o advento dos contratos e seu
sistema avaliativo foi maior em 2009, foi possivel verificar que 0s percentuais de
entrega dos produtos em 2009 foram maiores que em 2008. Além disso, obteve-se
alcance expressivo dos resultados desejados.

As finalidades praticas da contratualizacdo de resultados registradas no
Manual de Gestdo da PMC 2009, foram cumpridas. De forma geral, ha convergéncia
nas impressfes dos atores-chave do nivel central sobre o atingimento das
finalidades préaticas da contratualizacdo em Curitiba, principalmente no que diz
respeito ao aumento de clareza sobre diretrizes, prioridades e atribuicdo de
responsabilidades — que sendo definidas no inicio do ano, representam ndo so
alinhamento e foco para a acdo, mas também diminuicdo de desgastes em
negociacdes interpessoais no desenrolar do exercicio. Destaque também para as
vantagens de alinhamento entre nivel estratégico e operacional, comprometimento
de gestores e equipes e para a evolugédo do préprio monitoramento — que por ter um
carater de proximidade e suporte para resolucdo de problemas — passa a gozar de
respeito pelo conjunto de gestores.

Os planos estdo melhor estruturados, ha maior utilizacéo e qualidade de
dados e informacdes e sinais de exigéncia por esta qualidade — denotando
aperfeicoamento da pratica avaliativa. O sistema informatizado para
acompanhamento dos contratos teve varios marcos de aperfeicoamento durante o
periodo e tem se mostrado interessante para uso gerencial, sendo solicitado como

plataforma para gerenciamento interno por algumas secretarias.
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A definicdo do modelo de avaliacdo utilizado nos contratos de gestao
levou em conta as duas dimensfes de objetivos a que precisa atender: politica e
administrativa, pois ha, como afirma Grin 2009 “um mutuo condicionamento dos
sistemas de gestdo e de avaliacdo formatando uma sintese entre politica
(planejamento e projeto de governo) e técnica (o modelo de gerenciamento)”. No
modelo utilizado existe esta preocupacao da vinculacado permanente a efetividade do
planejamento governamental (objetivos politicos) e os sistemas de gestdo e
avaliacdo dos indicadores de resultado (meios gerenciais ). Para além da
formatacao do sistema estratégico de informacéo, a prépria estruturacéo do plano de
governo expressa esta logica na medida em que tem programas finalisticos e um
programa de Bom Governo.

Quanto a dificuldades ou aspectos negativos da insercdo dos contratos de
gestdo, pode-se verificar que as posicdes convergem em 4 aspectos principais:
dificuldade de conciliar as questdes contratadas com novas demandas; inseguranga
em relacdo aos recursos orcamentario-financeiros necessarios para a totalidade do
projeto em desenvolvimento; baixa disseminacdo na organizacdo como um todo dos
compromissos contratados e sua evolugcdo — tarefa atribuida aos dirigentes de cada
pasta e por Ultimo um evento-sentinela, de carater excepcional mas que merece
atencdo cuidadosa, que € a percepcdo de um excesso de expectativas sobre o
papel do contrato — tido por alguns como solucdo para todos os problemas da
organizacdo ou como expressdo do comportamento e funcionamento das
secretarias, percepcao que pode, se ndo devidamente manejada, implicar em perda
de credibilidade da ferramenta.

A contratualizacdo aumenta a exigéncia dos gestores em varios aspectos:
por informacdes mais estratégicas, por apropriacdo e clareza sobre os orcamentos,
por responsabilidade intersetorial e principalmente por solucbes de carater
estratégico para entraves administrativos (sobre processos, fluxos). Como dito,
parece que o foco em resultados e a publicizagdo dada aos contratos e suas metas,
da maior visibilidade para nés criticos existentes em estruturas, funcionamentos,
fluxos, demandando por agilidade em sua adequacéo. Esta analise corrobora a tese
de que num contexto de GPR se exige visao e agdo mais integradoras de todo o
ciclo de gestdo, porque neste modelo se supera o0 aspecto da simples
responsividade ou do monitoramento e avaliacdo dos resultados desejados na
medida em que se busca niveis mais elevados de responsabilizacdo, aprendizado
organizacional e exceléncia em gestao.
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Do conjunto de informacdes analisadas e a partir da experiéncia de
gestores e coordenacao, foi possivel listar a uma série de fatores criticos de sucesso
para a institucionalizacdo de contratos de gestdo na perspectiva de gestdo para
resultados:

» Vontade politica explicitada e sustentada pelo governante de gestédo

para resultados;

» Modelo de estrutura de plano de acdo como desdobramento de um
plano de governo com definicdo clara de metas, indicadores, produtos
e responsaveis;

» Acles preparatOrias para apropriacdo gradativa de dirigentes e suas
equipes sobre o processo de trabalho proposto;

» Metodologia de monitoramento e avaliacdo em conformidade com a
realidade da administragéo local;

» Formacgédo de uma rede de articuladores com a finalidade de facilitar
uma interlocucéo direta permanente com a equipe de coordenacao;

» Meta-avaliacdo peridédica — de carater pedagdgico — que acolha as
reflexdes sobre o processo e seus resultados, a partir de escutas,
observacbes diretas na organizacdo e por benchmarking, e que
promova 0s necessarios ajustes metodoldgicos ou estratégicos;

» Destague para a instauracdo de instancia de Coordenacao,
denominada Unidade de Gestdo do Plano de Governo — colegiado e
equipe executiva — com a missao de garantir a sustentabilidade do
processo, monitorar a estratégia e articular os diferentes ativos da
prefeitura, estimulando-os na dire¢cdo pactuada. Sua estruturacdo se
baseia na crenca sobre a forca do alinhamento estratégico e a
necessidade de manutencdo e sustentacdo do comprometimento
gerencial com os focos prioritarios de governo. Essa Unidade de
gestdo, que tem a tarefa de articular de forma permanente movimentos
e iniciativas para o sucesso do plano de governo, ao trabalhar em
consonancia com o prefeito, preparando e metabolizando problemas e
solucdes e dando suporte para resolucdo de problemas, tem formatado
um estilo de monitoramento solidario, que obtém satisfacdo dos

gestores porque esta tarefa ndo s6 é necessaria como desejada. Além
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disso, a Unidade de Gestdo, em razédo de sua composicao e do papel
de seus componentes na alta direcdo, tem trazido a mesa de
discussfes muitas informacgfes importantes, atualizadas e Gteis, tanto
para o bom encaminhamento das demandas planejadas, como para a
antecipacdo programatica de algumas demandas que serdo iminentes,
preparando para isso folego orcamentério ou sinalizando para os
dirigentes das varias pastas a necessaria acomodacéo para execucao;

» Ferramenta que possibilite comunicacdo continuada sobre o

desempenho.

No aspecto da decisdo e da conciliacdo entre a agenda politica e a
agenda governamental — administrativa, embora se tenha observado importantes e
significativos avancos em 2009 e inicio de 2010, ainda ha questdes a superar. A
alternativa proposta neste momento tem sido a de municiar de forma mais agil e
integrada com informacgdes estratégicas o Prefeito — que € o grande decisor — e seu
gabinete.

Apesar desta dificuldade, que tem se revestido de oportunidade de
aprendizagem das mais valiosas para o processo de coordenacdo de uma
organizacdo tdo complexa como uma Prefeitura, vale ressaltar a visivel aproximacéao
do alto governo com as pautas priorizadas — o que tem desencadeado uma série de
providéncias favoraveis, inclusive sobre questbes cronicas — estruturais ou de
funcionamento — a obtencao dos resultados desejados.

A decisdo colegiada — como a que sustenta a proposta de
contratualizacdo em Curitiba — tem se mostrado um processo de aprendizagem
efetiva e parece apontar para a configuracdo inicial de uma nova competéncia
organizacional.

Das licdes aprendidas pelos gestores de nivel central e pela coordenacéo
do movimento, uma sintese possivel:

» Contratualizagdo de resultados exige o patrocinio explicito do

governante, sem o que nao trara diferencial,

= E indispensavel a definicdo de uma instancia de coordenagdo com

delegacéo clara do Dirigente;

= Metas e entregas claras e objetivas, elaboradas e comunicadas de

forma antecipada através de um contrato, facilitam a gestao;
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= E possivel construir propostas finalisticas e de melhoria de gestdo com

centenas de atores de forma simultanea;

= E possivel construir capacidade de gest&o.

E finalmente, contrato de gestdo ndo é fim em si mesmo. E estratégia e
ferramenta de estimulo permanente a gestdo para resultados. E uma espiral de
aprendizagem obtida a partir de avangos e retrocessos, mudangas incrementais e
revolucdes quanticas.

N&o é e nao pode ser estratégia isolada. Exige, de forma concomitante,
um esforco permanente de modernizagdo da maquina, desenvolvimento de
gestores, articulagéo de ativos.

E precisa de gente! Porque gestdo publica de sucesso ndo se obtém

apenas com matematica!
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RESUMO

O objetivo deste artigo é apresentar o processo de institucionalizacdo da Gestéo
para Resultados na Prefeitura de Curitiba via implantagdo de um SISTEMA DE
GESTAO DO PLANO DE GOVERNO, que inclui varios componentes, dentre o0s
quais: contratos de gestado, sistema de monitoramento e avaliacdo, funcionamento
do Colegiado da Unidade de Gestdo. E ainda o de demonstrar a configuracdo de
uma nova competéncia organizacional denominada “tomada de decisédo colegiada
para ajuste estratégico permanente”. Trata-se, portanto, de apresentar uma pratica
em que um conjunto de medidas articuladas da suporte para a implementacao
efetiva do plano e da estratégia de governo. Ao final, demonstra os impactos da
experiéncia até o presente momento - licdes aprendidas, fatores criticos de
sucesso e 0s novos desafios que se configuram como motores para o
aperfeicoamento desta iniciativa.

Palavras-chave: Gestdo de Portfolio. Contratos de gestdo. Competéncia
organizacional. Monitoramento e avaliacao.




INTRODUCAO

Atualmente, existe uma preocupacdo com a gestdo publica que
ultrapassou a area académica e tem estado na pauta de discussdes da sociedade
organizada, que reconhece que as condicfes de funcionamento do Estado exigem
acOes no sentido de buscar seu fortalecimento institucional.

O debate gira em torno da qualidade do Estado — e da qualidade e
produtividade do gasto publico — na perspectiva de incrementar seu desempenho em
beneficio do cidaddo. Esse quadro desafiador requer uma estratégia de
transformacao da gestao publica, concebida e implementada de forma consensuada,
com vistas a construcao de um novo perfil de Estado.

Em Curitiba, a administracdo publica municipal assumiu o desafio e a
responsabilidade de uma gestdo orientada para resultados que, para fins deste
artigo, entende-se por uma estratégia de gestdo focada no desempenho do
desenvolvimento e nas melhorias sustentaveis nos resultados da cidade. Ou seja, é
uma organizacdo que tem trabalhado, com transparéncia, para entregar impactos
reais para a sociedade e tem desenvolvido sua capacidade de construir aliancas/
mobilizar para o alcance dos resultados. Outros aspectos importantes sédo: o esforco
permanente na melhoria dos processos de gestdo de meios para tornar-los mais
eficientes e eficazes, o investimento para tornar a execu¢cdo um dos elementos-
chaves da cultura da prefeitura e a utilizacdo das informacdes de seu desempenho
para melhorar o processo de tomada de decisdo e a melhoria continua da
instituico. No entanto, isto ndo se d& ao acaso, € conseqiéncia de um
conhecimento e pratica acumulados decorrentes de uma série de movimentos que
se iniciaram em 1997.

Na gestao 1997/2000, as a¢des foram desenvolvidas em duas frentes de
trabalho: a instrumentalizacdo e apoio a gestdo dos Projetos Estratégicos do Plano
de Governo em sua elaboracado, execucédo, avaliagdo e redirecionamento, dentro de
um funcionamento matricial; e a instrumentalizacdo e apoio a implementacdo de
Gestao Estratégica junto aos 6rgaos de governo da Prefeitura.

Na gestdo dos Projetos Estratégicos do Plano de Governo - PEPGs a
coordenacdo técnica do conjunto dos projetos coube ao Instituto de Pesquisa e
Planejamento Urbano de Curitiba — IPPUC, por tratar-se do 6rgao responsavel pela

articulacdo do planejamento global da cidade e que concentrava os técnicos com a




visdo sistémica da cidade. Ao Instituto Municipal de Administracdo - IMAP coube o
apoio a implementacdo dos projetos focando a tecnologia do funcionamento
matricial e fundamentos de gestdo de projetos, o desenvolvimento das pessoas,
buscando no mercado de educacdo e consultoria conhecimento especializado em
gestdo publica estratégica e administrando o conhecimento existente na propria
prefeitura. A Assessoria de Informagcdes do Gabinete do Prefeito ficou responséavel
pelo desenvolvimento e suporte aos sistemas de informacdes e comunicacdes. Todo
esse conjunto de acdes que compbe O processo construido para Curitiba foi
denominado “Modelo de Gestéo Curitiba”.

O ponto de partida para o desenho dos projetos e a constituicdo do
portfolio foram as 12 idéias-forca debatidas em campanha e embasadas pelas
necessidades sociais conhecidas. Os coordenadores de projetos foram nomeados
pelo prefeito por mérito técnico e apresentados a todo o secretariado em solenidade
especifica. Na seqiiéncia, baseado numa matriz de dupla entrada que cruzava as
idéias-forca com o conjunto de secretarias e 6rgdos, os secretarios definiram, em
uma primeira aproximacao, os projetos afins a suas pastas e seus representantes.
Foram instituidas entdo as equipes matriciais que ao longo da gestdo adequaram-
se, conforme a necessidade dos projetos. Neste periodo, investiu-se muito nestas
equipes. Tanto no desenvolvimento de competéncias de relacionamento
interpessoal, de lideranca, solu¢cdes de problemas, processos de comunicacdo e
enfrentamento de desafios, como na capacitacdo focada em métodos de
planejamento estratégico simplificado e em gerenciamento de projetos com base
nas boas praticas do PMI.

Um dos grandes diferenciais neste processo foi que nos dois primeiros
anos, semanalmente, os coordenadores de projeto reuniam-se com o prefeito para a
tomada de decisdo e acompanhamento dos projetos. Esta dindmica, na qual o
prefeito assumiu o papel de lideranca direta, deu credibilidade e agilidade ao
desenvolvimento dos projetos.

Para o funcionamento deste sistema de gestao foi montada uma estrutura
em trés niveis, com o objetivo de definir com clareza os produtos a serem entregues,
aprovar as mudancgas necessarias, assegurar a prestacdo de contas e garantir a
circulacao vertical e horizontal de informacfes necessarias ao processo decisorio e
ao acompanhamento. O quadro abaixo resume a composi¢cdo, as funcdes e as
formas basicas de funcionamento.




Tabela 01: Matriz de Funcionamento dos PEPGs

Matriz de funcionamento dos PEPGs

Composicéo

Funcgdes

Mecanismos

Formas basicas de funcionamento

Sistema de acompanhamento
de projetos

Nivel 1

= Prefeito

= Secretéarios

= Coordenadores de projeto
= Grupos de
assessoramento

Nivel 2

= Coordenadores de projeto
= Representantes das
secretarias

= Gerentes de operagéo

Nivel 3

= Gerente de operacao

= Responsaveis por agédo
= Gerentes de operacéo

Conduzir o processo
compreendendo:

= QOrientar os projetos

= Avaliar os projetos

= Acompanhar o andamento
do plano de governo

= Avaliar os resultados globais
do plano de governo e dos
projetos

= Elaborar o projeto até a
fase de operacdes

= Acompanhar a execugao
das operagbes

= Avaliar o desenvolvimento
global do projeto

= Desdobrar as operagdes
em agles

= Acompanhar a execugéo
das acdes

= Avaliar os produtos das
acoes

Reunides gerenciais:
= 52 feiras
= Especiais

= Reunibes gerenciais gerais
semanais, mensais ou
quinzenais, conforme etapa

do projeto

= Contato do coordenador
com representantes das

secretarias

= Reunides de coordenador
com cada gerente de

operacao

= Reunides do coordenador
com grupos de gerentes de

operacao

= Reunides do gerente de

operacao com 0s

responsaveis por acéo

= Reunides do gerente de
operagao com o grupo de
responsaveis por acdo

= Reunides do nivel 3 com o

coordenador

MS-Project:

= Acesso a leitura de todos
0s projetos

= Verificagcdo dos prazos de
execucao

Lotus Notes:

= Comunicagédo de decisbes
aos coordenadores e
secretarios

Envio e recebimento de
mensagens gerenciais

MS-Project:

= Acesso a leitura de todos
0s projetos

= Acesso para modificacédo e
atualizacéo de seu projeto

= Formatagao do projeto
pelo coordenador

= Gerenciamento do sistema
de acompanhamento de
projetos, pelos
coordenadores, com base
nas atualizag6es efetuadas
pelos gerentes de operacdes
Lotus Notes:

Envio e recebimento de
mensagens gerenciais

MS-Project:

= Acesso a leitura de todos os
projetos

= Acesso para modificacéo de
sua operagao (o gerente de
operagao e 0s responsaveis por
acdo atualizam o arquivo MSP
referente ao desenvolvimento
das operagdes e agles sob sua
responsabilidade)

Lotus Notes:

Envio e recebimento de
mensagens gerenciais

Fonte: Revista de Administragdo Publica n® 6 (2001)

Toda esta iniciativa trouxe ganhos a gestdo municipal nesse periodo e, ao

final desta, havia uma linguagem homogénea de planejamento e estruturagdo dos

projetos e uma cultura de intersetorialidade entre as secretarias, decorrente da

estrutura matricial. Trinta por cento das operagbes definidas foram concluidas

conforme o planejado, um time de 312 pessoas foram capacitados em ferramenta

eletrbnica de gestdo de projetos, 812 pessoas foram capacitadas gerencialmente,




um sistema de comunicacdo e acompanhamento de projetos em rede logica
extensiva a todos 0s setores e niveis de governo e um sistema de avaliacdo de
resultados baseado em indicadores de eficacia e efetividade estava em fase de
desenvolvimento com a participacdo de todas as secretarias e 6rgaos. Ainda como
aperfeicoamento dos instrumentos de gestdo, em 2000, iniciou-se um processo
orgamentario para a adogao do novo formato “Orgamento Programa”, possibilitando
a utilizacdo do orcamento como instrumento de gestdo, fortalecendo a relacéo
orcamento-planejamento e estabelecendo um novo fluxo e sistema de priorizacao
para o plano de investimentos.

Por outro lado, diversos problemas e dificuldades foram enfrentados. Numa
avaliacdo final com 66 pessoas integrantes dos projetos, um dos pontos apontados
como mais fraco foi o da conducgdo politica do processo em termos de clareza dos
propdsitos da lideranca. Outra questédo levantada foi a de que os coordenadores nao
detinham poder suficiente para conduzir as equipes dos projetos, provocando
descontinuidade e desmotivacdo em parte decorrente da ndo convergéncia entre os
objetivos das secretarias (focada na estrutura funcional) e dos projetos matriciais. Um
dos fatos que colaborou para esta divergéncia foi o de que os coordenadores eram
todos de um mesmo 6rgédo, no caso o IPPUC, e, portanto, ndo detinham poder sobre
0S recursos das secretarias e em alguns momentos eram vistos como concorrentes. A
falta de perfil adequado dos integrantes das equipes matriciais e a rigidez do método
adotado foram também apontadas como itens a serem melhorados. Outra questao
importante dizia respeito a necessidade de aprimorar a comunicacéo das estratégias,
prioridades e resultados esperados dos projetos no sentido de evitar desperdicio de
trabalho, em especial nos niveis 2 e 3 de gestao.

Em 2001, iniciado um novo periodo de gestao administrativa, promoveu-
se junto a todos os orgaos da PMC o alinhamento do Plano de Governo, com seus
12 Projetos Ancora e seu processo de monitoramento e avaliacdo. Os avangos
conseguidos comparativamente a gestdo administrativa anterior foram: a
contribuigdo dos servidores que atuaram diretamente com a comunidade ao Plano
de Governo elaborado nos primeiros 100 dias de gestdo; acordos intersetoriais;
base informatizada comum e disponibilizada a toda a PMC possibilitando o

monitoramento da acdo governamental, por meio da implantagdo do “Sistema




Gerencial de Acompanhamento e Avaliacdo do Plano de Governo” — SAAPG;
maior facilidade para elaboragdo do Plano Plurianual — PPA, Lei de Diretrizes
Orcamentéarias — LDO e Lei Orcamentaria Anual — LOA; divulgacdo do Plano de
Governo por meio de publicagbes e sua insercao no site da PMC; criacéo de canal
de comunicacdo direta de participacdo dos servidores e comunidade no
aperfeicoamento do Plano de Governo.

Com base no aprendizado da gestdo anterior os projetos do plano de
governo foram alocados nas secretarias afins ao tema. Varios coordenadores de
projeto foram distribuidos em algumas secretarias, colaborando para a disseminagéo
de boas préticas e fortalecimento da visdo sistémica. Uma das diretrizes nesta
gestdo foi abrir espagco para novas liderancas e talentos surgirem com vistas a
garantir a sustentabilidade do modelo.

O grupo responsavel pela gestdo do portfolio de projetos-ancora foi
ampliado com a participacdo da Secretaria Municipal de Financas - SMF e da
Secretaria de Governo Municipal — SGM somando-se ao grupo existente composto
pelo IPPUC, IMAP e Assessoria de Informacfes do Gabinete do Prefeito. Estas
insercdes representaram ganhos ao processo, em especial porque trouxeram para a
pauta dos coordenadores e suas equipes o planejamento orcamentario antes restrito
as areas administrativo-financeiras das secretarias e 6rgdos municipais.

Para o funcionamento deste sistema de gestéo foi montada uma estrutura
em trés niveis com o objetivo de definir com clareza os produtos a serem entregues,
aprovar as mudancas necessarias, assegurar a prestacdo de contas e garantir a
circulacdo vertical e horizontal de informacdes necesséarias ao processo decisorio e
ao acompanhamento.

O Plano de Capacitacao foi composto por 25 planos vindos, um de cada
orgao municipal, cada qual voltado a visdo sisttmica da organizacdo, as
competéncias necessarias para o desenvolvimento da equipe para o cumprimento
da sua missdo e metas.

Uma das boas praticas foi a criacdo de ambientes de trocas de
experiéncias, com o intuito de demonstrar na pratica as mudancas ja
implementadas, com resultados concretos para melhorar a efetividade da acao

publica municipal. Em 2004, encerrada a gestdo administrativa com a “Avaliagao




das Politicas Publicas de Curitiba — 1997/2004” foi possivel uma reflexao
estratégica com subsidios para dirigentes publicos por meio de informacdes e
comprovacao de resultados.

A gestdo municipal 2005/2008 organizou o plano de governo como um
portfolio de programas e projetos de carater intersetorial. Seu desenho geral
contemplou sete Eixos Estratégicos de Desenvolvimento, que retratavam a
capacidade de enfrentar os desafios da cidade.

No primeiro ano, foi estabelecido por decreto um colegiado para a
coordenacdo das estratégias de governo, composto pelo IMAP, IPPUC, SMF e
presidido pelo vice-prefeito. Enquanto os programas e projetos estavam sendo
detalhados pelas equipes técnicas, lancou-se mao de um plano de 180 dias como
estratégia de mobilizacdo, para desde o0s primeiros momentos passar ao
cumprimento dos compromissos de campanha.

Em que pese as experiéncias da gestdo precedente, durante o ano 2005,
0S programas e os projetos foram desenvolvidos de forma independente e cada qual
com uma metodologia, tendo por base o Plano de Governo registrado em cartério.
No momento da elaboracéo do Plano Plurianual, que teve suas diretrizes emanadas
pelo colegiado de coordenacdo das estratégias de governo, criou-se o Sistema de
Acompanhamento das Ac¢bes do Governo — SAGA-PG estabelecendo um padréo
para 0s programas e projetos. Ao final deste trabalho foi constituido o portfolio
composto por trinta e seis programas e cento e sessenta e oito projetos.

Estabeleceu-se que os Programas seriam coordenados pelos Secretarios
Municipais, ou alguém designado por eles, e por um colegiado de gestdo formado
por representantes de cada um dos oOrgdos envolvidos com o programa. Aos
representantes designados recomendou-se que desempenhassem o papel de
gerentes de projetos. O foco do colegiado de coordenacdo das estratégias do Plano
de Governo foram as sete grandes estratégias de governo e também os programas,
agindo como articuladores e facilitadores para os gerentes de projetos. Esta

sistematica esta retratada no diagrama a seguir.




Figura 01: Desenho Geral do Plano de Governo e de Sua Coordenacdo e Gestao

DESENHO GERAL DO PLANO DE GOVERNO E DE SUA

COORDENACAO E GESTAO
ESTRUTURA COORDENAGAO GESTAO
|
PREFEITO
ESTRATEGIAS
ESTRATEGIAS DE GOVERNO COORDENADOR DE IMPLANTAGAO DE GOVERNO
COLEGIADO DE COORDENAGAO \
|
N
E SECRETARIOS ¥ ¥
1
5 PROGRAMAS R COORDENADORES DE PROGRAMAS PROGRAMAS rkocu-AsL]
2 COLEGIADOS DE GESTAO
T
o
lli > < y <
% PROJETOS A GERENTES DE PROJETOS rrou. || | ProOL |] PROJ. ﬂ RO
L
X k3
“» ACOES RESPONSAVEIS POR AGOES I AGOER
| s —
| E
T
o
R w
I
TAREFAS A RESPONSAVEIS POR TAREFAS [ Taneras ; _raneras
E |
|

Fonte: IMAP (2005)

Apesar da visdo estratégica do plano, dos programas e projetos do
portfolio estarem delineados, havia deficiéncias na integracdo dos planos e projetos
com a programacao do setor publico e o processo de orcamentacdo. No inicio de
2006, foi criada a Secretaria Municipal de Planejamento e Coordenagcdo — SEPLAN,
de carater extraordinario, ligada diretamente ao Gabinete do Prefeito, com a
finalidade de implantar um processo integrado de planejamento municipal que
englobasse as diversas dimensfes desse universo. No caso, 0 planejamento
estratégico, a programacdo de setor publico e o orcamento e gestdo financeira,
conferindo mais objetividade e agilidade administrativa as acfes da Prefeitura.

Para dar intercomplementariedade e sinergia a este processo foram
constituidos sete grupos funcionais. [Estes grupos reuniam um conjunto de
secretarias e 0rgdos que por suas caracteristicas operacionais e atribuicbes legais
sugeriam um trabalho coordenado e articulado. O conceito trabalhado era o de que

com a troca de idéias periodicas a respeito dos problemas e uma articulacédo




racional das acbes do grupo, os resultados seriam melhores e a execucdo dos
programas municipais mais coerente e economica.

Sem prejuizo ao exercicio das funcbes de cada Coordenador e dos
orgaos, a SEPLAN passou a exercer a funcdo de Unidade Gestora do Plano de
Governo, com a prerrogativa de liberar o orcamento de cada programa, passo a
passo. Uma das praticas instituidas foram ciclos de discussdes bimestrais, para
controlar o desenvolvimento dos programas e projetos, prover direcao estratégica e
decisfes, identificar novas oportunidades, detectar gargalos e fazer as articulacdes
necessarias para garantir o uso dos recursos previstos no ano fiscal vigente.

As questdes estratégicas resultantes dos ciclos de discussdes eram
levadas ao prefeito para deliberacdo. As decisbes tomadas retornavam para as
secretarias para promover 0s ajustes necessarios.

Ao final desta gestdo, em 2008, 80% dos compromissos assumidos foram
cumpridos na integra. Neste mesmo ano, diante da perspectiva de reelei¢do,
técnicos da SEPLAN e IMAP com suporte de representantes da Secretaria Municipal
de Recursos Humanos — SMRH, Secretaria Municipal de Financas — SMF e
Procuradoria Geral do Muncipio — PGM iniciaram um trabalho de prospeccao e
andlise de instrumentos e préticas inovadores que pudessem ser introduzidos na
gestdo municipal que passaram a ser discutidos num forum de secretarios. Um dos
itens motivadores deste movimento era a constatacdo de que na histéria recente dos
processos de reeleicdo, em geral, o desempenho do segundo mandato era menor
do que o primeiro.

Nesse contexto, considerando o acumulado de experiéncias vivenciadas
na organizagdo e a consciéncia de que € possivel evoluir no campo da gestédo
publica, que se propos a contratualizacdo de resultados, denominada Contratos de

Gestédo, como mais um movimento de alavancagem.
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OBJETIVOS

= Apresentar um relato da experiéncia de Curitiba na institucionalizacao
de um sistema de gestao orientado para resultados;

» Analisar as estratégias para esta institucionalizacdo: implantacdo de
contratos de gestdo, sistema de monitoramento e avaliacao,
funcionamento da Unidade de Gestéo do Plano de Governo;

= Demonstrar a configuracdo de uma nova competéncia organizacional:
“tomada de decisao colegiada para ajuste estratégico permanente”;

= Apresentar as resultantes do processo e da implementacdo do plano

de governo.

METODOLOGIA E DESENVOLVIMENTO

O presente artigo € descritivo e correlaciona teoria e pratica. As iniciativas
estdo referenciadas em crencas e conceitos académicos, mas a pratica permite
avancar em novos conceitos e referéncias.

Os principais autores explorados sdo RAM CHARAM e LARRY BOSSIDY
gue trazem a importancia da disciplina na execucdo da estratégia para atingir os
resultados esperados. ERIC VERZUH, PAUL CAMPBELL DISMORE, HARVEY
LEVINE e KERZNER que trazem conceitos e referéncias a importancia da gestao de
portfolio para o atingimento dos objetivos estratégicos definidos pela organizacoes, e
finaimente HAMEL & PRAHALAD, LEONARD — BARTON, GRANT E BARNEY que
trazem suporte para analise referente a competéncias organizacionais.

Na descricdo da pratica da Prefeitura Municipal de Curitiba seréo
abordadas as principais etapas que configuram a constituicdo do sistema de gestao
do plano de governo, a saber: os contratos de gestdo, a Unidade de Gestdo do
Plano de Governo (colegiado e equipe executiva), os ciclos de monitoramento e
avaliacdo e sua métrica, os seminarios de avaliacdo e meta-avaliacdo e a
publicizag&o dos resultados.

Como mencionado na introducédo, a insercao dos contratos de gestao foi

uma opcao na perspectiva de um novo salto de inovacdo. Um ambiente
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caracterizado pela diversidade de atores politicos e técnicos se por um lado confere
riqueza inestimavel a um projeto de gestdo pode também representar um risco ao
alinhamento organizacional. Assim, esta ferramenta demostrava possuir os atributos
capazes de assegurar o alinhamento necessario para a implantacdo do plano de
governo para o periodo 2009-2012, registrado no 4°. Oficio de Registro de Titulos e

Documentos de Curitiba.
Figura 02 — Mapa sintese da estratégia do Plano de Governo 2009-2012

Curitiba — a melhor qualidade de vida das capitais brasileiras
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BOSSIDY e CHARAN (2005) defendem que a qualidade da execucéo € o
diferencial entre as empresas de sucesso, e entendem que:

Execucdo € um processo sistemético de discussdo exaustiva dos com os e
gués, questionando, levando adiante o que foi decidido e assegurando que
as pessoas terdo sua responsabilidade especifica pela execucao.
(BOSSIDY, Larry; CHARAN, Ram, 2005, p. 21).
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No modelo de contratualizacdo de Curitiba optou-se pela assinatura por
Secretaria/ Orgéo, de forma individualizada, num contrato incluindo todos os
programas, projetos ou produtos nos quais a Pasta, e seu titular tivessem
responsabilidade. Este padrdo coloca-se em contraponto a experiéncia mineira na
qual os contratos sdo assinados por programas de governo, sendo signatarios os
varios atores neles intervenientes. Esta op¢ao visou reforcar o papel e a atribuicdo
de cada dirigente e equipe. Essa formula de contratacdo, embora trouxesse a equipe
de coordenacdo mais trabalho, tanto na formulacdo dos contratos como no seu
monitoramento, enfatizava a responsabilidade de modo mais direto — necessidade
sentida pela administracdo naquele momento. Em Curitiba 100% dos dirigentes da
scretarias e 6rgdos assinam o Contrato de Gestao.

Empresas privadas ou setores publicos que se tornam projetizados
precisam de novas formas de controlar e consolidar os resultados que devem ser
vistos a partir de uma perspectiva de projetos agregados, contrapondo-se a
estruturas altamente hierarquizadas com padrées departamentais tradicionais e
geréncias funcionais.A prética de gerenciamento de portfélio contribui para o melhor
desempenho de uma estratégia, pois traz mecanismos e processos que colaboram
para a disciplina da execucdo. Eric Verzuhtraz o conceito de Gerenciamento de
Portfolio de Projetos:

E um método emergente que liga os objetivos estratégicos a planos taticos.
Neste sentido, o portfolio representa todos os ativos da organizagéo,
incluindo os projetos. O gerenciamento de portfolio requer que os
executivos entendam onde as pessoas e ativos da empresa estdo sendo
aplicados, e que retorno estes ativos estdo gerando. O desafio chave na
supervisdo é entender quantos projetos estdo em andamento, qual o
orcamento planejado para estes projetos e se 0s projetos ativos estardo
sendo cumpridos como esperado. Praticas de planejamento de projetos
efetivas sao requeridas para prover informacgdes corretas para 0os executivos
gue estdo gerenciando o portfolio (VERZUH, 2005, p.9).

A administragdo por portfolio de projetos deve ser baseada em alguns
principios: uma metodologia de geréncia de projetos deve ser compreendida e
praticada em toda a empresa; é necessaria alguma forma de “escritério de projeto”
para dar apoio; a utilizacdo de ferramentas corretas para garantir a funcionalidade e
0s interesses da alta geréncia, de forma a envolver as fun¢des de programacéo, de
integracdo com a contabilidade corporativa e de planejamento e administracdo de
recursos. (DINSMORE; 1999).
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A abordagem por portfolio de projetos permite o alinhamento estratégico
de projetos de acordo com as necessidades do negécio. Esta visdo mais ampla
permite a priorizacdo de projetos, a busca por recursos financeiros, humanos e
tecnolégicos para projetos prioritarios, a garantia de que todos os projetos estédo
continuamente em harmonia com o0s objetivos do negécio e, consequentemente as
informacdes necessarias para eliminar projetos desalinhados (DINSMORE ; 1999).

A gestdo de portfolio de programas na visdo de HARVEY LEVINE é o
nacleo (Figura 03) de um sistema que une projetos e operacdes. E o centro de uma
colecéo integrada de processos que juntos representam as funcdes de projeto e
operacoes. E também a engrenagem que direciona a producdo dos entregaveis do

projeto para aperfeicoar a salde da empresa.

Figura 03: Gerenciamento de Portfolio como um nucleo

Gerenciamento de Portfolio como um “Hub”
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Fonte: Project Portfalio Management — Harvey Levine, 2005

A competéncia para a gestdo de projetos isoladamente ndo € a mesma
gue demanda a gestdo do portfolio, esta requer um time e lideranga com maior
experiéncia. Na gestdo do portfolio devem ser alocados os profissionais seniores,
que trazem uma visao geral da empresa para a gestao dos projetos.

As acgOes de Gerenciamento de Portfolio de Projetos visam aproximar os
projetos das operacdes da empresa do planejamento estratégico. Assim sendo, as
acOes ndo devem ficar restritas ao gerenciamento nos projetos. Além do escritorio
de projetos, a gestdo do portfolio requer um Conselho de Governanca que

representardo as areas operacionais e direciona as ac¢des do escritério de projetos.
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Visto que 0s projetos concorrem entre si com 0s recursos limitados da
empresas € importante criar mecanismos para a participagcdo e comprometimento
em coalizbes. Segundo Kerzner (2006), a participacdo de todas as areas com
interesses nos projetos facilita a aceitacdo e o comprometimento com as decisdes
que vao priorizar alguns projetos em detrimento de outros. O Gerenciamento de
Portfolio de Projetos tem grande abrangéncia nas organizacfes requerendo vasta
participacdo, direcionamento e lideranca passada pela alta administracdo. A
restricdo do envolvimento da alta administracdo com o Gerenciamento de Portfolio
de Projetos, quer por restricdo de tempo ou por restricdo de perfil especifico em
gestéao de projetos, deve ser superada. O conselho de governanca de projetos deve
assumir as responsabilidades da alta administracdo, suas decisdes devem ser
referendadas por ela. Poderd ser constituido pelos Executivos Chefes ou por
executivos seniores do nivel imediatamente abaixo (LEVINE, 2005).

No caso de Curitiba, aproveitaram-se licbes aprendidas sobre a gestao de
planos de governo anteriores e a experiéncia recente do grupo funcional de
planejamento e orcamento para estruturar a Unidade de Gestdo do Plano de
Governo que recebeu a delegacéao explicita do prefeito para acompanhar e alocar os
recursos necessarios para viabilizar os resultados contratualizados. E importante
destacar que muito mais do que monitorar o andamento do plano de governo a
expectativa em relacdo a Unidade de Gestao era de poder decidir e agir sobre os
obstaculos a implementacdo do plano, sejam eles de natureza orcamentario-
financeira, funcional ou estrutural.

A Unidade de Gestdo foi constituida por decreto e composta pelos
titulares da Secretaria de Governo Municipal — SGM, Secretaria Municipal de
Planejamento e Coordenacdo — SEPLAN, Secretaria Municipal de Finangas — SMF,
Gabinete do Prefeito — GAPE e Instituto Municipal de Administracdo Publica — IMAP.
A coordenacdo geral deste colegiado cabe ao Secretario de Planejamento e
Coordenacéo.

Na visdo de BOSSIDY e CHARAN existem trés processos chaves que
precisam ser gerenciados sistemicamente para a boa execucdo da estratégia —
pessoas, estratégias e operacfes. Assim, recentemente foram incorporados a
Unidade de Gestéo os titulares da Secretaria Municipal de Recursos Humanos —
SMRH e da Secretaria Municipal de Administracdo — SMAD.Este colegiado reune-se
periodicamente, seguindo uma agenda estratégica que leva discussdes estruturadas
ao prefeito para a tomada de decisdes.
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O Colegiado conta com o0 suporte de uma equipe executiva que é
responsavel por monitorar, apoiar os contratados, avaliar os contratos de gestéo e
consolidar as informacdes gerenciais e estratégicas com o intuito de produzir
conhecimento a servico da decisdo do colegiado e do prefeito, da acéo e da retro-
alimentacao do ciclo de planejamento. Fornecer suporte metodoldgico, com apoio de
consultoria externa, para as secretarias e 6rgdos na elaboracdo de seus planos de
acao e o estabelecimento de padrdes para 0 modelo de monitoramento e avaliacao
também séo atribuicdes da equipe executiva.

O trabalho de preparacdo e estruturacdo dos contratos de gestdo na
prefeitura de Curitiba em 2009 utilizou-se de uma programacdo didatica que
possibilitasse apropriacdo gradativa de todos os dirigentes e suas equipes sobre o
processo de trabalho proposto. A sequéncia de etapas, iniciada pela Estruturacédo do
Plano de Governo 2009-2012 e seu registro em cartério, foi seguida pela elaboracéo
e assinatura do documento “Diretrizes e Bases para o Contrato de Gestdo” em
janeiro de 2009, pelo detalhamento operacional dos planos de acdo — base dos
contratos — em cada uma das pastas realizado em oficinas de trabalho estruturadas
para este fim, validacdo dos planos e, finalmente, elaboracdo dos contratos
assinados no final de margo de 2009.

A estrutura dos planos de acdo e o seu recorte para fins de
contratualizacdo obedeceram a um critério principal: incorporar oS compromissos do
documento de cartério hum primeiro momento, agregando as novas propostas —
resultantes de demandas e decisdes emergentes - nos limites da oportunidade,
capacidade de realizacéo e disponibilidade de recursos.

Até este momento o desempenho das secretarias e 6rgaos nos Contratos
de Gestdo ndo esta atrelado a um sistema de recompensas, 0 que nao tem sido
impeditivo para o comprometimento das pessoas. Desde os primeiros movimentos
verificou-se grande entusiasmo, comprometimento e competéncia dos atores
estratégicos presentes as discussoes.

A definicdo dos indicadores e suas metas para demonstracdo dos
resultados foi, talvez, o item de maior discussédo e controvérsia. Possivelmente,
provocada pelo balanceamento entre a ousadia e o conservadorismo, frente ao
cenario financeiro menos amigavel projetado. Outro item de imenso debate estava

centrado no estabelecimento de causalidade direta entre os produtos a serem




16

entregues e os impactos esperados. Considerando que 0S governos operam em
sistemas semi-abertos, sujeitos a um niumero enorme de influéncias vindas de todos
os lados do "ambiente sistémico" € dificil estabelecer uma relacdo de causalidade
entre algo que ocorra e uma acao prévia do governo. Correlagbes se estabelecem
facilmente, causalidades sdo bem mais complexas. E importante salientar que esta
guestao tem permeado constantemente 0s processos de avaliagdo e ndo se esgota.
Uma vez que estamos em processo, langcamos méo de certa generosidade conosco
ao reconhecer que os resultados podem nao ser exatos em fungcdo da natureza
semi-aberta do(s) sistema(s) em que a acdo governamental esta inserida.

Com a conclusdo desta primeira etapa, outra acdo importante foi o
estabelecimento da correlacdo direta entre os programas, indicadores e metas

contratualizados com as pecas orcamentarias.

Figura 04: Estrutura de detalhamento do plano de governo 2009-2012 e seus
quantitativos.

PROGRAMA

INDICADORES

PROJETO A

INDICADORES INDICADORES 178
E METAS E METAS

MARCOS DE MARCOS DE MARCOS DE MARCOS DE 2 ?‘49
ACOMPANHAMENTO ACOMPANHAMENTCO ACOMPANHAMENTO ACOMPANHAMENTO -

De acordo com o padrédo proposto pelo Project Management Institute -
PMI, existem dois grupos de processos relevantes para o Gerenciamento de
Portfolio de Projetos. Processos de Alinhamento e Processos de Monitoramento e
Controle. Para KERZNER (2006), o gerenciamento de portfolio de projetos tem um
processo com quatro passos: identificacdo dos projetos; avaliagdo preliminar; selecdo
estratégica e programacao estratégica. Nesse processo destaca-se como fator critico de
sucesso a definicdo dos critérios e os métodos de medicao de beneficios, a especificacdo
dos indicadores das analises de beneficios e custos, bem como, o prévio estabelecimento
dos critérios de analise.
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Conforme MARINI e MARTINS (2009) um bom modelo de monitoramento
e avaliacao requer as seguintes definicoes:

» Objetos de analise;

» Prazos, ou definicbes sobre o periodo avaliatorio;

= Sujeitos da avaliagéo, instancias avaliadoras e avaliadas;

» Sistematica de pontuacdo;

» Procedimentos avaliatorios, que envolvem a realizacdo de eventos

(oficinas, reunibes etc.) para coleta, tratamento e difusdo dos dados,
usualmente sob a forma de relatérios de avaliacdo das instancias
avaliadas e avaliadoras, bem como a realizacdo de eventos coletivos e
ampla divulgacéo dos resultados e relatérios da avaliacao.

O modelo de monitoramento e avaliacdo estabelecido pela Unidade de
Gestdo realiza-se em  quatro momentos  distintos:  cotidianamente,
quadrimestralmente, anualmente e, com uma avaliacao final, ao término da Gestao.
O acompanhamento cotidiano acontece mediante agenda a ser acionada pela
Unidade de Gestao do Plano de Governo ou pelos Coordenadores de Programas.
Pode ocorrer por meio de Gerentes de Projetos naqueles casos que demandem
acOes corretivas em curtissimo prazo.

Os ciclos de monitoramento quadrimestral de andlise do conjunto dos
Programas e Projetos representam ocasifes importantes, pois nelas, além das
atividades de acompanhamento, também ocorre o0 ajuste de prioridades e a
incorporacdo de oportunidades ou novas demandas ao conjunto do Plano. Ja o
acompanhamento anual, subsidia a avaliacdo do exercicio, a fixacdo do Contrato de
Gestdo subsequente e a configuragdo das bases para a Lei de Diretrizes
Orcamentarias - LDO do préximo ano. O processo de avaliacdo, conforme previsto
no contrato de gestdo ocorre em trés ciclos anuais realizados ao final de cada
quadrimestre.

Com o acompanhamento rigoroso das metas e indicadores de cada item
dos Contratos, a Unidade de Gestéo utiliza-se de conceitos de avaliagdo dentro das
seguintes categorias:

= “cumprido plenamente” (9,0 a 10),

= “cumprido com pequenas ressalvas”(7,0 a 8,9),

» “cumprido com ressalvas”(5,0 a 6,9) e

» “ndo cumprido”(abaixo de 5).
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Em cada ciclo de avaliacdo o desempenho € calculado de forma
diferenciada considerando a relacdo do planejado versus realizado (quantitativo),
além de aspectos qualitativos do processo. No | e Il Ciclo o desempenho mede-se
com base no percentual de realizagdo dos produtos (eficacia) e no Il Ciclo
(avaliacdo anual) o desempenho € calculado com base nos produtos entregues
(eficacia) e resultados alcancados (efetividade).Os aspectos quantitativos
correspondem a 80% do desempenho e 20% corresponde a uma avaliagao
qualitativa, de carater educativo, que avalia os seguintes aspectos:

= Andlise de tendéncia e analise de informacdo para
acompanhamento: estrutura para coleta e verificacdo de dados para
mensuracdo dos resultados. Qualidade da analise de tendéncia e
andlise geral do coordenador, referenciada em dados e informagfes
concretos. Avaliacdo de cenarios - ameacas/ oportunidades/forcas e
fraquezas. Informacbes/formulacdo de indicadores. Atualizacbes
constantes dos sistemas corporativos para altas prioridades. Qualidade
do plano de acéo.

»= Alinhamento interno: conhecimento e acompanhamento gerencial do
contrato de gestdo pelo nivel estratégico e gerencial, comunicacao
explicitada com equipe do 6rgao sobre contrato e suas metas e agdes.
Compartilhamento de informacbes e deliberacbes importantes.
Proatividade dos gerentes.

» Atuacao intersetorial: cumprimento da matriz de responsabilidades
estabelecida e capacidade de articulacdo dos atores responsaveis e

envolvidos.
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Figura 05: Sistema métrico do calculo do desempenho

1 CICLO DE MONITORAMENTO - FOCO NO ESFORCO E PRODUTOS
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Ao final do | Ciclo de monitoramento e avaliagcdo em 2009 verificou-se que
as notas néao refletiram diferenciacdo de desempenho entre os avaliados, houve
diferenca consideravel entre porte e complexidade de marcos e projetos, o que
resultou em percepcdo de injustica pela equipe executiva. Propbs-se entdo, o
estabelecimento de pesos para os produtos e indicadores com a finalidade de
explicitar as prioridades, distinguir complexidades e possibilitar ajustes em funcéo de
cenarios. S&o 5 niveis de peso — 1, 2, 3, 5 e 10 — que colaboram para melhor

expresséo do desempenho.
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Ao final de cada ciclo de monitoramento e avaliacdo, apés a consolidacao
da informacdo gerencial pelas equipes das secretarias e 6érgaos, a Unidade de
Gestdo emite parecer técnico com a analise dos resultados por secretaria e
recomendacdes de ajustes. Uma sintese da informacéo estratégica é produzida e
levada para discusséo com o prefeito que na sequéncia tem sido objeto de debate
no férum dos dirigentes municipais. As informacdes e resultados de cada ciclo sdo
disponibilizados para sociedade no site da prefeitura.

Outro procedimento importante € a realizacdo de seminarios de meta-
avaliacdo ao final de cada ciclo. Eles contribuem para um processo de melhoria
continua do modelo em préatica, uma vez que os aprendizados séo incorporados
rapidamente no processo e tem representado um diferencial.

Como suporte a todo este processo, a prefeitura desenvolveu sistemas
informatizados para acompanhamento da implantacdo e realizacdo do Plano de
Governo. Sao sistemas via web, desenvolvidos a partir de software livre e
concebidos com vistas a integracdo com outros sistemas corporativos da prefeitura.
O Sistema do Plano de Governo — PLANGOV possui varias funcionalidades:
registro e pesquisa dos planos de acéo, realizacado dos ciclos de monitoramento e
avaliacdo, geracdo de relatérios gerenciais e estratégicos, calculo de desempenho
das secretarias, elaboracdo dos contratos de gestdo, geracdo de matriz de
responsabilidadeentre outras. O sistema de atas eletrdnicas registra as memarias,
encaminhamentos e responsabilidades das reunides realizadas e possui
funcionalidade de follow up das tarefas definidas.

Apesar de todo o suporte oferecido por estas ferramentas, elas nao
substituem a boa e velha conversa olho no olho entre os gestores. E nem pode.
Afinal, a relacdo esperada entre a Unidade de Gestao e os contratatos € de parceria.
N&o se deseja que a Unidade seja percebida como “arrancadora de dados” ou como
mais uma instancia burocratica, mas sim como a animadora da rede que prepara a
tomada de decisao junto ao prefeito.

A experiéncia em curso ja apresenta algumas resultantes, tanto do ponto
de vista da implementacdo da estratégia, como ganhos significativos de processo.
Com relacdo ao processo observa-se o0 fato dos planos estarem melhor
estruturados, a utilizagcdo do contrato como oportunidade de desenvolvimento
organizacional interno das secretarias e 6rgdos, maior utilizacdo e qualidade de
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dados e informagBes e sinais de exigéncia por esta qualidade - denotando
aperfeicoamento da pratica avaliativa, a manutencdo de agenda disciplinada de
encontros com os grandes programas e seus gestores e a experiéncia da Fundacao
de Acdo Social de desdobramento de seu contrato com suas coordenacdes
regionais.A constituicAo de um sistema de gestdo do plano de governo e a
configuragdo de uma nova competéncia organizacional - “tomada de decisdo
colegiada para ajuste estratégico permanente” -sdo as mais expressivas.

O sistema de gestao do plano de governo é retratado na figura abaixo.

Figura 06: Sistema de gestéo do plano de governo

s Escuta da socledade
= Definigio da estratégla 2009 a 2012

* Diretrizes e hase para os contratos ) COLEGIADD : SREFEITO
UMIDADE DE GESTAO : ;

= Alinhamento organizacional

= Definigio de papéls e atribulgies i * Encaminhamento de Patrocinio do processo

= Modelagem padrio dos planos de agio | questBes criticas i | = Definicio de altas i
= Recorte do plane de agio completo P, i = Remanejamento de | prioridades !
'E recursos i = Validacio a partir de |

-, i = Preparacio para tomada | apresentagdo estruturada |

= Alinhamento com contratos de gestéo i de decis3o i de problemas e solugdes i
« Comité lberagdo de investimentos - SEPLAN, SKF SGM & IPPUC i = Sistematizac3o de | « Novas diretrizes |

= Sisterna Gestio PUblica - Plane|. e acompanh. de obras

= Cultura de trabalho erm grupo
= Intersatorialidade
= Resiliéncla

",

* Equipe exacutiva
= Métrica, metodologla e sistemas informatizades

* Producde de informagdo atualizada e andlise estratégica
w # Divulgagdo interna e externa dos resultados

PROGRAMAGAO ACOMPANHAMENTO AVALIAGAO > m-

Nos estudos produzidos sobre competéncia, apresentam-se pelo menos
duas grandes perspectivas. Na primeira, o conceito de competéncia é referencial
para praticas associadas a gestéo de pessoas tais como selecdo, desenvolvimento e
avaliacdo de competéncias — que nos ultimos tempos se qualifica com o conceito de
entrega individual. (DUTRA, 2001).
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Na segunda, que se aplica ao caso em andlise, acontece na dimensao
estratégica das organizacbes — em que as competéncias organizacionais Sao
entendidas como um conjunto de recursos articulados de forma particular, de dificil
imitacdo, que podem ser transferidos a outros produtos ou areas da organizacéo e
que, coordenados, representam a plataforma que alavanca a a¢ao. Supde um saber
fazer e, mais que isso, um saber utilizar e mobilizar um arsenal de componentes,
adequando-os, articulando-os e adaptando-os para a melhor resposta a resolucao
de problemas ou situacbes de complexidade crescentes, além de condicbes de
performance especial e agregacao de valor aos clientes. A compreensao do conceito
de competéncia organizacional resulta em clareza daquilo que é importante fazer
para obter melhor conexao entre recursos e desempenho.

Segundo HAMEL & PRAHALAD (1995), a alavancagem de recursos pode
ser obtida através de diferentes maneiras, dentre as quais, concentracao,
complementagcdo, acumulo. O conceito de concentracdo traz os principios de
convergéncia, foco e direcionamento como fundamentais. A convergéncia exige
orquestracdo de um objetivo amplo, comum. Na questdo do foco, os autores
registram a necessidade de transmissdo de um unico sinal, forte, inquestionavel,
para que se promova a caminhada na direcdo desejada. Ja na idéia de
direcionamento incluem a concentracdo na “coisa certa”, isto €, naquela atividade

gue produzird maior impacto e agregacao de valor.

A busca de uma Unica intengéo estratégica ao longo de um periodo extenso
garante que os esforcos dos individuos, departamentos funcionais e da
empresa inteira convergirdo para o mesmo objetivo. Nas empresas onde
nado ha prioridades compartilhadas para crescimento e desenvolvimento de
novos negoécios, o provavel resultado sera fragmentagdo e subotimizagao
de recursos (...) Sem atencdo concentrada em alguns objetivos essenciais
em um dado momento, os esforcos para melhoria provavelmente ficarao tao
diluidos que a empresa acabara sendo uma eterna retardataria em cada
area critica de desempenho (...) Em termos simples, 0s recursos sao
alavancados quando sdo direcionados as éareas que fazem a maior
diferenca para os clientes (HAMEL & PRAHALAD, 1995, p. 184-188).

Neste sentido, € possivel entender estratégia como capacidade de
expansdo e alavancagem de recursos para o0 alcance do desempenho de forma
diferenciada.

Também, segundo LEONARD-BARTON (1998), o saber se acumula
lentamente apartir das decisbes gerenciais sobre processos cotidianos, depois

configurados emrotinas. Diz a autora:
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O saber ndo surge de repente e por inteiro. Ao contrario, acumula-se
lentamente ao longo do tempo e é configurado e canalizado para certas
direcdes pela acédo de centenas de decisdes gerenciais cotidianas. O saber
tampouco acontece apenas uma Unica vez; esta constantemente nascendo
(LEONARD-BARTON, 1998, p. 19).

A Visdo da Empresa Baseada em Recursos/ VBR destaca entdo que a
posicdo atual dos recursos da organizacao é resultantede sua trajetoria, isto €, das
estratégias que definiu ao longo de sua historia. Nestaperspectiva, recursos,
capacidades, competéncias sdo ao mesmo tempo resultantesde escolhas e insumos
para decisdes presentes e para decisdes futuras, ressaltandoa importancia da
gestado estratégica.

A partir desta abordagem e da descricdo da pratica da Prefeitura de
Curitiba observa-se a configuracdo de uma competéncia organizacional valiosa e
sua dindmica no contexto e periodo de tempo estudado. Verifica-se aexisténcia de
um conjunto de recursos organizacionais, que tal como um patrimoniofica em
estoque, até que estratégia o acione para a a¢do — quando entdo émobilizado por
articulacdo humana. Sozinhos, estes recursos Sao apenas insumMospassivos
(GRANT, 1991). E a proximidade entre eles e a acdo que os transforma emativos
valiosos, raros, de dificil imitacdo em diferentes graus (BARNEY, 2002).

No processo de desenvolvimento de uma competéncia tal como a
‘tomada de decisdo colegiada para ajuste estratégico permanente” é possivel
observar a formulacdo gradativa com que diferentes componentes foram sendo
acrescidos a férmula em funcdo da modulacdo da acdo e de sua complexidade.
Ressalte-se que é uma competéncia em formacdo, portanto, precisa ser exercitada
para incorporar-se na cultura organizacional da Prefeitura de Curitiba. Este exercicio
significa estar atento aos seguintes aspectos: atualidade dos recursos disponiveis,
sua conveniéncia para o0s servi¢os requeridos, sua coordenacéo e o desempenho de
capacidades que agem para desenvolver coordenacéo, bem como a prioridade dada

a atividade e a freqiiéncia com que é exercitada.
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Figura 07: Desenvolvimento de competéncia organizacional “tomada de decisao
colegiada para ajuste estratégico permanente”

“Tomada de decisao colegiada para ajustes estratégicos”

-

Acervo de informagdes de natureza técnica e politica

+
Avaliacao de cenarios interno e externo
+
Agenda sistematica de reunides do colegiado
+ :
Escuta permanente da sociedade

+
Articulagao permanente dos atores envolvidos

Como resultante da implementacdo da estratégia observa-se uma
melhoria no desempenho dos resultados contratualizados. Em 2009, 79% dos
resultados propostos foram plenamente atingidos. Ja em 2010, dos 256 resultados

propostos, 82 % foram plenamente atingidos representando um incremento de 4%.

CONCLUSOES

A experiéncia em curso em Curitiba permite algumas observacoes
importantes, entre as quais que é possivel construir propostas de melhoria de
gestdao com centenas de agentes, de forma simultanea e que resultem em maior
capacidade de gestao.

A implantacdo dos contratos de gestdo monstrou-se estratégica como
ferramenta de estimulo permanente ao sucesso do Plano de Governo e para
internalizacdo da cultura de gestdo para resultados na organizagdo. O
estabelecimento de regras claras e objetivas comunicadas de forma antecipada
facilitam o jogo, mas é importante compreender que ndo é fim em si mesmo. A
contratualizac&o de resultados ndo é, e ndo pode ser, estratégia isolada. Ha que se
ter um esforgo permanente de modernizacdo da maquina e de desenvolvimento de

gestores.
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Apresentam-se como fatores criticos de sucesso deste processo 0
patrocinio explicito do prefeito e a definicdo de uma instancia de coordenacéo com
delegacéo clara do dirigente. Ao contrario do que sugerem algumas experiéncias, a
auséncia de uma politica de remuneracao atrelada aos resultados alcancados, nao
foi impeditivo ao comprometimento das pessoas com o0s resultados organizacionais
pactuados.Isto ndo quer dizer que a organizacdo nao tenha o entendimento da
importancia de reconhecer os resultados alcangados, muito pelo contrario, o
desenvolvimento de mecanismos de recompensas esta na pauta da Unidade de
Gestdo do Plano de Governo, ha apenas um entendimento de que o
reconhecimento ndo deve ser atrelado a um bonus pecuniario face o observado até
0 momento.

A reflexdo permanente também apresenta-se como fator critico de
sucesso desta empreitada, uma vez que ndo permite que se instale uma zona de
conforto. O conhecimento da realidade é ponto de partida para aperfeicoamentos.
E nessa perspectiva, os desafios colocados sdo: encontrar novas formulas que
permitam ajustes entre demandas emergentes, prioridades estabelecidas e
recursos sem perder capacidade de execuc¢do, avancar na pratica avaliativa com a
qualificacdo dos indicadores e incorporacdo da sociedade no processo avaliatorio,
desdobrar os contratos de gestdo para dentro das secretarias e 6rgaos e aumentar

a credibilidade no processo por parte da sociedade.
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Painel 22/077 g Monitoramento e avaliacdo: oferta, demanda e avancos recentes

OFERTA, DEMANDA E PRATICAS RECENTES EM
MONITORAMENTO E AVALIACAO

Marcia Paterno Joppert

RESUMO

Com um custo aproximado de 19% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro!, o
Estado prové servicos e politicas publicas a sociedade, que tem expectativas e uma
determinada percepcdo sobre a eficiéncia e qualidade desses servigcos. Para
satisfazer as necessidades desses cidadaos, é preciso que as instituices publicas
implementem préaticas de gestdo que abranjam a formulacdo de estratégias, o
planejamento, a institucionalizacdo de desenhos organizacionais adequados, a
capacitacdo, o monitoramento, a avaliacdo e a comunicacdo das acles. Tais
praticas, ao demonstrar sua efetividade e criar um ambiente favoravel ao
desenvolvimento, sdo frequentemente estimuladas e apoiadas por diversos
organismos, com aporte de recursos ou utilizacdo de sua capacidade técnica,
institucional e tecnoldgica. Cada vez mais, o monitoramento e a avaliacdo de
politicas, programas e projetos tem se tornado objeto de preocupacdo em diversos
setores. No setor publico, questbes relacionadas a legitimidade de politicas e a
"necessidade de fortalecer a responsabilidade do governo clamam por novos e mais
sofisticados mecanismos de controle, como por exemplo a avaliacdo". Estudos em
Curso sugerem gque 0s avancos da nova administracdo publica tém muitas
implicacbes sobre a funcdo e a pratica da avaliacdo: a avaliagdo que vem sendo
praticada € substituida (novos mercados internos surgem como avaliadores
intrinsecos), complementada (a regulamentacao de monopdlios privatizados provoca
demanda por avaliacbes) e aplicada a novas questdes (novas ferramentas como
contratos internos) (Ala-Harja e Helgason, 2000: 14). Este trabalho tem por objetivo
apresentar os resultados de uma pesquisa sobre a oferta e demanda por servicos de
avaliacdo no Brasil e de uma investigacdo sobre o grau de aplicacdo de
metodologias de avaliagdo em programas da administracdo publica brasileira de
ambito federal incluidos no Plano Plurianual: a) a pesquisa, realizada por meio de
entrevistas a doze atores chave representantes de diversos segmentos da
avaliacao, pretendeu identificar as caracteristicas da demanda, da oferta e da pratica
de monitoramento e de avaliacdo de resultados e impactos em programas no
Governo Federal do Brasil, contribuindo com elementos que permitam desenhar
uma estratégia de fortalecimento das capacidades institucionais; b) a investigacao
busca verificar, junto a base de dados do Ministério do Planejamento, Orgcamento e
Gestao (sistema SIGPLAN) o grau de aplicacao de tais tipos de metodologia na
avaliacdo de processos, resultados e impactos nos programas previstos no Plano
Plurianual de Investimentos para o periodo 2008-2011. O artigo é concluido com
uma série de recomendagbes com vistas a construir uma estratégia de
desenvolvimento de capacidades e de fortalecimento dos sistemas de
monitoramento e avaliag&o brasileiros.

! Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica




1 INTRODUCAO

O processo de redemocratizacdo brasileiro esta fortalecendo cada vez
mais o papel da sociedade, especialmente como agente direto do processo de
formulacdo, acompanhamento e controle da implementacdo de politicas publicas,
processo este que ndo acontece somente no momento eleitoral, mas ao longo do
tempo — e ndo depende apenas da atuacdo de governantes, mas, cada vez mais,
dos agentes publicos e dos agentes ndo governamentais. A participacdo no
processo decisorio e o crescente controle que a sociedade exerce sobre os atos dos
governantes e de seus representantes eleitos — em féruns e conselhos constituidos
especificamente para este fim — tem tentado imprimir maior legitimidade as politicas
publicas, e introduzido um novo modelo de Estado baseado, ndo apenas em
resultados, mas também na governanca. O desempenho da acdo publica tem
interessado também cada vez mais aos proprios gestores, que buscam
constantemente oportunidades de aprimoramento da sua atuagdo. E importante
ainda destacar as novas formas de participacédo do setor privado na implementacéo
de politicas como as parcerias publico-privadas, consorcios publico-privados, que
também induzem uma importancia crescente a avaliagdo e aos instrumentos
disponiveis para realiza-la. Assim, o desempenho das politicas publicas interessa a
um vasto conjunto de atores.

O tema da avaliacdo tem ganhado relevancia e tornou-se objeto de
estudos e pesquisas entre académicos, gestores e estudantes com uma sempre
crescente demanda. A demanda por servicos dessa natureza, inicialmente
capitaneada por organismos internacionais, por forca de clausulas obrigatérias de
avaliacdo externa nos contratos de financiamento, ganha hoje corpo também junto
as organizacdes do setor privado e do terceiro setor que buscam a melhoria da
eficiéncia, da eficacia e da efetividade dos recursos investidos em seus projetos. Ha
também um movimento de avaliagdo de projetos com enfoque mais econdmico e
financeiro, protagonizado por agentes financiadores. Assim, nas duas Ultimas
décadas, o Brasil tem acumulado experiéncia e conhecimento no tema
monitoramento e avaliagdo e uma cultura comeca a florescer, com o propésito de
promover o aprendizado sobre politicas publicas, gerando ajustes e melhorando a
qualidade dos resultados. Entretanto, apesar deste acumulo e dos avancos obtidos,

a demanda espontanea por avaliagdes de politicas, programas e projetos ainda é




incipiente no setor publico. O avango no uso e na disseminagdo desta nova cultura
gerencial tem demonstrado que n&o apenas a geragcdo de informacdes sobre os
resultados de organiza¢Bes, programas, politicas etc., mas também a incorporacéo
destas informacdes aos processos decisorios, buscando-se ajustes e aprendizado,
ainda apresentam severas fragilidades. Seja por seus impactos politicos, pela
cultura reativa e defensiva tipica de certas administracbes, ou por um atributo
inerente ao Estado Democratico, a descontinuidade administrativa de governos
imprime caracteristicas peculiares nas administracdes publicas brasileiras, que
rejeitam com muita frequéncia realizacbes, planos e programas de administragbes
predecessoras. Apesar disto, hoje, ndo se pode negar que muitos Estados,
Municipios e instituicbes privadas ou do terceiro setor reconhecem a necessidade de
avaliacdo em seus planos, programas e projetos. Muitas experiéncias bem
sucedidas de gestdo para resultados tém implicado na implementacdo de modelos
de avaliacdo mais abrangentes ou mais especificos — que abarcam um amplo
conjunto de programas governamentais ou sdo focados em determinadas éareas
tematicas de politicas publicas. Além disso, 0 emergente conceito de or¢camento
para resultados baseia-se fortemente em arranjos de avaliacdo capazes de informar
sobre a qualidade do gasto e promover ajustes gerenciais e de alocacdo que o
maximize. Fundamentalmente, avaliagdo tornou-se parte indissociavel da
transparéncia e da responsabilizacdo sobre os atos e fatos gerados nas esferas
governamentais e suas interfaces com entes nao governamentais. E por fim,
verifica-se que os resultados de experiéncias brasileiras nos diversos setores ndo
estdo facilmente disponiveis para instituicdes ou segmentos que queiram conhecer o
que ja foi feito e o resultado alcan¢ado nos estudos de avaliacéo.

O presente artigo confirma essas impressdes, com base numa pesquisa
contratada pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento que contemplou um
conjunto de entrevistas realizadas no Brasil a atores chave e nas conclusdes do |l
Seminario Nacional da Rede Brasileira de Monitoramento e Avaliacdo, realizado em
17 e 18 de junho de 2010 em Fortaleza/CE. Confirmam também a certeza de que ha
um longo caminho a percorrer até o ideal onde politicas publicas sejam formuladas
com base em estratégias, evidéncias e modelos l6gicos, monitoradas com base em
sistemas adequados e avaliadas, em seus resultados e impactos, de forma

participativa para retroalimentar o sistema politico e dar transparéncia a sociedade.




2 OBJETO DO ESTUDO E METODOLOGIA EMPREGADA

O estudo foi realizado pela autora e teve por objetivo identificar as
caracteristicas da demanda, da oferta e da pratica de M&A em programas no
governo federal do Brasil, contribuindo com elementos que permitissem desenhar
uma estratégia de fortalecimento das capacidades institucionais. Fez parte de um
estudo mais abrangente, realizado em quinze paises da América Latina e Caribe,
promovido pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), por meio do
Programa de Implementacdo do Pilar Externo de Acdo a Médio Prazo para a
Efetividade do Desenvolvimento (PRODEV).

Os aspectos da demanda investigados corresponderam a: servicos na
area de M&A por meio da contratacdo de pessoal especializado, assisténcia técnica
e capacitacdo, sua frequéncia e a forma de contratacdo. Abordaram ainda a
existéncia de demanda e a reivindicagdo por parte da sociedade civil (beneficiarios e
/ ou envolvidos em planos e projetos) por avaliagdes no setor publico.

Com relacdo a oferta, os aspectos investigados corresponderam a:
existéncia de pessoal especializado, servicos de assisténcia técnica, servicos de
capacitacao e recursos financeiros, as dificuldades em acessar essas modalidades e
sua qualidade. Incluiram ainda os déficits metodoldgicos ou técnicos existentes nos
servicos prestados no Brasil.

Numa JUltima etapa, investigou-se o0 grau de organizacdo e
institucionalizacdo da avaliagcdo no sistema politico-administrativo brasileiro e as
maiores restricdes politicas, institucionais, econébmicas ou culturais que afetam o
desenvolvimento da funcédo avaliacdo no pais. Investigou-se, ainda, a prética de
avaliacao tendo como universo os programas do PPA do periodo 2008-2011.

A pesquisa realizada foi do tipo exploratéria, uma vez que o tema a ser
analisado foi pouco estudado até o momento. O enfoque adotado foi misto (parte
guantitativo e parte qualitativo). Os instrumentos de pesquisa foram estudos
documentais, aplicacdo de um questionario em um grupo selecionado de acordo
com critérios pré-definidos, pesquisas em sitios de internet e levantamento de dados
junto ao Sistemas de Informacbes Gerenciais e de Planejamento do Governo
Federal (SIGPLAN).




Estudos documentais
Os estudos documentais incluiram a legislacdo nacional relativa ao PPA
do periodo 2008-2011, os instrumentos normativos para M&A dos programas e seus
relatorios de avaliacdo anuais.
Aplicacéo de questionario
Foi aplicado um questionario formado por perguntas fechadas (com
respostas do tipo sim/ndo ou do tipo ranking), seguidas sempre por uma
oportunidade de explicacdo por parte dos entrevistados a partir de perguntas
abertas, tornando o seu enfoque também qualitativo. Os questionérios foram
aplicados de forma presencial ou por telefone, quando a localizacdo geogréafica do
entrevistado impedia a primeira alternativa.
O universo pesquisado foi o conjunto de atores estratégicos na pratica de
M&A de programas no governo federal brasileiro composto por gestores, avaliadores
externos, representantes de agentes financiadores (internacionais) e representantes
de unidades responsaveis pelo M&A de ministérios setoriais da area social.
A selecdo do grupo alvo da pesquisa seguiu os critérios definidos pelos
seus promotores, padronizados em todos 0s quinze paises pesquisados, quais sejam:
= 2 responsaveis pelas unidades de M&A dos ministérios de
planejamento, fazenda ou secretaria da Presidéncia da Republica;
= 2 ou 3 responsaveis pelas unidades de M&A dos ministérios da saude,
educacéo e protecao social ou equivalente;
» 1 representante de uma universidade ou escola de governo;
» 2 funcionarios de organismos de cooperacdo multilateral e bilateral:
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), Banco Mundial (BM),
Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), Unidos
para o Desenvolvimento Internacional (USAID), etc.; e
= 2 ou 3 especialistas em M&A: consultores autbnomos, representantes
de empresas consultoras, representantes de organizagfes nao
governamentais prestadoras de servigos.
A partir dos critérios definidos, foi realizada a selegdo dos atores, com
base em prospeccdo junto as areas setoriais das pessoas mais adequadas a

participar.




As respostas as questbes estruturadas foram tabuladas em planilha
eletronica e foi dado um tratamento em forma de quadros e graficos que seréo
apresentados ao longo deste artigo. Com relacdo a parte qualitativa das respostas,
foi realizada uma sistematizacdo e analise de contetdo, que serviram de importante
insumo para a formulagéo das conclusfes da pesquisa e das recomendacoes.

Pesquisas a Sitios de Internet para complementacado das entrevistas

Com vistas a complementar as informacdes prestadas nas entrevistas e a
melhor compreendé-las, foi realizada uma pesquisa nos diversos sitios relacionados
com o0s temas e com as areas pesquisadas, ja que apresentam algumas
particularidades. Os resultados desta pesquisa complementam as informacdes
levantadas pelas entrevistas.

Levantamento de Informacgdes junto ao SIGPLAN

Com relacdo a prética de M&A dos programas do governo federal
incluidos no PPA 2008-2011, foi realizada uma entrevista especial no més de maio
de 2010 junto ao coordenador de Avaliacdo de Programas da Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, na qual foram solicitadas informagdes sobre quais programas
do PPA passaram por processos de avaliacdo além dos normativos. O entrevistado
relatou que seria possivel obter tais informacdes junto ao sistema SIGPLAN, realizou
uma pesquisa e encaminhou uma base de dados. Esta base de dados foi analisada

e as informac0@es foram processadas com apoio de quadros e gréficos.

3 TABULACOES, ANALISE E CONSOLIDACAO DE RESULTADOS

3.1 Perfil dos Entrevistados

Os entrevistados selecionados abrangeram diversas origens, sendo a
maior parte do setor publico, seguidos por representantes de organismos

internacionais, ONGs, setor privado e consultores autbnomos.




No. de
Origem entrevistados

Setor Publico 5
Organismos

Internacionais 3
ONGs 2
Universidade / Escola de

Governo 1
Consultores Autbnomos 1
TOTAL 12

Tabela 1: Distribuicdo de Entrevistados por ambito de atuagéo

Dos entrevistados do setor publico, 2 sdo mulheres e todos tém nivel de
mestrado ou doutorado. Em termos de profissdo, 2 sdo economistas, 2 servidores
publicos e 1 socidloga/demaografa.

Quanto aos 7 demais entrevistados, 3 sdao mulheres e 6 tém nivel de
mestrado ou doutorado. Em termos de profissdo, 3 sdo administradores, 1
economista, 1 engenheiro, 1 odontélogo e 1 psicanalista, revelando um amplo leque
de formagoes.

As experiéncias dos entrevistados séo bastante variadas e com diversos
enfoques. Para 4 dos 5 dos entrevistados do setor publico, a experiéncia profissional
atual é a primeira na area especifica de monitoramento e avaliacdo, o que se
justifica por ser uma area relativamente nova no setor publico.

Nos demais setores, 6 dos 7 dos entrevistados apresentam uma
experiéncia substancial em monitoramento e avaliacdo, inclusive com atuacdo em
outros paises.

Em geral, pode-se dizer que o grupo de entrevistados €é bastante
heterogéneo, tanto na formacgdo, como no tipo de experiéncia, e no tempo de
exercicio de suas posicdes institucionais. No entanto, observa-se uma menor

experiéncia nos atores do setor publico na area.




3.2 Caracterizacdo da Demanda por Servicos de M&A

Observou-se que 4 entre 5 entrevistados do setor publico demandam
algum servigo relacionado a M&A. No entanto, apenas um deles afirmou contratar
servigos especificos nessa area de forma importante (consultores individuais ou
pessoas juridicas, em sua maioria universidades e institutos de pesquisa). Para os
demais, as fungdes de monitoramento e avaliagdo sédo realizadas por equipe interna.
A capacitacdo aparece como demanda em apenas um dos entrevistados, mas néo é
especifica sobre M&A e sim gestéo estratégica. Outras demandas, néo especificas,
mas correlatas apareceram em dois casos: contratacéo de servigos de tecnologia da
informacgao para desenvolvimento e manutencgdo de sistemas de monitoramento.

Com relacdo as agéncias multilaterais: faz parte de suas diretrizes
contratar servigcos, principalmente de avaliacdo, tendo por clientes projetos do
Governo Brasileiro. Assim, esses organismos exercem um importante papel indutor
da préatica de M&A do Governo Federal.

Um dos entrevistados tem por objeto de trabalho uma carteira de projetos
focada em micro e pequenas empresas e desenvolvimento econdmico local, publico
alvo de um Fundo Multilateral. S&o projetos em sua maioria executados por
organizacdes do terceiro setor (ONGS), e trata-se de caso similar aos entrevistados
do setor privado. Este grupo, portanto, estd mais voltado a avaliacdes de projetos do
terceiro setor.

J& o representante da academia € um caso especifico e que se repete em
diversas instituicdes académicas publicas no Brasil: investiu em assisténcia técnica e
capacitacdo para implementar um Nucleo de Politicas Publicas, que esta realizando
quatro avaliacdes para um governo estadual. Assim, a demanda por capacitacao

neste grupo acontece apenas neste caso.




3.2.1 Frequéncia por Tipo de Servico

a) Assisténcia Técnica

Demanda por Assisténcia
Técnica
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Grafico 1: Demanda por Assisténcia Técnica

Comentarios significativos: no setor publico, alguns consideram ter
equipes internas altamente qualificadas para desempenhar suas funcoes,
principalmente as relacionadas a monitoramento.

b) Capacitacao
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Grafico 2: Demanda por Capacitacao

Alguns representantes do setor publico consideram que capacitacdo é
uma lacuna muito forte e que muitos servidores reclamam a sua falta. Um dos
entrevistados respondeu que tanto precisam, quanto demandam capacitagcdo, mas
enfrentam as dificuldades do turn over. Naquela organizacdo ha um Departamento
de Formacédo e Disseminacdo que tem construido capacitacdo em municipios para

um publico de 20 mil conselheiros. Também esta acontecendo na Escola Nacional




10

de Administracdo Publica (ENAP) um curso de especializacdo em politicas sociais
que inclui um mddulo de avaliagdo. Este curso € voltado a gestores federais da area
de avaliacdo de politicas de desenvolvimento social. Porém seria melhor se fosse
estendido a todos os gestores da area de desenvolvimento social, pois uma parte do
trabalho é interlocugdo com os parceiros internos que desconhecem processos de
avaliacdo e monitoramento. Nos demais setores capacitagbes sao promovidas

semestralmente ou ndo sdo promovidas.

c) Especialistas

Demanda por Especialistas
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Grafico 3: Demanda por Especialistas

Os entrevistados do setor publico disseram que, em geral, contrata-se
especialistas na area de monitoramento de projetos e programas, muitas vezes com
apoio das agéncias multilaterais. Nos demais setores (escola de governo, agéncias
multilaterais e consultorias), especialistas sdo contratados freqiientemente. Para a
pergunta "sua instituicio demanda algum servico de M&A" a resposta foi sim em 11
entre os 12 entrevistados, sendo que todos os representantes do setor publico

responderam sim.

d) Outros Servicos
Outros servicos mencionados por dois entrevistados do setor publico

corresponderam a servigos de tecnologia da informagcao para desenvolvimento e

manutenc¢ao de sistemas informatizados de monitoramento.
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3.2.2 Modo de Contratacao

No setor publico 3 dos 5 entrevistados responderam que o modo de
contratacdo € por licitacbes publicas e o restante contratos diretos. Nos demais
setores, as agéncias multilaterais responderam ser por licitagdes publicas, porém,
seguindo procedimentos proprios, e os demais, (3 respostas) por contrato direto.

3.2.3 Facilidade ou Dificuldade em Conseguir Servigos

a) Assisténcia Técnica

Esta pergunta esta mais relacionada a servicos prestados por instituices

enquanto “especialistas” mais relacionado a servigos prestados por pessoas fisicas.

Facilidade ou Dificuldade
em Conseguir Assisténcia
Técnica

%
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B Setor Publico ® Demais Setores

Gréfico 4: Grau de dificuldade em conseguir assisténcia técnica

No setor publico, a maior parte das respostas oscilaram entre "regular” e
"com dificuldade”. Os que responderam com dificuldade, argumentam que
especificamente na area de avaliagcdo de programas governamentais o desafio esta
em conseguir pessoas com experiéncia no Brasil, por se tratar de perfis muito
especificos e temas muito abrangentes. O que se encontra, € uma experiéncia mais
académica que nado atende as expectativas do governo, de enfoques mais
concretos. Nos demais setores, a maior parte das respostas oscilou entre "com
dificuldade" e "com muita dificuldade". De modo geral, os motivos sdo a caréncia de

instituicbes em quantidade e qualidade disponiveis no mercado.

b) Servicos de Capacitacao
Estas respostas foram dadas apenas pelos entrevistados que demandam

servicos de capacitacdo (4 do setor publico e 5 dos demais setores).
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Facilidade ou Dificuldade em
Conseguir Capacitacao
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Grafico 5: Grau de dificuldade em conseguir capacitacao

No setor publico, as respostas oscilaram entre "facilmente” e "regular". Os
entrevistados citam como opg¢des escolas de governo que tém programas em
administracdo publica, ou programas ad-hoc, montados a partir da contratacdo de
especialistas. Um dos entrevistados afirma que conseguir € facil, o problema é a
qualidade. Nos demais setores, as respostas variaram entre "facilmente" e "com
muita dificuldade". H& pouquissima oferta e boa parte dela € de capacitacbes muito
basicas - quase nada profundo e quase ndo se tem pos graduacdo na area. Ao
mesmo tempo, a demanda é cada vez maior. As ofertas existentes hoje estédo
concentradas no Rio de Janeiro e S&o0 Paulo. S&o raras as ofertas em outros
estados. O campo teorico e profissional € um campo em formagdo, mas
essencialmente € um campo desarticulado porque, paradoxalmente, o volume de
producdes e de pensamentos sobre avaliacdo nas universidades e no Governo
Federal, e mesmo nas ONGs € muito alto, mas ndo se da de forma articulada, de
modo a criar um tecido consistente para ser considerado um campo de atuacao.

Existem ainda organizacbes da sociedade civii que se dedicam a
sistematizar e disseminar esse conhecimento. Além da recém criada Agéncia
Brasileira de Avaliagcdo e a retomada da Rede Brasileira de Monitoramento e
Avaliacao, o Brasil tem a Associacao Brasileira de Avaliacdo Educacional - tudo isso é
muito novo. Ha menos gente ainda que além de ser bons avaliadores, sejam bons

formadores. Mas ha otimismos: "estamos em fase inicial de coisas sélidas que virdo".
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c) Especialistas?

Facilidade ou Dificuldade em
Conseguir Especialistas

%

O OO R

M Setor Publico ® Demais Setores

Grafico 6: Grau de dificuldade em conseguir especialistas

No setor publico as respostas estao concentradas entre "com dificuldade”
e "com muita dificuldade"”. Alguns fatores mencionados:

= afuncéo e o papel do avaliador ndo s&o institucionalizados no Brasil. E
muito mais um apéndice ou algo a mais que determinados profissionais
fazem, diferente do auditor, que é uma profissdo com requisitos de
formagdo. A avaliacio ndo € uma profissdo institucionalizada e
regulamentada e bem definida.

* ndo ha profissionais disponiveis na area de M&A. Ha especialistas em
planejamento, gestao publica, mas especificamente em M&A é dificil.

»= Além da pequena disponibilidade de profissionais, ha uma limitacdo do
tipo de contrato. Pessoas fisicas contratadas via organismos
internacionais s6 podem ter um contrato vigente por vez. No entanto,
um amostrista, por exemplo, seria capaz de trabalhar em diversos
contratos simultaneamente, mas nao pode...

Nos demais setores, a resposta oscilou bastante, mas concentrou-se

entre "regular" (3) e "com muita dificuldade" (5):

? Considera-se especialistas pessoas fisicas que prestam servicos como consultores individuais.
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* Representantes das agéncias multilaterais relataram "com dificuldade"
j& que h& poucos profissionais com nivel elevado de capacidade na
area de avaliagcdo com conhecimentos inovadores e com o "estado da
arte”. Os muito bons estéo vinculados a universidades e ndo podem ser
acessados por conta da legislacdo nacional® . Os que estdo em
universidades privadas ndo tém disponibilidade de tempo porque séo
docentes. S&o poucas as instituicbes de pesquisa que tém o privilégio
de dispor de pesquisadores que ndo séo professores. Ha pouca gente
com alto grau de conhecimento e disponibilidade de tempo para
trabalhar em éareas de conhecimento profundo. Além disso, h4d um
ranco da avaliacdo como um mecanismo burocratico, com algo que
nao é realizado com base em evidéncias e dados (e sim com base em
pesquisa de opinido).

= Os consultores individuais dominam o mercado de M&A. Como é uma
area nova, diversos consultores acabam atendendo as demandas,
ainda que nao sejam adequadamente especializados, 0 que tem
causado problemas de qualidade nos trabalhos.

= SA&o0 poucos os profissionais no mercado e acaba-se limitando aos que
se conhece.Toda vez que se arrisca a trocar 0s consultores que ja sao
conhecidos, vem gente de mé& qualidade, trabalho mal feito.

= A oferta de servicos desses especialistas esta recoberta, uma vez que
estdo dentro de universidades e instituicdes. Para achar, tem que ser
no "boca a boca". A oferta ndo é organizada. Quem busca um
profissional, vai ter que fazer um contato pessoal e isso ndo costuma

ser garantia de nada.

3.2.4 Importancia dos Temas

Este item é resultado da compilacdo das respostas a seguinte pergunta:
“Indiqgue a importancia dos temas para 0s quais a sua instituicdo demanda mais

servicos de M&A".

® No Brasil, professores de universidades publicas com dedicacao exclusiva estao impedidos por lei
de serem contratados como consultores
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Para os entrevistados do setor publico todos os temas sdo de alta
importancia, apesar de ndo serem muito demandados. J& os demais setores
manifestam maior importancia sobre os temas "avaliacdo ex-post”, seguido de
“Indicadores de desempenho”, "avaliacGes intermedidarias”, "uso da informacdo na

gestao de programas e projetos”, "capacitacao sobre M&A".

3.3 Caracterizacao da Oferta de Servicos de M&A

Neste item faz-se uma analise da oferta de servicos de M&A, englobando
assisténcia técnica, capacitacao e oferta académica de cursos de pos graduacao.
Metade dos entrevistados afirmou oferecer algum servigo na area de M&A.

A totalidade dos entrevistados do setor publico respondeu que néao
oferece, mas presta alguns servicos de M&A internos ao governo. Alguns exemplos:

= monitoramento do Plano de Aceleracédo do Crescimento e coordenacao

das acbes de todos os ministérios relativas ao Plano.

= oficinas de marco légico tém sido realizadas com alguns programas

» elaboracdo do relatério de avaliacdo dos Programas do Plano

Plurianual de Investimentos, a partir dos resultados de auto-avaliacéo
dos gestores.

Quanto aos demais entrevistados, 5 entre 7 afirmaram ofertar servicos de
M&A, sendo que para 3 deles € o principal foco de atuag¢do. No entanto, os 2
entrevistados que responderam nao ofertar (organismos internacionais), promovem
contratacdes, seminarios e discussdes. Os tipos de servigos ofertados vao desde
avaliacdes propriamente ditas até a disseminacdo de informacfes e conhecimentos
na area.

3.3.1 Provedores mais frequientes de Assisténcia Técnica e Capacitacao

Provedor mais Frequente de
Assisténcia Técnica e Capacitagao

em M&A
1.
x .
0. - . : k
Consultores Individuais Empresas Universidades

M Setor Publico ® Demais Setores

Grafico 7: Provedores mais frequentes de Assisténcia Técnica e Capacitacéo
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Os entrevistados do setor publico avaliam que os provedores mais
frequentes sdo as universidades e justificam sua resposta pela facilidade de
contratacdo, que geralmente é direta®. Além disso, ha uma expertise estabelecida
nas universidades, que desenvolvem um amplo leque de areas de conhecimento
gue podem ser utilizadas. Os que responderam "consultores individuais" justificaram
sua resposta pela facilidade de identificacdo, principalmente em setores mais
especificos. Um dos entrevistados, porém, observou que as empresas de consultoria
ja estdo vendo a lacuna e comecando ocupar mercado.

Os demais setores avaliam que os provedores mais frequentes séo
"consultores individuais". As justificativas s&o a facilidade de acesso, especialmente
aos ligados a universidades privadas, a facilidade de contratacdo e a ndo construcao
de um mercado privado institucional nessa area.

E importante observar que pode haver algum nivel de imprecisdo nas
respostas deste item, pois alguns entrevistados optaram por respostas mdultiplas

gue, na maioria dos casos privilegiou consultores individuais e universidades.

3.3.2 Suficiéncia da Oferta Académica de Cursos de P6s Graduacéo

Ambos os grupos de entrevistados (setor publico e demais) tiveram
avaliacdes homogéneas neste tema, considerando a oferta académica de cursos de
pos graduacdo no campo de M&A no Brasil insuficiente ou inexistente. Apos
responder sobre a suficiéncia, os entrevistados foram solicitados a citar 3 instituicdes
e programas de estudos que, na sua opinido, constituem as melhores ofertas do
pais em cursos de pos graduacdo na area de monitoramento e avaliacdo. Dos
entrevistados do setor publico, apenas um sabia responder a questdo. Das agéncias
multilaterais, nenhum deles tinha elementos para responder e o demais
entrevistados citaram algumas ofertas.

Pela andlise dos resultados, percebeu-se uma grande dificuldade em
identificar as ofertas de programas de pdés-graduagdo, principalmente nos

entrevistados do setor publico.

‘A legislagcéo de licitagbes no Brasil permite a contratacdo direta de institutos e fundacdes para fins
de pesquisa.
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3.3.3 Qualidade dos servicos de M&A Disponiveis e Problemas Técnico-
metodoldgicos Frequentes

a) Qualidade da Assisténcia Técnica

A guestao refere-se a qualidade de assisténcia técnica disponivel na area

de M&A, cujos resultados estéo representados no grafico a seqguir:

Qualidade da Assisténcia
Técnica disponivel na area

de M&A
0,4
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&

B Setor Publico W Demais Setores

Grafico 8: Qualidade da Assisténcia Técnica disponivel na area de M&A

No setor publico, as respostas variaram uniformemente entre "satisfatéria”

e "deficiente", indicando que ndo ha um consenso. Algumas justificativas:

= E ainda muito incipiente o movimento no Brasil. Os trabalhos tendem a

ser muito superficiais e as perguntas e nivel de verificacdo nao
gualificam o processo. Por exemplo: as vezes se da diretriz do que se
esta querendo para a assisténcia técnica e se espera receber uma
sistematica légica, coerente. Quando o produto chega, ele tem muitas
deficiéncias. Ainda é tudo muito tedrico. A fragilidade da qualidade
compromete todo o processo. SO temos condicdes de dizer isso porque
temos uma expertise acumulada durante 2 anos. Antes disso, como néao
tinhamos experiéncia, ndo tinhamos condi¢bes de criticar os produtos.
Ainda que esse grau ndo seja alto, é suficiente para ndo receber
produtos que talvez sejam entregues por ai com tanta facilidade.

"Ja melhorou muito... J& tivemos experiéncia de contratar instituicdes

com muito arcabougo técnico mas pouco conhecimento de politicas
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sociais. Muito a gente é que esta construindo - tem crescido, mas tem
sido um esforco nosso... estamos fortalecendo a area e as empresas
estdo ganhando expertise... Muitos chegam até n6s com experiéncia
na area de saude ou educacdo, mas ha especificidades muito

particulares na nossa area.

Nos demais setores, 6 entre 7 respostas foram abaixo de regular. Os que
responderam satisfatoria, afirmam que é possivel encontrar boas instituicées e bons
especialistas no mercado. No entanto, é dificil achar os bons profissionais na area
especifica em que se necessita (por exemplo: turismo). Também ha uma
caracteristica que transcende o conhecimento especifico: o avaliador exerce
também um papel de mediador e negociador entre as partes, muitas vezes
intermediando conflitos. Para os que responderam 4 ou 5, as justificativas sdo que
ainda ndo ha experiéncia acumulada e referenciais metodolégicos que permitam
realizar trabalhos de exceléncia. Algumas respostas também foram dadas em
funcdo do padrdo de demanda atual: "Para 0 que precisamos, nos critérios que

precisamos, ndo estamos encontrando".

b) Qualidade da Capacitacao

Qualidade do servicos de
capacitacao
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Grafico 9: Qualidade dos servicos de capacitacdo disponiveis na area de M&A

Para os entrevistados do setor publico, as respostas variaram entre
"satisfatéria" e "deficiente"”, com um percentual maior em "satisfatéria". No entanto,
as explicacbes que complementam as avaliacdes quantitativas, trazem ressalvas.

Os que responderam "satisfatoria”, declaram que, apesar de satisfeitos com as
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capacitaces que participaram®, ndo sdo no volume que se gostaria. Outra resposta
afirmou que sdo melhores quando feitas por especialistas do que quando feitas por
pessoas juridicas. A entrevistada que respondeu deficiente, relatou que procurou um
mestrado profissionalizante em monitoramento e avaliacdo e descobriu que ndo ha
oferta. Ressaltou que deveria haver esta oferta em Brasilia, onde estdo os
formuladores de politicas e programas. Quanto aos demais setores, dos que
responderam “satisfatoria", um entrevistado explicou que conseguiu montar
programas de boa qualidade no Brasil convidando especialistas de fora da
instituicdo e o outro afirmou que ha programas de capacitagdo no Brasil com
qualidade satisfatoria (este entrevistado vive no Rio de Janeiro). Quanto ao
entrevistado que respondeu "muito deficiente”, a explicacdo € que ndo ha quase
nenhuma especializacdo e pouquissimos mestrados nessa area (ha mestrados nos
estados do Rio de Janeiro, Ceara e Pernambuco). Relatou estar envolvido no
desenho de um mestrado na UNIFESP (Universidade Federal de S&o Paulo) em
Santos. As ONGs que oferecem esse servico nao dao conta da demanda. No geral,
se tem muito pouca oferta de formacédo dessa funcdo avaliativa dentro do Estado
(nas escolas publicas de governo), ainda que estejamos vivendo um aumento lento,

mas permanente dessa funcéo no setor publico.

c) Qualidade de Profissionais

Qualidade dos Profissionais
Disponiveis na area de M&A
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Grafico 10: Qualidade dos profissionais disponiveis na area de M&A

® O Banco Mundial promoveu recentemente um curso de avaliacdo de impacto para gestores
federais.
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Os entrevistados do setor publico concentraram suas respostas entre
“regular" e "deficiente". A justificativa € que no Governo Federal ndo existe equipe
especializada nesse tema. Consultores externos existem, mas sdo poucos e ainda
nao sdo capazes de realizar avaliacbes com precisdo e qualidade. Muitos deles
estdo vinculados a universidades e ndo podem ser contratados. O Tribunal de
Contas da Unido (6rgéo de controle externo), esta fazendo um trabalho de avaliagéo
de impacto, denominado Auditoria Operacional, mas ainda esta no inicio. Os
entrevistados dos demais setores, fizeram uma avaliacdo mais heterogénea, com
classificacdes entre "satisfatorias" e "muito deficientes". As justificativas passam pelo
fato de ndo haver no Brasil a oportunidade de reciclagem para os profissionais, com
informacdes do "estado da arte” e 0os poucos que as tém, ndo sdo acessiveis, pois
estdo muito ocupados. Restricdes normativas impedem que um profissional faca
mais de uma avaliacdo simultaneamente para organismos internacionais (PNUD),
sendo obrigatério um intervalo de 3 ou 4 meses entre um contrato e outro. Outra
declaracdo pontuou que ha gente muito boa e muita gente pouquissimo preparada.
E excessivamente heterogéneo o quadro de profissionais e, portanto, dificil para

uma organizacao escolher.
d) Déficits Metodoldgicos ou Técnicos Recorrentes

No setor publico, as respostas foram bastante diferenciadas. Foram

considerados déficits metodoldgicos ou técnicos recorrentes 0s seguintes pontos:

» Falta de definicAdo de modelos e métodos - o ideal seria ter um
guideline para o setor publico;

» avaliacdo reduzida a dimensdo resultado, quando o ideal seria
considerar diferentes dimensbes de diferentes realidades (desenho,
implementacéo, custo-efetividade) para contextos diferentes;

» pouca aderéncia dos resultados de avaliacdo a realidade pratica dos
programas, ou seja, baixo valor agregado da avaliacdo na geracéo de
aprendizado e solugdes efetivas;

» avaliacOes externas causam reacdes dos gestores - o ideal seria que
fossem participativas;

» profusdo de a¢Bes de monitoramento e avaliacdo desconectadas;

= avaliagcbes de impacto; e

= avaliacOes ex-ante.
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Para os demais setores, foram apontados como déficits metodoldgicos e

técnicos recorrentes:

definicdo de amostras;

avaliacao de impacto;

a falta de cultura de tratar a avaliacdo como parte do projeto: a néo
formulacdo de um projeto de avaliacdo junto com a formulacdo do
Projeto, dificulta a avaliacdo posteriormente. Ao ndo se fazer a
avaliacdo ex-ante, os projetos nascem "nao avaliaveis” e quando 0s
gestores resolvem avalid-los, faz-se com muita dificuldade e as vezes
as avaliagOes séo inviabilizadas. Comeca-se a avaliagao tarde;

0 conceito de avaliagcdo ainda estd muito voltado aos resultados e
pouco aos impactos. Nao ha quase expertise no pais para realizar
avaliagbes de impacto e, politicamente, ainda néo sdo interessantes;
encarar a avaliagcdo como pesquisa de opiniao;

desconhecimento dos critérios e da maneira de operacionaliza-los
dentro das Nacfes Unidas. O sistema ONU desenvolveu uma série de
principios e guidelines e sdo poucas as pessoas que conhecem isso. A
maneira de olhar um processo de avaliacdo com os 6culos da
cooperacao internacional ja foi definida globalmente. Os principios das
Nacoes Unidas vém do DAC (Development Assistance Committee), um
grupo que foi criado na OCDE (Organisation for Economic Cooperation
and Development) para definir os métodos. E surpreendente néo ter 30
pessoas especializadas nisso;

no mundo publico, pela descontinuidade, os governos compram e
recompram a mesma coisa diversas vezes. Quem € esperto, revende
produtos repaginados...Com isso, a avaliacdo acaba sendo um grande
processo de copy and paste;

os avaliadores nem sempre tém coragem ou isencdo suficiente para
apontar enfaticamente os erros do projeto ou do contratado ou do
financiador da avaliacéo;

problemas metodoldgicos relativos as perguntas chave (muitas vezes

mal formuladas);
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» problemas de enfoque das avaliagbes: excessivamente voltadas para a
analise do alcance dos objetivos, sem considerar resultados indiretos
positivos ou negativos. Ter uma visdo mais ampla do custo e nao olhar
apenas o lado financeiro, mas olhar o custo como uma questdo de
oportunidade ou do esforco. E sempre a demanda do gerente... ele
gueria fazer algo e quer um avaliador para ver se ele conseguiu. Esse
objetivo pode ter sido inatingivel e ai o projeto € mal avaliado ou, ao
contrario, o projeto € uma maravilha, mas os objetivos sdo pouco
desafiadores. As avaliacao as vezes sdo muito pobres;

» h4d uma hipétese de um déficit em torno da compreensdo e da
articulacdo das dimensbes de mérito e relevancia nos processos
avaliativos - € um tema muito novo para muita gente. Isso acaba muitas
vezes nao acontecendo. Temos poucas avaliacdes... € dificil encontrar
estudos bem articulados entre essas dimensdes - considerando a
maneira em que o Stake e Scriven discutem avaliacéo, esta se fazendo
pseudo-avaliacdo (refere-se a Robert E. Stake, Diretor do Center for
Instructional Research and Curriculum Evaluation (CIRCE) da
Universidade de lllinois e Michael Scriven, especialista em avaliacéo e
responsavel por avan¢os na conceituacao do tema);

» a tendéncia de que o método como um todo empodere radicalmente os
financiadores e contratantes de avaliacdo e sirva mais como um
mecanismo de controle e ndo como um mecanismo de aprendizagem.
Aprende-se muito pouco e este é um problema crénico das avaliacdes; e

*» a hegemonia dos modelos légicos (marco légico) como referéncia
tedrica, muito por conta das agéncias internacionais que veem nesse
modelo um referencial.

Com relacgio a frequéncia de ocorréncia de  problemas
técnicos/metodolégicos, os resultados do setor publico demonstram uma maior
frequéncia em comunicacdo dos resultados, seguido de definicdo de indicadores e
de processamento e analise de informacGes. Os demais setores consideram que
frequencia maior de problemas ocorre em processamento e analise de informacdes,

seguido de definicdo de indicadores e desenho de instrumentos de avaliagao.
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3.3.4 Produtos que Contribuiriam para o Fortalecimento dos Sistemas de M&A no
Brasil

Os resultados a este item priorizam sem duvida o desenvolvimento de
capacidades de forma presencial no Brasil. Em seguida, aparecem a assisténcia
técnica nacional, o intercambio de experiéncias com outros paises, 0s mestrados
internacionais, a assisténcia técnica internacional e, por ultimo, cursos e diplomas

virtuais.

4 A PRATICA DE AVALIACAO NO GOVERNO FEDERAL DO BRASIL

Levantamento realizado junto ao Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo em maio de 2010, a partir de informacbes prestadas pelos proprios
gestores e processadas no SIGPLAN, revela que 73 programas (sendo 60
finalisticos e 13 de apoio as politicas publicas e areas especiais) passaram ou estédo
passando por algum processo de avaliacdo além do normativo do PPA 2008-2011, o
que representa 28% do total de 214 Programas Finalisticos, 14% do total de
Programas de Apoio as Politicas ou 20% do total de 305 programas.

Uma analise das instituicGes avaliadoras e dos aspectos avaliados,
mostra que a maior parte dos avaliadores séo internos, ou seja, tém sua origem ou
nos proprios 6rgaos responsaveis pela implementacdo dos programas ou em outros

orgdos do poder executivo federal, conforme ilustra o gréfico abaixo.

Programas do PPA avaliados
- Origem dos avaliadores (%)

M Internos M Externos

i Mistos B N3o Informado

Grafico 11: Origem dos avaliadores do Programas do PPA 2008-2011 avaliados ou em
processo de avaliacéo
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Com relacdo aos aspectos avaliados, conforme grafico abaixo, limitam-se
em sua maior parte aos relativos ao desenho dos Programas (marco logico, arvores
de problemas, avaliacdo de foco ou mérito) e a sua implantacao (em geral, execucao
fisica e orcamentaria). Poucas sdo as avaliacbes que chegam ao impacto dos

programas (7%).

Aspectos Avaliados em
Programas do PPA 2008-
2011
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Gréfico 12: aspectos avaliados em Programas do PPA 2008-2011

Quanto a pergunta formulada: "Vocé considera que a avaliacdo de
politicas no pais esta organizada e institucionalizada no sistema politico-
administrativo?", as respostas foram unanimes: 100% dos entrevistados considera

gue nao.

5 DEMANDA POR AVALIACAO POR PARTE DA SOCIEDADE CIVIL

5.1 Demanda por avaliacdo por parte da Sociedade Civil

Ao serem perguntados se "existe alguma demanda por avaliacdo por
parte da sociedade civil (dos beneficiarios e / ou envolvidos em planos e projetos)”,

obteve-se as seguintes respostas:

5.1.1 Dos entrevistados do Setor Publico

Responderam "sim" 4 dos 5 entrevistados. O entendimento sobre quem
representa a sociedade civil no caso do setor publico foi bastante diverso, tendo sido

mencionados:
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o Congresso Nacional que demanda avaliacdo por meio do
cumprimento dos mecanismos legais;

organizacbes que representam interesses de alguns setores
econdmicos, como por exemplo, a Confederacdo Nacional dos
Transportes;

a sociedade em geral, que, "com certeza", recebe as informacdes
divulgadas pelas diversas areas governamentais (como os indicadores
de avaliacdo dos sistemas educacionais, em especial da educacao
basica); e

os conselhos de politica em nivel federal, estadual e municipal, como
por exemplo, os conselhos de saude, que hoje ja existem em quase a
totalidade dos 5.564 municipios brasileiros e tém participacédo do poder
publico e da sociedade civil e as diversas instancias da area de
assisténcia social como: Conselho Nacional de Assisténcia Social -
CNAS, instancias do Programa Bolsa Familia (compostas pelos
Conselhos Municipais de Assisténcia Social, Conselhos Estaduais e
outros), ... "Desses féruns, parte algum grau de demanda por avaliagdo

dos programas, mas é muito ligeiro ainda, temos muito a evoluir".

5.1.2 Dos entrevistados dos Demais Setores

Responderam "sim" 5 dos 7 entrevistados. Para este grupo, a sociedade

civil é representada pela sociedade em geral, pelos beneficiarios de projetos, o
terceiro setor, e as vezes pelo proprio governo. As explicacbes estao reunidas a

Organismos Multilaterais: Ha& grande demanda para demonstrar hoje
gual é o real impacto do envolvimento e do investimento do setor
privado e das organizagOes da sociedade civil para o desenvolvimento
do pais. A sociedade civil espera avaliacdes que considerem o esforgo
deles de também estar participando desse processo de
desenvolvimento, pois estdo fazendo a sua parte, principalmente por
meio de acbes e programas de responsabilidade social. No entanto,
nao ha demanda especifica por avaliacédo por parte dos beneficiarios, ,

as pessoas da nossa sociedade que mais precisam, a nao ser que
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estejam organizados socialmente. As organizagbes do terceiro setor
demandam porque sentem que se fossem mais capacitadas nas
formas de prestar contas conseguiriam mais recursos.

» Universidade: A demanda que se tem identificado € uma demanda do
proprio governo estadual que esta interessado em avaliar os
programas que executa, até para responder a sociedade sobre a
eficicia e efetividade. Ela aparece como uma necessidade dos 6rgaos
governamentais que querem se certificar que estdo fazendo bem e
prestar contas do que estdo fazendo e isso € uma cobranca da
sociedade.

= Terceiros Setor: Apesar da sociedade ainda ndo estar preparada para
fazer essa demanda, ela é cada vez maior e crescente. Movimentos
comecam a hascer como o "Rio Como Vamos" por parte da sociedade
civil organizada.

= Consultor: Nao se sabe se oficialmente a sociedade civil demanda um
trabalho profissional e nem até onde vai o conhecimento desse campo,
mas certamente estd sempre preocupada em saber se as coisas estao

funcionando, se o0 que esta recebendo esta sendo bom.

5.2 Avaliagdo Reivindicada como um Mecanismo de Transparéncia e
Responsabilizacdo Social

Esta questdo foi de dificil entendimento. Alguns entrevistados reagiram
com uma discordancia no conceito de que avaliacdo deve ser reivindicada como um
instrumento de aprendizado e retroalimentacdo de desenho de programas e
politicas, transparéncia, sim, mas ndo como um mecanismo de responsabilizacao.

5.2.1 Dos entrevistados do Setor Publico

Responderam "sim" 4 dos 5 entrevistados, sem no entanto fornecer
explicagcbes muito objetivas. Alguns relacionaram esta demanda aos mecanismos
legais, a partir de principios constitucionais e da administracédo publica e a atuagao
dos 6rgdos de controle (TCU, por exemplo) . Outros relacionaram os agentes de
reivindicacdo com os gestores (estaduais e municipais) das politicas e os conselhos
e outros com a midia, que tem se instruido mais nos ultimos anos e realizado

bastante pressao sobre resultados.
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5.2.2 Dos entrevistados dos Demais Setores

Nos demais setores, responderam "ndo" 5 dos 7 entrevistados.
Mencionam o despreparo da sociedade em geral para tais tipos de reivindicacéo. Ela
esta limitada a parte da populacdo que tem um melhor nivel de educacéo.
Mencionam também a midia como o Unico meio de reivindicagdo reconhecido pela
sociedade. Além dos usuarios, os financiadores tem sido importantes na inducéo do
uso de ferramentas mais eficazes de transparéncia e responsabilizacao.

As respostas positivas explicam que séo reivindicados apenas por parte
dos érgaos de controle (Tribunal de Contas da Unido, Tribunais de contas Estaduais
e Municipais, Ministério Publico). A midia também tem exercido um papel nesse
sentido, mas ainda de forma despreparada. Além disso, foram mencionadas as
organizacdes da sociedade civil executoras de projeto (e em muitos casos parceiras
do setor publico), como partes interessadas em interferir na realidade, em especial

em projetos sociais.

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Considerando-se que no Brasil a cultura de avaliagdo ainda é bastante
incipiente e sofre resisténcia das corporacdes, em especial as publicas, a tarefa de
fortalecer os sistemas de monitoramento e avaliacdo e de desenvolver capacidades
€ desafiadora. Trata-se ndo apenas de introduzir conhecimento, pratica e
capacidades, mas de mudar uma cultura. Esta fragilidade relaciona-se, dentre outros
fatores, a precariedade das praticas de gestdo para resultados, as dificuldades
muitas vezes encontradas em aparelhar a sociedade com o0s instrumentos
necessarios para que exerca pressdes cidadas por maior transparéncia e
responsabilizacdo e a falta de adequada instrumentacdo metodolégica. As
instituicBes brasileiras em geral, em especial as do setor publico, apesar de ja terem,
em alguns casos, acumulo de experiéncias em monitoramento e avaliacdo, nao
incluiram ainda esta pratica em sua agenda estratégica.

A avaliacéo de politicas, programas e projetos sofre resisténcia em geral
por parte dos gestores, que vém nesta pratica uma ameaca e nao uma oportunidade
de aprendizado e melhoria de desempenho. Muito dessa resisténcia tem origem na

confusdo conceitual entre avaliacdo e controle ou auditoria de conformidade. Além
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das motivacdes politicas ou culturais, este fato pode ser visto como resultado de
uma questdo anterior, que consiste na falta de formulacdo de estratégias, planos e
programas a partir de métodos e evidéncias que embasem a gestdo das
organiza¢g8es em geral. Muitas organizag6es ainda ndo tém um nivel de maturidade
gerencial que as permita formular com qualidade, monitorar e avaliar suas politicas,
estratégias, planos, programas e projetos, bem como divulgar esses resultados e,
além disso, entender que a avaliacdo deve integrar o processo de formulacdo. H&
que se considerar, também, que distintos modelos de avaliacdo, pensados caso a
caso, poderdo, e em muitos casos deverdo, recomendar avaliacbes externas,
cruzadas, paralelas e sobrepostas. No entanto, ha ainda uma caréncia de equipe
técnica nas organizacdes capaz de formular uma demanda e analisar os resultados
recebidos das avalia¢des, transformando-os em alavancas para transformacoes.
Especialmente no setor publico, por tradicdo habituado as praticas tipicas de
executor de acbes e planos emergenciais, e que vive em ciclos de planejamento
maximo de quatro anos, a propria formacdo e selecdo dos quadros técnicos nao
priorizava, até alguns anos atras, a selecéo e alocacao de profissionais com perfil de
gestdo. Nos ultimos anos, tem havido reconhecimento, por parte dos governos, da
necessidade de monitorar e avaliar suas organizacdes e programas. Esse
reconhecimento esta também associado as demandas da sociedade civil organizada
gue, cada vez mais, impde o controle social sobre a acéo publica e reivindica maior
participacdo na formulacdo de politicas e planos. O Brasil possui um conhecimento
acumulado sobre o tema, especialmente em areas como educacdo e saude, ainda
que ndo estruturado, e disperso pelo territdério nacional e em inimeras instituicdes.

Com relacdo a oferta, trata-se do corpo de profissionais e instituicdes que
hoje detém todo o conhecimento e a experiéncia acumulada nos ultimos anos.
Consultores individuais, universidades e seus nucleos de pesquisa, promotores de
capacitacdes. Muitos a trouxeram de fora. Outros a desenvolveram aqui. Mas, onde
eles estdo? Como acessa-los? Onde esta registrado e organizado este
conhecimento para que possa ser acessado pela potencial demanda?

O estudo que ora se conclui levanta opinides sobre demanda e, em certa
maneira, sobre a oferta dos servicos de monitoramento e avaliacdo no Brasil, do
ponto de vista dos entrevistados, e qualifica tais opinides com importantes

informacdes que devem se prestar a construir uma estratégia efetiva.
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O que se conclui € que desenvolver capacidades e fortalecer os sistemas

de monitoramento e avaliagao no Brasil depende, basicamente, de:

Conscientizar os gestores publicos sobre a importancia do tema e sua
utilidade em todos os elos do ciclo de politicas, em especial, a
introducéo dos conceitos de M&A desde a fase de formulacao.
Conscientizar os 0rgaos de controle que vale mais a pena avaliar
resultados e impactos do que fazer auditorias de conformidade, onde
se coloca as lentes sobre as "formigas", enquanto os "elefantes"
passam na frente de nossas janelas.

Conscientizar o poder legislativo sobre a importancia do uso de
avaliacbes de resultados e impactos das acdes do poder executivo
para a melhoria ha qualidade dos seus processos

Desenhar uma estratégia de desenvolvimento de capacidades para o
Brasil, reunindo diversos tipos de atores, de forma patrticipativa: para
melhor focar a oferta as necessidades inclusive considerando a sua
distribuicdo territorial. N&o adianta ter bons cursos apenas
concentrados em Sao Paulo e no Rio de Janeiro. O publico alvo ndo
deve ser apenas 0 gestor, mas especialistas que comporao o universo
externo de prestacao de servicos na area de M&A

Desenvolver capacidades, a partir da estratégia nacional definida, por
meio de diversas opcdes (cursos curtos, cursos de pés graduacao,
mestrados e doutorados - nacionais e internacionais -, seminarios e
congressos frequentes), trazendo inclusive conhecimento internacional,
e estimular a demanda por tal desenvolvimento, como o oferecimento
de bolsas de estudo

Organizar o conhecimento existente e trazer o conhecimento de outros
paises com a criagcdo de instrumentos como: uma biblioteca virtual e
um banco de experiéncias relacionado a um banco de curriculos e de
portfolios

Estimular pesquisas na é&rea de monitoramento e avaliacdo:
semelhantes a esta, estimular a realizagcdo de pesquisas similares em

outras instancias publicas (estados e municipios)
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= Apoiar a demanda. Quem ndo tem conhecimento suficiente, ndo fara
boas demandas. Assim, criar mecanismos para que as organizacoes
construam bons termos de referéncia e bons editais.

= Adequar o marco regulatério: a partir de um referencial conceitual a
ser construido conjuntamente, propor adequa¢fes nos mecanismos
legais de contratacéo de servicos de M&A. Esta sugestao parte do fato
de que hoje séo contratados consultores individuais e a universidade
pela facilidade do marco legal atual.

» QOrganizar a oferta existente: é preciso que os potenciais demandantes
saibam onde esta a oferta para os diversos tipos de servigo:
informacBes para estudos ex-ante, sistemas de monitoramento
disponiveis, prestadores de servico em M&A (ai incluindo consultores
individuais, empresas, organizacdes do terceiro setor e universidades -
através de um banco de curriculos e portfolio), prestadores de servicos
correlatos (como de TI) e capacitacdes

= Desenvolver mais oferta em prestacdo de servigcos: criar um sistema de
"Incubacgéo” para a criacdo de empresas prestadoras de servico de
M&A, com assisténcia técnica e capacitacdo nacional e internacional.

= Aprimorar 0s instrumentos de comunicacdo e disseminacao do
conhecimento com o fortalecimento de Redes (no caso, a Rede
Brasileira de Monitoramento e Avaliacdo), organizacdes que tenham
este objetivo e dos canais de imprensa.

Articular a oferta e a demanda por servicos de avaliagdo pode ser

motivador e vantajoso para ambos os elos da cadeia de valor. Organizar e divulgar
conhecimentos e informacdes ndo disponiveis atualmente sobre o conhecimento e

experiéncia, podera ser uma alavanca da capacidade instalada.




31

REFERENCIAS

IBGE, 2010. Contas Nacionais Trimestrais Contas Nacionais Trimestrais -
Indicadores de Volume e Valores Correntes. janeiro/marc¢o 2010.

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao - dados do sistema SIGPLAN

Presidéncia da Republica do Brasil. 2008. Decreto 6601 de 10 de outubro de 2008

Arretche, Marta (2003), "Dossié agenda de pesquisa em politicas publicas”, Revista
Brasileira de Ciéncias Sociais, 18, (51), pp.7-9.

Melo, Geysa e Nehmé, Junia (2009), "Novo enfoque de monitoramento e avaliagdo
dos programas do Ministério da Educacao: Simec e Matriz de Avaliacdo", em Cibele
Franzese et al (2009) (orgs.), Reflexdes para Ibero-América: Avaliacao de
Programas Sociais, Brasilia, ENAP.

Sites:
http://www.planejamento.org.br
http://www.saude.gov.br

http://www.mec.gov.br




32

AUTORIA

Marcia Paterno Joppert — Agéncia Brasileira de Avaliacdo e Instituto Publix para o Desenvolvimento
da Gestéo Publica.

Endereco eletrdnico: marciapaterno@agenciadeavaliacao.org.br




