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RESUMO

Para aumentar a capacidade de dar respostas as demandas crescentes de uma
sociedade cada vez mais exigente o municipio de Osasco-SP, desde 2013, adotou o
planejamento estratégico, orientando a gestdo para resultados. Na construcdo do
PPA 2014-2017, definiu-se 32 objetivos, distribuidos em 11 eixos, nomeados pelas
principais areas de governo, medidos por indicadores com metas anualmente
pactuadas e concretizados por meio de iniciativas estratégicas responsaveis por
elevar o patamar dos servigos publicos oferecidos e aumentar a qualidade de vida
da populacdo. Para que fosse possivel conduzir esse processo de redefinicdo de
prioridades, toda a execucdo orcamentaria foi submetida ao planejamento
estratégico e instaurando ferramentas de monitoramento e avaliacdo.
Periodicamente, sdo realizadas salas de situacdo em que todas as tomadas de
decisdo sdo compartilhadas entre os gestores municipais. Os resultados ja avaliados
apenas demonstram o potencial beneficio que essa transformacéo gerara, e além do
aumento da performance governamental observada, houve significativos ganhos de
aumento da velocidade de resposta as demandas e o controle das politicas publicas
por gestores e cidadaos.
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INTRODUCAO

Ha quase uma unanimidade na avaliacdo de que a Constituicdo brasileira
de 1988 foi (e segue sendo) municipalista, ao ampliar o poder e melhorar as
condi¢Bes de operacdo dos municipios, que sdo os entes da base do federalismo no
pais, no nivel das cidades, em que se subdividem os 26 Estados sob a Unié&o.

Com autonomia politica, administrativa e financeira, 0 municipio brasileiro,
com base no artigo 30 da Constituicdo Federal, tem as seguintes competéncias
exclusivas, ou seja, que ndo divide com outros niveis da Federacédo: legislar sobre
assuntos de interesse local; suplementar a legislacao federal e estadual no que lhe
couber; instituir e arrecadar os tributos de sua competéncia, bem como aplicar suas
rendas, sem prejuizo da obrigatoriedade da prestacdo de contas e da publicacao de
balancetes; criar, organizar e suprimir distritos, observada a legislagdo estadual;
organizar e prestar, diretamente ou sob regime de concessdao ou permissdo, 0s
servicos publicos de interesse local, incluindo o de transporte coletivo, que tem
carater essencial; manter, com a cooperacdo técnica e financeira da Unido e do
Estado, programas de educacao pré-escolar e ensino fundamental, prestar, com a
cooperacao técnica e financeira da Unido e do Estado, servicos de atendimento a
saude da populacédo; promover, no que couber, adequado ordenamento territorial,
mediante planejamento e controle do uso, do parcelamento e da ocupacgao do solo
urbano; promover a protecdo do patriménio histérico-cultural local, observada a
legislacéo e a acao fiscalizadora federal e estadual.

Desde a redemocratizacdo até hoje, passando pela implantacdo e
amadurecimento dos dispositivos constitucionais de 1988, os governos locais, no
Brasil, vivenciam um processo de efervescéncia politica e politico-administrativa, que
vem resultando em numerosas inovagdes de gestdo e no relacionamento governo-
sociedade, ndo sem conflitos e contradicbes. A tendéncia descentralizante e de
reforco das bases locais do exercicio do poder e da oferta de servigcos publicos e
politicas publicas dificilmente sera revertida no Brasil, mas ela ndo tem sido, ainda,
suficiente para que o pais conte com um padrdo de governabilidade e governanca
publica capazes de prover as populacdes locais de bens e servicos publicos de

qualidade, na quantidade necesséria e com a eficiéncia e a equidade desejaveis.
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A adocéo de modelos de administracdo publica gerencial nos municipios
brasileiros foi muito tardia e ainda estd em fase embrionaria, em que é possivel
observarmos apenas 0s primeiros e sensiveis resultados dessas experiéncias de
administrar as cidades sob a otica de resultados.

Ao dividirmos as 5.567 cidades brasileiras de acordo com o estagio de
evolucdo da gestdo municipal em que se encontram, poderiamos encontrar trés
patamares distintos variando do modelo mais arcaico e circunstancial de
administracdo ao modelo mais avancado de gestdo publica: o primeiro deles, que
abarcaria 0 maior niumero de cidades, trata-se daquelas em que ndo se preocupa
em realizar quaisquer tipos de planejamento. S&o orientados de forma intuitiva e a
partir da subordinacédo da acéo estatal a questbes estritamente politicas e altamente
intempestivas. Neles, apenas o0s problemas mais urgentes séo tratados com
importancia e todas as solucbes sdo implantadas diretamente por aqueles
responsaveis por enfrentar essas contingéncias; o segundo grupo, menor que o
primeiro, tem clareza de que é preciso avancar e optaram por uma estratégia voltada
para o gerenciamento de projetos. Tém-se em conta alguns projetos encarados
como prioritarios e percorre-se todos os esforcos da gestdo local para que sejam
viabilizados e concluidos com razoabilidade; o terceiro grupo, infimamente menor
gque os outros dois, se caracteriza por aqueles que de fato pensam a administracao
de forma gerencial, orientada para resultados com acompanhamento da estratégia
gue deve ser implantada a partir dos programas pactuados no momento do pleito
eleitoral vencido pela administracdo vencedora.

A nova gestédo publica trazida por Bresser-Pereira, no governo FHC néo
s6 proporcionou inimeros avangos no ambito federal como permitiu que fosse
espalhado um ethos reformista e defensor da gestao por resultados pelo Brasil, ao
passo que divulgando incessantemente os trabalhos realizados para que o nosso
pais entrasse na pagina daqueles que passavam a tratar das questdes relacionadas
ao Estado gerencial, conforme aponta Abrucio (2007, p. 71-72): “O ministro Bresser
também foi responsavel por um movimento menos palpavel em termos legislativos, e
mesmo de dificil mensuracdo, pois tem efeitos mais de longo prazo. Ele se
empenhou obstinadamente na disseminacdo de um rico debate no plano federal e

nos estados sobre novas formas de gestdo, fortemente orientadas pela melhoria do
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desempenho do setor publico. Neste sentido, a existéncia do plano diretor como
diretriz geral de mudancas teve um papel estratégico. Esse projeto foi essencial para
dar um sentido de agenda as acdes, ultrapassando a manifestacdo normalmente
fragmentadora das boas Desafios que consolidam a necessidade da administracéo
gerencial em nivel municipal.”

Esses ares foram respirados por diversas experiéncias que se inspiraram
no modelo apresentado por Bresser e instituiram, em um primeiro momento em nivel
estadual, com a experiéncia do “Choque de Gestao” (2003-2010) em Minas Gerais,
gue obteve maior projecdo de inicio e que logo abriu caminho para diversas praticas
desse modelo de reforma gerencial implementadas por outros estados como
Pernambuco, Sergipe, Rio de Janeiro e Sdo Paulo (PACHECO, 2006). Mais
recentemente municipios tém adotado politicas de gestao por resultados como Rio de
Janeiro (RJ), Porto Alegre (RS), Salvador (BA), Belo Horizonte (MG), dentre outros.

A opcédo de Osasco-SP adotar o modelo gerencial a partir de 2013 residiu
no enfrentamento de novos desafios para 0 avango de sua gestdo e de promover a
inovacdo em um governo de continuidade apds duas gestdes anteriores bem
sucedidas. Desde 2005, a Prefeitura do Municipio de Osasco obteve significativos
avangcos em uma estratégia para o desenvolvimento socioecondmico e sustentavel
da cidade. Os projetos bem sucedidos implementados pelo poder executivo
municipal foram base para transferéncia de tecnologia social para outros municipios
e contribuiram para o Governo Federal aperfei¢coar suas politicas sociais.

Foram muitas iniciativas em diversas areas setoriais. Entre elas, destaca-
se a contribuicdo para as politicas habitacionais de interesse social, de inclusao
produtiva no meio urbano, atuando de forma inovadora no campo da redistribuicdo
de renda, juventude, capacitacéo profissional, incluséo digital, intermediacdo de mao
de obra, economia solidaria e microcrédito produtivo. O municipio ganhou
premiacdes nacionais e internacionais e seus gestores apoiaram a elaboracdo do
Plano Brasil Sem Miséria do Governo Federal.

O presente artigo procura, portanto, contar como o municipio de Osasco-
SP enfrentou esse desafio de implantar a cultura de planejamento e um modelo de
gestdo por resultados a partir da criacdo da Secretaria Municipal de Planejamento e
Gestdo (SEPLAG/Osasco), seus avancos e principais desdobramentos até aqui

arrolados e os principais desafios e potencialidades.
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O texto estd estruturado nessa introducdo que trata brevemente das
condi¢Bes gerais dos municipios brasileiros pés Constituicdo Federal de 1988 e a
forma como a administracdo gerencial chega até os niveis subnacionais; em seguida
apresenta-se a metodologia; na terceira parte, apresenta-se a experiéncia
osasquense na administracdo gerencial por resultados, seus avangos e pontos
criticos que ainda permitem melhorias e; por ultimo, as conclusfes sobre 0 processo

até aqui vivenciado e as perspectivas futuras.

METODOLOGIA

Os aspectos motivadores deste trabalho sdo a de conhecermos mais de
perto experiéncias de implementacéo de modelos gerenciais voltado para resultados
em niveis municipais de governo no Brasil, além de observar como foram forjados os
instrumentos institucionais, operacionais, legais de viabilizacdo desse modelo
implantado.

Como método, o trabalho opta pela revisdo narrativa-descritiva contada
pela experiéncia dos autores na vivéncia cotidiana de implantacdo de politicas de
gestdo publica. Ndo se propBe esgotar esse modelo aqui, em que pese a
possibilidade de aprofundamento a partir de outras pesquisas que analisem essa
implantacdo em outros municipios e, em um segundo momento proporcionem
perspectivas comparadas para elucidar padrées comportamentais de atores e
instituicdes na implementacéo dessas politicas de gestao.

Os dados obtidos foram coletados a partir da observacédo dos autores ao
longo do processo, noticias divulgadas na imprensa oficial, além de documentos
técnicos, apresentacbes e reunides de trabalho em que foram discutidas as
metodologias, resultados obtidos e criticas em relacdo ao trabalho realizado a frente

da Secretaria Municipal de Planejamento e Gestdo de Osasco-SP.
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A EXPERIENCIA DE OSASCO NA IMPLANTACAO DO MODELO GERENCIAL
BASEADO EM RESULTADOS

O municipio de Osasco

O Municipio de Osasco esta inserido na Sub-Regido Noroeste da Regiao
Metropolitana de Sao Paulo — RMSP, composta pelos seguintes municipios: Osasco,
Carapicuiba, Jandira, Barueri, Vargem Grande Padulista, Itapevi, Cotia, Santana de
Parnaiba e Pirapora do Bom Jesus.

O territério do municipio de Osasco possui formato aproximado de um
losango, mais extenso no eixo Norte — Sul, com cerca de 17 km, e menos extenso no
sentido Leste — Oeste, com no maximo 7 km. Perfaz 64,95 kmz2, aproximadamente
0,8% do territério da Regido Metropolitana de Sao Paulo, possuindo, contudo cerca de
3,3% da sua populacdo. O municipio faz limite a Norte e a Leste com o0 municipio de
S&o Paulo, ao Sul com o municipio de Taboao da Serra e a Oeste com 0s municipios
de Cotia, Carapicuiba, Barueri e Santana de Parnaiba.

Em 2013, a populagéo de 691.652 habitantes colocava Osasco no posto
de sexta maior cidade do Estado de S&o Paulo em termos populacionais e 242 do
Brasil. Atualmente, o municipio de Osasco é 100% urbano, com densidade
demografica igual a 10.322,03 habitantes/km?, sendo uma das cinco cidades mais
populacionalmente densas do pais.

Em termos de infraestrutura urbana, segundo IBGE, em 2010 os habitantes
de Osasco residiam em 201.894 domicilios, o que representa uma média aproximada
de 3,4 moradores por domicilio, em sua maioria com acesso aos servi¢os urbanos de
agua e esgoto, iluminacao publica e coleta de lixo. Do total de domicilios, 21.505 deles
apresentavam condi¢des precérias de infraestrutura urbana, com caréncia de servigos
publicos, o que corresponde a 10,7% das moradias do municipio.

Osasco €é o centro regional da Zona Oeste da Regido Metropolitana de Sao
Paulo. No municipio se encontram as sedes do Centro das IndUstrias do Estado de
S&o Paulo — CIESP, da Federacdo das Associacbes Comerciais — FACESP, do
Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa — SEBRAE, Junta Comercial
e sindicatos, além de unidades do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial —

SENAI e Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC.
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A ROMSP possui um Produto Interno Bruto (PIB) da ordem de 111,44
bilhdes de reais, 0 que vem representar 15% do PIB metropolitano (R$ 742.4
bilhdes), 8,3% do estadual (R$ 1,3 trilhdes) e 2,7% do nacional (R$ 4,1 trilhdes).

Osasco possui um PIB da ordem de 39,2 bilhdes de reais, 35% do PIB da
ROMSP, sendo a 42 maior economia do Estado e a 112 maior economia entre 0s
municipios brasileiros. No mercado de trabalho, entre 2004 e 2013, registrou-se uma
elevacéo da participacdo dos ocupados na Populacdo Economicamente Ativa (PEA)
de 81,8% para 89,6%. Nesse mesmo periodo, houve reducdo da taxa de
desemprego aberto de 12,3% para 8,3%, aumento da participacdo dos
trabalhadores formais no total de ocupados de 57,9% para 71,2%; e diminuicdo da
informalidade de 37,4% para 19%.

O contexto dificil dos municipios brasileiros

Desde o0 inicio da segunda década do século XXI, os municipios
brasileiros enfrentam dificuldades novas, decorrentes da conjuntura econémica.
Desde 2003 eles vinham obtendo niveis de receitas consideradas boas para a
realidade brasileira, gracas ao aproveitamento de sua privilegiada porgéo na fatia do
bolo tributario p6s-1988, combinada com o crescimento econdmico. Neste cenario,
foram capazes de obedecer as restricbes que lhes foram impostas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, desde 2000 (cortes de gastos e limitagcdes de despesas e
endividamento), e de assumir, simultaneamente, novas despesas, principalmente
em Saude e Educacdo. Na medida em que, desde 2009, com perspectivas de piora
em 2015, a receita disponivel comeca a fraquejar, talvez ndo seja possivel aos
prefeitos manter a atual condicdo de gerentes bem sucedidos de um nivel de
governo que se tornou o grande executor de politicas publicas em sistemas
compartilhados, com crescente responsabilidades financeiras, pouca margem de
poder para tracar essas politicas e, além disso, restringido quanto as possibilidades
de endividamento e de mudancas nos perfis de gasto, no tocante as funcdes

governamentais e elementos de gasto.
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A crise econdmica, ao atingir também a receita disponivel para Estados e
Unido, fard com que os Estados promovam recuos nas transferéncias voluntarias, o
mesmo fazendo a Unido, que também ja esgotou as possibilidades de ampliar a
carga tributaria com a criacdo de receitas ndo transferiveis, para fazer caixa e dar
conta de suas atribuigdes.

Dificuldades pelo lado da receita tendem, portanto, doravante, a colocar
em xeque a forma atual de reparticAo de recursos e de responsabilidades no
federalismo fiscal brasileiro. Mesmo que ele resista a crise, atravessando-a sem
mudancas expressivas, € evidente que ainda assim necessita ser repactuado,
aproveitando-se o que de positivo conquistou com suas inovagdes das Ultimas trés
décadas e livrando-se das distor¢cdes que foram se acumulando.

Por mais que mecanismos criativos de financiamento das politicas
publicas e dos servigcos publicos sejam concebidos e articulados (como as parcerias
publico-privadas e outras formas de gestdo compartiihada com agentes do
mercado), sob a pressao da crise fiscal — de resto, ndo-exclusiva do Brasil — e por
mais que metodologias redutoras de custos sejam aplicadas na administracao
publica, as deficiéncias do federalismo fiscal brasileiro permanecerdo exigindo
solugcBes tecnicamente corretas (ja concebidas pela teoria) e politicamente viaveis (a
serem criadas), a fim de que a gestdo compartilhada do territorio, e a divisdo do
poder com base nele, ndo atrapalhem as potenciais contribuicdes do setor publico
ao desenvolvimento socioeconémico, nem reduzam o vigor da democracia que se
consolidou no pais.

Com o cenario que se configura de dificuldades e necessidades de
ajustes fiscais no ambito municipal os municipios sé podem recorrer a tecnologias
inovadoras de gestao dos recursos publicos que garantam uma melhor qualidade do
gasto publico, fazendo com que os governos — sobretudo os locais, que residem
mais proximo da moradia dos cidaddos — reinventem o0s sistemas de gestao para o
virtuoso enfrentamento das dificuldades e desafios que se avizinham.

Dentre as solugbes que se apresenta, a gestao por resultados € uma das
mais frutiferas uma vez que permite o atingimento das questbes centrais e
nevralgicas da administracéo local ao contrario de pensarmos naquele conjunto de
municipios que tateiam na tentativa de solucionar os problemas conforme aparecem.
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Os primeiros desafios a gestdo por resultados

No inicio de 2013, quando o prefeito Jorge Lapas (PT) assumiu o posto
vencido no escrutinio do ano anterior comecou o desafio de se materializar a gestéao
orientada para resultados proposta durante a campanha eleitoral. O primeiro desafio
imposto foi o de estruturar uma Secretaria Municipal de Planejamento e Gestao.

Havia, até 2012, a Secretaria Municipal de Governo, até entao
responsavel no pela articulacdo governamental e capitaneada pelo atual prefeito,
que promoveu uma divisdo — dando o primeiro passo para a construgdo de um
modelo baseado em resultados — da antiga secretaria em duas: uma de
planejamento e gestdo, responsavel por viabilizar essa gestdo por resultados e a
Secretaria de Relacdes Institucionais, uma espécie de Casa Civil municipal que faz o
didlogo com os parlamentares, movimentos sociais, organiza¢des da sociedade civil,
entre outros. Essa divisdo que mantém claras as divisdes técnicas para um lado — o
da SEPLAG - e politico para outro — o da SRI — foram fundamentais para a
viabilidade da estratégia planejada.

Ao criar a secretaria e definir a dupla Dulce Cazzuni e Alexandre Guerra
para conduzir a SEPLAG em sua missdo de viabilizar a gestdo por resultados
optou—se por somar a experiéncia altamente exitosa dela a frente da politica de
trabalho, emprego e renda do municipio dos oito anos anteriores com a oxigenagao
académica de Guerra que trouxe das bancadas de pesquisa da Fundacédo Getulio
Vargas parte da metodologia que seria implantada.

Com eles, constituiu-se aos poucos 0 restante da equipe dos quatro
departamentos que compdem a SEPLAG, além da estrutura administrativa e de
gabinete: Departamento de Planejamento Estratégico; Departamento de
Fortalecimento Institucional; Departamento de Estudos, Pesquisas e Indicadores; e
Departamento de Acompanhamento de Resultados e Orgamento PUblico. Optou-se
por rechear as equipes com técnicos altamente capacitados, egressos das principais
escolas de administracdo publica, economia, sociologia, direito, geografia entre
outros, com trajetérias e experiéncias razoavelmente relevantes para o processo de

aprendizagem que se iniciaria.
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O préximo passo seria a obtencado do convencimento e apoio politico dos
secretarios municipais. Na experiéncia nacional, muitas secretarias de planejamento
e gestao foram criadas contando com equipes bastante competentes do ponto de
vista tedrico, metodoldgico e pratico, mas com pouco apoio do chefe do executivo,
ocasionando um baixo resultado esperado na implementacdo das iniciativas
contidas no planejamento estratégico.

Em Osasco, a implementacdo da cultura de planejamento e gestédo por
resultados teve como proponente o proprio Prefeito que acompanhou e legitima todo
0 processo. Desta forma, o desafio se concentrou em convencer e obter o apoio dos
secretarios municipais em busca de estabelecer um sentimento de parceria
compartilhado de objetivos comuns, confianga e comprometimento.

Superada essa fase de convencimento, iniciou-se a coordenagao de um
processo de planejamento estratégico voltado para resultados abrangendo toda a
Prefeitura. Esse processo foi inspirado no plano de governo do outrora candidato a
prefeito Jorge Lapas, que reproduzia em grande parte o processo de comemoracao
dos 50 anos da cidade® que contou com 75 reunides em nove eixos tematicos, tendo
participacdo dos sindicatos, empresarios, sociedade civil organizada e do préprio
governo.

O planejamento estratégico compreendeu a traducdo das ideias,
estratégias, manutencdo de programas previamente instituidos e propostas de
melhorias em elementos claros e definidos com objetivos, acdes prioritarias e
indicadores de desempenho. A organizacdo dos recursos e esforcos da
administracao publica municipal em direcdo a uma visédo de futuro para o periodo de
2014-2017 baseada em desenvolvimento econdmico; equidade social e regional; e
da elevacédo da qualidade de vida da populagdo pode ser verificada na figura 1,

abaixo que representa o mapa estratégico do municipio de Osasco-SP.

l . 13 ”
A esse movimento deu-se o nome de “Osasco 50 anos”.
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Figura 1 — Mapa Estratégico do Municipio de Osasco-SP

As diretrizes instituidas nesse processo eram a de Incorporar a cultura de
planejamento e gestdo; promover a inversao de prioridades com o Foco no cidadao;
e qualidade fiscal e inovacdo da gestédo publica; Integracdo dos 6rgdos municipais e
demais atores publicos (esfera estadual e federal), assim como atores da esfera
privada e terceiro setor; e Transparéncia para garantir aos cidaddos acesso as
informacdes e maior participacdo popular no controle social da atividade publica.

Para além dos desafios de se implantar a cultura de planejamento e o
modelo de gestdo por resultados, havia uma pressdo sobre a SEPLAG de
acompanhar — e viabilizar — uma série de projetos que contavam com recursos do
governo federal e que estavam com diversos problemas de liberacdes, execucéo e
até mesmo prestacdo de contas.

Tais projetos haviam sido viabilizados a partir de inimeras gestdes
realizadas pelas administracfes anteriores junto ao governo federal por meio do
PAC, Minha Casa Minha Vida, entre outros programas de apoio e estimulo ao
investimento nas cidades. Assim, foi necessario a elaboracdo de forcas-tarefa
paralelas de idas a Brasilia, remodelagem de projetos, prestacdes de contas

atrasadas entre outras atividades.

www.consad.org.br 1 ‘
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Avinculacdo da estratégia ao orcamento

O processo iniciou-se com a transformacdo do Programa de Governo
levando em conta a priorizacdo a partir dos recursos disponiveis. O planejamento
contou com a participacdo de forma matricial de gestores municipais da
administracdo direta para definicdo de um mapa estratégico contendo objetivos,
indicadores, metas e projetos estratégicos. A metodologia utilizada foi o Balanced
Scorecard, que parte da visdo de futuro da organizacdo para definir as estratégias
prioritarias a serem executadas.

Para associar o0 planejamento estratégico ao orcamento foram
necessarios esforcos herculeos. De nada adiantaria ter um planejamento estratégico
bem sucedido se este ndo fosse associado ao orcamento municipal. Assim a equipe
esforgcou-se em associar 0 mapa estratégico as pecas orcamentarias formais. Para
tal, o empenho realizado se voltou a elaboracdo do Plano Plurianual (PPA) 2014-
2017, e consecutivas Leis de Diretrizes Orgamentarias e Leis Orgamentarias Anuais.

Todo esse trabalho de vinculacdo do planejamento estratégico ao PPA na
confeccao das metas, diretrizes e desenhos dos programas do orgcamento municipal
sdo altamente louvaveis, mas ainda faltava um avanco conquistado somente mais
adiante, apds a configuracdo de todos os projetos responsaveis por levar a
administracdo a alcancar os patamares estipulados no planejamento estratégico.

O grande avanco ao qual nos referimos € o de que todos os projetos
consignados como responsaveis por garantir o atingimento dos objetivos
estratégicos estdo inseridos dentro do sistema de gestdo orcamentaria utilizado para
viabilizar a execucdo orcamentaria a partir de 2015. Ou seja, para cada despesa
realizada, é possivel que verifiguemos qual projeto estratégico esta vinculada ou
ainda se trata-se de uma despesa de custeio da maquina ou de outros projetos ndo
elencados no planejamento estratégico mas que fazem parte da carteira de itens a
serem executados pelas secretarias municipais.

Outro avanco instituido recentemente na vinculacdo da execucéo
orcamentéria ao planejamento estratégico € que todas as propostas de despesas,
antes de se promover a respectiva reserva orcamentaria ap0s a emissao da

declaracéo do ordenador de despesa, 0 processo administrativo passa por uma
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avaliacdo se ha adequacdo do gasto elencado a programacao orcamentaria
vigente, demonstrando clara submissdo do orcamento municipal ao modelo de

gestdo por resultados.

Instrumentos de pactuagdo, acompanhamento e avaliagéo

Apos a conclusdo do planejamento estratégico e do PPA, sentiu-se a
necessidade de obter instrumentos formais de pactuacdo entre os gestores publicos
acerca daquilo que havia sido delineado. A resposta a essa demanda veio por meio
do estabelecimento dos Acordos de Resultados firmados entre as secretarias
municipais e o Prefeito, com a SEPLAG como interveniente. Estes acordos sdo uma
espécie de contrato contendo os objetivos, indicadores, projetos e metas para cada
secretaria municipal no periodo de 2014 a 2017.

Os acordos de resultado representaram ndo s6 a pactuacdo de tudo o
que ja havia sido determinado nas instancias coletivas de tomada de decisdo, mas
também se nutrem de todo o simbolismo e materializam todo o resultado do que € o
planejamento estratégico de cada eixo, representado pelas secretarias municipais
que sdo signatarias, uma vez que nao foi instituida uma outra lei — para além das
leis orcamentarias — que contivesse todas as determinacbes do planejamento
estratégico.

Para monitorar a implementagdao das iniciativas pactuadas, elaborou-se
uma diagramacao das equipes a partir de um modelo organizacional que permite
ndo s6 a conducdo do monitoramento como também da revisdo constante de todo o
processo de planejamento a partir do Escritorio da Estratégia, formado por membros
da SEPLAG que acompanham a estratégia governamental; Escritério de Projetos,
formado por membros da SEPLAG que acompanham os projetos estratégicos; e
Escritério Local, composto por membros das secretarias municipais que
acompanham a estratégia de governo, 0s projetos e 0 a execugdo orcamentaria da
secretaria que representam.

Também se viabilizou instancias de tomadas de decisdo periddicas a
partir de reunides com o Chefe do Executivo, a secretaria pautada e o conjunto de

secretarios das areas-meio, com o intuito de promover um acompanhamento mais
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proximo da implementagdo das ac¢des contidas no Planejamento Estratégico e no
PPA 2014-2017. Estas instancias sdo chamadas de salas de situacdo e acontecem
bi ou trimestralmente para acompanhamento dos projetos e semestralmente para
acompanhamento estratégico dos obijetivos, indicadores e metas.

A organizacdo das informacbes também conta com um Sistema
Informatizado chamado “Monitora Osasco”. O sistema recém implantado tem sido
um importante aliado enquanto ferramenta para 0 0s gestores publicos
acompanharem o andamento de todo o Planejamento Estratégico 2014-2017. Nele
estdo arquitetados todas as diagramacdes de relacionamento dos objetivos com
seus indicadores e metas além dos projetos que fardo com que possam ser
atingidos. Sob o aspecto dos projetos, estdo desenhadas no sistema todas as
etapas, de cada um deles, com possibilidades de mapeamento de riscos e restricbes
gue permitirdo um aperfeicoamento cada vez maior da gestdo desses projetos.

O sistema de avaliacdo que esta sendo implantado promoverd uma
andlise a partir dos eixos e objetivos estratégicos. Nele, serdo plotados graficamente
as notas obtidas pelo conjunto de indicadores no eixo cartesiano da ordenada (y) e a
nota dos projetos que pretendem desenrolar o mesmo objetivo no eixo cartesiano da
abscissas (x). A nota dos indicadores sera computada a partir da diferenca entre a
meta alcancada e a meta estipulada para o exercicio ponderadas em relagdo a sua
importancia no objetivo. Ja os projetos responderdo a uma funcdo com as variaveis
resultado esperado, andamento (que medirA o quanto o projeto cumpriu o
cronograma e passou ileso a riscos e restricbes de execucdo), além da vinculacao

orcamentaria.

A aceleracdo dos projetos prioritarios

A proximidade com o pequeno nucleo de poder da gestdo municipal
conduziu a SEPLAG a capitanear alguns projetos que originalmente ndo seriam de
sua responsabilidade originaria e que a legitimidade, competéncia das equipes e 0
alinhamento desses projetos com o modelo gerencial voltado para resultados
impregnado no DNA da secretaria fazem com que esses projetos gravitem em torno

da SEPLAG. Dentre esses, pode-se enumerar a implantacdo de um sistema de
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gestdo no hospital central da cidade, com capacidade para 200 leitos, cuja
implantacdo j& estd sendo viabilizada. Ha ainda a instalagdo de uma Central de
Monitoramento Integrado das acOes de seguranca, mobilidade, defesa civil, gestao
da informacao e atendimento ao cidad&o. A gestdo integrada sustentavel e solidaria
dos residuos sélidos a partir de uma parceria com o Banco Nacional para o
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) em investimentos. A estruturacdo de
duas subprefeituras como pracas modernas de atendimento e solucbes para 0s
cidadaos a partir de contrato sendo viabilizado junto ao mesmo banco para suas

construcoes.

Desafios que ainda persistem

Nem todos os desafios impostos a gestdo por resultados, adotando o
modelo gerencial foram superados pela experiéncia de Osasco-SP. E possivel
conceber a necessidade de se avancar em alguns itens cujas tentativas até agora
nao se mostraram superadas.

O primeiro deles envolve a institucionalidade e perenidade desse modelo
nas secretarias. A burocracia média da Prefeitura do municipio de Osasco-SP ainda
€ arraigada no modelo Weberiano e todas as tentativas de produzir capacitacdes
mais relacionadas a tematica gerencial e de administracdo por resultados — por mais
gue os temas tenham sido inerentes a vivéncia e atividade cotidiana dos servidores
indicados a participarem dos cursos — nao tiveram boas avaliacbes. Os servidores
ndo vieram as capacitacfes, e quando vinham ndo podiam ficar até o fim, ou mesmo
sequer se dedicavam a aprender os conteudos apresentados.

Ainda se tratando da institucionalidade da politica de gestdo adotada, ha
uma baixa disseminacdo da cultura do planejamento, da administracdo gerencial e
do controle de resultados por parte dos quase 20 mil servidores municipais. Apesar
de o processo de construcdo do planejamento estratégico ter sido realizado de
forma bastante democratica e envolvendo diversos atores nas secretarias, esses
elementos ndo “desceram” aos burocratas de nivel de rua, ou mesmo aos servidores
do gabinete que ndo fazem parte do pequeno nucleo dos tomadores de decisédo da

secretaria. Assim o0 modelo adotado fica bastante sedimentado, mas apenas na
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cabeca de alguns enquanto h4 uma maioria de servidores que executam suas
funcbes diuturnamente sem conhecer os instrumentos altamente sofisticados de
gestdo criados desde 2013.

Outro desafio ainda ndo superado é o da participacdo e envolvimento da
sociedade civil no controle social e no acompanhamento dos resultados esperados.
E natural que esse processo de participacdo emerja com o passar do tempo e
conforme a sociedade for sentindo que esta conquistando espaco nas arenas de
acompanhamento das a¢des governamentais, mas € um ponto de lamento ainda
ndo poder observar uma participacdo mais enfatica da populagcdo ou mesmo de
instancias ou extratos da sociedade civil que representem determinados segmentos
(igrejas, sindicatos, associacdo de moradores, etc.) dando sua contribuicdo para o

aperfeicoamento da gestdo municipal.

CONCLUSOES

O processo de evolugdo do municipalismo no Brasil depois da
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 fez com que as cidades assumissem
cada vez mais responsabilidades correspondidas por uma assungéo de uma parcela
maior dos recursos publicos produzidos no pais. Por outro lado, pouco havia
evoluido os instrumentos de gestdo a disposicao dos gestores locais para enfrentar
desafios cada vez maiores e mais intensos. Desde a ado¢do do modelo gerencial
por Bresser-Pereira no governo federal e a elaboracéo do Plano Diretor da Reforma
do Estado, diversas experiéncias de orientacéo para os resultados da gestéo publica
em contextos subnacionais pipocaram no Brasil. Em um primeiro momento em nivel
estadual, iniciando pela experiéncia mais que comentada do “choque de gestao”
mineiro e, apds, com o inicio das experiéncias em nivel municipal.

O municipio de Osasco-SP tem demonstrado ser um desses
desbravadores que assumiram a ideia e tarefa de que é possivel implantar uma
administracdo gerencial baseada em resultados entregues aos cidaddos em nivel

municipal a despeito e em resposta as situacdes de crise fiscal que se anunciam.
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Os avancgos até aqui obtidos a partir da diagramacao de uma estrutura de
planejamento estratégico com respaldo nas pecas de planejamento e execucao
orcamentaria, que considera objetivos estratégicos delineados em eixos tematicos
que perpassam por todas as funcbes e areas da administracdo municipal,
monitorados e acompanhados por indicadores de desempenho que medem o nivel
de atingimento dos objetivos que s&o viabilizados por meio dos projetos que se
desdobram em etapas, possuem riscos e restricbes, além de cronograma e
orgcamento monitorados em sistema de acompanhamento proprio e que permitem
uma avaliacdo sofisticada e ainda tomadas de decisdo em arenas de discussao
dotadas de alto poder discricionario permitem com que se avalie até aqui como uma
experiéncia bastante positiva ndo apenas para Osasco-SP. mas como um formato
replicavel de metodologia inovadora de planejamento estratégico.

Os pontos em que é preciso avancar ndo comprometem em nada a
avaliacdo positiva que se faz até aqui e apenas reforcam o potencial de melhoria a

gestdo publica podem promover.
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