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Apresentacao

Os governos estaduais enfrentam enormes desafios. A busca por maior eficiéncia da gestao e
maior qualidade do gasto publico ndo é recente, mas se tornou absolutamente urgente no
momento de crise econdmica e fiscal atual.

E neste contexto que se apresenta este documento, com o objetivo de fortalecer o modelo de
Gestdo para Resultados (GpR) no Governo do Ceara e contribuir para que seja possivel entre-
gar melhores servicos a popula¢do de forma mais eficiente.

Este relatério constitui o quarto produto dentro do programa de trabalho de Fortalecimento
do Modelo de Gestdo Publica para Resultados no Estado do Ceara, contrato 23/2015, que
compreende seis etapas interligadas, do levantamento de experiéncias nacionais e internacio-
nais até a elaboracdo de termo de referéncia para avaliacdo futura do novo modelo de GpR.

O documento estd estruturado em seis capitulos, além desta apresentagao.

O primeiro, apresenta breve introducdo conceitual e metodolégica e define o escopo do mo-
delo proposto, assim como a abordagem metodoldgica que foi adotada para sua constituicdo.

O segundo capitulo lanca um olhar sobre a evolugdo do modelo de GpR no Governo do Estado
desde sua implantagdo no inicio da década passada. Além de tracar o histérico de implantacao
do modelo, é feita também avaliagdo expedita dos principais avangos e retrocessos observa-
dos no periodo.

O terceiro capitulo traga os principios norteadores do modelo de Gest3do para Resultados no
Estado e descreve as quatro dimensdes do arcabougo conceitual proposto para organizar o
esforco de implantacdo.

O quarto capitulo detalha a metodologia de operacionalizacdo da GpR nas quatro dimensdes
descritos no capitulo anterior. Para cada dimensdo da GpR sdo detalhadas medidas estratégi-
cas de ajuste.

O quinto capitulo descreve principios e diretrizes visando a implantagdao de novos mecanismos
de incentivos financeiros e nao-financeiros que valorizem e motivem os servidores publicos no
alcance dos resultados pretendidos.

O sexto e ultimo capitulo apresenta a proposta de arranjo institucional para implementacdo da
metodologia de GpR e seu papel no ciclo de gestdo estratégica do governo, que inclui plane-
jamento, orcamento, monitoramento e avaliacao de resultados.

Boa leitura.
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1.1. O ESCOPO DESTE MODELO

O presente documento constitui um guia com orientagées metodoldgicas para aprimoramen-
to do modelo de gestdo para resultados (GpR) atualmente em vigor no Governo do Estado do
Ceard. Neste sentido, serve para indicar a situacdo desejada e os caminhos que devem ser
seguidos para o Governo do Estado alcancar patamar de desempenho superior ao atual no
futuro. Trata-se, portanto, de uma proposta de medidas estratégicas para o fortalecimento
da orientacdo para resultados do Governo do Estado e, consequentemente, para o preen-
chimento de lacunas existentes no modelo de GpR em vigor.

Entende-se por metodologia um conjunto de métodos adotados para estabelecer a maneira de
encontrar solugdes para diferentes categorias de problema. Ndo tem, portanto, como finalida-
de a busca ou a obtencdo de solugdes propriamente ditas, mas sim de estabelecer diretrizes
para promover e possibilitar a selecdo dos métodos mais adequados para abordar o problema
em pauta, considerando sua natureza, caracteristicas e o contexto no qual estd inserido.

De modo geral, existem duas acepcoes para o conceito de Modelo:

a. Modelo como um paradigma, uma forma ideal, um padrao que serve para a construcao
ou criacdo de outros. Trata-se da abordagem normativa do modelo;

b. Modelo como modo de explicagdo, construcdo tedrica, idealizada ou hipotética, que
serve para descrever, analisar, explicar e/ou avaliar uma realidade concreta. Trata-se da
abordagem analitico-descritiva do modelo.

O presente documento utiliza-se do conceito de modelo quanto paradigma, ou seja, um pa-
drdo que deve ser seguido e aprimorado ao longo do tempo. Dessa forma, o modelo ndo se
confunde com a realidade concreta em consideragdao, mas constitui sua idealizagao simplifica-
da, embora seja capaz de reproduzir suas caracteristicas essenciais.

N3o se trata, portanto, de um manual de procedimentos que indica detalhadamente as ati-
vidades e processos de como operar o modelo de GpR.

Vale ressaltar, que qualquer que seja a configuracdo dos ajustes do modelo de GpR no Gover-
no do Estado do Ceard, sua maturacdo demandard tempo. A prdopria experiéncia cearense é
prova disso: o esforco comegou em 2003 e evoluiu bastante ao longo dos ultimos 13 anos,
embora ainda haja mudancgas e melhorias a fazer.

Outra observagao oportuna é que dificilmente se alcangara, mesmo que a médio prazo, homo-
geneidade razodvel das praticas e instrumentos de GpR em todo o aparato organizacional do
Governo. Os niveis de maturidade sdo diferentes nas diversas Secretarias de Governo e a dis-
ponibilidade de meios varia consideravelmente dependendo da natureza da pasta. Portanto,



sera preciso ter atencdo a singularidade e a complexidade das situagdes concretas, visando
refletir a realidade de cada drgdo e entidade da administracdo estadual.

No entanto, dada a necessidade futura de implantacdo e customizacao das praticas nas diver-
sas secretarias, o que é mais importante e factivel é que os fundamentos e principios que em-
basam o modelo de GpR sejam adotados, internalizados e praticados em toda a administracao
publica cearense.

A implantacdo da Gestdo para Resultado é uma mudanca de cultura organizacional e compor-
tamental e isso ndo ocorre de uma hora para outra, demanda tempo, persisténcia e disciplina.
Trata-se de um processo continuo de aculturagdo permanente e o envolvimento das liderancas
e dos quadros permanentes do Governo sdo fatores-criticos para o sucesso desta jornada.

Antes de avancar na abordagem metodoldgica adotada no Ceard, cabe um esclarecimento
acerca de alguns conceitos e fundamentos que embasam este documento.

GESTAO PARA RESULTADOS

Durante os anos 1980 e 1990, o mundo observou um profundo e amplo processo de moderni-
zacdo da administracdo publica e de reforma do Estado, baseado em um modelo que ficou
conhecido como a Nova Gestdo Publica (NGP). Apesar de sua forte influéncia e ampla dissemi-
na¢do, em praticamente todo o mundo, a NGP ndo constituiu um movimento unificado, orga-
nizado ou convergente, baseado em modelo padronizado, de aceitagdo universal. A NGP foi
sendo concebida e implantada de forma progressiva, dando margem a uma variedade de cor-
rentes.

N3o obstante a diversidade e variedade das experiéncias mundiais em NGP, a “orienta¢do para
resultados” (ou para o cidaddo ou cliente do servigo publico) constitui uma premissa presente
em praticamente todas elas, representando, na realidade, uma das suas maiores contribui¢des
a administracdo publica moderna.

A Nova Gestdo Publica, que impulsionou a Gestao para Resultados (GpR), centra a atencdo
nos aspectos comportamentais e em ferramentas gerenciais para implantacdo dos referidos
principios de “orientacdo para resultados”, dando origem aos inUmeros modelos de GPR im-
plantados Brasil a fora. Embora haja grande variedade de modelos e ferramentais gerenciais, a
figura a seguir ilustra as principais preocupacdes e elementos constituintes da GpR™.

1 SERRA, Alberto — Modelo Aberto de Gestdo para Resultados no Setor Publico. BID/CLAD/SEARH-RN, Natal, 2008.



ESTRATEGIA NA QUAL SE DEFINEM OS
RESULTADOS ESPERADOS DE UM
ORGAO PUBLICO

UMA CULTURA E UM CONJUNTO DE
FERRAMENTAS DE GESTAO
ORIENTADOS A MELHORIA DOS
RESULTADOS NO DESEMPENHO DAS

SISTEMAS DE INFORMAGAO QUE
PERMITEM MONITORAR A AGAO
PUBLICA, INFORMAR A SOCIEDADE E
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VISANDO A APROFUNDAR A
RESPONSABILIDADE, O COMPROMISSO

PROMOGAO DA QUALIDADE DOS
SERVICOS PRESTADOS AOS CIDADAOS,
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FAVORECA A TOMADA DE DECISAO
DOS PARTICIPANTES DO PROCESSO

ORGANIZAGOES PUBLICAS E SEUS

E A CAPACIDADE DE ACAO DOS
FUNCIONARIOS MESMOS

Figura 1. Principais elementos da Gestdo para Resultados

Fonte: SERRA, A — “Modelo Aberto de Gestdo para Resultados no Setor Publico”. BID/CLAD/SEARH-RN, Natal, 2008.

RESULTADOS

A orientagdo para resultados representa uma mudanga de perspectiva nos modelos da admi-
nistragdo publica ao vislumbrar um novo olhar para o funcionamento das organizagdes, reti-
rando o foco dos meios (procedimentos, recursos e requisitos formais) para coloca-lo, princi-
palmente, nos resultados transformadores de interesse do cidaddo (outcomes), passando pela
entrega de produtos/servicos (outputs), conforme diagrama a seguir.

EFETIVIDADE | ORIENTACAO PARA RESULTADOS

l ECONOMICIDADE
COMPROMISSO INSUMOS ACAO/PRODUGCAO PRODUTO
OBIJETIVOS RECURSOS ACOES BENS E SERVICOS (UL
TRANSFORMADORES
DEFINIDOS ALOCADOS DESENVOLVIDAS PROVIDOS

T EFICIENCIA | ORIENTAGAO PARA OS MEIOS T

EFICACIA

Figura 2. Diagrama de orientagdo de insumos, agcées e produtos para resultados transformadores.

Fonte: Adaptado de TCU — “Manual de Auditoria Operacional”. Brasilia: Tribunal de Contas da Unido, Secretaria de Fiscalizagdo e
Avaliagdo de Programas de Governo (Seprog), 32 ed. 2010, pag. 11 (Adaptado ISSAI 3000/ 1.4.2004).

° Resultados transformadores (outcomes): Sdo os efeitos que de-

vem ser produzidos na sociedade ou junto a ela com a execugdo das politicas gover-
namentais (projetos, processos ou programas), dentro do seu horizonte de tempo.
Costumam ser monitorados via indicadores de efetividade estreitamente vinculados
ao grau de satisfagdo ou valor agregado para as partes interessadas e com enfoque no
alcance dos beneficios gerados pelos produtos/servicos. Representam aproximacdes
dos objetivos gerais da atuagdo governamental e dimensionam transformacgdes reais
na realidade da sociedade produzidas a partir da intervengdo do Governo. Consistem,



em ultima instancia, em desdobramentos das estratégias de Governo, passiveis de
mensurag¢ao, acompanhamento e avaliacao sistematicos.

° Produtos (outputs): S3o bens ou servicos providos pelo Estado.

Usualmente sdo acompanhados através de indicadores de eficicia que medem a
quantidade e qualidade de produtos e servicos entregues, permitindo avaliar se as en-
tregas foram atingidas.

° Acles e insumos: Representam o esforgo necessdrio a entrega de

um determinado produto/servico. Costumam ser acompanhados via indicadores de
eficiéncia, que medem a relagdo entre os produtos/servicos gerados e os insumos uti-
lizados, ou entdo através de indicadores de economicidade, que medem o custo dos
insumos e os recursos alocados na execucao das atividades. Ambos possuem estreita
relacdo com a produtividade, ou seja, o quanto se consegue produzir com 0s meios
disponiveis.

1.2. ESQUEMA METODOLOGICO GERAL DE ABORDAGEM DA GPR DO CEARA: TRES
GRANDES FOCOS ARTICULADOS

A abordagem metodoldgica adotada no Ceara, desenvolvida ao longo de 2016, trabalha com o
horizonte de 2026 como alvo e mantém seu compromisso de responder, consistentemente, as
seguintes questodes:

1. Onde estamos?
2. Aonde queremos chegar?
3. Como vamos chegar 13?

i @

Benchmarking
P1

" AONDE QUEREMOS

i ©

Modelo GpR
P4

CHEGAR

DESENHO IDEALIZADO DO MODELO
DE GESTAO PARA RESULTADOS
(HORIZONTE 2026) BOM BASE EM
BOAS PRATICAS MAPEADAS NO
MODELO DE OPERACIONALIZAGAO BRASIL ENO MUNDO

DOS AJUSTES NECESSARIOS NO

i@

COMO VAMOS
CHEGAR LA?

Diagndstico
P2

19 Estagio

GESTAO PARA RESULTADOS

AVALIAGAO DA EVOLUGAO
RECENTE E DA SITUAGAO ATUAL DA
GESTAO PARA RESULTADOS NO
CEARA

Figura 3. Abordagem metodoldgica



Fonte: Macroplan Prospectiva Estratégia & Gestdo

A primeira questdo, “onde estamos?”, foi respondida por intermédio de um amplo diagndstico
do modelo de gestdo para resultados (GpR) atualmente em vigor no Governo do Estado do
Ceara. A abordagem empregada baseou-se em amplo levantamento de dados e informacdes
oficiais do governo, complementada pela percep¢ao dos executivos e das equipes das princi-
pais secretariais de governo, por meio de entrevistas individuais em profundidade, da realiza-
cdo de grupos focais e de visitas técnicas.? O resultado dessa etapa forneceu valiosa contribui-
¢do para a reflexdo estratégica acerca dos principais aspectos positivos e fragilidades do atual
modelo, bem como subsidiou a proposi¢cdo de medidas de ajuste, fortalecido com mecanismos
de incentivos que valorizem e motivem os servidores publicos no alcance dos resultados pre-
tendidos.

A segunda questdo, “aonde queremos chegar?”, foi respondida através de um mapeamento
de experiéncias de gestdo publica para resultados (GpR) com o objetivo de conhecer, assimilar
e adaptar solugOes, estratégias, processos ou mecanismos que outros governos tenham em-
preendido. Além de mapear e analisar casos nacionais e internacionais comprovadamente
bem-sucedidos, o documento analisou também a evolugdo dos paradigmas predominantes na
administracdo publica e descreveu os principios e dimensdes da GpR. Esse arcabouco concei-
tual foi estruturante ndo somente para a selecdo dos casos e das boas praticas como foi utili-
zado também na avaliacdo do modelo atual e nas fases subsequentes.

Em resposta a terceira questdo, “como vamos chegar 1a?”, foram realizadas quatro etapas
distintas porém complementares. A primeira delas, a revisdo do benchmarking e do diagnésti-
co, foi realizada pela comissado avaliadora composta por membros da SEPLAG, CGE e SEFAZ. Em
seguida, foi realizada uma oficina de trabalho com técnicos da SEPLAG e das principais Secreta-
rias de Governo, visando apresentar e debater os principais resultados e conclusdes do ben-
chmarking e do diagndstico e coletar as percepgdes e indicacGes que servirdo de subsidio para
a melhoria do atual modelo de GpR. O levantamento das contribui¢cdes e indicagdes contou
ainda com uma apresentacdo e debate de uma versdo executiva do material com os secreta-
rios estaduais. Por fim, a consultoria elaborou uma analise integrada dos fatores criticos identi-
ficados no benchmarking a luz do diagndstico e consolidou as principais contribuicdes e indica-
¢Bes dos técnicos e secretdrios envolvidos.?

2 Dentre os levantamentos realizados, destacam-se: (1) a andlise do marco legal da GpR; (2) as metodologias de planejamento de
curto, médio e longo prazos do Governo; (3) as metodologias de monitoramento e gerenciamento de projetos; (4) os instru-
mentos e as ferramentas suporte utilizadas, inclusive dos sistemas informatizados relacionados ao marco legal correspondente
e em vigor; (5) analise da evolugdo dos de resultados obtidos nos ultimos 10 anos nas fungdes Salde, Seguranga e educagdo;
(6) os niveis e formas de colaboragdo, articulagdo e integracdo segundo os quais os projetos e as a¢des do governo foram im-
plantados; (7) os mecanismos de comunicagdo e participacdo da sociedade no processo de planejamento e gestdo. Ressalta-se,
que especial atencdo foi dada aos modelos existentes de incentivo financeiros e ndo financeiros praticados nas setoriais para
consecugdo de resultados.

3 Os resultados do benchmarking e do diagndstico foram apresentados e debatidos com o nivel técnico nos dias 04/05, 05/05 e
10/05. Ja a interagdo com os Secretarios de Estado se deu em trés ocasides: reunido no dia 15/04 com o Secretario da SEPLAG,
reunido no dia 19/04 com o Chefe da Casa Civil e reunido no dia 05/05 com os integrantes do COGERF. Todas as reunides e ofi-
cinas de trabalho foram devidamente registradas. Maiores informagdes podem ser obtidas no Anexo deste documento.



Este produto tem como principal objetivo detalhar a terceira questdo, “como vamos chegar
1a?”.

Trata-se, portanto, de um guia com orientagdes metodoldgicas contendo os fundamentos,
principios e praticas que irdao embasar os ajustes modelo de GpR a ser internalizado em toda a
administracdo publica cearense.

A figura a seguir ilustra o método de trabalho que foi empregado no levantamento das contri-
buicGes e indicagGes para embasar as propostas aqui contidas. Neste processo foram envolvi-
das 85 pessoas em nove meses de trabalho, com o emprego estimado de 8.500 horas de traba-
Iho das equipes técnicas e consultores.

METODO DE TRABALHO EMPREGADO

1. Revisdo, pela comissdo avaliadora, do levantamento de boas
> praticas edo diagndstico do modelo de GpR atualmente em

vigor
L) - 2. Oficina deapresentacdo e analisedo benchmarking e do
' 2 diagndstico do modelo de GpR no Ceara com equipe técnica da

SEPLAG e técnicos das unidades setoriais de planejamento

|

ﬁ 3. ReuniGes com os Secretarios Estaduais paraapresentagdoe
discussdo do benchmarking e do diagndstico

:

4. Consolidagdo, pela consultoria, do relatério final
_:’,y contendo os principais pontos positivos efragilidades do atual

modelo de GpR assimcomo as contribuigdes eindicagdes dos
técnicos e secretdrios envolvidos

5. Elaboragdo, pela consultoria, das medidas estratégicas de
= ajustes divididas em 3 estagios, com horizonte de curto, médio e

longo prazo

- 6. Oficinasdetrabalhocoma equipe técnica da SEPLAG e
m técnicos das unidades setoriais paracoletar as percep¢des e
contribuigdes visando a melhoria do modelo

!

s e
m 7. Validagdo do modelo de GpR pelo COGERF

b

Figura 4. Método de trabalho empregado no levantamento das contribuigcdes e indicagbes para o aperfeicoamento
do modelo de GpR

Fonte: Macroplan Prospectiva Estratégia & Gestdo
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2.1. HISTORICO DE IMPLANTACAO DO MODELO DE GPR NO GOVERNO DO CEARA ATE
2015

No momento em que o Governo do Estado do Ceard pretende promover o fortalecimento do
seu modelo de Gestdo Publica voltada para Resultados (GpR) torna-se fundamental langar um
olhar sobre a evolucdo do modelo desde sua implantagdo no inicio da década passada.

Em 2003, o Governo do Estado do Ceard, assim como ocorreu em outros estados brasileiros,
adotou o modelo de GpR buscando maior eficiéncia, eficacia e efetividade das politicas publi-
cas. A adocao do modelo se deu em um contexto de forte restricdo orcamentaria e reduzida
capacidade de investimento.

Para implantar o modelo, o governo canadense foi escolhido como referéncia para uma missdo
de trabalho, que contou com o apoio da Agéncia Canadense para o Desenvolvimento Interna-
cional. O objetivo era condicionar o ciclo de gestdo — planejamento, orgamento e processo
decisério — aos objetivos e resultados almejados.

Em virtude da situacdo de restricdes vivenciada a época, no inicio da GpR foram priorizadas
trés vertentes de atuacao:

1. Tomar medidas para o equilibrio fiscal com elaborac¢do de estratégias para elevar re-
ceitas préprias e reduzir despesas correntes;

2. Promover um choque de gestdo no sentido de reorganizar e modernizar a estrutura
administrativa; e

3. Implementar operagdes de crédito com agéncias multilaterais.

O Plano de Governo (2003-2006), denominado Ceard Cidadania: Crescimento com Inclusdo
Social, foi um marco relevante no processo de planejamento. O plano foi estruturado em qua-
tro eixos: Ceard Empreendedor; Ceard Vida Melhor; Ceara Integragdo e Ceara Estado a Servigo
do Cidaddo. O plano desenhou as diretrizes estratégicas a serem seguidas e foi desdobrado,
em 2006, em indicadores no nivel estratégico, tatico e operacional.

Em linha com a necessidade de alcangar e manter o equilibrio fiscal a época, foi instituido, em
2004, o Comité de Gestdo por Resultados e Gestdo Fiscal (COGERF). O COGERF consiste em um
colegiado de Secretdrios de Estado que se reline semanalmente para assessorar o Governador,
definir diretrizes e estabelecer medidas a serem seguidas pelos 6rgdos que integram a admi-
nistracdo estadual, com os seguintes objetivos:

1. Garantir o equilibrio financeiro sustentavel do Tesouro Estadual, o cumprimento de
metas fiscais de resultado primario e compromissos legais e constitucionais;
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2. Consolidar o modelo de gestdo baseado em resultados;
3. Elevar a eficiéncia, a eficdcia e a efetividade da administracdo estadual;

4. Garantir o cumprimento das disposicdes constantes da Lei de Responsabilidade Fiscal;
e

5. Contribuir para a preservacdo dos interesses contidos nas politicas publicas do Estado.

O COGERF conta com o apoio de uma secretaria executiva e dos seguintes grupos técnicos
criados com o propdsito de prestar assessoramento ao Comité: Grupo Técnico de Gestdo por
Resultados (GTR), Grupo Técnico de Gestao Fiscal (GTF) e o Grupo Técnico de Gestdo de Con-
tas (GTC).

Merece destaque a atuacdo do GTR, que ficou responsavel por analisar o desempenho dos
programas de Governo e pela gestdo institucional e estrutural no cumprimento das metas das
secretarias. Na época, o GTR foi também o responsavel pela adequacdo e revisdao do Plano
Estratégico de Governo, pilar central da GpR.

Outro avan¢o no modelo foi a elaboragdo dos planos estratégicos das secretarias, sendo o
processo conduzido pelo COGERF, que orientou diversas secretarias na compreensao do Plano
Estratégico de Governo e, por conseguinte, tornar o desenvolvimento dos planos setoriais
alinhados com as intenc¢des de Governo. Com esse esforco, é relevante mencionar os seguin-
tes avangos:

1. Planos estratégicos setoriais: referéncia para orientar a¢ées “na ponta”, com alinha-
mento com o Plano de Governo;

2. Metas setoriais: maior foco nos resultados e impactos da acdo governamental, e ndo
somente nos produtos;

3. Matriz de Resultados: todas as secretarias passaram a contar com uma matriz de re-
sultados, na qual era determinado o resultado de governo vinculado, os resultados se-
toriais com os devidos indicadores, suas linhas de base e valores, os programas que le-
variam a tais resultados, com seus respectivos produtos, indicadores de produto e as
metas a serem atingidas para 2006 e 2007;

4. PPA, plano operativo e or¢camento: reducdo do numero de programas e foco das
acoes nos objetivos do Plano de Governo;

5. Sala de situagdo: sistema informatizado com foco nas contas publicas, agGes governa-
mentais, indicadores socioecondmicos e perfil municipal.

Ainda em 2005, foi iniciada a operagdo SWAP | (Sector Wide Approach 2005 — 2007), no valor
global de USS$ 150 milhdes. Além de configurar um empréstimo, a operagdo de crédito teve o
intuito de estabelecer uma agenda de desenvolvimento social do Estado, com a liberagao de
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recursos financeiros vinculados ao alcance de metas pré-estabelecidas, que incluiam: preser-
vagao do equilibrio fiscal com superavits crescentes, alcance de 16 indicadores econémicos e
sociais, gastos minimos em nove programas prioritarios e a assisténcia técnica na implantacao
de uma politica de GpR.

Em 2006, a crescente orientacdo para resultados ganhou for¢a com a incorporacdo dos avan-
cos da GpR a Mensagem a Assembleia Legislativa e a criagdo de um capitulo de andlise do de-
sempenho da GpR nos relatdrios de prestacdo de contas anuais do Tribunal de Contas do Esta-
do.

Outro marco importante foi a realizacdao do Encontro de Avaliacdo de Resultados e Prioridades,
gue contou com a participacao de todas as setoriais, utilizando como referéncia o Painel de
Controle dos Resultados de Governo, contendo os indicadores estratégicos para cada eixo do
Plano de Governo.

Um terceiro marco foi o aprimoramento da Matriz de Resultados Estratégicos apds a discussao
promovida pelo encontro, que passou a ter maior aderéncia ao Plano de Governo, inclusive
com a incorporacgao dos indicadores da Operagdo SWAP I.

Cabe destacar, também, a realizacdo de cursos de capacitacdo em GpR para todos os servido-
res ligados as areas de planejamento das setoriais e érgdos vinculados, para um total de apro-
ximado de 500 pessoas.

Com a mudanca de Governo, foi lancado em 2007 o plano de Governo intitulado Desenvolvi-
mento Justo e Solidario: Novo Jeito de Fazer (2007 — 2010). Ainda no inicio do ano foi lancado
o novo modelo de gestdo do Executivo Estadual definido pela Lei 13.875/2007. Nela, a Gestdo
para Resultados foi definida como administracdo voltada para o cidad3do, centrada notadamen-
te nas areas finalisticas, objetivando padrdes 6timos de eficiéncia, eficacia e efetividade, con-
tinua e sistematicamente avaliada e reordenada as necessidades sociais.

Em termos de estrutura houve a fusdo da Secretaria de Administragdo (SEAD) com a Secretaria
do Planejamento e Coordenacgdo (SEPLAN), dando origem a Secretaria do Planejamento e Ges-
tdo (SEPLAG) e a ampliacdo das competéncias da Secretaria da Controladoria (SECON), abri-
gando as fun¢Ges de Ouvidoria e Transparéncia. Também foram extintas as comissées de lici-
tacdo existentes em cada d6rgdo e implantada a comissdo Unica de licitagcdo para todo o Estado,
centralizada sob o controle da PGE, visando dar mais celeridade aos processos de licitagdo por
meio da redugao do prazo de resolu¢do de disputas e questionamentos.

Para possibilitar um melhor gerenciamento da carteira de projetos do Estado foram implemen-
tadas as planilhas para estruturagdo de projetos, utilizadas por diferentes drgaos do Estado
dando origem a primeira carteira, contendo um total de 1.300 projetos, sendo, desse total, 52
projetos prioritarios.

Observada a necessidade de desenvolver um ferramental mais condizente com as necessida-
des de monitoramento da carteira de projetos prioritarios, foi implantado, em novembro de
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2007, o sistema de Monitoramento de A¢Ges e Projetos Prioritarios (MAPP). O MAPP abrange
a proposicdo, aprovacao, registro da execucao fisica e financeira e monitoramento da implan-
tacdo dos projetos.

Em 2008 foram implantados modelos de incentivo financeiro em algumas setoriais (PGE, SE-
DUC, dentre outras), com a vinculagdo da avaliacdo de desempenho a compensacdes financei-
ras.

Também naquele ano, na esfera do monitoramento dos projetos MAPP, verificou-se desali-
nhamento entre as informagdes do MAPP e do sistema da SEFAZ, o qual considerava as infor-
macdes dos projetos finalisticos sem o devido agrupamento que originava os projetos MAPP, o
gue gerava problemas para o acompanhamento do investimento e para a comparagdo entre o
valor inicialmente orcado e o valor efetivamente gasto nos projetos. A partir de entdo, houve
clara distincdo entre as fungdes dos sistemas WebMapp e SIAP, ficando o WebMapp no apoio
as fungdes de decisdo e acompanhamento dos niveis estratégicos e o SIAP com todas as fun-
¢Oes operacionais.

Com o novo Plano de Governo 2007-2010 em vigor, o marco ldgico do plano e as matrizes de
GpR foram atualizadas.

Nesse mesmo periodo, iniciou-se o aprimoramento do processo de accountability, com desta-
gue para a inclusdo das prestacdes de contas no site de cada secretaria a partir de meados de
2008.

Além dos fatos supracitados, a SEPLAG realizou um diagnéstico institucional que buscou com-
preender o modelo de planejamento do Governo. O trabalho envolveu vinte e cinco institui-
¢Oes do Poder Executivo. Como resultado, o diagndstico apontou a necessidade de (i) integrar
os processos de planejamento, orgamento, monitoramento e avaliagdo da agao governamental
(ii) elaborar planos e orcamentos coerentes entre si, baseados nos problemas/potencialidades
identificadas no processo de planejamento participativo regionalizado (iii) reforgar a estrutura
de planejamento da administragdo publica estadual por meio de capacitagdo e instrumentali-
zacdo de metodologias a fim de enfrentar complexidades e dificuldades derivadas da estrutu-
racdo e gestdo da rede de planejamento (iv) acelerar a descentralizacdo das decisdes, possibili-
tando atribuir responsabilidades aos drgaos executores das a¢gdes governamentais, de forma a
cobrar eficiéncia da politicas publicas.

Em 2009, foi criada a Escola de Gestdo Publica (EGP), como um drgao de Administragdo Direta,
vinculado a SEPLAG, instituido pela Lei n214.335 de 20 de abril de 2009. O objetivo era fortale-
cer a GpR por meio da formagdo e capacita¢cdo dos servidores publicos. A escola foi fruto do
desmembramento da Coordenadoria de Gestao de Pessoas da SEPLAG, que deu origem a Co-
ordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas (Codep), que atuou como incubadora em alguns
projetos, como novo modelo de desempenho, banco de talentos, programa qualidade de vida
no trabalho, recadastramento de servidores ativos e a escola de governo, dentre outros.
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A parceria com os 6rgdos multilaterais ganhou forga e o Ceard, apds o fim da operagdo de
Swap |, é contemplado pelo Swap Il, desta vez intitulado Projeto de Apoio a Inclusdo Social e
Crescimento Econdmico, no valor de USS 240 milhdes (2009-2012). Importante ressaltar que
98% dos recursos do Swap Il estavam condicionados ao cumprimento de metas e alcance de
indicadores com 17 drgdos.

Merece destaque a énfase que se deu a disseminacdo e institucionalizacdo do modelo de GpR
no Estado. No SWAP |, foi enfatizada a elaboracdo de planos estratégicos setoriais e de matri-
zes de GpR nas setoriais. Dando continuidade, o SWAP Il induziu a institucionalizacdo da GpR
por meio da elaboracdo de relatérios de desempenho e de produto x resultado, da capacitacao
de servidores e da incorporacao de informacdes sobre GpR na LOA e na Mensagem a Assem-
bleia.

Outra mudanca ocorrida em 2009 foi a implementacao da estrutura de monitoramento de
projetos, os quais passaram a ter niveis diferenciados de monitoramento conforme sua classi-
ficacdo em: estratégicos de governo, estratégicos setoriais e complementares. Nesta época, o
monitoramento era realizado pela Casa Civil. Havia reuniées de monitoramento com enfoque
nos 52 projetos de grande porte do Estado, sendo que as agendas eram organizadas em qua-
tro tépicos: contexto atual do projeto, problemas enfrentados, alternativas vidveis e tomada
de decisao.

Ainda em 2009, foi criada no MAPP a varidvel “empreendimento” que permitia agrupar frag-
mentos de um mesmo projeto que haviam sido inseridos no sistema como projetos separados.
As mudangas no modelo de monitoramento foram acompanhadas por um aumento expressivo
no nimero de projetos MAPP: se no inicio de 2008 existiam 1.300 projetos, no final de 2009 o
numero alcangou cerca de 5.000.

Formalmente instituida em 2009, da Rede Estadual de Planejamento passou a atuar em 2010,
com o objetivo de conduzir os processos de planejamento, orgamento e gestao publica por
resultados nas setoriais sob a coordena¢do da SEPLAG. A rede foi instituida pelo Decreto
29.917, que redefine também o Sistema Estadual de Planejamento (SEP), constituido pelos
sistemas de atividades corporativas da Administracdo Estadual - planejamento, orcamento,
acompanhamento fisico-financeiro e de gestdo publica por resultados, tendo a SEPLAG como
orgdo central do Sistema.

A estrutura da rede passou a contar com a Unidade Setorial de Planejamento (USP), cuja fina-
lidade era unificar a coordenac¢do dos instrumentos de planejamento no ambito das setoriais,
com os Escritérios de Monitoramento de Projetos (EMP), com o objetivo de realizar o monito-
ramento intensivo dos projetos prioritarios nas setoriais.

Naquele ano os escritérios setoriais de monitoramento de projetos visavam substituir a estru-
tura de monitoramento anterior na Casa Civil. O Escritério Central de Monitoramento, vincula-
do diretamente a Coordenadoria de Planejamento e Or¢camento (CPLOG), contava com cinco
pontos focais: SEINFRA, SEDUC, SSPDS, SRH e SETUR, cada um com servidores da SEPLAG alo-
cados dentro das secretarias, com o objetivo de apoiar os gerentes de projeto.
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O Comité Gestor de Monitoramento, constituido pela Casa Civil, SEPLAG e GABGOV, com a
atribuicdo de monitorar o portfélio de empreendimentos do Governo do Estado, atuar no pro-
cesso decisério e mitigar os riscos a execucao da carteira, chegou a funcionar durante um bre-
ve periodo, mas nao se firmou como instancia decisdria estratégica, deixando de funcionar
logo em seguida. Na pratica, o COGERF, com composi¢cdao semelhante, sempre atuou como
instancia superior, mas com viés orcamentario e ndo com viés estratégico.

Em 2011, decidiu-se pela expansdo dos escritérios setoriais de monitoramento para mais nove
secretarias. Devido a caréncia de pessoas devidamente treinadas nas setoriais, os cinco pontos
focais da SEPLAG deixaram de ter alocacdo exclusiva em apenas uma setorial e passaram a
treinar as equipes setoriais em gerenciamento e monitoramento de projetos. Nesse mesmo
ano, foi realizada capacitacdo a distancia na metodologia de gerenciamento de projetos, com
grande adesdo dos servidores das secretarias.

No final de 2011 e inicio de 2012, a atribuicdo de monitoramento estratégico migrou nova-
mente para Casa Civil. A elaboracdo de relatdrios de monitoramento, até entdo sob responsa-
bilidade da SEPLAG em parceria com as setoriais, deixa de ser realizada. Com isso, o modelo
entrou em declinio e foi gradualmente abandonado. Em 2013, o Ceard avanga com mais uma
operacdo com o Banco Mundial, o Program-for-Results (PforR) no valor de US$ 350 milhdes,
com o objetivo de garantir a continuidade dos investimentos em dreas estratégicas do Estado,
programados no PPA 2012-2015, de forma a promover um crescimento econdmico que privi-
legie a inclusdo social e seja ambientalmente sustentavel.

O SWAP apoiava indicadores, metas e programas de despesas elegiveis do PPA tendo como
foco as areas setoriais. J4 o PforR passou a apoiar indicadores, metas e iniciativas de progra-
mas do PPA, com atividades organizadas em torno de "macrofun¢des” que direcionam os es-
forgos dos varios drgaos publicos de maneira transversal para um objetivo comum na busca de
resultados, incentivando a colaboragao entre os érgdos e o fortalecimento da integragao das
setoriais envolvidas.

Ainda em 2014, os sistemas WEBMAPP e SIAP passam a ter maior integracdao com o PPA. Todas
0s projetos, que antes sé tinham integragdo com o programa e a agao do PPA, passam a ter
integracdo também com a iniciativa e seu objetivo. No segundo semestre de 2014, ocorre uma
simplificacdo do WEBMAPP, visando adequa-lo as necessidades do alto escaldo (Governador e
Secretarios), sendo esta a ultima mudanca significativa ocorrida nos sistemas e no modelo de
monitoramento.

No final do ano de 2014 e inicio de 2015 continuaram os movimentos favoraveis a GpR, sobre-
tudo no intuito de fortalecer a dimensdo estratégica do Estado. O reflexo destes movimentos
pode ser observado a partir do plano de governo 7 Cearads, que definiu 7 grandes eixos gover-
namentais de articulacdo intersetorial. Um avango que corrobora essa articulagao pode ser
notado com a criacdo do Pacto por um Ceara Pacifico, lancado em 2015, que desenvolve a¢ées
conjuntas entre diversas setoriais com o objetivo de construir uma cultura de paz em todo o
territério cearense.

17



Outro avango importante veio com a metodologia participativa de constru¢do do Plano Pluria-
nual 2016-2019. O Governo do Ceara ja vem adotando a metodologia de planejamento parti-
cipativo e regionalizado desde a formulacdao do PPA 2008-2011, contudo, em 2015, houve um
esforco para o aprimoramento desta metodologia, o que culminou na divisdo do Estado em 14
regides de planejamento visando orientar a acdo governamental para as necessidades regio-
nais e promover o desenvolvimento territorial. Nesse interim o processo de elaboracdo do PPA
contou com o apoio da sociedade civil, que teve seu protagonismo fortalecido. A metodologia
participativa de constru¢cdo do PPA se deu por meio de oficinas regionais em cada uma das
regioes de planejamento. Cabe salientar que o conjunto de intencdes do Governo, contidas
nos 7 Cearas, serviram de base para elaboracdo do PPA 2016-2019.

A figura abaixo traz a evolugdo do modelo de GpR assim como os principais marcos ao longo
dos ultimos anos.

EEETHEN SETEEN SEETTEE T 2007

Plano de Govemo “O grande
Salto que o Ceara Merece”
2008-2011

Elaboragdode planilha para

Missdode trabalhocom
oapoiodaAgéncia
Canadense parao
Desenvolvimento

Implantagdodo Comité Elaboragdo de planos
de Gestdopor Resultados setoriais

e Gestdo Fiscal (Decreto
n227.524),visando

Institucionalizagdo do
modelode GpR

Criagdoda Matrizde * Aprimoramentoda

Internacional

* Adogdodomodelode

GpRemum contextode
forte restricdo
or¢amentdriae reduzida
capaddadede
investimento

Planode Governo 2003-

assessorar o Governador,

definirdiretrizese
estabelecer medidas a
seremseguidaspelos
drgdos queintegram a
administracdo estadual

Resultados Estratégicos e
implantagdode Salade
Situagdo

* Aprimoramentodos

sistemas SIAP e SIOF

Operagdode crédito
SWAPI

matrizderesultados,
incorporando as métricas
do SWAPI
Capacitagdoem GpR para
aproximadamente 500
servidores
Painel de Controle dos
Resultados do Governo

estruturagdo de projetos
Definigdo de carteira
contendo 52 projetos
prioritarios

Criagdodo Sistema de
Monitoramento de Agdes e
Projetos Prioritarios (MAPP)
Defini¢do de novo modelo
de gestdo do Executivo

2006 Estadual (Lei 13.875/2007)

Monitoramento
estratégicode projetos

Monitoramento
estratégicode projetos

Monitoramento
estratégico de projetos na

Implantagdo de sistemas
de incentivos financeiros

Aprimoramento dos
sistemas WEBMAPP e

em algumas setoriais Casa Civil na SEPLAG na Casa Civil SIAP, passandoa ter
*  Aprimoramento dos Institucionalizagéo da Expans3o dos escritorios maiorintegragdocom
sistemas WEBMAPP e SIAP Rede Estadual de setoriais de PPA
Revis3o da matrizde GpR Planejamento (Decreto n® monitoramento de Operaciode crédito
nas setoriais 29.917) projetos para nove PforR
« Aprimoramento do Implantagdo dos EMP e secretarias * 7Cearas

processo de USP nas setoriais

responsabilizagdo das

Capacitagdoa distancia
na metodologia de

PPA 2016-2019
Criagdo da Escola de

setoriais Gestdo Publica (EGP) gerenciamentode
Diagnostico Institucional Operagdode crédito projetos
conduzido pela SEPLAG SWAP Il

Figura 5. Evolugdo do modelo de GpR no Governo do Estado do Ceard

Fonte: Macroplan Prospectiva Estratégia & Gestdo

Tendo em vista a andlise que se segue, é oportuno reiterar os principios/diretrizes que susten-
tam os fundamentos da Nova Gestdo Publica e, por conseguinte, da Gestdo Publica para Resul-
tados-GpR: (1) adotar visdo sistémica e de longo prazo; (2) obter alinhamento entre recursos
alocados e resultados de interesse da sociedade; (3) ter seletividade nas a¢Ges e na alocagdo
de recursos criticos; e (4) orientar a administracdo publica para o cidaddo/publico-alvo.

A evolugdo histérica da GpR no Governo do Ceard indica que as ferramentas e métodos adota-
dos no periodo de 2003 a 2006 avangaram na cria¢do das bases para o fortalecimento destes
principios/diretrizes, com destaque para: (1) elaboracdo de plano estratégico desdobrado em
quatro eixos transversais, com diretrizes estratégicas e indicadores de nivel estratégico, tatico
e operacional; (2) Instituicdo do COGERF, em linha com a necessidade de alcangar e manter o
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equilibrio fiscal; (3) elaborac¢do dos planos estratégicos das secretarias, liderados pelo COGERF;
(3) instituicdo e estruturacdo da matriz de resultados conectando produtos/entregas setoriais
com metas finalisticas; (4) reducdo do niumero de programas e foco das a¢des nos objetivos do
Plano de Governo e sala de situacdo; (5) incorporacdo dos avancos da GpR a Mensagem a As-
sembleia Legislativa; (6) realizacdo do Encontro de Avaliagcdo de Resultados e Prioridades; e (7)
capacitacdo ampla em GpR para todos os servidores.

Com a mudanca de Governo, em 2007, e as novas orienta¢des estratégicas e diretrizes, obser-
va-se que alguns aspectos centrais do método de gestdo perderam importancia ou foram en-
fraquecidos com o passar do tempo (como as matrizes de resultado e o foco na medigdo e
avaliacdo de indicadores de desempenho), com menor intensidade no periodo 2007-2010 e
maior no periodo 2011-2014.

Neste ultimo periodo 2007-2014 o direcionamento dos esforcos de planejamento e gestdao
foram orientados por uma visdo mais focada nas entregas de curto prazo, sobretudo na execu-
¢do de projetos de investimento, com énfase para os projetos que envolvem obras. Este esfor-
¢O gerou avangos importantes nos aspectos de monitoramento e controle financeiro, mas,
aparentemente, contribuiu para a fragmentacdo das a¢des (ampliacdo de 1.300 projetos para
5.000). A fragmentacdo enfraqueceu a conexdo das acbes (projetos/programas estratégicos)
com os resultados finalisticos.

Os avancos relevantes que aconteceram nos métodos de gestdo no periodo de 2007-2014
foram: (1) criacdo no sistema Mapp; (2) o aprimoramento do processo de accountability; (3) a
criacdo da Escola de Gestdo Publica (EGP); (4) a celebracdo dos acordos de colaboragdo Swap Il
e PfoR; (5) a implantacdo da Rede Estadual de Planejamento; (6) e as tentativas diversas de
implantagdo de modelo de monitoramento, ora centralizado na Casa Civil, ora descentraliza-
dos nas setoriais e coordenados pela Seplag.

Relacionado a este ultimo item, chama a atengao, na evolugao do modelo, os constantes mo-
vimentos de centralizagdo e descentralizagao de fungGes, seja nas atribui¢des de planejamento
(em menor grau), ou nas de monitoramento de projetos. Este movimento pendular pode ser
explicado pela intencdo de institucionalizacdo de métodos e ferramentas dentro do sistema de
governo (descentralizagdo) ou pela emergéncia da necessidade de dar foco nas a¢des mais
importantes e prioritarias de governo (centralizagdo), cabendo ao nucleo central (Casa Civil e
Seplag) o olhar mais estratégico e as setoriais o olhar mais tatico-operacional nos chamados
projetos estratégicos setoriais ou complementares. As fun¢des de monitoramento estratégico,
ora executadas pela Casa Civil e ora pela SEPLAG, podem ter contribuido, em algum momento,
para a sobreposicdo de funcGes entre as duas estruturas.

Neste sentido, os movimentos e a velocidade de descentralizacdo (via Rede Estadual de Plane-
jamento) podem ter contribuido para o enfragquecimento da “espinha dorsal” da GpR no Esta-
do, por melhor que tenha sido sua intencdo, sem o aparente patrocinio efetivo das liderancas
principais do Governo e o nivel adequado de maturidade das setoriais (pessoas e métodos),
prejudicando assim, o principio fundamental da seletividade e do foco na geragdo de resulta-
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dos finalisticos aderentes aos problemas centrais da GpR. O esfor¢o de descentralizagdo ampla
dos métodos de planejamento e monitoramento pode ter contribuido para que a SEPLAG,
principal estrutura coordenadora do processo, ndo tivesse o “félego” necessario, naquele
momento, para manutencao dos pilares da GpR junto as liderancas principais do governo.

A expectativa do “controle” amplo e absoluto em sistemas complexos e “vivos” como um Go-
verno de Estado tende a contribuir para o excessivo foco em meios, com proliferagao de ins-
trumentos de controle, em contraponto ao estimulo da atitude empreendedora e do empode-
ramento de gestores na ponta e a manutengao do foco nas entregas e nos resultados.

Ademais, ha sinais objetivos de que a implantacdo dos sistemas de modelos de incentivo fi-
nanceiro atrelados a resultados pode ter sido um movimento desalinhado com o nivel de ma-
turidade ideal para tal tipo de iniciativa, tdo complexa e abrangente.

Chama particular atencdo o fato de que durante toda a evolucdo do modelo foi modesto o
esforco de planejamento de longo prazo para o Estado e a auséncia de iniciativas estruturantes
visando a melhoria de grandes processos estratégicos de prestacdo de servicos, tais como a
provisdo de servicos de salde, seguranca e protecao social.

Por fim, vale ressaltar que a implantacdo e consolidacdo de um modelo de gestdo para resul-
tados em sua totalidade leva tempo e demanda esforco concentrado, patrocinio superior, dis-
ciplina e continuidade de execucdo e enraizamento na cultura dominante nas instituicdes do
Estado para que os fundamentos do método sejam praticados por longo tempo. A instituciona-
lizacdo de um método de gestdo com as caracteristicas da GpR significa mudar o comporta-
mento das pessoas para uma visdo de resultados e ndo de meios e a emergéncia de uma cultu-
ra e de instrumentos legais que valorizem este novo foco em todas as suas dimensdes.
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Visao de futuro: em 2026 a Gestao para Resultados estara disseminada como modelo
de gestdo predominante em todo o Governo do Estado do Ceara’ e praticada como
rotina segundo sete principios fundamentais e operacionalizada em quatro dimen-
soes como descrito a seguir.

3.1 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

Os principios do modelo aqui descritos, sdao condicdes e valores que devem guiar a cultura e o
comportamento organizacional e pessoal dos integrantes do governo do Governo do Estado
em todas as suas instancias. Sdo principios que, em alguma medida e intensidade, ja sdo prati-
cados no Governo do Ceara, mas que precisam ser fortalecidos sempre e devem ser adotados
como pilares para a formulagdo e implantagdo de politicas publicas.

1. Focoem
publicos-alvo
clarose
inequivocos
2. Orientagdo
7. para
Sustentabilidad resultados,
e fiscale numa
financeira perspectiva de
longo prazo
Gestao para
Resultados
6. Participacdo 3. Flexibilidade
e controle =
. e agilidade
social no 2 ;
administrativa
governo

5. Governancga
publica
integrada,
convergente e
colaborativa

4. Valorizacdoe
comprometime
nto profissional
com resultados

Figura 6. Principios fundamentais da Gestdo para Resultados

Fonte: Macroplan Prospectiva Estratégia & Gestdo

4 Orgios e entidades que integram a administragdes direta e indireta.
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1. FOCO EM PUBLICOS-ALVO CLAROS E INEQUIVOCOS

A administracdo publica deve estar amplamente orientada para o atendimento prioritdrio a
sociedade cearense e seus cidadaos, segmentados em publicos-alvo claramente identificados,
caracterizados e delimitados como beneficidrios finais da acdo do Estado, com base em méto-
dos e praticas adequadas de planejamento e gestao.

Neste contexto, a esfera publica é o locus privilegiado do exercicio da cidadania e do planeja-
mento, execucao e gestao das agdes finalisticas do Governo do Estado, baseando-se no concei-
to de cliente, ou seja, partindo de “fora para dentro das organizacdes”.

2. FORTE ORIENTAGAO PARA RESULTADOS, NUMA PERSPECTIVA DE LONGO PRAZO

O planejamento com visdo sistémica e de longo prazo deve ser um instrumento de governo,
atualizado a cada quatro anos. Desdobrado em politicas publicas, programas, projetos e pro-
cessos de médio e curto prazos, que levem em conta o Governo como uma totalidade organi-
zada, composta de iniciativas multiplas e diversificadas, articuladas e alinhadas para produzir
resultados; e que considerem cenarios, fatores e atores externos a organizacao.

A alocagdo de recursos deve ter estreito alinhamento com os resultados almejados. A fixacdo
de resultados finalisticos se dard sob a ética das principais demandas e necessidades dos pu-
blicos-alvo, com seus respectivos indicadores, metas e prazos que permitam mensuracdo, mo-
nitoramento e avaliacdo ex ante e ex post.” A escolha das acbes e a alocacdo de recursos criti-
cos deve ter forte senso de seletividade, além de incorporar a busca pela eficiéncia e pela me-
Ihoria da qualidade do gasto.

3. FLEXIBILIDADE E AGILIDADE ADMINISTRATIVA

A acdo governamental deve ser pautada pelos principios da flexibilidade, proatividade e tem-
pestividade. A atitude burocrdtica deve ser gradualmente substituida por uma postura empre-
endedora, com forte senso de urgéncia e maior autonomia e flexibilidades administrativas e
financeiras dos gestores publicos. A administra¢do estadual promove o reforgo da lideranga e
dos talentos gerenciais, mais préximos ao publico-alvo e com percep¢do mais precisa e com-
pleta dos problemas e das oportunidades na ponta.

Essa mudanca cultural requer a adogdo do principio da responsabilizacdo, promovendo a alo-
cacdo das atribuicGes, dos desafios e dos poderes cabiveis a pessoas fisicas e ndo apenas a

5> A avaliagdo ex-ante é realizada antes de iniciar a politica, programa ou projeto, ou seja, trata-se de uma avaliagdo que procura
medir a viabilidade daquela iniciativa a ser implementada, no que diz respeito a sua relagdo custo-beneficio ou custo-efetividade.
J4 a avaliagdo ex-post investiga em que medida a politica, programa ou projeto atingiu os resultados planejados.
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drgdos ou a cargos genéricos. Requer também a definicdo de responsabilidades na execugao
de acles e na alocacgdo de recursos para o alcance dos resultados contratualizados.

A administracdo estadual passa a atuar de forma descentralizada e em rede, estabelecendo
lacos com diferente s setores da sociedade, no sentido de responder as demandas, resolver os
problemas e buscar resultados com e para a sociedade.®

4. VALORIZACAO E COMPROMETIMENTO PROFISSIONAL COM RESULTADOS

O Estado deve dispor de métodos de gestao de pessoas modernos e orientados para resulta-
dos, com amplo investimento na capacitacdo e no desenvolvimento profissional dos servido-
res. A imagem do servigo publico deve ser fortalecida junto a sociedade e as diferencas entre o
mercado de trabalho publico e privado serdo cada vez menores.

Os modelos de incentivos, sejam eles financeiros ou nao-financeiros, devem ser pautados pela
qualidade do servico prestado aos cidaddos. A modelos de incentivo financeiro atrelados a
resultados sera parte integrante de um sistema de gestdo associado ao alcance de resultados
de interesse da sociedade, ao invés de apenas uma ferramenta motivacional para as equipes.

Havera forte estimulo a inovacdo com foco na geracdo de valor para a sociedade, apoiado por
métodos e busca constante de solucGes orientadas para o aumento da geracao de valor para
os beneficiarios dos servicos publicos, visando a melhoria, ampliacdo e a efetividade dos resul-
tados.

Os valores e principios da legalidade e integridade na Administracdo Publica serdo ainda mais
fortalecidos, com “tolerancia zero” com o descaso e a negligéncia, visando fortalecer a integri-
dade e alcangar elevados padrdes de probidade. A fungdo publica deve ser valorizada com
forte reconhecimento social da qualidade do trabalho prestado a sociedade.

5. GOVERNANCA PUBLICA INTEGRADA, CONVERGENTE E COLABORATIVA

O Estado tem papel relevante na promocdo, articulacdo e gestdo de politicas publicas, com
énfase na integracdo, intersetorialidade e transversalidade das a¢Oes publicas. A administracdo
publica deve fortalecer os mecanismos de articulagdo inter e intragovernamental para coorde-
nacdo de politicas, além de consolidar as estruturas matriciais formais institucionalizadas de
decisdo. Ird, também, ampliar e aprimorar a parceria do governo com o setor privado para
oferta de servicos publicos com maior qualidade e infraestrutura mais competitiva.

5 A introducdo da nogdo de rede na gestdo publica visa superar dois problemas centrais de governanca: a fragmentacio e a inefici-
éncia na obtencdo de resultados. Sua superagdo pressupde a integracdo de perspectivas heterogéneas, em arranjos que otimi-
zem esforgos para fins comuns.
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6. PARTICIPACAO E CONTROLE SOCIAL NO GOVERNO

Ao lado da representacdo, a participacdao e o controle social devem ser reconhecidos como
condicdo indispensavel para o aprofundamento da legitimidade e da capacidade do Estado de
formular, implementar e avaliar politicas publicas. As instancias formais de participacdo e con-
trole social terdo impacto positivo na administracdo publica, de modo a aumentar sua transpa-
réncia, racionalidade e eficiéncia.”

Além disso, deve haver forte expansao no uso de tecnologias da informagcdo e comunicacao
(TIC) enquanto meios para aumentar a transparéncia de processos politicos e gerenciais, facili-
tar a participacdo social nos sistemas de tomadas de decisdo e na execucao das politicas publi-
cas. Deve ser orientada a melhoria da qualidade do processo de formacao de opinido na esfera
publica a partir da abertura de novos espacos de informacdo e deliberacao.

7. SUSTENTABILIDADE FISCAL E FINANCEIRA

Toda a administracdo estadual deve ter forte compromisso com a responsabilidade fiscal, de
modo a prevenir riscos e corrigir desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas.
Serd perseguindo o cumprimento de metas de receitas e despesas, a obediéncia a limites e
condicOes para a divida publica e gastos com pessoal.

Neste contexto, havera também por parte da administracdo estadual forte preocupagdo com a
qualidade do gasto publico.® Os custos e os beneficios dos gastos publicos serdo sistematica-
mente avaliados para determinar a respectiva utilidade para o cidadao.

3.2 OPERACIONALIZACAO DA GESTAO PARA RESULTADOS

Os principios descritos anteriormente devem ser postos em pratica por meio de processos
sistematicos organizados em quatro dimensdes, conforme exposto a seguir. Em uma visdo de
conjunto, as quatro dimensdes com seus elementos constituintes, estdo sumarizadas na Figura
7. Estas dimensdes constituem o referencial utilizado para a concepc¢do e operacionalizacdo do
novo modelo de GpR.

7 Entende-se por instancias formais de participagdo e controle social mecanismos tais como conselhos, conferéncias, orcamentos
participativos ou mecanismos de consulta individual ou audiéncia publica.

8 Medidas de melhoria da qualidade do gasto visam minimizar os gastos envolvidos na obtenc¢3o dos insumos (materiais, humanos,

financeiros etc.) necessarios as agdes que produzirdo os resultados planejados sem comprometer os padrdes de qualidade estabe-
lecidos. Isto requer, portanto, um sistema que estabeleca referenciais de comparagdo e negociagdo.
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Figura 7. Dimensdées e elementos constituintes para operacionalizagéo e avaliagdo da GpR.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.

1. VISAO ESTRATEGICA E ESCOLHA DE PRIORIDADES

1.1 Pratica sistematica do planejamento articulado de longo, médio e curto prazos, com

visao integrada dos desafios do Estado e do Governo

Elaboragdo da estratégia de médio e longo prazos do Estado e do Governo, que ante-
cipe e responda aos desafios e as demandas da sociedade, com visdo multi-setorial,
multi-institucional e territorial.

Contempla a anadlise do ambiente externo e interno ao Governo, a definicdo das gran-
des orienta¢Oes estratégicas: visdo de futuro; objetivos prioritarios e desafios por
areas de resultados; estratégias e metas globais associadas aos principais resultados
do Plano Estratégico.

Atende aos principios da sustentabilidade ampla e da governanga. Deve-se levar em
conta os condicionantes sociais, econémicos, politicos e ambientais do desenvolvi-
mento, além de submeter as propostas de governo a um processo amplo de negocia-
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¢do com os poderes constituidos, instituicGes publicas e privadas e segmentos repre-
sentativos da sociedade civil.

1.2 Definig¢do de indicadores e metas, associados a politicas publicas, projetos e proces-
sos estratégicos

Programacdo e negociacdo de como alcangar os objetivos e executar a estratégia pre-
tendida, com definicdo clara de indicadores e metas, associados as politicas publicas
e/ou as carteiras de projetos e processos estratégicos.

Devem ser definidos indicadores de resultados finalisticos e intermediarios, com metas
factiveis associadas e passiveis de monitoramento, construidas a partir da demanda e
necessidade real dos beneficiarios (publicos-alvo). Nesse momento, sdo negociados os
resultados globais de politicas publicas, projetos e processos estratégicos, bem como o
escopo central destes instrumentos.

1.3 Integracao planejamento-orgamento para racionalizar a aloca¢ao de recursos

Os processos de planejamento e orgamentagdo precisam estar integrados, mas devem
ocorrer em momentos distintos e sucessivos. O planejamento deve anteceder e orien-
tar a orcamentacado, sendo relevante combinar o timing de preparacao destes.

Os projetos, processos e politicas estratégicas devem conter o dimensionamento e a
alocacdo de recursos financeiros e todos esses recursos devem estar explicitamente
representados no orgamento, para de fato “fazer acontecer” as prioridades estratégi-
cas definidas.

A apropria¢do dos custos deve considerar todos 0s recursos necessarios a sua execu-
¢do, e ter correspondéncias inequivocas com as a¢des orcamentarias. Assim, a logica
de planejamento passa a considerar uma estratégia Unica, estruturada pelo governo e
desdobrada nos 6rgdos do estado, fazendo com que a gestdo financeira passe a ser
alinhada com a estratégia, interligando os instrumentos formais de planejamento e or-
gamento.

2. MONITORAMENTO E AVALIAGAO SISTEMATICOS

2.1 Estruturagao das politicas, dos projetos e processos estratégicos

Programacdo da estratégia definida, contemplando a formulagdo e detalhamento das
politicas publicas e das carteiras de projetos e processos estratégicos. O detalhamento
deve incluir, dentre outros, a definicdo do objetivo-geral; a delimitagdao do publico-
alvo; o desdobramento dos resultados esperados, com indicadores, metas parciais e
finais e premissas associadas; a definicdo das acGes, com responsaveis, custos e recur-
sos associados.
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2.2

2.3

Pactuacao de resultados e disciplina de execugao

Negociacdo e pactuacao de resultados entre instituicdes, unidades do governo ou
equipes por meio de Acordos de Resultados, instrumentos de negociacdao que explici-
tam a definicdo de responsabilidades claras e bem especificadas das partes envolvidas
na execucdo de acdes e na alocacdo de recursos para o alcance de resultados especifi-
cos. A pactuacdo deve abranger tanto os resultados associados aos desafios estratégi-
cos do Estado quanto resultados intermedidrios e a¢des, de modo a contemplar os di-
versos componentes de uma cadeia de resultados, desde os impactos (outcomes), pas-
sando pelos bens ou servigos providos pelo Estado (output) até o nivel das a¢Ges e in-
sumos (inputs).

Associado a pactuacdo, emergira uma cultura de disciplina de execucdo. Os gerentes e
suas equipes terdo enfoque nas prioridades e principais metas do governo, além de es-
tarem comprometidos com as atividades que devem ser executadas para o alcance das
metas e execucdo dos projetos prioritarios. Havera ampla disseminagdo “em tempo

I”

real” do desempenho dos indicadores e principais marcos de execuc¢do, visando a
tomada de decisdo em tempo habil para evitar ou remover obstaculos a execucdo. O
progresso na busca pelas metas sera reportado com frequéncia e regularidade, com

responsabilidades bem definidas.
Monitoramento e autonomia gerencial

Compreende as praticas de monitoramento que buscam imprimir na gestdo publica
maior prontiddo e capacidade de resposta de forma a antecipar restricGes a execucao
da carteira estratégica, gerindo riscos de toda ordem, sejam técnicos, politicos ou de
limitacOes fiscais ou financeiras; além de resisténcias naturais da burocracia estabele-
cida a autonomia e descentralizagao requeridas da GpR.

No rol de praticas utilizadas estdo o patrocinio da lideranga principal do governo, o
“empoderamento” de gestores, a criagdo de comités de tomada de decisdo e o apoio
de nucleos de gestdo, dentre outros.

2.4 Sistema de informag0es estratégicas em tempo real

Uso de sistemas de informacgdes gerenciais visando auxiliar na troca de informacgdes in-
terna ao governo e com a sociedade, de modo a estimular a cooperacao interna e ex-
terna e suportar a producdo de analises gerenciais para a tomada de decisao.

2.5 Sistemas de avaliagdao de projetos, processos ou politicas

Mais que controlar custos ou assegurar a conformidade legal de procedimentos, a ava-
liagdo constitui um processo de andlise e interpretacdo sistematica e objetiva do grau
de obtencdo dos resultados previstos, suas razGes e consequéncias. O objetivo é de-
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terminar a pertinéncia e o alcance dos objetivos, assim como a eficiéncia, eficacia, o
impacto e a sustentabilidade de tais projetos, processos ou politicas. O processo de
avaliacdo, realizado de forma participativa e transparente de maneira ex ante, in itineri
ou ex post, proporciona, além disso, a ampliacdo do conhecimento dos gerentes e de
suas equipes sobre a execucdo das ag¢oes, fortalecendo a sua capacidade de promover
e articular a obtencdo de resultados.

3. GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

3.1 Formagado continuada de gestores publicos e avaliagées de desempenho

Capacitagdo e desenvolvimento profissional dos servidores, sobretudo dos gestores
publicos, tanto para o aprendizado de métodos de gerenciamento de projetos, quanto
para estimular a inovacdo e a capacidade de antecipagdo e resolucdo de entraves ao
avanco de politicas, projetos e processos estratégicos. Utilizacdo de avaliaces de de-
sempenho individuais visando subsidiar programas de desenvolvimento profissional e
gerencial, a semelhanca das praticas usadas no setor privado.

3.2 Selegao, alocacao estratégica e motivagao de pessoas

Selecdo e mobilizacdo de competéncias na estrutura governamental e externa a ela
para alocar profissionais com perfil adequado em postos-chave, principalmente, na
conducdo dos projetos e no apoio ao gerenciamento, monitoramento e avaliagdo das
acGes. Fortalecimento da fungdo gerencial e do perfil dos gerentes tanto nos érgdos de
coordenacdo e planejamento com suas unidades de apoio, como escritério de projetos
ou de acompanhamento de indicadores, quanto nas secretarias setoriais que condu-
zem grande parte dos projetos.

3.3 Mecanismos de incentivos financeiros e nao-financeiros

Associar os sistemas de incentivos com resultados e metas desafiadoras previamente
pactuadas. Garantir o alinhamento estratégico dos sistemas de incentivos. A avaliagdo
institucional deve ser do tipo "Contrato de Gestdo” ou “Acordo de Resultados” firma-
do entre o Governador do Estado e dirigente maximo responsavel por cada 6rgdo ou
ente da Administragdo Publica. O processo de avaliagdo deve, sempre que possivel, ga-
rantir uma avaliacdo institucional externa de usudrios, e/ou aferi¢do de performance

externa e independente por terceira parte.

Os incentivos serao financeiros e nao-financeiros, tais como prémios por produtivida-
de, maior autonomia e flexibilidades administrativas e financeiras, reconhecimento
publico ou sanc¢Ges, premiacdo e divulgacdo de bons resultados, sendo que o paga-
mento do incentivo pecunidrio deve ser condicionado ao resultado fiscal positivo do
Estado.
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3.4 Cultura de gestao orientada a resultados

Conferir a administragdo publica uma visdo finalistica, com uma cultura pelos resulta-
dos e um sentido de missdo. O esforco deve ser o de inverter a ideia de uma adminis-
tracdo publica, como entidade abstrata, invisivel e intangivel, substituindo-a por uma
administracdo prestadora e participativa, ao servico da comunidade. Uma mudanca
cultural, orientada a administracdo e seus servidores para resultados, serd padrdo do-
minante no Governo do Ceara.

4. GOVERNANCA ORIENTADA PARA RESULTADOS

4.1 Mecanismos de articulagao e de decisdo intragovernamental e interinstitucional

Estabelecimento de meios para divisdo de tarefas e das contribuicdes compartilhadas
dos diversos atores envolvidos na consecucgao das politicas publicas, projetos e proces-
sos estratégicos.

Estes meios vdo desde a necessidade de forte presenca e intervencgdo das principais li-
derancas do governo nas negociacdes e mediacdes de conflitos no nivel politico e es-
tratégico até o apoio de estruturas de governanca — tais como a instalacdo de comités
de decisdo, arranjos em redes — e de instrumentos que regulem a execuc¢do dos servi-
¢os publicos e a corresponsabilizacdo das partes envolvidas — por exemplo, contratos
de gestao.

4.2 Parceria com o setor privado e sociedade civil

Ampliacdo dos atores na prestacdo de servicos publicos, que se estabelece por meio
parcerias com o setor privado e a sociedade civil. Uso dos principais modelos de ou-
torga pelo Estado para parceria com operadores privados de acordo com as condi-
¢Oes do respectivo ativo: concessdo, outorga de administracdo sem fins lucrativos,

parceria publico-privada e contratacdo direta.

4.3 Negociagdo, envolvimento e comunica¢ao permanente com os poderes formais cons-
tituidos

Envolvimento permanente dos trés poderes (Legislativo, Executivo e Judiciario) e tam-
bém do Ministério Publico na formulagdao e execugdo das agles estratégicas, respei-
tando sempre os limites e as responsabilidades de cada um.

4.4 Comunicagao com a sociedade

A ampliacdo dos meios e das praticas de comunicacdo com a sociedade, para apresen-
tar tanto os resultados alcancados quanto os esforcos empreendidos e recursos finan-
ceiros aplicados, tornando explicitas a eficdcia, eficiéncia e efetividade da acdo publica.
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A evolugdo das tecnologias de informacgdo e comunicacdo abre espaco para a diversifi-
cacdo de canais e meios para prestacao de contas a sociedade.

4.5 Participacao e controle social

A legitimidade dos governos passa pela necessidade de submeter as suas propostas a
um processo amplo de negociagao com as instituicdes publicas e privadas e a socieda-
de civil organizada. A participacdao da sociedade civil garante maior transparéncia no
processo administrativo, e permite o controle social da acdo do Estado.

31



(GOVERNO po

|m7|l? @/9 @? EsTADO po CEARA

""""""

A METODOLOGIA DE
OPERACIONALIZAGCAO DA
GPR: ComMO0 VAMOS

CHEGAR LA?

.. .00 Macroplan®

Prospectiva, Estratégia & Gestio




O Governo do Estado do Ceara deve percorrer trés grandes estdgios para fazer a GpR evoluir

ainda mais ao longo dos préximos 11 anos, a partir do quadro atual® até a Vis3o de Futuro

idealizada para 2026%:

2016-2018

* Preenchimento de lacunas
estratégicas e eliminagdo
ou mitigac3o de
deficiéncias agudas na
GpR, com foco nas
pricridades estratégicas
do Governg atuzl e
postarior avaliacio
preliminar do nowvo
modelo de GpR adotado
no Ceara

22 ESTAGIO
2019-2022

* Consolidacdo dos ajustes
do estagio anterior &
expansao do modelo de
GpR para todas as
Secretarias e grgaos da
administracio indireta
com atuagao finalistica.
Estimulo 3 adocio do
mizdelo de GpR pelos
demais poderes e pelas
Prefeituras dos 14

2023-2026

* Aprimoramento
mietodolégico e
tecnoldgico da GpR
{upgrode no modelo
vigente) e expansao para
todos os orgaos do
Governo. Diszeminacio
do modelo nos demais
poderes e nos 36

miunicipios com

populacdo = 50 mil
miunicipios-polo de cada habitantes. Avalizacio de
regido de planejamento

do Estado

impacto e certificagdo do
miodelo em swa totalidade

Figura 8. Estdgios de implantag¢do do novo modelo de GpR.

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestao.

A agenda de melhorias e as medidas estratégicas de ajuste correspondentes a cada estagio
estao descritas a seguir.

Antes, porém, é oportuno e necessario antecipar que elas estdo formuladas em niveis de deta-
Ihe e de precisdo decrescentes a medida em que se evolui no tempo, o que estd em acordo
com as boas praticas de planejamento estratégico. De fato, nos horizontes de curto e médio
prazos é possivel e necessdrio trabalhar com especificagdes mais concretas e detalhadas, em
fungdo da visibilidade (ou previsibilidade) das iniciativas e resultados requeridos com maior
urgéncia e importancia. Ja as a¢0es e iniciativas especificas para horizontes mais distantes do
tempo poderdo sofrer muitas mudancas e ajustes em func¢do da prdpria evolugcdo das condi-
¢Oes internas e externas ao Estado (especialmente as mudangas institucionais e tecnolégicas)
gue hoje em dia ainda ndo se consegue antecipar.

A figura a seguir apresenta uma visdao geral da agenda de melhorias e as medidas estratégicas

de ajuste correspondentes a cada estdgio.

° Caracterizado amplamente em etapas anteriores deste projeto (Ver Relatério “Produto 2: avaliagdo do modelo de gestdo para
resultados em pratica no Governo do Estado do Ceara” e resumo no Capitulo 2 deste relatério).

10 Os estdgios propostos coincidem com os periodos dos mandatos dos Governos Estaduais desde agora até o ano horizonte.
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DESAFIOS
ESTRATEGICOS

| owensoss |

VISAO ESTRATEGICA E
ESCOLHA DE
PRIORIDADES

MONITORAMENTO E
AVALIAGAO
SISTEMATICOS

GESTAO E
DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

12 ESTAGIO 2016 - 2018

Preenchimento de lacunas estratégicas e eliminagdo ou mitigagdo de
deficiéncias agudas no modelo atual de GpR, com foco nas prioridades
estratégicas do Governo atual. Avaliagdo intermediaria do processo de
implementagdo do novo modelo.
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O QUE FAZER?

Dotar o Estado do Ceara de uma estratégia de desenvolvimento de longo prazo,
que responda aos desafios e as demandas da sociedade, por meio de um debate
articulado entre Governo, setor produtivo e sociedade
C icar e di: inar o Plano de i de Longo Prazo para
construir um ambiente de comprometimento técnico e politico fora e dentro do
Governo do Estado

ituci o plano
de atores internos e externos
Implantara 12 etapa dos aprimoramentos do modelo de gestdo de investimentos
publicos

de longo prazo, considerando a participagdo

Consolidar o modelo de gestdoe monitoramento intensivo dos projetos
prioritdrios do Governo

Implantar o modelo de gestdo e monitoramento intensivo de projetos nas
principais secretarias finalisticas

Fortalecer os mecanismos de £l do e izagd
orientados para resultados por meio de Acordos de Resultados nas principais
secretarias finalisticas

Fortalecera iagdo e o controle institucionais de
nas principais secretarias finalisticas

Avaliar a implementacdo do modelo de GpR por 32 parte em todas as suas
dimensdes

ede

Programar e executar programa intensivo de capacitacdo de servidores em areas
criticas para a GpR nas secretarias definidas como prioritarias
Implantar projeto-piloto de selegdo e alocagdo de talentos técnicos e

Consolidagdo dos ajustes do estagio anterior e expansdo da “nova plataforma”
da GpR para todas as Secretarias e 6rgdos da administragdo indireta com
atuagdo finalistica. Estimulo a adogdo do modelo de GpR pelos demais Poderes
e pelos 14 municipios-polo de cada regido de planejamento no Estado.

lil,

12

Atualizar o Plano Estratégico de Longo Prazo
Elaborar o PPA 2020-2023 alinhado ao Plano estratégico de Longo Prazo e com
alocacdo de recursos vinculadas a metas de resultado
Institucionalizar o j ico setorial i em Itados nas
principais Secretarias e 6rgaos da administragdo indireta com atuagdo finalistica

a 22 etapa dos do modelo de gestdo de investimentos
publicos
Estimular a adogdo desta dimensdo do modelo de GpR pelos demais Poderes e
pelos 14 municipios-polo de cada regido de planejamento no Estado

Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de gest3o e monitoramento
intensivo de projetos para todas as secretarias e 6rgdos da administragdo indireta
com atuagdo finalistica

Implantar o modelo de gestdo de processos nas secretarias e 6rgaos da
administragao direta com atuacao finalistica

Implantar aprimoramentos e expandir modelo de pactuagdo de metas e resultados
para as demais secretarias e érgdos da administracdo indireta com atuagdo
finalistica

Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de avalia¢do e controle
institucionais de resultados para as demais secretarias e 6rgdos da administragdo
indireta com atuagdo finalistica

Estimular a adogdo desta dimensdo do modelo de GpR pelos demais Poderes e
pelos 14 municipios-polo nas regibes de planejamento no estado

Consolidar a gestdo do conhecimento em areas criticas para a GpR
Consolidar processo sistematico deselegdo e alocagdo de talentos técnicos e

em postos-chave da administragdo publica

Estruturar e fortalecer a forca de trabalho do Estado, considerando a estratégia de
desenvolvimento de longo prazo do Estado

Fortalecer as estruturas setoriais de recursos humanos

Implantara gestdodo conhecimento em areas criticas para a GpR

Aperfeigoar os modelos de incentivo associados ao alcance de resultados

Fortaleceras setoriais de egestdo

Implantar e consolidar o modelo de governanga que dara suporte ao novo modelo
de GpR

Ampliar as parcerias com o setor privado na execugdo e prestacdo de servigos
publicos, principalmente via concessdo e PPPs

Ampliar a transparéncia, a participagdo e o controle social das agGes de Governo

il

16.

iais no dominio da gestdo para resultados
Avaliara expansdo dos modelos de incentivo
para todos os 6rgdos do Governo
Estimular a adogdo desta dimensdo do modelo de GpR pelos demais Poderes e
pelos 14 municipios-polo de cada regido de planejamento do Estado

ao alcance de

Realizar reforma administrativa do Estado

Aprimorar e expandir parcerias com o setor privado na prestacdo de servicos
publicos

Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de transparéncia, a participagdo e
o controle social das agGes de Governo

Estimular a adogdo desta dimensdo do modelo de GpR pelos demais Poderes e
pelos 14 municipios-polo de cada regido de planejamento do Estado

Figura 9. Visdo geral da agenda de melhorias e das medidas estratégicas de ajuste correspondentes a cada estdgio

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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Aprimoramento metodoldgico e tecnoldgico da GpR e expansdo para todos os
drgdos do Governo. Disseminagdo nos demais Poderes e em Prefeituras
Municipais (36 municipios com populagdo > 50 mil habitantes). Avaliagdo do
progresso visando a eliminagdo das deficiéncias remanescentes na GpR,
certificagdo e institucionalizagdo do modelo em sua totalidade.

10.
11.

-
[

13.

O QUE FAZER

Revisar e atualizar o Plano Estratégico de Longo Prazo incluindo regionalizagdo que
considere as potencialidades e gargalos das regides e indique iniciativas, agdes e
resultados relacionados ao desenvolvimento local e regional

Elaborar o PPA 2024-2027 alinhado ao (novo) Plano estratégico de Longo Prazo e
com alocagdo de recursos vinculada a metas de resultado

Alinhar os planos estratégicos setoriais ao novo Plano Estratégico

Estimular e apoiar a adogdo/di: dodesta di do modelo de GpR pelos
demais Poderes e pelos 36 municipios mais populosos do Ceara

Implantar aprimoramentos e expandir o monitoramento e gestdo em tempo real
para todos os projetos e processos estratégicos da administragdo estadual
Implantar aprimoramentos e expandir modelo de pactuagdo de metas e
resultados para as demais secretarias e 6rgdos da administragdo estadual e incluir
atores externos neste processo de pactuagdo

Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de avaliagdo e controle
institucionais de resultados para as demais secretarias e érgaos da administracdo
estadual

Estimular e apoiar a adogdo/disseminagao desta dimensdo do modelo de GpR pelos
demais Poderes e pelos 36 municipios mais populosos do Ceara

Avaliar a evolugdo da GpR por 32 parte, identificar e implantar melhorias,
certificar e institucionalizar o modelo de Gestdo para Resultados do Estado do
Ceard em todas as suas dimensdes

Consolidar a gestdo do conhecimento em areas criticas para a GpR

Estimular e apoiar a adogdo/disseminagéo desta dimens&o do modelo de GpR pelos
demais Poderes e pelos 36 municipios mais populosos do Ceara

Consolidar a cultura de Gestdo para Resultados no Governo do Estadodo Ceara

Estimular e apoiar a adogdo/disseminagao desta dimensdo do modelo de GpR pelos
demais Poderes e pelos 36 municipios mais populosos do Cearad



12 ESTAGIO: 2016-2018

O principal desafio deste estagio é preencher lacunas estratégicas e eliminar ou mitigar defi-
ciéncias agudas no modelo atual de GpR, com foco nas prioridades estratégicas do Governo
atual.

Sao, ao todo, 19 medidas descritas a seguir segundo cada dimensio do modelo da GpR.

MELHORIAS NA DIMENSAO VISAO ESTRATEGICA E ESCOLHA DE PRIORIDADES

1. Dotar o Estado do Ceara de uma estratégia de desenvolvimento de longo prazo, que
responda aos desafios e as demandas da sociedade, por meio de um debate articulado
entre Governo, setor produtivo e sociedade.

O que fazer:

1.1 Preparar a elaboragdo do planejamento de longo prazo.

Definir metodologia, principais produtos, cronograma de execucao, instituicdes participan-
tes, responsaveis pela lideranca, coordenacdo executiva e suporte técnico, com a posterior
aprovacdo da gestdo superior dos Poderes Executivo e Legislativo. Compor as equipes téc-
nica, gerencial e de apoio. Adquirir ou contratar os recursos técnicos necessarios e que nao
estejam disponiveis no Poder Executivo Estadual. Comunicar a sociedade e as instituicdes
do Estado. Mobilizar e motivar para o planejamento de longo prazo.

1.2 Iniciar pela anadlise estratégica dos ambientes externo e interno ao Estado.

Realizar nivelamento técnico-conceitual, estudos técnicos, pesquisas de opinido e qualita-
tivas e envolver atores internos e externos ao Governo, para gerar os seguintes produtos:

e Andlise retrospectiva e situacional do Ceara e da atuacdo do Governo, dos demais po-
deres publicos, dos agentes privados e dos movimentos sociais para compreender a
trajetdria recente do desenvolvimento do estado do Ceara e identificar seus princi-
pais ativos (pontos fortes) e debilidades (pontos fracos) de carater estratégico.

e Pesquisas qualitativa e de opinido a respeito das principais percepcdes e expectativas
de agentes publicos, privados e da sociedade a respeito da situacdo atual, perspecti-
vas e desafios do Ceard a médio e longo prazos.

e Estudo prospectivo com o mapeamento de tendéncias e cendrios de médio e longo
prazos e que poderdo influenciar a trajetéria do Estado nos proximos 20 anos e que,
portanto, para antecipar oportunidades, ameacas, riscos e desafios ao desenvolvi-
mento do Ceard e a atuagdo do Governo.
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1.3 Formular, participativamente, a macroestratégia de desenvolvimento do estado.

Realizar estudos técnicos e oficinas de trabalho (presencial ou virtual), envolvendo atores
internos e externos ao Governo, para formular:

e A Visao de Futuro do Ceara no horizonte dos proximos 20 anos sob a forma de um
desafio-sintese ou ideia-forca que represente uma conquista estratégica de grande
valor para toda a sociedade cearense e que sirva como marco referencial para a
construcdo de uma agenda estratégica de longo prazo.

e O desdobramento da Visdao de Futuro em objetivos e resultados estratégicos: sio re-
sultados prioritdrios, formulados em termos qualitativos, que devem ser alcancados
ou mantidos no horizonte do Plano Estratégico. Os objetivos devem ser poucos, sele-
tivos e focados, além de serem mensurdveis, ou seja, susceptiveis a uma avaliacdo
clara. Os objetivos devem ser susceptiveis a desdobramentos em indicadores e metas
e, pelo menos uma parte deles deve focalizar oportunidades, ameacas ou riscos ao
desenvolvimento do estado.

o As estratégias prioritarias associadas aos principais objetivos: linhas de acdo ou inici-
ativas altamente relevantes que indicam como serdo alcancados os objetivos estra-
tégicos. As estratégias devem ser seletivas e pelo menos parte delas focalizar ou con-
siderar as forcas e fraquezas identificadas na andlise do ambiente interno.

1.4 Desdobrar a macroestratégia de desenvolvimento do estado.

Realizar estudos técnicos e oficinas de trabalho (presencial ou virtual), envolvendo atores
internos e externos ao Governo, para definir:

e Uma carteira de projetos estratégicos publicos e privados para o desenvolvimento do
estado: empreendimentos finitos no tempo e com foco estratégico bem definido,
orientados para publicos-alvo e resultados especificos, em beneficio desses benefici-
arios. Os projetos estratégicos articulam iniciativas publicas, privadas e em parceria
no sentido dos resultados almejados e devem ser portadores de futuro, singulares e
possuir carater transformador, capazes de impactar os principais indicadores de re-
sultado do Estado.

e Um painel de indicadores e metas, associado aos objetivos e resultados estratégicos
visando medir, monitorar e avaliar o progresso da realidade no sentido desses objeti-
vos e resultados. Devem ser definidos indicadores de resultados finalisticos e inter-
medidrios, com metas factiveis associadas e passiveis de monitoramento, construidas
a partir da demanda e necessidade real dos beneficiarios, com base em referéncias
nacionais e internacionais e em outros parametros (salto pretendido, orcamento dis-
ponivel, variagdes dos indices do Estado na ultima década, etc.).
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e O modelo de governanga e gestdo da estratégia visando a coordenacdo das atividades
internas e externas ao governo e a colaboragdo e a articulagado entre entidades publi-
cas, empresas privadas e organiza¢ées ndao-governamentais. Estabelecer mecanismos
de articulacdo e de decisdo intragovernamental e interinstitucional que suporte a ne-
gociacdo para a divisdao de responsabilidades e das contribuicdes compartilhadas de
cada ator na consecucao das politicas publicas, projetos e processos estratégicos.

2. Comunicar e disseminar o Plano de Desenvolvimento de Longo Prazo para construir um
ambiente de comprometimento técnico e politico fora e dentro do Governo do Estado.

O que fazer:

2.1 Planejar e preparar o trabalho de comunicagao.

e |dentificar e segmentar os publicos-alvo. Definir o conteddo das mensagens mais ade-
guadas a cada publico-alvo. Definir as midias e canais de comunica¢do mais adequa-
dos para alcancar cada publico-alvo. Formatar as mensagens para cada canal e as
formas de veiculagdo e interacdo. Definir o cronograma de eventos e iniciativas de
comunicacdo e preparar as equipes responsdveis pela comunicagao.

2.2 Comunicar os avangos do planejamento de longo prazo ao longo de sua elaboracao.

e Disseminar a iniciativa de planejamento como um todo junto aos publicos-alvo defini-
dos para tornar planejamento de longo prazo conhecido e também reconhecido co-
mo necessario e oportuno e assim preparar o terreno para a participa¢do dos diver-
sos publicos de interesse.

2.3 Comunicar e disseminar o Plano Estratégico.

e Transmitir as iniciativas contidas no plano de longo prazo, com o objetivo de obter
apoio, reconhecimento e legitimidade para as estratégias formuladas. Compatibilizar
o conteudo com o perfil de cada publico-alvo.

e Preparar a sociedade e demais atores para uma participagdo efetiva na sua implemen-
tacdo. Mobilizar os diversos segmentos da sociedade para a obtencdo dos recursos
necessdrios a implementacao, trabalhando os conceitos de co-producdo e parceria e
explicitando os beneficios para cada segmento e para a sociedade como um todo.

2.4 Manter canais de intensa interagdo interna e externa (com os varios publicos-alvo)
nos primeiros anos de execugao.

e Manter o esfor¢co de comunicacgdo, interna e externa ao Governo do Estado, visando a
manutencdo ou intensificagdo do apoio a iniciativas especificas previstas no Plano Es-
tratégico com énfase especial nas midias sociais. Avaliar a implanta¢do de um portal
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administrado por uma institucionalidade externa ao Governo que defenda os interes-
ses do Plano no nivel Estadual.

e Consolidar uma visdo estratégica compartilhada das administra¢des publicas estadual,
municipais e entidades federais sediadas no Estado tendo o Plano Estratégico como
referéncia bdsica de participacdo, cooperacao e formalizacdo de compromissos.

3. Institucionalizar o plano estratégico de longo prazo, considerando a participa¢dao de ato-
res internos e externos.

e Institucionalizar o planejamento estratégico de longo prazo como um instrumento
previsto na Constituicdo Estadual sem prazo de vigéncia. O plano, que consolida um
conjunto de grandes escolhas que orientardo a construcao do futuro do Ceard num
horizonte de longo prazo e sob condicdes de incertezas, deve ser apresentado pelo
Executivo, debatido e aprovado na Assembleia Estadual.l’ Prever, além da avaliac3o
de conformidade e prestacdo anual de contas, também um relatério anual de acdo
do governo, no qual devem ser descritas as principais realizacbes por objetivo estra-
tégico, explicitando a estratégia tracada e seguida pelo governo.

e Promover a institucionalizacdo /ato senso, visando o enraizamento cultural dos funda-
mentos, métodos e praticas de planejamento e gestdo estratégica orientada para re-
sultados. Buscar parcerias com atores externos ao Governo visando o fortalecimento
das propostas do plano, por meio de a¢Ges que estejam alinhadas com as estratégias
e metas estipuladas.

4. Implantar a 12 etapa dos aprimoramentos do modelo de gestao de investimentos publi-
cos.

O que fazer:

e Realizar teste piloto visando identificar necessidades de ajustes e refinar o modelo de
gestdo de investimentos publicos. Repassar a metodologia e realizar ciclo de capaci-
tacdao em avaliagdo e técnicas de analise de viabilidade de projetos para os servidores
que irdo integrar o Grupo Técnico de Investimentos (GTI) assim como servidores que
estardo envolvidos nas secretarias responsaveis pelo maior montante de investimen-
tos do Estado. Expandir o modelo de gestao de investimentos para cinco projetos de
grande vulto.

e Implantar o modelo de gestao de investimentos em setoriais selecionadas. Esta etapa
serd conduzida pelo GTI e contém o repasse da metodologia, a capacitacdo em avali-

11 Maiores detalhes, consultar proposta de emenda a Constitui¢cdo visando a institucionaliza¢do do planejamento de longo prazo.
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acao e técnicas de andlise de viabilidade de projetos e a aplicacdo pratica em proje-
tos de investimento.

e Revisar e aprimorar o modelo, com base nas sugestdes de mudanca dos técnicos das
setoriais evidenciadas durante a utilizagcdo e emprego do modelo de gestdo de inves-
timentos. Iniciar um programa de capacitacdo permanente, com o intuito de prover
conhecimento acerca do modelo de gestdo de investimentos publicos aos novos téc-
nicos envolvidos, assim como repassar as informacdes que foram atualizadas com as
sessGes de revisdo e aprimoramento do modelo.

MELHORIAS NA DIMENSAO MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS

5. Consolidar o modelo de gestdo e monitoramento intensivo dos projetos prioritarios do
Governo.

O que fazer:

e Estruturar carteira de projetos prioritarios do Governo para suportar a estratégia de
longo prazo, com base em nucleagdo e organizacao dos projetos MAPP em uma logi-
ca de gestdo de projetos. Definir, para cada projeto, os principais elementos, tais co-
mo publico-alvo, objetivos, resultados e metas, foco territorial, entregas prioritdrias,
acOes, marcos criticos de execucdo fisica, responsdveis, prazos, programacao finan-
ceira e estrutura de governanca. Realizar andlise de aderéncia, consisténcia e con-
formidade metodoldgica da carteira de projetos. Realizar analise de financiabilidade
da carteira, com indicacdo de valores necessarios a execucdo e ajustes pertinentes a
melhor relagdo custo beneficio e compatibilizagdo com capacidade de desembolso e
financiamento.

e Associar os projetos estratégicos aos resultados e compromissos de Governo. Pactuar
formalmente os compromissos de execugdo, gestdo e resultados entre o Governador,
gerentes, linha decisoria e stakeholders de cada projeto estratégico prioritario.

e Organizar e implementar ndcleo de gestdo das prioridades estratégicas. Treinar o nu-
cleo de gestdo e os gerentes de projeto em estruturagdo e gerenciamento de proje-
tos, compreendendo, entre outros, os fundamentos da gestdo orientada para resul-
tados; a estruturagdo de projetos; estratégias de implementacgdo e analise de consis-
téncia; gerenciamento, monitoramento e avaliacdo de projetos e o papel do gerente
de projetos.

e Implantar e a aprimorar formato e dinamica das reunides de monitoramento das prio-
ridades estratégicas com o Governador. Providenciar cuidadosa preparagdo prévia de
informacgdes relevantes para decisdo e propor medidas de gestdo para superagao ou
prevencgao de gargalos e aceleragdo da execugdo dos projetos prioritarios.
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6. Implantar o modelo de gestdo e monitoramento intensivo de projetos nas principais
secretarias finalisticas.

O que fazer:

e Estruturar carteira de projetos complementares do Governo visando suportar a estra-
tégia setorial, com base em nucleacdo e organizacao dos projetos MAPP em uma 16-
gica de gestdo de projetos. Definir, para cada projeto, os principais elementos, tais
como publico-alvo, objetivos, resultados e metas, foco territorial, entregas priorita-
rias, acoes, marcos criticos de execucao fisica, responsdveis, prazos, programacao fi-
nanceira e estrutura de governanga. Realizar andlise de aderéncia, consisténcia e
conformidade metodoldgica da carteira de projetos. Realizar andlise de financiabili-
dade da carteira, com indicacdo de valores necessarios a execuc¢do e ajustes perti-
nentes a melhor relacdo custo beneficio e compatibilizacdo com capacidade de de-
sembolso e financiamento.

e Associar os projetos complementares aos resultados da setorial. Pactuar formalmente
0s compromissos de execucdo, gestdo e resultados entre o dirigente da pasta, geren-
tes, linha decisdria e stakeholders de cada projeto.

e Implantar modelo de monitoramento e gestdo que seja capaz de (a) acompanhar o
progresso da execucao da carteira e mensurar o alcance dos resultados, (b) identifi-
car os principais entraves a execug¢do para que se possa intervir na sua superagao em
tempo real, (c) fornecer aos decisores do nivel estratégico informagdes relevantes,
sintéticas e tempestivas para subsidiar e provocar a toma da de decisdo e (d) propor-
cionar maior transparéncia (interna e externa) as a¢des e resultados da respectiva
secretaria.

e Orientar a gestdo para o alcance dos resultados institucionais, alinhada ao planeja-
mento estratégico da setorial. Condicionar a realizagdo de reunides de monitoramen-
to a existéncia de problemas concretos e relevantes. Aprimorar o modelo de monito-
ramento e gestdo (atribui¢Ges, procedimentos, ferramentas, etc.) se os resultados

nao aparecerem.
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7. Fortalecer os mecanismos de cooperacao, pactuagao e contratualizagdo orientados para
resultados por meio de Acordos de Resultados nas principais secretarias finalisticas.

O que fazer:

e Definir os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual elegiveis ao processo de
pactuacdo. Detalhar o modelo dos acordos de 12 e 22 nivel, contendo os principais
elementos passiveis de pactuagdo, tais como resultados (finalisticos e intermedia-
rios), projetos prioritarios, agenda setorial, racionalizacdo de gastos e autonomias ge-
renciais, dentre outros. Definir os atores e instancias responsaveis pela acompanha-
mento e avaliacdo dos acordos.

e Elaborar, como insumo para os acordos, a Matriz Intersetorial para Resultados. Nos ca-
sos de intersetorialidade, articular os drgaos e entidades do Poder Executivo Estadual
envolvidos. Contemplar resultados associados aos desafios estratégicos do Estado e
resultados intermedidrios e a¢des, de modo a considerar os diversos componentes
da cadeia de resultados, desde os impactos (outcomes), passando pelos bens ou ser-
vicos providos pelo Estado (output) até o nivel das a¢Ges e insumos (inputs).

8. Fortalecer a avaliacdo e o controle institucionais de resultados e de desempenho nas
principais secretarias finalisticas.

O que fazer:

e Fortalecer o Sistema de Controle do Estado por meio da promog¢do do planejamento e
execucao de ag¢Oes integradas entre CGE, TCE, TCM, MP e Assembléia Legislativa,
bem como outras instituicdes de promogao do controle da gestao publica.

e Fortalecer o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo por meio da promogao da
atuacdo em rede com criacdo de nucleos descentralizados de controle e avaliagdo,
tendo a CGE como 6rgao central.

e Fortalecer a atuacdo da CGE como unidade de harmonizacdo das atividades de contro-
ladoria, auditoria governamental, ouvidoria, transparéncia, ética, acesso a informa-
¢do e corregedoria, promovendo a eficiéncia do gasto publico e a responsabilizagdo
dos agentes.

e Definir e implementar sistematica de avaliacdo ex ante, in itineri e ex post de projetos,
processos e politicas, visando determinar sua pertinéncia e o alcance dos objetivos,
assim como sua eficiéncia, eficacia e efetividade. Garantir a producdo e disseminagdo
de estatisticas, informacgdes, pesquisas e metodologias que amparem o processo
monitoramento e avaliagao.
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e Valorizar o papel do Legislativo no acompanhamento e na avaliacdo da efetividade do
gasto e das politicas publicas com foco em resultados.

9. Auvaliar aimplementagdo do modelo de GpR por 32 parte em todas as suas dimensdes.

e Avaliar, mediante aplicacdo amostral de diferentes questionarios para os niveis estra-
tégico, tdtico e operacional, as principais dificuldades encontradas e os principais
avancos observados em comparagdo com o modelo anterior.

e Averiguar se o modelo operou conforme inicialmente proposto e se as partes envolvi-
das cumpriram seus papéis e responsabilidades. Avaliar o nivel de adesdo e compro-
metimento dos servidores com o novo modelo de gestdo, visando identificar em que
medida o novo modelo contribuiu para alterar o comportamento dos servidores e
sua motivagdo para o alcance dos resultados.

e Elaborar um plano de acdo contendo ajustes necessdrios para o alcance da situacdo
desejada. O plano deverd, com base nas principais dificuldades observadas na situa-
¢do atual, propor a¢Ges corretivas para o alcance das medidas do primeiro estagio e
avaliar a necessidade de inclusdo de novas a¢Ges para adensar e dar consisténcia ao
modelo atual ou descontinuar aquelas que ndo mostrem contribuicdo significativa.

e A avaliacdo do modelo devera findar num processo de comunicacdo, divulgando o di-
agnostico e o plano de agdo, garantindo transparéncia no processo de evolucdo do
modelo de GpR do Estado.

MELHORIAS NA DIMENSAO GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

10. Programar e executar programa intensivo de capacitacdo de servidores em areas criticas
para a GpR nas secretarias definidas como prioritarias.!?

O programa de formacdo a ser desenvolvido pela Escola de Gestdo Publica do Estado do
Ceard (EGPCE) tem como objetivo o aperfeicoamento dos servidores publicos nos diversos
aspectos da Gestdo Publica. Serao atendidas tanto as necessidades de qualificagdo técnica
na area-meio do corpo de servidores, quanto as necessidades de competéncias gerenciais
e de lideranga dos ocupantes de cargos de gestdo. Dessa forma, a EGPCE serd o espaco de
desenvolvimento de ag¢des catalisadoras para a sedimentagao do novo modelo GpR.

O que fazer:

12 PROCESSO VIPROC N2 3060169/2016
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e Planejar: Definir os objetivos; publicos-alvo; contelddos (conhecimentos, habilidades e
atitudes a serem desenvolvidos); instituicGes participantes; coordenagdo executiva;
suporte técnico; material e recursos didaticos; método de ensino; regras para parti-
cipacdo no programa de capacitacao; certificacdo, dentre outros. Adquirir ou contra-
tar os recursos técnicos necessarios e que nao estejam disponiveis no Poder Executi-
vo Estadual. Motivar e mobilizar o corpo gerencial, técnico e administrativo da Admi-
nistracdo Estadual visando sua efetiva participacdo no programa.

¢ Implementar: Realizar um curso com turma piloto, de modo a ter conteido mais cus-
tomizado e condensado, que permita um pré-teste do que foi elaborado no planeja-
mento. Avaliar o piloto e expandir o programa.

e Avaliar: Apds realizacdo do primeiro ciclo, avaliar a satisfacdo dos alunos, visando o
aperfeicoamento continuo do programa. Realizar uma auto-avaliacdo acerca das
competéncias e conhecimentos mapeados nos niveis gerencial, técnico e administra-
tivo.

11. Implantar projeto-piloto de selecao e alocacao de talentos técnicos e gerenciais em pos-
tos-chave da administragdo publica.

O que fazer:

e Instituir, em carater piloto, cargos em comissdao com viés de assessoria em gestao pu-
blica visando atrair talentos técnicos e gerenciais para os quadros da administra¢do
publica e ampliar substancialmente o quadro de profissionais de alta qualificagdo re-
crutados no mercado ou na propria administracdo publica, se configurando como
uma “forca tarefa” para apoiar a consecucdo da estratégia do Governo.

e Os ocupantes desses cargos, oriundos prioritariamente do setor publico e também do
setor privado, devem ser alocados em dreas estratégicas e/ou projetos relevantes do
Governo, podendo assumir futuramente cargos de direcdo e chefia na hierarquia
formal. Utilizar o banco de talentos no processo de selecdo de talentos.

e Realizar processo de selegdo e nomeagdo especifico. O processo de sele¢do deve, ne-
cessariamente, atender a rigorosos critérios meritocraticos.

e Assegurar uma capacita¢do ao nivel das melhores experiéncias nacionais de desenvol-
vimento desses profissionais, preparando-os para antecipar a evolu¢do da gestdo pu-
blica e para liderar os processos de mudanca. Estimular as Universidades oferecer
cursos e programas de formacdo dos futuros gestores publicos, assegurando-lhes
uma capacitacdo ao nivel das melhores experiéncias nacionais e internacionais de
desenvolvimento desses profissionais
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e Acompanhar as entregas realizadas e resultados alcangados, permitindo uma efetiva
avaliacdo de desempenho e ser concedida. Criar um Comité responsdvel por aprovar
a selecdo dos candidatos e realizar a avaliacdo de desempenho dos gestores publicos
do programa.

12. Estruturar e fortalecer a for¢a de trabalho do Estado, considerando a estratégia de de-
senvolvimento de longo prazo do Estado.?

O que fazer:

e Realizar levantamento da forga atual de trabalho do Poder Executivo do Estado (r-
gdos/entidades da administracdo direta, autarquias, fundacdes, empresas publicas),
considerando sua composicdo por vinculo empregaticio, processos de trabalho, com-
peténcias e fungdes, etc.

e Comparar a forca de trabalho atual versus a ideal, com enfoque nos gaps e propor
acoes resolutivas para as debilidades identificadas, seja por meio de concursos publi-
cos, selecBes internas, (re)alocacdo de pessoas, terceirizaces e/ou criacdo de postos
temporarios de trabalho para projetos especificos, etc.

e Definir o quadro ideal dos drgdos do Poder Executivo, numa perspectiva de curto, mé-
dio e longo prazos, considerando os desafios da estratégia de longo prazo do Gover-
no do Estado.

13. Fortalecer as estruturas setoriais de recursos humanos.

O que fazer:
13.1 Iniciar com amplo diagnodstico das estruturas setoriais de recursos humanos.

e Realizar diagndstico do perfil dos integrantes das estruturas setoriais de recursos hu-
manos. Avaliar a formagdo, quantitativo e perfil dos integrantes da Rede de Recursos
Humanos!4, além de aspectos qualitativos ligados ao funcionamento e evolucgdo das
praticas de recursos humanos nas unidades setoriais.

13.2 Redefinir as principais fungGes, atribuicdes e responsabilidades dos integrantes da
Rede.

e Redefinir as principais fun¢des, atribui¢cdes e responsabilidades dos integrantes da Re-
de, visando adequa-la ao novo modelo de GpR. Definir os principais processos-

13 ACORDO DE EMPRESTIMO N2 8302-BR. AVISO DE MANIFESTAGAO DE INTERESSE N2 20160001/CEL 04/PforR-BIRD-SEPLAG/CE.

14 Ver Decreto 29191 de 2008 que institui o Grupo Técnico de Desenvolvimento de Pessoas (GTDEP), que devera ser analisado e
podera sofrer alteragGes.
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padrdo a serem implantados nas estruturas setoriais de recursos humanos, tais co-
mo:

o Recrutamento e selecdo, desde a abertura do processo seletivo e elaboracao
do perfil da vaga a ser preenchida até a selecdo do profissional.

o Insercdo do servidor na instituicdo que ira atuar e elaboracao de plano de tra-
balho, contendo conjunto de entregas e metas a serem realizadas ao longo do

ano.

o Mapeamento de gaps visando suprir a lacuna entre as competéncias existentes
e aquelas requeridas para o alcance dos objetivos estratégicos através de ca-
pacitacdo direcionada.

o Realizagdo de avaliacGes periddicas de resultados e das entregas pactuadas.
13.3 Capacitar os integrantes da rede.

e Alinhar os conteudos do programa de capacitacdo as principais demandas e lacunas
identificadas no diagndstico. Profissionalizar a gestdo de pessoas e desenvolver as
competéncias pertinentes as atividades da Rede.

14. Implantar a gestao do conhecimento em areas criticas para a GpR.

O que fazer:

e |dentificar areas criticas e estabelecer objetivos para a gestdo do conhecimento ali-
nhados com as dimensdes da Gestdo para Resultados. Garantir que a gestdo do co-
nhecimento ndo seja um fim em si mesmo, mas um meio facilitador para o alcance
de resultados.

e Definir equipe e estrutura de governanga, podendo ser, com a alocag¢dao de recursos
necessarios (humanos, financeiros e tecnoldgicos) de modo a garantir sua operacio-
nalizacdo.

e Desenvolver e executar programa de sensibilizagdo e capacitagao nos temas relaciona-
dos a gestdo de conhecimento, de modo a capacitar e formar multiplicadores.

e Realizar, quando oportuno, parcerias e/ou acordos de cooperac¢do técnica com univer-
sidades, institutos de pesquisa, empresas estatais e privadas e demais 6rgdos da ad-
ministra¢do direta e indireta.
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15. Aperfeicoar os modelos de incentivo associados ao alcance de resultados

O que fazer:

e Alinhar os modelos de incentivos financeiros e ndo-financeiros existentes aos princi-
pios e fatores criticos identificados nos benchmarks nacionais e internacionais visan-
do a motivacdo dos servidores e a melhoria da qualidade dos servicos.®

MELHORIAS NA DIMENSAO GOVERNANGCA ORIENTADA PARA RESULTADOS

16. Fortalecer as estruturas setoriais de planejamento e gestao.

O que fazer:

16.1 Iniciar pela capacita¢do dos integrantes da Rede Estadual de Planejamento:®

Profissionalizar a gestdo e ampliar a oferta de cursos voltados para competéncias pertinen-
tes as atividades da Rede de Planejamento. Fortalecer as atividades de planejamento, or-
camento, monitoramento e avaliacdo. Alinhar os conteldos do programa de capacitacao
as principais caréncias e lacunas identificadas no levantamento da Rede, dentre eles:’

Elaboragdo de diagndstico socioecondmico;
e Planejamento estratégico e desenvolvimento;

e Avaliagdo de projetos, programas e politicas publicas, incluindo gerenciamento de
riscos;

e Planejamento estratégico organizacional; e

Elaboracdo e analise de indicadores e metas, dentre outros.

Criar a certificacdo para o profissional de planejamento e orcamento. Realizar avaliagOes
periddicas a fim de monitorar o grau de satisfacdo e nivel de conhecimento dos integran-
tes da rede.

15 Maiores detalhes no capitulo 5 deste documento.
16 Programa de Formagado Continuada em Gestdo para resultados — ProGpR.

17 Avaliagdo do modelo de gestdo para resultados em pratica no Governo do Estado do Ceara. Anexo 4.4 Rede Estadual de Plane-

jamento.
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16.2 Redefinir as principais fungdes, atribuicdes e responsabilidades das Unidades Setori-
ais de Planejamento.

Rever as funcdes, atribuicdes e responsabilidades atualmente em vigor, visando adequar a
rede ao novo modelo de GpR. Mapear e redesenhar os processos-padrao, tais como:

e Elaboragdo de planejamento setorial alinhado as orientagdes estratégicas de Go-
verno;

e Apoio a estruturagdo, gerenciamento e monitoramento dos projetos de responsa-
bilidade da secretaria;

e Elaboragdo de PPA, mensagem governamental e relatdrio de gestdo;
e Elaboracdo da LDO/LOA e da programacdo operativa anual; e

e Monitoramento do desempenho setorial (indicadores e metas) e avaliacdo de re-
sultados.

16.3 Avaliar a reconfiguracdo das estruturas setoriais de planejamento e gestao.

e Deve-se perseguir, na reconfiguracdo da estrutura organizacional da Rede Estadual
de Planejamento, a concentragdo da atuagdo da Rede nas acdes e recursos criticos
para o alcance dos resultados almejados, adotando uma agenda estratégica densa
e reduzida, associada as prioridades do governo.

e Evitar a proliferacdo de instrumentos de controle, em contraponto ao estimulo da
atitude empreendedora e do empoderamento de gestores na ponta e a manuten-
¢do do foco nas entregas e nos resultados mais relevantes.

e Evitar a implantacdo de uma estrutura organizacional homogénea, devido a hete-
rogeneidade das entidades e érgdos da Administracdo Estadual. Utilizar para a
configuracdo de cada USP critérios tais como o volume de recursos publicos admi-
nistrados pela setorial; a quantidade e complexidade dos projetos conduzidos; o
tipo e a complexidade dos servigos ofertados ao cidadao, dentre outros.

e Empoderar formalmente os integrantes da Rede e envolver a alta gestdo nas ativi-
dades-chave de planejamento, orgamento e monitoramento.

17. Implantar e consolidar modelo de governanga que dara suporte ao novo modelo de GpR.

O que fazer:

e O novo modelo de GpR pressupde a implantacdao de um modelo de monitoramento e
gestdo estratégica capaz de direcionar o foco da a¢do governamental para a geracdo
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de impactos no bem-estar da populacdo. Portanto, o modelo de governanca precisa
dar suporte ao modelo de monitoramento e gestao, de modo a realinhar as estrutu-
ras, competéncias e atribuicdes dos 6rgaos existentes visando fortalecer sua atuacao
no ambito da GpR.

¢ O monitoramento estratégico tem como finalidade identificar se (i) os principais resul-
tados, previstos em termos de beneficios para a sociedade, estdo sendo atingidos; (ii)
0s projetos prioritarios estdo apresentando o desempenho planejado; e (iii) a aloca-
¢do dos recursos financeiros traduz as prioridades estratégicas definidas.

e O monitoramento deve ser desenvolvido como uma ferramenta de apoio ao processo
decisério, instrumentalizando a identificacdo dos principais entraves a execugao da
estratégia de governo, de tal modo que se possa intervir na sua correcdo e superacao
em tempo real. O monitoramento deve, portanto, prover os niveis decisérios com in-
formacdes relevantes, sintéticas e tempestivas que servirdo de apoio a decisdo estra-
tégica.

e O modelo de monitoramento e avaliacdo estratégico enfoca trés dimensdes distintas,
porém complementares. Sao elas:

o Avaliagdo de resultados: O monitoramento de resultados visa apurar o de-
sempenho do Governo através de um processo sistematico de acompanha-
mento e analise critica de um conjunto de indicadores e metas. As andlises de-
vem considerar os resultados alcangados, os principais fatores que impactaram
no desempenho dos indicadores em relagao as metas, assim como eventuais
riscos que podem comprometer o alcance das metas, e que demandam a
atencdo do alto escaldo do governo.

Ja a avaliagdo de politicas publicas (programas, projetos e processos) pode
ocorrer antes (ex ante), durante (in itineri) ou depois (ex post) da intervengdo
governamental. Sua frequéncia é episddica e sua acdo principal é o aprofun-
damento analitico, apreciacdo critica e julgamento da respectiva intervencgao.

o Monitoramento da carteira de projetos prioritarios: O monitoramento estra-
tégico de projetos visa identificar os principais entraves na execugdo da cartei-
ra para que se possa intervir na sua corre¢do e superagao em tempo real. Tra-
ta-se, portanto, de uma atividade sistematica que visa prover o alto escaldo
com informagdes relevantes, sintéticas e tempestivas visando eliminar pro-
blemas e acelerar a execugdo da carteira.

o Gestao orgamentdrio-financeira: O monitoramento or¢camentario-financeiro
visa fixar e acompanhar os limites financeiros, compativeis com a manutencao
do equilibrio do Tesouro Estadual, para realizacdo das despesas dos érgaos e
entidades da administracdo publica estadual que recebam recursos a conta de
dotag¢des do Orcamento Geral do Estado.
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e Dentre as principais alteragdes a serem realizadas no atual modelo de governanga, me-
recem destaque:

o Fortalecer o papel da Seplag enquanto coordenadora dos processos de plane-
jamento, orcamento e gestdo no ambito da Administracdo Estadual voltado ao
alcance dos resultados.

o Atribuir a Casa Civil a responsabilidade de estruturar e monitorar a carteira es-
tratégica e identificar os principais entraves e intervir na sua correcao e supe-
racao em tempo real, além de prover o alto escaldo com informacgdes relevan-
tes, sintéticas e tempestivas visando eliminar problemas e acelerar sua execu-
¢ao.

o Avaliar possiveis alternativas visando a recuperacao da funcdo de gestdo para
resultados do COGERF, visando reduzir seu enfoque predominante sobre ques-
toes fiscais, financeiras e orgamentarias, e consequente perda de espago na
agenda da GpR. Isso pressupde, dentre outros, a reorganizacao da dindmica do
COGERF, com pautas focadas nas dimensées orcamentdria, financeira, contabil
e fiscal, e pautas com enfoque especifico na gestdo para resultados e gestdo de
investimentos. Avaliar, inclusive, a participacdo expandida de secretarios fina-
listicos, visando fortalecer e integrar as secretarias finalisticas nos temas rela-
cionados a gestdo para resultados e gestao de investimentos.

= Tornar efetivo o Grupo Técnico de Gestdo por Resultados (GTR): constitu-
ir uma competéncia interna e exclusiva para a medi¢cdo, monitoramento e
avaliagdo de resultados (indicadores e metas).

= Tornar efetivo o Grupo Técnico de Investimentos (GTI): constituir uma
competéncia interna e exclusiva para a gestdao de investimentos publicos,
com enfoque na fase de avaliagdo ex ante e ex post.

18. Ampliar as parcerias com o setor privado na execugao e prestagao de servigos publicos,
principalmente via concessdo e PPPs.

O que fazer:

e Alinhar as opgdes estratégicas de Governo, com foco na priorizagdo e classificagao da
carteira de ativos de infraestrutura do Estado do Ceara, fomentar os estudos deta-
Ihados e modelagens de projetos estratégicos de concessdes e PPPs.18

e Com base na priorizagao e classificagcdo da carteira de ativos de infraestrutura do Esta-
do do Ceard, avaliar os ativos de alto potencial de outorga assim como as recomen-

18 2016. Governo do Estado do Ceara. Capturando o Pleno Potencial dos Ativos de Infraestrutura do Ceara.
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dacgodes iniciais de modelo de outorga de acordo com sua viabilidade juridica e com
base em estudos detalhados.

e Ampliar o didlogo com os atuais e potenciais parceiros privados prestadores de servi-
¢os publicos. Identificar os principais grupos de investidores financeiros ou investido-
res operadores que atuam em mercados associados aos ativos de alto potencial de
outorga. Intensificar os esforcos comerciais e realizar eventos com potenciais investi-
dores (roadshow), visando divulgar a carteira de ativos e fortalecer a credibilidade do
Estado frente a iniciativa privada e potenciais investidores.

e Elaborar estudos detalhados visando o desenvolvimento dos projetos prioritdrios, as-
sim como recomendacdes preliminares sobre os aspectos da modelagem financeira
dos ativos.

19. Ampliar a transparéncia, a participacado e o controle social das acoes de Governo.
O que fazer:
19.1 Ampliar a transparéncia e o acesso a informagao publica

Tornar disponivel de forma facil e integrada um grande volume de dados e informacdes re-
ferentes a administracdo publica, que permita aos cidaddaos acompanhar as a¢des do Go-
verno, de modo a facilitar o controle democratico.

Ampliar a transparéncia das informacdes do Estado — conteldo, atualizacdo e facilida-
de do acesso e uso — nos niveis estadual e municipal.

e Garantir a producdo e disseminacgdo de estatisticas, informacdes, pesquisas e metodo-
logias que amparem o processo de formulagdao, implementagdo, monitoramento e
avaliacdo das politicas publicas do Estado em linguagem e canais adequados aos
segmentos da populagao.

Dar ampla publicidade as metas e resultados pactuados pelas setoriais. Apresentar os
resultados alcancados e os esforcos empreendidos e recursos financeiros aplicados,
tornando explicitas a eficacia, eficiéncia e efetividade da acdo publica.

e Assegurar a disponibilizacdo dos dados em formatos abertos, seguindo os critérios da
Open Knowledge Foundation. Estimular o desenvolvimento, por atores externos, de
aplicativos de utilidade publica orientados para a melhoria dos servigos publicos.
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19.2 Aumentar a participacao da sociedade nos sistemas de tomada de decisdao

Fortalecer a participacdo da sociedade na formulacdao, monitoramento e avalia¢cdo de poli-
ticas, planos (Plano de Desenvolvimento de Longo Prazo do Estado, PPA, planos setoriais) e
projetos no Governo do Estado do Ceara.

e Mapear melhores praticas de participac¢do social, no Brasil e no mundo, visando identi-
ficar licdes aprendidas e fatores criticos de sucesso a serem incorporados no novo
modelo de gestdo participativa. Atencdo especial deve ser dada a experiéncias que
combinem métodos presenciais e virtuais de participacao cidada, visando maximizar
a qualidade, representatividade e legitimidade do processo de identificacdo de de-
mandas dos cidaddos para elaboracao de politicas e oferta de servigos a populacgdo.

e Realizar amplo diagndstico das praticas participativas adotadas no Governo do Estado
do Ceard. Considerar, dentre outros, os métodos e praticas de participacao social na
formulacdo, monitoramento e avaliacdo de politicas, planos e projetos; o perfil dos
participantes e qualidade da participacdo; a coordenacao e articulagdo dos diversos
processos, instancias e mecanismos de participa¢do cidada.

e Conceber, com base no levantamento de melhores praticas e no diagndstico, um novo
e mais robusto modelo de gestdo participativa, visando aprimorar a participacdo da
sociedade em decisGes e iniciativas de interesse publico, desde a formulagdo das po-
liticas publicas até o seu monitoramento e avaliagdo.

e Valorizar o papel do Legislativo no acompanhamento e na avaliacdo da efetividade do
gasto e das politicas publicas com foco em resultados, do mesmo modo as a¢ées do
Judicidrio e do Ministério Publico no tocante a modernizagdo da gestdo publica e me-
Ihoria dos servicos prestados ao cidadao.

19.3 Promover a colaboragao entre governo e sociedade

Avancar em direcdao a um novo patamar, o da abertura do Governo do Estado a criativida-
de coletiva da sociedade, visando a mobilizagcdo de pessoas, organizagcdes e empresas na
produgdo de inovagbes na oferta de servigos ao cidadao.

e Criar plataforma colaborativa para captar sugestdes da sociedade através de processo
de ideagao estruturado visando dinamizar a prestacdo de servigos publicos e ampliar
a efetividade da agdao governamental. As possibilidades de colaboragao sdao muitas e
vao desde iniciativas como a colaboracdo social na elaborac¢do de planos estratégicos
de longo prazo até consultas para definicdo da alocacdo de recursos e prioridades.
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e Estimular a producdo de avaliacGes da eficiéncia, da eficacia e do impacto das iniciati-
vas e politicas publicas, por entidades externas ao Governo, com base na disponibili-
zacdo de informacgdes publicas a estas instituicoes.

e Desenvolver modelo de ouvidoria ativa (fluxo de trabalho, governancga, procedimen-
tos) visando a coleta de dados sobre a cobertura, qualidade e acesso a servigos pres-
tados pelo Governo Estadual. Assegurar que os dados resultantes desta iteragdo com
o cidadao informem os processos de formulacdo, implementa¢cdo e monitoramento
de politicas e servigos publicos.
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22 ESTAGIO: 2019-2022

O principal desafio deste estagio é consolidar os ajustes do estagio anterior e expandir a
“nova plataforma” da GpR para todas as Secretarias e 6rgaos da administragao indireta com
atuacao finalistica.

Sao, ao todo, 18 medidas descritas a seguir segundo cada dimensio do modelo da GpR.

MELHORIAS NA DIMENSAO VISAQ ESTRATEGICA E ESCOLHA DE PRIORIDADES

1. Atualizar o Plano Estratégico de Longo Prazo.

O que fazer:

e Revisar e atualizar a estratégia para os préximos quatro anos de acordo com as mu-
dancas no cendrio externo e interno. Considerar, na revisdo e atualizacdo da carteira
de projetos estratégicos, as diretrizes estratégicas do governo que terd assumido em
2019.

2. Elaborar o PPA 2020-2023 alinhado ao Plano Estratégico de Longo Prazo e com alocagao
de recursos vinculadas a metas de resultado.

O que fazer:

e Elaborar o PPA 2020-2023 com base no painel de indicadores e metas associado aos
objetivos e resultados estratégicos de longo prazo.

e Alinhar os instrumentos formais de planejamento (PPA, LDO, LOA) ao Plano Estratégico
de Longo Prazo, fazendo com que o orgamento esteja aderente a estratégia de de-
senvolvimento do Estado, visando uma melhoria da composicdo estratégica do gasto.
Garantir a equivaléncia e alinhamento entre as prioridades do Governo (carteira de
programas e projetos prioritarios), o PPA/LDO/LAO.

e Garantir que as decisGes para (re)alocacdo de recursos considerem, em primeira ins-
tancia, o alinhamento as prioridades do Governo. Tais decisGes devem ser decorren-
tes de reunides de monitoramento com o envolvimento e endosso do alto escalao do
Governo.
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3.

Institucionalizar o planejamento estratégico setorial focalizado em resultados nas princi-
pais Secretarias e drgaos da administragdo indireta com atuacgao finalistica.

O que fazer:

3.1 Preparar o planejamento setorial de médio prazo.

Definir metodologia, principais produtos, cronograma de execucao, instituicdes participan-
tes, responsdveis pela lideranca, coordenacdo executiva e suporte técnico. Compor as
equipes técnica, gerencial e de apoio. Adquirir ou contratar os recursos técnicos necessa-
rios e que nao estejam disponiveis na secretaria. Mobilizar e motivar para o planejamento
de médio prazo. Alinhar os planos setoriais as politicas publicas federais, quando cabivel.

3.2 Iniciar pela analise estratégica dos ambientes externo e interno a secretaria.

Realizar estudos técnicos, pesquisas de opinido e qualitativas e envolver atores internos e
externos a secretaria, para gerar os seguintes produtos:

e Estudo prospectivo: Mapear as tendéncias de médio e longo prazos que poderdo in-
fluenciar a trajetéria do setor no qual a secretaria atua visando a antecipacdo de
oportunidades, ameacas, riscos e desafios.

e Andlise expedita dos principais indicadores finalisticos que sao influenciados pela se-
torial: Analisar, mediante participagdo de especialistas, os principais indicadores fina-
listicos comparativamente as demais Unidades da Federacdo. ldentificar os principais
avancos e desafios e tentar inferir, em carater exploratério, a efetividade do atual
modelo de gestdo e sua capacidade de gerar resultados de interesse da sociedade
cearense. Avaliar os indicadores selecionados a luz dos esforgos empreendidos, bem
como a luz da evolugdo de indicadores antecedentes e da evolugdo recente observa-
da nas demais Unidades Federativas. Identificar, quando cabivel, hipdteses explicati-
vas para o comportamento das principais variaveis. Analisar as relagdes de causa-
efeito entre varidveis.

¢ Diagnéstico interno expedito: Identificar e avaliar os principais ativos (pontos fortes) e
debilidades (pontos fracos) de carater estratégico.

3.3 Formular, participativamente, a estratégia setorial.

Realizar estudos técnicos e oficinas de trabalho (presencial ou virtual), envolvendo atores
internos e externos a secretaria, para formular:

e A Visao de Futuro da secretaria no horizonte dos proximos 10 anos sob a forma de
um desafio-sintese ou ideia-forga que represente uma conquista estratégica de gran-
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de valor e que sirva como marco referencial para a constru¢cdo de uma agenda estra-
tégica de longo prazo.

e O desdobramento da Visao de Futuro em resultados: sdo resultados prioritarios, for-
mulados em termos qualitativos, que devem ser alcangados ou mantidos no horizon-
te do Plano Estratégico. Os objetivos devem ser poucos, seletivos e focados, além de
serem mensuraveis, ou seja, susceptiveis a uma avaliacdo clara. Os objetivos devem
ser susceptiveis a desdobramentos em indicadores e metas e, pelo menos uma parte
deles deve focalizar oportunidades, ameacas, riscos e desafios a atuacdo da respecti-
va setorial.

o As estratégias prioritarias associadas aos principais objetivos: linhas de acdo ou inici-
ativas altamente relevantes que indicam como serdo alcancados os objetivos estra-
tégicos. As estratégias devem ser seletivas e pelo menos parte delas focalizar ou con-
siderar as forcas e fraquezas identificadas na andlise do ambiente interno.

3.4 Desdobrar o plano estratégico setorial.

Realizar estudos técnicos e oficinas de trabalho (presencial ou virtual), envolvendo atores in-
ternos e externos a secretaria, para definir:

e Uma carteira de projetos setoriais: empreendimentos finitos no tempo e com foco es-
tratégico bem definido, orientados para publicos-alvo e resultados especificos, em
beneficio desses publicos-alvo. Os projetos setoriais articulam iniciativas publicas,
privadas e em parceria no sentido dos resultados almejados e devem ser portadores
de futuro, singulares e possuir carater transformador, capazes de impactar os princi-
pais indicadores da respectiva setorial.

e Uma carteira de processos setoriais: conjuntos articulados de atividades repetidas de
maneira recorrente, estruturadas e desenhadas para produzir um produto ou um
servico especifico de alto valor publico. Possuem como principal caracteristica o alto
grau de impacto na reputagdo do érgdo publico e o elevado potencial de contribui¢do
para o alcance dos resultados de projetos, o provimento de servigos e/ou a execugdo
de politicas publicas. Devem ser definidos ou revisados tendo em vista ganhos de
produtividade e eficiéncia e melhoria da qualidade dos principais gastos de recursos
publicos (financeiros e fisicos).

e Um painel de indicadores e metas, associado aos objetivos e resultados da setorial, vi-
sando medir e avaliar o progresso da realidade no sentido desses objetivos e resulta-
dos. Devem ser definidos indicadores de resultados finalisticos e intermediarios, com
metas factiveis associadas e passiveis de monitoramento, construidas a partir da de-
manda e necessidade real dos beneficiarios, com base em referéncias nacionais e in-
ternacionais e em outros parametros (salto pretendido, orcamento disponivel, varia-
¢Oes dos indices do Estado na ultima década, etc.).
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4. Implantar a 22 etapa dos aprimoramentos do modelo de gestdo de investimentos publi-
cos.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de gestdo de investimentos publicos, identificar melhorias com base
nas sugestdes de mudanca dos técnicos das setoriais evidenciadas durante a utiliza-
¢do e emprego do modelo e expandir o modelo nas demais secretarias e érgaos da
administracdo indireta com atuacao finalistica. Garantir o acompanhamento por par-
te dos integrantes do GTI durante todo o processo, de modo a garantir que o modelo
nao sofra distor¢Ges durante sua aplicacdo.

e Consolidar o programa de capacitacdao permanente, com o intuito de consolidar a base
de conhecimento dos técnicos do Estado acerca do modelo de gestdo de investimen-
tos publicos.

5. Estimular a adog¢do desta dimensdo do modelo de GpR pelos demais Poderes® e pelos 14
municipios-polo de cada regido de planejamento no Estado.

O que fazer:

e Instituir mecanismos de incentivo visando a adocdo de métodos e instrumentos de
planejamento estratégico nos demais Poderes. Compartilhar acervo de praticas com-
provadamente bem-sucedidas. Capacitar o corpo técnico nos conceitos, métodos e
ferramentas de planejamento estratégico. Garantir o alinhamento das iniciativas de
planejamento nos demais Poderes como o Plano de Desenvolvimento de Longo Prazo
do Estado.

e Fortalecer a capacidade institucional dos 14 municipios-polo de cada regidao de plane-
jamento do Ceard na elaboracdo dos instrumentos formais de planejamento urbano,
tais como plano diretor, plano de mobilidade, plano de saneamento, plano local de
uso e ocupacao do solo, dentre outros.

19 Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.
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MELHORIAS NA DIMENSAO MIONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS

6. Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de gestdo e monitoramento intensivo
de projetos para todas as secretarias e 6rgaos da administracao indireta com atuacao fi-
nalistica.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de gestdo intensivo de projetos (primeiro estagio), identificar melho-
rias e expandir o modelo nas demais secretarias e 6rgaos da administracdo indireta
com atuacao finalistica.

7. Implantar o modelo de gestao de processos nas secretarias e orgaos da administragao
direta com atuac3o finalistica.?

O que fazer:

e Capacitacao intensiva: Capacitacdo contendo os fundamentos, principios e conceitos
da gestdo de processos e os papéis e atribuicdes do gestor de processos. Treinamen-
to intensivo acerca dos métodos e ferramentas inerentes as fases de estruturacao,
gerenciamento e monitoramento de processos. Método de aprendizagem instru-
mentada em equipe, com “treinamento em servigo”.

¢ Inventario de processos: Levantamento de processos existentes, com base em formu-
ldrios padronizados disponibilizados via web e/ou através de entrevistas com os en-
volvidos nos macroprocessos. Detalhamento dos seguintes atributos: nome do pro-
cesso, limite do processo (DE — ATE), objetivo, érgdo responsavel/envolvido, outras
entidades envolvidas, descricdo do processo, sub-processos, indicadores, produtos,
custo anual do processo e responsavel pelo cadastramento.

e Priorizagdo dos processos: A partir do inventario, é realizada a priorizagdo dos proces-
sos, podendo ser usados os seguintes critérios: impacto na reputa¢do do drgao publi-
co, potencial de contribuicdo para o alcance dos resultados, potencial para ganhos de
produtividade e eficiéncia, volume de recursos envolvidos (financeiros e fisicos), nivel
de maturidade, grau de transversalidade, dentre outros.

e Detalhamento e validagdo dos processos: Apoio ao detalhamento, por intermédio de
reuniées com os gerentes e as equipes de processos, para a complementacdo das fi-

20 A depender da necessidade, esta medida deve ser estendida, ainda no 22 estégio, para as secretarias e 6rgdos da administragdo
direta com atuagdo na area meio.
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8.

9.

chas dos processos estratégicos. Detalhamento dos seguintes atributos: nome do
processo, limite do processo, objetivo, érgdos responsaveis/envolvidos, descricdo do
processo, sub-processos e seu fluxo, detalhamento dos sub-processos em tarefas, in-
dicadores, produtos, custo anual do processo.

e Geracgao dos planos de melhoria: Identificacdo e analise dos pontos criticos relaciona-
dos com os processos estratégicos. Priorizacao dos problemas com base nas relagdes
de causa e efeito. Proposicdo e priorizacao de solugdes para os efeitos indesejados.
Elaboragdo de planos de melhorias.

e Monitoramento intensivo: Planejar a execucdo do dia a dia do processo. Apoiar a de-
finir indicadores operacionais e negociar metas de curto prazo para o acompanha-
mento dos processos no dia a dia, por meio de alertas e painéis de controle dos indi-
cadores definidos. Acompanhar o desempenho no dia a dia operacional. Conceber e
coordenar agbes de rotina para corrigir possiveis causas e tendéncias de anomalias
no desempenho do processo. Apoiar a identificacdo de oportunidades de melhoria
NoSs Processos.

Implantar aprimoramentos e expandir modelo de pactuagdao de metas e resultados para
as demais secretarias e drgaos da administragao indireta com atuacao finalistica.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de pactuagdo de metas e resultados (primeiro estagio), implantar
aprimoramentos e expandir o modelo para as demais secretarias e érgaos da admi-
nistragdo indireta com atuacao finalistica.

Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de avaliagao e controle institucionais de
resultados para as demais secretarias e drgaos da administracao indireta com atuagao
finalistica.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de avaliagdo e controle institucionais de resultados (primeiro esta-
gio), implantar aprimoramentos e expandir o modelo para as demais secretarias e
orgdos da administracdo indireta com atuacdo finalistica.

10. Estimular a adogdo desta dimens3o do modelo de GpR pelos demais Poderes?! e pelos 14

municipios-polo nas regiées de planejamento no estado.

O que fazer:

2 Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.
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e Definir mecanismos para a ado¢do de métodos e instrumentos de gestdo e monitora-
mento estratégico nos demais Poderes e nos 14 municipios-polo de cada regido de
planejamento no estado. Enfoque na implantacdo de modelos de gestdo e monito-
ramento intensivo de projetos e na pactuacado, avaliagcdo e controle institucionais de
metas e resultados. Compartilhar acervo de praticas comprovadamente bem-
sucedidas. Capacitar o corpo técnico nos conceitos, métodos e ferramentas de ges-
tdo e monitoramento estratégico.

MELHORIAS NA DIMENSAO GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

11. Consolidar a gestdao do conhecimento em dreas criticas para a GpR.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de gestdo do conhecimento (12 estagio), implantar aprimoramentos
e avaliar sua expansdo para as demais secretarias e 6rgaos da administracao indireta.

12. Consolidar processo sistematico de sele¢do e alocacdo de talentos técnicos e gerenciais
no dominio da gestao para resultados.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de sele¢do e aloca¢do de talentos (primeiro estagio), implantar apri-
moramentos e expandir o modelo para as demais secretarias e 6rgaos da administra-
¢do indireta com atuacao finalistica.

13. Avaliar a expansao dos modelos de incentivo associados ao alcance de resultados para
todos os orgaos do Governo.

O que fazer:

e Alinhar os modelos de incentivos financeiros e ndo-financeiros existentes aos princi-
pios e fatores criticos identificados nos benchmarks nacionais e internacionais visan-
do a motivacdo dos servidores e a melhoria da qualidade dos servicos.?

14. Estimular a adogdo desta dimens3o do modelo de GpR pelos demais Poderes? e pelos 14
municipios-polo de cada regido de planejamento do Estado.

O que fazer:

22 Maiores detalhes no capitulo 5 deste documento.

2 Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.
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e Estimular a ado¢do de métodos e instrumentos de gestdo de pessoas nos demais Po-
deres e nos 14 municipios-polo de cada regido de planejamento do Estado. Enfoque
na capacitacdo de servidores em areas criticas para a GpR, na melhoria de processos
de selecdo e alocagdo de talentos técnicos e gerenciais e na gestao do conhecimento
em dreas criticas para a GpR. Compartilhar acervo de praticas comprovadamente
bem-sucedidas. Capacitar o corpo técnico nos conceitos, métodos e ferramentas de
gestdo de pessoas.

MELHORIAS NA DIMENSAO GOVERNANGA ORIENTADA PARA RESULTADOS

15. Realizar reforma administrativa do Estado

O que fazer:

e Adequar a estrutura administrativa dos drgaos e entidades da Administracdo Estadual,
buscando enfatizar a qualidade e produtividade do servico publico. As adaptacGes
podem envolver a criacdo e extincdo de secretarias do Governo, além da reorganiza-
cdo de competéncias de 6rgaos visando a implementacao do novo modelo de gestao
para resultados.

16. Aprimorar e expandir parcerias com o setor privado na prestacao de servigos publicos.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de parcerias e concessGes com o setor privado (primeiro estagio),
implantar aprimoramentos e fortalecer o modelo para todas as Secretarias e drgaos
da administragdo indireta com atuagao finalistica.

17. Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de transparéncia, a participacdo e o
controle social das acoes de Governo.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de transparéncia, participagdo e controle social (primeiro estagio),
implantar aprimoramentos e expandir o modelo para todas as Secretarias e drgdos
da administragdo indireta com atuacao finalistica.
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18. Estimular a adogdo desta dimens3o do modelo de GpR pelos demais Poderes?* e pelos 14
municipios-polo de cada regido de planejamento do estado.

O que fazer:

e Estimular a governanga orientada para resultados nos demais Poderes e nos 14 muni-
cipios-polo de cada regido de planejamento do estado. Enfoque na capacitacdo do
corpo técnico na promocao de parcerias com o setor privado e no fortalecimento da
capacidade institucional nos conceitos, métodos e ferramentas de transparéncia,
participacao e o controle social.

e Apoiar os 14 municipios-polo de cada regidao de planejamento do estado na identifi-
cacao de ativos de alto potencial de outorga. Transferir know-how e assessorar os
municipios nos esforgos comerciais visando divulgar a carteira de ativos assim como
na elaboracdo de estudos mais detalhados de viabilidade econdmico-financeira.

e Fortalecer a participacao social na formulacdo, monitoramento e avaliacdo de politicas,
planos e projetos. Apoiar na implantacdo de sistemas informatizados de ouvidoria.

24 Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.

61



32 ESTAGIO: 2023-2026

O principal desafio deste estagio é realizar um amplo aprimoramento metodoldgico e tecno-
légico da GpR (upgrade no modelo vigente) e expandi-la para todos os 6rgaos do Governo
Estadual.

Sao, ao todo, 13 medidas descritas a seguir segundo cada dimensdao do modelo da GpR.

MELHORIAS NA DIMENSAO VISAO ESTRATEGICA E ESCOLHA DE PRIORIDADES

1. Revisar e atualizar o Plano Estratégico de Longo Prazo incluindo regionalizagao que con-
sidere as potencialidades e gargalos das regides e indique iniciativas, agcoes e resultados
relacionados ao desenvolvimento local e regional.

O que fazer:

1.1 Revisar e atualizar o Plano Estratégico de Longo Prazo a luz dos desafios atuais e fu-
turos do Estado, considerando o horizonte de 2050.

Realizar analise retrospectiva e situacional do Ceard e da atuacdo do Governo do Estado
nos ultimos oito anos. Desenvolver andlise prospectiva para o horizonte 2050, com as
principais tendéncias de longo prazo (Mundo, Brasil e Ceara) para este periodo. Conduzir
pesquisas qualitativa e de opinido a respeito das principais percepcles e expectativas de
agentes publicos, privados e da sociedade a respeito da situagdo atual, perspectivas e de-
safios do Ceard a médio e longo prazos.

Com base nos insumos coletados, realizar oficina de trabalho visando a revisdo e atualiza-
¢do da Visdo de Futuro para o Estado. Consolidar as questdes relevantes identificadas du-
rante a oficina, de modo a servirem de insumo para a revisdo do Plano de Desenvolvimen-
to de Longo Prazo e para o delineamento inicial do portfdlio de projetos e processos estra-
tégicos. Consolidar o Plano de Desenvolvimento, contendo uma atualizacdo da Visdo de
Futuro devidamente desdobrada através de objetivos estratégicos, estratégias especificas
associadas a cada objetivo assim como uma carteira de projetos e processos estratégicos.

1.2 Definir indicadores e metas regionais.

Para cada regido de planejamento, deve ser realizado o delineamento de um conjunto de
indicadores finalisticos com metas tentativas para o curto, médio e longo prazo. A estraté-
gia de desenvolvimento regional consiste, portanto, em focalizar as a¢des nos territérios,
de modo a potencializar suas vantagens comparativas e compensar as caréncias territori-

62



ais, minimizando as assimetrias regionais. Implica, assim, na definicdo de uma estratégia
com base nas potencialidades e deficiéncias locais.

Adotar critérios referenciados ao territério na contratacdo de compromissos entre entes
federados no que se refere a formulagdo e implantacdo de projetos ou programas de de-
senvolvimento econGmico e social.

1.3 Ampliar e aprimorar a participagao social no processo de formulagao estratégico.

Ampliar e aprimorar a participacao social, visando tornar a estratégia regional mais per-
meavel a manifestagdo das preferéncias e interesses da sociedade. Capacitar agentes mul-
tiplicadores da sociedade para o debate a fim de qualifica-lo e aumentar o nivel de enga-
jamento e comprometimento dos participantes. Criar conselhos ou féruns exclusivos para
construcdo, debate e monitoramento da estratégia regional e do desdobramento regional
do PPA.

Induzir e apoiar a formulacdo de planos de desenvolvimento regionais e de projetos de
cooperagdo intermunicipais, baseados em arranjos institucionais inovadores, por meio do
aporte de conhecimentos técnicos e nas condicionalidades de financiamentos e de aloca-
¢do de recursos.

Adotar critérios referenciados ao territério na contratacdo de compromissos entre entes
federados no que se refere a formulacdo e implantacdo de projetos ou programas de de-
senvolvimento econémico e social.

Elaborar o PPA 2024-2027 alinhado ao (novo) Plano Estratégico de Longo Prazo e com
alocagdo de recursos vinculada a metas de resultado.

O que fazer:

e Elaborar o PPA 2024-2027 com base no painel de indicadores e metas associado aos
objetivos e resultados estratégicos de longo prazo.

e Alinhar os instrumentos formais de planejamento (PPA, LDO, LOA) ao Plano Estratégico
de Longo Prazo, fazendo com que o orgamento esteja aderente a estratégia de de-
senvolvimento do Estado, visando uma melhoria da composicdo estratégica do gasto.

e Garantir que as decisGes para (re)alocagdo de recursos considerem, em primeira ins-
tancia, o alinhamento as prioridades do Governo. Tais decisdes devem ser decorren-
tes de reunidoes de monitoramento com o envolvimento e endosso do alto escaldo do
Governo.
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Alinhar os planos estratégicos setoriais ao novo Plano Estratégico.

O que fazer:

e Com base na atualizacdo do Plano Estratégico, formular um conjunto de diretrizes se-
toriais para alinhamento das estratégias das setoriais. As diretrizes devem ser de na-
tureza executiva de modo a indicar as principais implicacdes do Plano na revisdao dos
mapas estratégicos de cada setorial.

Estimular e apoiar a adocdo/disseminagdo desta dimensdo do modelo de GpR pelos de-
mais Poderes?> e pelos 36 municipios mais populosos do Ceara.

O que fazer:

e Estimular a adocdao de métodos e instrumentos de planejamento estratégico nos de-
mais Poderes. Compartilhar acervo de praticas comprovadamente bem-sucedidas.
Capacitar o corpo técnico nos conceitos, métodos e ferramentas de planejamento es-
tratégico. Garantir o alinhamento das iniciativas de planejamento nos demais Pode-
res como o Plano de Desenvolvimento de Longo Prazo do Estado.

e Fortalecer a capacidade institucional dos 36 municipios mais populosos do Ceara na
elaboracdo dos instrumentos formais de planejamento urbano, tais como plano dire-
tor, plano de mobilidade, plano de saneamento, plano local de uso e ocupacao do so-
lo, dentre outros.

MELHORIAS NA DIMENSAO MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS

5.

Implantar aprimoramentos e expandir o monitoramento e gestdo em tempo real para
todos os projetos e processos estratégicos da administragao estadual.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de gestdao em tempo real, implantar aprimoramentos e expandir o
modelo para todos os projetos e processos estratégicos da administragdo estadual.

Implantar aprimoramentos e expandir modelo de pactuag¢ao de metas e resultados para
as demais secretarias e drgaos da administragdao estadual e incluir atores externos neste
processo de pactuagao.

O que fazer:

% Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.
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e Avaliar o modelo de pactuacdo de metas e resultados, implantar aprimoramentos e
expandir o modelo para as demais secretarias e 6rgaos da administragdo estadual.

7. Implantar aprimoramentos e expandir o modelo de avalia¢ao e controle institucionais de
resultados para as demais secretarias e 6rgdos da administra¢ao estadual.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de avaliagdo e controle institucionais de resultados (segundo esta-
gio), implantar aprimoramentos e expandir o modelo para as demais secretarias e
Orgdos da administracdo estadual, através de um amplo didlogo com associacbes
empresariais, sindicatos e demais atores da sociedade civil. Monitorar as metas pac-
tuadas em parceria com os diversos stakeholders para o alcance dos resultados do
Estado, de modo a explicitar as contrapartidas publicas e da sociedade para que as
politicas sejam bem-sucedidas.

8. Estimular e apoiar a adog¢do/disseminagio desta dimensido do modelo de GpR pelos de-
mais Poderes?® e pelos 36 municipios mais populosos do Ceara.

O que fazer:

e Estimular adocdo de métodos e instrumentos de gestdo e monitoramento estratégico
nos demais Poderes e nos 36 municipios mais populosos do estado. Enfoque na im-
plantacdo de modelos de gestdo e monitoramento intensivo de projetos e na pactua-
¢do, avaliacdo e controle institucionais de metas e resultados. Compartilhar acervo
de praticas comprovadamente bem-sucedidas. Capacitar o corpo técnico nos concei-
tos, métodos e ferramentas de gestdo e monitoramento estratégico.

9. Avaliar a evolugdao da GpR por 32 parte, identificar e implantar melhorias, certificar e
institucionalizar o modelo de Gestdao para Resultados do Estado do Ceara em todas as
suas dimensdes.

A avaliacdo de politicas publicas (programas, projetos e processos) é episddica e pode
ocorrer antes (ex ante), durante (in itineri) ou depois (ex post) da intervencdo governa-
mental. Seu objetivo principal é o aprofundamento analitico com base em métodos e téc-
nicas de pesquisa cientifica, apreciagdo critica e julgamento sobre a pertinéncia e relevan-
cia da respectiva intervengao. A avaliacdo de impacto configura um tipo de avaliagdo sofis-
ticada, que exige tempo, além de um notdvel investimento na coleta e tratamento dos da-
dos.

% Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.
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O que fazer:

e Preparagao: Definir os objetivos e o escopo da avaliacdo. Escolher os programas, pro-
jetos ou processos a serem avaliadas. Escolher a metodologia de avaliagdo. Mapear a
sequéncia de insumos, atividades e produtos que impactam direta ou indiretamente
nos resultados intermediarios e finalisticos e desenvolver as hipdteses a serem testa-
das mediante evidéncias confidveis. Determinar um conjunto de indicadores de de-
sempenho ao longo da cadeia de resultados. Considerar na modelagem, no minimo,
guatro eixos interligados:

1. Propdsito e concepgao: avalia a clareza dos programas, projetos ou pro-
Cessos e a precisdo na sua concepgdo. Tem-se como premissa que um pro-
grama, projeto ou processo bem concebido possui maiores chances de al-
cancar o potencial de transformacao desejado.

2. Planejamento: avalia a presenca de elementos essenciais de planejamen-
to. Considera-se que o planejamento adequado do programa, projeto ou
processo é fundamental para que as necessidades da fase de concepc¢ao
sejam detalhadas e, como consequéncia, alcangadas.

3. Execugdo e gerenciamento: avaliar a gestdo sob os pontos de vista da su-
pervisdo financeira, dos avancos fisicos das atividades, da compilacdo de
dados de desempenho e da responsabilizagcdao das a¢des e atividades. O
gerenciamento adequado do programa, projeto ou processo é a garantia
de que os resultados planejados estao sendo alcangados ou que ha a ne-
cessidade de corregdes de rumo.

4. Resultados: avalia o desempenho do programa, projeto ou processo em
termos dos resultados alcangados.

e Operacionalizar o modelo de avaliagdo: Definir o cronograma de execugao, as institui-
¢Oes participantes, os responsaveis pela lideranga, coordenagdo executiva e suporte
técnico. Adquirir ou contratar os recursos técnicos necessarios e que ndo estejam
disponiveis no Poder Executivo Estadual.

e Realizar as andlises e divulgar os resultados: Definir o tamanho da amostra e a estra-
tégia de amostragem. Decidir que tipos de dados precisam ser coletados. Desenvol-
ver os questionarios e realizar o teste-piloto. Realizar trabalho de campo. Estabelecer
relacBes de causa-efeito especificas e exclusivas entre os esforcos empreendidos e os
resultados observados mediante utilizacdo de instrumentos contra factuais ou de
grupos de controle. Processar e validar os dados. Disponibilizar os dados e divulgar os
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resultados de forma clara e transparente com todas as partes interessadas, inclusive
imprensa e sociedade civil.

MELHORIAS NA DIMENSAO GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

10. Consolidar a gestdao do conhecimento em dreas criticas para a GpR.

O que fazer:

e Avaliar o modelo de gestdo do conhecimento (22 estdgio), implantar aprimoramentos
e avaliar sua expansdo para todos os drgaos do Governo.

11. Estimular e apoiar a adogdo/disseminagdo desta dimensdo do modelo de GpR pelos de-
mais Poderes?’ e pelos 36 municipios mais populosos do Ceara.

O que fazer:

e Estimular a adog¢do de métodos e instrumentos de gestdo de pessoas nos demais Po-
deres e nos 36 municipios mais populosos do estado. Enfoque na capacita¢do de ser-
vidores em areas criticas para a GpR, na melhoria de processos de selecdo e alocacao
de talentos técnicos e gerenciais, na gestdao do conhecimento em areas criticas para a
GpR e na implantagao de modelos de incentivo associados ao alcance de resultados.
Compartilhar acervo de praticas comprovadamente bem-sucedidas. Capacitar o cor-
po técnico nos conceitos, métodos e ferramentas de gestdo de pessoas.

12. Consolidar a cultura de Gestdo para Resultados no Governo do Estado do Ceara.

O que fazer:

e Patrocinio: Assegurar o engajamento do Governador do Estado na formulagdo e na
perseguicdo dos resultados prioritario e no processo de divulgacdo da GpR.

e Comunicagao: Elaborar e operacionalizar processo de comunica¢do do modelo de GpR
com publico interno e externo. Divulgar sistematicamente os resultados alcangados.
Promover didlogo constante com os demais poderes do Estado, com as liderangas
dos servidores publicos além da comunicacdo junto a sociedade. Internalizar o mode-
lo de GpR na agenda substantiva da Ouvidoria do Estado.

e Governanga ampliada: Estimular o engajamento das liderangas empresariais, politicas
e civis nas transformacgdes desejadas, visando um amplo processo social de concerta-
¢do e convergéncia.

27 Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.
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o Gestao de pessoas: Reforcar as capacidades e competéncias da gestao de pessoas
— tanto no drgao central como também nas areas setoriais - para dar suporte aos
gestores na disseminacao e pratica da GpR. Introduzir os fundamentos e as dimen-
sOes para a concepgdo e operacionalizacdo do modelo de GpR nas capacitagdes e
treinamentos, com casos e exemplos praticos. Garantir a inclusdo dos principios e
fundamentos basicos de GpR nos sistemas de avaliagdo de desempenho. Incluir
guestdes a respeito do modelo de GpR nos processos seletivos.

MELHORIAS NA DIMENSAO GOVERNANGCA ORIENTADA PARA RESULTADOS

13. Estimular e apoiar a adogdo/disseminagdo desta dimensdo do modelo de GpR pelos de-
mais Poderes?® e pelos 36 municipios mais populosos do Ceara.

O que fazer:

e Estimular a governanca orientada para resultados nos demais Poderes e nos 36 muni-
cipios mais populosos do estado. Enfoque na capacitagcdo do corpo técnico na pro-
mocdo de parcerias com o setor privado e no fortalecimento da capacidade instituci-
onal nos conceitos, métodos e ferramentas de transparéncia, participacdo e o con-
trole social.

e Apoiar os 36 municipios mais populosos do Estado na identificacdo de ativos de alto
potencial de outorga. Transferir know-how e assessorar os municipios nos esforgos
comerciais visando divulgar a carteira de ativos assim como na elaboracdo de estu-
dos mais detalhados de viabilidade econémico-financeira.

e Fortalecer a participagdo social na formulagdo, monitoramento e avaliacdo de politicas,
planos e projetos. Apoiar na implantacdo de sistemas informatizados de ouvidoria.

28 Assembleia Legislativa, TCE, TCM, TJ, DPGE, PGJ.
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5.1. MECANISMOS DE INCENTIVOS FINANCEIROS?

OBIETIVOS E FUNDAMENTOS

Ha uma tendéncia crescente na administracdo publica na utilizacdo de sistemas de incentivo
financeiros associados ao alcance de resultados como estratégia de motivacao dos servidores e
de melhoria da qualidade dos servigos. Entretanto, o otimismo dos gestores nem sempre en-
contra o devido respaldo na literatura ou na vida real. Nada impede que um mesmo incentivo
exerca influéncias distintas em diferentes individuos, de tal modo que o que motiva um pode
ndo motivar outro ou, ao menos, pode motivar em intensidades distintas. Dar incentivo ndo
garante, por si s6, bons resultados, embora a ado¢do de uma estrutura de incentivos adequa-
da, composta por diversos motivadores extrinsecos, possa ser exitosa em seus propdsitos.

As experiéncias apontam as possibilidades e limitacGes da adocdo de mecanismos de incenti-
vos no setor publico, especialmente o de incentivos financeiros associados ao alcance de resul-
tados.

Mais de dois tercos dos paises da OCDE ja adotaram pagamentos relacionados com o desem-
penho para pelo menos parte de seus servidores, cada qual com uma motivacdo. Os paises
nordicos, por exemplo, se voltam mais para aspectos de desenvolvimento pessoal (aprendiza-
do e evolugdo) e a maioria dos paises anglo-saxdes, tais como Austrdlia, Nova Zelandia e Reino
Unido focam mais no aspecto da motiva¢do extrinseca vinculada ao alcance de resultados,
enquanto outros paises como Franga ou Italia se voltam para a lideranga e a responsabilidade
dos funciondrios com altos cargos.

Os modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados adotados nos seus paises membros
analisados sdo heterogéneos entre si e variam de acordo com a natureza do sistema de servico
publico, o sistema de saldrios e o grau de centralizacdo e da delega¢do em gestdo financeira e
de recursos humanos. Contudo, existem tendéncias comuns entre eles, a saber:

Politicas de incentivo financeiro atrelados a resultados se espalharam a partir do nivel
da alta administragdo para cobrir diversas categorias de pessoal;

o Entre os modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados, tem havido um au-
mento na utiliza¢do de sistemas de desempenho coletivo, no nivel de equipe ou orga-
nizacional, em detrimento de sistemas de desempenho no nivel individual;

2 Este capitulo é baseado em amplo estudo realizado pela Macroplan em 2016 sobre sistemas de incentivo financeiros e ndo-
financeiros no Brasil e no mundo. Maiores detalhes, inclusive o aprofundamento de casos e a bibliografia, encontram-se no capi-
tulo 4 do Levantamento de Praticas de Gestdo Publica para Resultados — Benchmarking GpR.
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Amplos esquemas padronizados de incentivos financeiro atrelados a resultados evolui-
ram para sistemas mais descentralizados, o que facilita a delegacao de fungdes geren-
ciais;

De forma geral, foi observado um aumento da diversidade dos critérios para avaliagdo
de desempenho, mas que tendem a convergir na atencdo dada aos resultados e consi-
deram também as competéncias e habilidades sociais em geral;

Sistemas de avaliagdao de desempenho sdo menos padronizados, menos formalizadas e
menos detalhados que ha dez anos. As avaliacdes de desempenho tendem a focar mais
na avaliacdo dos objetivos pré-identificados em didlogo com o nivel gerencial do que
estritamente em indicadores quantificaveis;

O montante dos pagamentos por desempenho costuma ser geralmente uma percenta-
gem relativamente modesta do saldrio base, especialmente entre os trabalhadores nos
niveis tatico-operacionais.®® Incrementos por mérito tendem a ser menores do que os
bonus e sdo muitas vezes inferiores a 5% do vencimento base. O pagamento de bonus,
gue tende a complementar ou substituir incrementos de mérito, costuma ser mais ele-
vado - mas em geral, prémios maximos representam menos de 10% do saldrio base dos
servidores. No nivel gerencial, os pagamentos de desempenho sdao geralmente mais
elevados, e giram em torno de 20% do salario base.

O Brasil, em sintonia com experiéncias internacionais, vive uma onda recente de implantacdo
de modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados, seja no nivel federal, a partir do
final da década de 1990 — especialmente apds o advento da Reforma do Estado em 1995 e da
Emenda Constitucional 19/19983! — ou nos niveis estaduais e municipais, apds 2003.

Embora tenha gerado resultados positivos, a implantagdo de sistemas de incentivos financeiros
baseados em modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados gerou, em algumas expe-
riéncias brasileiras, efeitos ndo-desejados, seja em fung¢do de equivocos na modelagem dos
sistemas de incentivos ou em fung¢do de caracteristicas estruturais do servico publico, de modo
a ndo impactar positivamente no aumento da performance ou produzir efeitos limitados e
parciais.

Falta, na maioria dos casos, uma cultura de avaliagdo nos 6rgdos da Administracdo Publica
brasileira, inclusive entre as chefias que irdo avaliar os servidores. Ndo é raro observar, quando

30 vale ressaltar que em casos nos quais o vencimento-base é baixo, esta regra pode ser diferente da exposta.

31 Emenda Constitucional n2 19/1998: Art. 37. A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte: [...] § 82 A autonomia gerencial, orgamentaria e financeira dos 6rgéos e entidades da adminis-
tragdo direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que
tenha por objeto a fixagdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou entidade, cabendo a lei dispor sobre:_(Incluido pela Emen-
da Constitucional n2 19, de 1998) | - o prazo de duragdo do contrato; Il - os controles e critérios de avaliagdo de desempenho,
direitos, obriga¢Oes e responsabilidade dos dirigentes; Il - a remuneragdo do pessoal.
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se faz uso de um programa de avaliacdo de desempenho para fins de incentivo financeiro atre-
lados a resultados , que os servidores publicos colocam o aspecto financeiro em primeiro lugar,
relegando a importancia da qualidade do seu desempenho e as oportunidades de autodesen-
volvimento.

Apesar das limitagGes, estudos indicam que a adog¢do de programa de incentivo financeiro
atrelados a resultados no setor publico pode proporcionar ganhos qualitativos ndo desprezi-
veis.

Para a instituicdo, mesmo que esta nao atinja seus objetivos, ha uma revisdo em seus valores e
propdsitos e ocorre uma mudanca na légica de organizacdo do trabalho. Existem casos em que
a introducdo de modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados proporciona aos gesto-
res um incentivo adicional para gerir de forma eficaz e os estimula a adotar uma abordagem
baseada em metas, além de estimular o contato direto e o didlogo entre os servidores e seus
superiores. Pode estimular, também, o trabalho em equipe, assim como a busca por qualifica-
¢do e capacitacdo para que o servidor desenvolva as competéncias necessdrias para o alcance
de resultados.

Ademais, mesmo que ndo tenha impacto direto no aumento do esforco dos individuos para o
alcance de resultados, os modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados podem possi-
bilitar o redirecionamento desse esforco em direcdo as prioridades da organizacdo, ou seja,
pode melhorar o alinhamento entre individuo e organizacao e, com isso, melhorar o desempe-
nho global.

Em sintese, modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados, em muitos casos, funcio-
nam como facilitadores ou “janelas de oportunidades” para promover mudangas organizacio-
nais significativas no setor publico. Os resultados positivos, porém, sé ocorrem quando alguns
principios e fatores criticos para o sucesso do modelo s3ao observados. S3o eles:

Alinhamento estratégico: Os resultados que integram o sistema de incentivos devem
estar alinhados com os objetivos e metas estabelecidos nos niveis estratégico, tatico e
operacional da organizacao;

Atendimento das expectativas do agente e principal: Os resultados devem atender de
forma equilibrada as expectativas tanto dos servidores publicos quanto dos governan-
tes, para estimular o comprometimento adequado das partes envolvidas no processo
de geragdo de resultados da organizacao;

Clareza, objetividade e imparcialidade: E importante que todos os envolvidos saibam
0 que se espera deles e tomem conhecimento de qual é a sua contribui¢cdo e a do seu
grupo para o cumprimento das metas. Para tanto, faz-se necessario a utilizacdo de in-
dicadores adequados para mensuracao e processo de avaliacao consistente e imparci-
al, além de dispor de canais e instrumentos de comunicacdo adequados;
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Equilibrio dos resultados a serem recompensados: Sistemas de premiacdo por de-
sempenho por equipe de trabalho parecem produzir resultados mais positivos do que
sistemas de modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados estritamente indi-
vidualizados. A énfase exagerada em resultados individuais pode levar a um ambiente
de competicdo interna perniciosa e foco apenas no curto prazo. Por outro lado, a énfa-
se exagerada nos resultados de equipes ou corporativos pode trazer maior coopera-
¢do, mas também um certo acomodamento pela despersonalizacdo do resultado;

Simplicidade e flexibilidade: O modelo deve ser facilmente compreendido, simples de
manter e de usar, de modo que o funciondrio ou servidor confie na sistematica e asso-
cie o resultado do seu esfor¢co com a recompensa recebida. Como o planejamento es-
tratégico é frequentemente revisado, o modelo deve ser de facil adaptacao;

Alinhamento a gestdo de pessoas: O sistema de modelos de incentivo financeiro atre-
lados a resultados deve estar vinculado a uma politica de gestdo de pessoas baseada
na delegacdo (e ndo centralizacdo). Costuma ser mais facil articular os objetivos dos
servidores com os da organizacdo se o gestor tem alguma autonomia para atuar. E cru-
cial que os gestores sejam devidamente treinados para conduzirem as avalia¢des;

Metas factiveis e ao mesmo tempo desafiadoras: Definicdo de metas e objetivos desa-
fiadores e relevantes, porém factiveis. O mesmo vale para o montante do prémio vari-
avel. Os modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados ndo devem ser intro-
duzidos em detrimento da estrutura remuneratdria vigente e, por outro lado, as re-
compensas de desempenho ndo devem ser pouco atrativas;

Avaliagao isenta: O processo de avaliagdo de desempenho é o “coragdo” de todo o sis-
tema, em ultima analise, o sucesso depende mais da qualidade do processo de avalia-
¢do do desempenho do que da qualidade do processo de premiagdo. Problemas de
implementagdo devem ser previstos e antecipados. Isto implica, necessariamente, uma
boa integracdo entre as equipes responsaveis pela implementacdo do sistema de avali-
acdo, coordenacgao com sindicatos, funciondrios, alta e média geréncia.

Sistema de incentivo como fator de mudanga: Os modelos de incentivo financeiro
atrelados a resultados ndao devem ser superestimados, nem utilizados inadvertidamen-
te para aumentar saldrios. Os modelos de incentivo financeiro tém importancia secun-
daria como ferramenta gerencial para melhorar a motivagao. As evidéncias apontam,
portanto, para a necessidade de uma abordagem ampla para melhorar o gerenciamen-
to do desempenho. Os modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados devem
ser utilizados como estimulo e alavanca para a introducdo de uma gestdo mais ampla e
de mudanca organizacional, ao invés de apenas como uma ferramenta motivacional
para a equipe. Devem ser vistos essencialmente como parte integrante de um sistema
de gestdo orientado para o alcance de resultados.
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Observando as experiéncias internacionais e nacionais é possivel concluir que a adog¢do de
mecanismos de incentivos associados a resultados, especialmente os modelos de incentivo
financeiro atrelados a resultados, é parte de um movimento mais amplo de modernizacao e
reforma do setor publico com o intuito de orientar o Estado para o alcance de resultados e
torna-lo mais eficiente e eficaz na entrega de valor publico a sociedade.

Nesse movimento, os paises passaram a adotar uma série de métodos e instrumentos relacio-
nados a Gestdo para Resultados no setor publico, tais como Avaliagdes de Desempenho Insti-
tucional e Individual, Planejamento Estratégico, Indicadores e Metas, entre outros.

No que diz respeito a adogdo de modelos de incentivo financeiro atrelados a resultados, a lite-
ratura indica que, a despeito das suas limitacdes no que tange o aumento da motivacdao do
servidor publico e o aumento do desempenho da Administracdo Publica em médio e longo
prazos, podem existir ganhos substanciais, de natureza qualitativa, proporcionados pelo mode-
lo.

Importante salientar que, obviamente, sdo pré-requisitos minimos para a implementacdo de
um sistema de incentivo financeiro atrelados a resultados, o planejamento estratégico e a
definicdo de um programa estruturado de avaliacdo de desempenho, uma vez que a premiacao
por resultados é consequéncia, ou, apenas, um dos elementos da Gestao para Resultados.

Conclui-se que tanto quanto motivar, premiar ou ndo de acordo com o resultado, os modelos
de incentivo financeiro atrelados a resultados devem ser utilizados como uma ferramenta ge-
rencial com o propésito de promover alinhamento entre individuos, equipes, organizagdo e
estratégia, impulsionar conexdes, sinergias e convergéncias em direcdo a resultados de alto
valor publico. Deve ser encarada como um vetor de transformacdo, influenciando a remodela-
gem de métodos, processos, estrutura, sistemas, tomadas de decisdo, or¢camento, programas,
pessoas (carreira, treinamento e capacitagdo etc.) e cultura da organizagao.

Nessa sistematica de premiagdo por desempenho, que implica necessariamente medir, moni-
torar e avaliar, importa o processo de conducdo: didlogo e feedback sdo fundamentais para a
identificacdo de obstaculos, gargalos, deficiéncias, potencialidade e licdes aprendidas, tanto
para aprimorar o modelo adotado, quanto para alcancar a evolugdo do desempenho individual,
grupal e organizacional.

Apesar de ndo existir modelo Unico e ideal de incentivo financeiro atrelados a resultados, como
apontam a literatura e as experiéncias sobre o tema, pode-se inferir que aqueles mais bem-
sucedidos sdo os que prezam: pela simplicidade sem ser simplista; pela qualidade técnica em-
pregada na sua implantacdo e implementacdo; pelo equilibrio da relacdo indicador-meta-
desempenho-remuneracdo (individual, grupal e corporativa); pelo balanceamento entre indi-
cadores de processos, produtos e impactos. Os modelos bem-sucedidos constroem sentido
para os servidores publicos e contribuem para o aprendizado, a mudanca e o desenvolvimento
organizacional.
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SITUACAO ATUAL3?

1. Grau de institucionalizagao: Os modelos de incentivos em vigor foram implantados em
épocas distintas (1997 a 2014) e variam no que diz respeito aos critérios de avaliacdo,
método de apuragdo, montante do pagamento por desempenho, dentre outros. Isso,
por sua vez, permite a coexisténcia de modelos distintos e de diferentes niveis de ma-
turidade, consideradas as especificidades de cada setorial.

2. Alinhamento estratégico: Com excecdo de algumas secretarias, as métricas que inte-
gram o sistema de incentivos ndo guardam correspondéncia com as metas estabeleci-
das nos respectivos planos setoriais. Isto pode ser explicado pelo fato de, em seis seto-
riais, os modelos terem sido constituidos por motivacGes diversas, incluindo a necessi-
dade de recomposi¢des remuneratoria.

3. Clareza, objetividade e imparcialidade: Na maioria dos casos, foi relatado certo grau
de subjetividade no processo de avaliagdo em funcao da vincula¢do entre bonificacdo e
avaliagdo individual de desempenho.

4. Metas desafiadoras e factiveis: Com excecdo de algumas secretarias, usualmente as
notas dos avaliados encontram-se na faixa superior da avaliacdo de desempenho.
Constata-se que nos modelos avaliados, com excecdo de duas setoriais, as demais rela-
taram nota maxima ou ent3o pontuacdo de todos os servidores na faixa superior.3* Em
caso de metas nao alcangadas ou parcialmente alcangadas, as justificativas apresenta-
das foram aceitas na integra e, portanto, deliberadas pelo alcance integral.* Cabe res-
saltar que a consultoria ndo fez nenhuma analise de mérito em relagdo ao teor e os cri-
térios utilizados nas justificativas.

5. Incentivo financeiro: Foi constatado que somente em dois casos o pagamento é feito
na forma de prémio atrelado a resultados. Nos demais, sdo concedidos sob forma de
gratificacdo de desempenho constituidas, em sua origem, para composi¢do da estrutu-
ra remuneratéria.

6. Valor de referéncia para pagamento: O valor varia conforme a organizagao. Ha casos
em que a base de cdlculo é o Ultimo vencimento da carreira, o vencimento-base do

32 Relatério consolidado de avaliagdo do modelo de GpR do Ceara, analisado e aprovado pela SEPLAG.

33 Na Seduc e na SSPDS, a avaliagdo de desempenho acompanha a evolugdo das metas pactuadas, ndo tendo sido constatada a
pratica de nota maxima ou entdo pontuagdo de todos os servidores na faixa superior de desempenho. Na Sefaz o montante do
Prémio de Desempenho Fiscal (PDF) variou ao longo dos ultimos anos em virtude das oscilagdes da atividade econémica do Es-
tado. O PDF garante pagamento bimestral de acordo com os resultados do cumprimento de metas relacionadas ao (i) incremen-
to real da receita tributaria arrecada e as (ii) multas e juros, excedentes do bimestre anterior, remissdo, anistia e transagdo de
créditos tributarios. A Sefaz teve o pagamento de R$ 8.083,17, remuneracdo fixa em 2015, referente ao piso salarial dos servi-
dores do fisco estadual.

34 Para maiores detalhes, consultar slide 316 do relatério consolidado de avaliagdo do modelo de GpR do Ceara.
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respectivo servidor ou entdo um valor bruto maximo pré-estabelecido. Constata-se
gue em um caso ha valor minimo estabelecido.

PROPOSTA DE MEDIDAS ESTRATEGICAS PARA IMPLANTACAO DE NOVOS MODELOS DE INCENTIVOS FINAN-
CEIROS ATRELADOS A RESULTADOS

As medidas estratégicas apresentadas a seguir sdo baseadas na pesquisa de praticas e funda-
mentacao tedrica descrita no estudo realizado pela Macroplan em 2016 sobre modelos de
Gest3o para Resultados no Brasil e no mundo®®, acrescidas dos subsidios colhidos na fase de
diagndstico, especialmente as contribuicdes e indicagdes dos secretdrios de governo e técnicos
consultados. Visam, principalmente, fortalecer os fundamentos para o aumento da efetividade
de modelos de incentivos financeiros atrelados ao alcance de resultados no Governo do Ceara.

Deve ser destacado como premissa que as propostas a seguir dizem respeito a modelos de
incentivos financeiro (premiacdo) atrelados a resultados, ndo devendo ser confundidas com a
estrutura remuneratéria atualmente vigente no ambito da Administracao Publica do Estado do
Ceara.

Tratam-se, portanto, de propostas da consultoria, que podem ou ndo serem acatadas pelos
decisores do Governo do Estado do Ceara, conforme etapa obrigatdria prevista no contrato n°
023/2015. Cabe, portanto, ao Governo do Estado avaliar e decidir sobre a pertinéncia de cada
medida, visando a implanta¢do de novos modelos.

A criacdo de novos modelos de incentivos financeiros atrelados a resultados (na formatacdo de
prémio), objeto desta proposi¢do, deve estar expressamente autorizada por legislacdo perti-
nente, bem como deve ser precedida de um amplo debate entre as categorias de servidores a
serem contempladas.

1. Pactuagdo de resultados: Sugere-se que os modelos de incentivos financeiros sejam sem-
pre associados a resultados e metas desafiadoras, porém factiveis, previamente negocia-
das e pactuadas entre as partes envolvidas.3® A meta é uma expressdo quantitativa que re-
presenta o estado futuro desejado de um determinado indicador. Todavia, a meta repre-
senta mais que um simples niumero, devendo transmitir duas informagdes-chave: qual é o
alvo que a instituicao perseguira e qual é a velocidade que ela deve imprimir a isso. A meta
define, portanto, uma entrega a ser feita pela organiza¢do. Para tanto, é preciso olhar tan-
to para fora como também para dentro da organizacdo, devendo o seu dimensionamento

35 Maiores detalhes, inclusive o aprofundamento de casos e a bibliografia, encontram-se no capitulo 4 do Levantamento de Prati-
cas de Gestdo Publica para Resultados — Benchmarking GpR.

36 Entende-se como meta desafiadora aquela, que para ser alcangada, instigue o individuo ou a equipe a uma atuagdo ainda mais
eficiente, inovadora e que provoque a melhoria continua. Toda meta precisa possuir cinco dimensdes: devem ser especificas;
mensurdveis; atingiveis; relevantes; e temporais. Recomenda-se que haja uma negociacdo e renegociagdo das metas entre as
pessoas e equipes, tanto de baixo para cima (bottom-up) quanto de cima para baixo (top down) na hierarquia.
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ser fundamentado na analise de séries histdricas e avaliacdo de tendéncias e benchmar-
king, dentre outras. Além disto, é importante que a definicdo das premissas e memoarias de
calculo para o estabelecimento de metas sejam sempre formalizadas e disponibilizadas, e
levem sempre em considera¢do os condicionantes do cenario externo no periodo a ser
avaliado, evitando que sejam estipuladas metas pouco factiveis de serem alcangadas (ou
vice-versa).

2. Alinhamento estratégico: Os indicadores e metas desses acordos devem ser pactuados a
partir de diretrizes estratégicas claras de cada Secretaria, identificando-se o grau de
contribuicdo de cada érgdo ou ente para a estratégia geral. Os acordos devem prever
incentivos tanto para orgdos e entes (por exemplo, autonomias e flexibilidades) quanto
para as equipes.’’

3. Processo de avaliagdo: O processo de definicdo das metas por 6rgdos/entidades e/ou
equipes deve ser negociado e estar alinhado as metas gerais da Administracdo Estadual.
Cada equipe avaliada precisa saber exatamente o que deve ser feito para o alcance dos re-
sultados pactuados, quais as condicdes e premissas necessdrias para o alcance da meta e
gual a sua contribuicdo e responsabilidade no periodo de avaliacao.

As praticas analisadas recomendam que, sempre que possivel, seja feita uma afericdo in-
dependente por terceira parte, visando conferir isencdo ao processo. Deve-se buscar a uti-
lizagcdo de critérios objetivos, considerando sempre os aspectos relevantes (dentro e fora
do controle) que levaram o avaliado a atingir ou ndo as suas metas. Os critérios de avalia-
¢do devem prever aspectos que estimulem a busca por melhores resultados e inovagdes
na forma de consecugdo das metas.

4. Condicionantes para conferir o prémio por desempenho: Sugere-se que o pagamento de
incentivo seja resultante de desempenho satisfatério em avaliagdo institucional.®®

Para contribuir para o equilibrio e sustentabilidade financeira do Governo do Estado (e dos
proprios sistemas de incentivos) recomenda-se que o pagamento de incentivos seja condi-
cionado aos limites estabelecidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) referentes a
despesa total com pessoal.?® Sugere-se avaliar ressalvas aos limites estabelecidos na LRF

37 Exemplos de autonomias e flexibilidade: aumento de algada de decisdo; abertura de créditos suplementares em custeio e capi-
tal; alteragdo do quantitativo e da distribuicdo de cargos comissionados e de fungGes gratificadas; aumento do valor-limite para
contratagdo de servigos; flexibilidades em relagdo a gestdo de recursos logisticos, beneficios indiretos, alocacdo de estagidrios,
entre outros.

38 S30 signatérios do Acordo de Resultados os dirigentes maximos do acordante, os 6rgdos, entidades ou unidades administrativas
do Poder Executivo acordadas e das demais partes intervenientes, quando houver. Para fins de premiagdo, sugere-se que sejam
elegiveis os servidores concursados, os profissionais cargos comissionados e os profissionais com contrato temporario com pra-
zo determinado que integram o 6rgdo, entidade ou unidade administrativa do acordada.

3% A LRF entende como despesa total com pessoal o somatdrio dos gastos do ente da Federagdo com os ativos, os inativos e os
pensionistas, com quaisquer espécies remuneratdrias, tais como vencimentos e vantagens, fixas e variaveis, subsidios, proven-
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de modo a vincular o pagamento de incentivos a ampliacdo real de receitas ou a reducao
de despesas correntes, visando dotar os novos modelos de incentivos por um montante de
recursos a ser distribuido de forma proporcional entre os servidores de cada equipe, érgao
ou entidade, mediante rateio.

Recomenda-se iniciar a adog¢dao dos novos modelos de incentivos com parcela de recursos
vinculados a ampliacdo real de receitas ou por reducdo de despesas correntes.*® Posteri-
ormente, quando a situagdo fiscal permitir, poder-se-ia adotar modelo com reserva de
parcela do limite de despesa de pessoal previsto na LRF.

Nos casos em que a situacao fiscal seja restritiva, com impossibilidade de pagamento, de-
ve-se priorizar os incentivos ndo-financeiros, visando evitar descontinuidades nas premia-
¢Oes e consequente desmotivagdes das equipes.

Também é importante e necessario que sejam estabelecidas regras rigorosas para condici-
onar a percepc¢do do incentivo por resultados aos servidores que contribuam ao alcance
das metas. Neste sentido, a premiacao sé deve ser paga em caso de efetivo exercicio do
servidor no érgdo ou entidade do Poder Executivo Estadual signatdrio do Acordo de Resul-
tados no periodo de apuracdo.”

Sugere-se que o prémio por desempenho, quando criado, seja valorado utilizando como
base o vencimento do servidor, conforme a posicdo na carreira, cargo e funcdo ocupada,
acrescida das vantagens correlacionadas a respectiva carreira*?, expurgadas parcelas even-
tuais (adicional de férias, décimo terceiro, atrasados, etc.) ou personalissimas (adicionais
por tempo de servigo, incorporacdo de cargos em confianga, vantagem pessoal, decisGes
judiciais, etc.). Podendo a gestdo superior, desde que sejam estabelecidas regras claras e
transparentes, fixar mecanismos especificos em casos excepcionais.

Propde-se também que os novos modelos de incentivo financeiro, que por ventura ve-
nham a ser criados, sejam concedidos como prémio, e ndao como gratificagdo, evitando,
por sua natureza especifica de premiacdo pela boa performance no decorrer da realizacdo
da atividade exercida em determinado periodo, que seja confundido com remuneracdo

tos da aposentadoria, reformas e pensdes, inclusive adicionais, gratificagdes, horas extras e vantagens pessoais de qualquer na-
tureza.

40 A ampliagdo real de receitas pode ser calculada apurando a diferenga entre o arrecadado em determinado periodo e o corres-
pondente do ano anterior atualizado pela variagdo do PIB ou da inflagdo. A redugdo de despesas correntes poderia ser apurada,
anualmente, considerando a diferenca entre o efetivamente executado e o disponibilizado para movimentagdo e empenho. As
duas modalidades de reserva de recursos ndo terdo como ser adotadas por todos os érgdos ou entidades, uma vez que nem
todos terdo potencial para ampliar a arrecadagdo ou reduzir suas despesas correntes.

41 Os prémios pelo bom desempenho devem, em alguma medida, contribuir para reduzir o absenteismo e incentivar a frequéncia
durante o periodo de avaliagdo, de forma que, apenas, os que contribuam efetivamente para o alcance dos resultados no perio-
do em questdo sejam premiados.

42 A ser apurado caso a caso.
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mensal, e, nesta nova condi¢do, ndo cabe a incidéncia de descontos previdenciarios para
fins de calculo de aposentadorias e pensdes.

5. Periodicidade para pagamento do incentivo: O pagamento do prémio deve ser conse-
guéncia do ciclo de afericdo e avaliagao de resultados. Portanto, deve-se evitar que seja
percebido como componente fixo da estrutura remuneratdéria mensal.

6. Estrutura para o acompanhamento de resultados: PropGem-se o reestabelecimento do
envolvimento do COGERF/GTR para avaliar a definigdo e o alcance das metas e resulta-
dos.®

Para a apuracdo dos resultados e calculo de desempenho de cada érgao e ente nas avalia-
¢Oes institucionais e individuais, devem ser criadas Comissdes de Acompanhamento e Ava-
liacdo com composicdo mista, ou seja, com atores representantes do Governador (contra-
tante), de érgdos intervenientes nos Contratos/Acordos (ex.: SEPLAG / SEFAZ / Casa Civil),
dos 6rgdos / entes contratados e de representantes dos servidores desses drgdos contra-
tados (escolhidos pela drea de RH); o que proporciona maior equilibrio e isengdo nesse
processo de acompanhamento e avaliacdo de resultados.

Sugere-se estabelecer previsdo, em Lei ou Decreto, das atribuicGes das Comissdes de
Acompanhamento e Avaliacdo, com destaque para: acompanhar e avaliar os resultados al-
cancados pelo Acordado, considerando as metas e indicadores de desempenho previstos
no Acordo de Resultados; recomendar (por escrito nos relatérios de acompanhamen-
to/avaliacdo da comissdo), com a devida justificativa, alteracdes no Acordo de Resultados,
principalmente quando se tratar de necessidade de alinhamento de indicadores, metas e
resultados; recomendar (por escrito nos relatérios de acompanhamento/avaliacdo da co-
missdo), com a devida justificativa, a revisdo, a renovag¢do ou a rescisdo do Acordo de Re-
sultados; proceder, ao final de cada periodo avaliativo, a Avaliagdo de Desempenho Insti-
tucional, na qual concluira acerca do desempenho do Acordado; exigir a apresentagdo de
evidéncias que comprovem o alcance do resultado (vis a vis a fonte de comprovacgao pre-
vista na descri¢do do Acordo de Resultados).

Recomenda-se envolver equipes de auditoria interna do Estado para proceder a auditagem
amostral, aleatdria e esporadica (com periodicidade minima anual), de documentacgéo ati-
nente aos Acordos de Resultados firmados com os érgdos e entes, fornecendo recomen-
dacgdes e justificativas para a melhoria do processo de acompanhamento e avaliagdo dos
Acordos.

Por ultimo, sugere-se que os Acordos de Resultados tenham ampla publicidade, tanto para
o corpo funcional, como para a sociedade, tanto dos instrumentos iniciais, quanto dos seus
aditivos e relatérios de acompanhamento e/ou avaliac3o.

43 As atribuicBes e responsabilidades do GTR estdo devidamente detalhadas no capitulo 6 deste documento.
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7. Reconhecimento da baixa performance: |dentificar o desempenho insatisfatério é tao
importante quanto recompensar o bom desempenho. Avaliar a ado¢do de praticas tais
como: suspensado do Acordo de Resultados do dirigente responsavel pelo érgao acordado,
cancelamento das autonomias e cumprimento dos procedimentos administrativos discipli-
nares previstos no Estatuto do Servidor.

5.2. MECANISMOS DE INCENTIVOS NAO-FINANCEIROS

OBJETIVOS E FUNDAMENTOS

Diversos estudos apontam de forma conclusiva que o reconhecimento pelo bom desempenho
ndo deve, necessariamente, vir acompanhado de recompensa monetaria. O estudo ainda
aponta que a simples atencao, elogios na frente dos colegas, a delega¢do de atividades desafi-
adoras e exercicios regulares de coaching produzem incrementos na performance. Alguns au-
tores ainda sugerem que os modelos de incentivo financeiro, em alguns casos, podem com-
prometer a motivacdo intrinseca, induzindo, assim, uma queda no desempenho, uma vez que
atividades intrinsecamente motivadas sao realizadas porque o individuo as enxerga como pra-
zerosas, desafiadoras, interessantes ou recheadas de propdsito. A recompensa monetdria,
nesses casos, pode ser tida como contraproducente.

A natureza e o conteldo do trabalho podem ser considerados, por muitos servidores, como as
verdadeiras fontes de incentivo e, nesses casos, a modelos de incentivo financeiro atrelados a
resultados geralmente ndao motiva a maioria deles, independentemente da sistematica adota-
da. Além do exposto, muitos servidores publicos, particularmente aqueles em fung¢des nao
gerenciais, consideram o valor do salario-base e sua comparag¢do com os valores de mercado
muito mais importantes do que os acréscimos salariais vinculados ao desempenho.

Portanto, a necessidade dos governos em se comprometerem com uma gestdo voltada para o
alcance de resultados passa por uma busca por incentivos ndo-financeiros, de modo a adotar
praticas que funcionem como complementares aos incentivos financeiros e que influenciem
positivamente a performance das equipes.

Entretanto, é preciso ressaltar que beneficios ndo-pecunidrios s6 podem ser considerados
incentivos, numa perspectiva de gestdo para resultados, se forem claramente atrelados ao
alcance de resultados previamente pactuados. Caso contrdrio, toda e qualquer politica de be-
neficios podera ser considerada uma “benesse” um modelo de incentivos ndo-pecuniario, o

gue é um equivoco.

Portanto, na perspectiva da gestdo orientada para resultados, os incentivos ndo-financeiros
(positivos e/ou negativos) concedidos aos 6rgdos podem ser: aprendizagem especializada,
exposicao e reconhecimento publico, premiagdo e divulga¢do de bons resultados, autonomia
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de acao e flexibilidades gerenciais, financeiras e orcamentdrias e mencao publica a baixa per-
formance.

SITUACAO ATUAL*

Existem iniciativas isoladas de mecanismos de incentivos ndo-financeiros no Governo do Esta-
do. Merecem destaque, dentre outras, o Prémio Nota Dez e a Medalha do Mérito Funcional.

Prémio Escola Nota 10%: O Prémio Escola Nota 10 possui tanto caracteristicas de incentivo
financeiro quanto nao-financeiro. Sob o aspecto de incentivo ndo financeiro, o prémio se cons-
titui em eventos solenes que eventualmente sdo organizados pela Secretaria Estadual de Edu-
cacdo e se materializa na entrega de troféus as escolas.

O evento costuma contar com a participacdo do Governador, Ministro da Educacdo, Secretario
da Educacdo, Prefeitos e Secretarios Municipais, além de parte das equipes das escolas. A oca-
sido também é utilizada para o anuncio de iniciativas diretamente vinculadas com a Educacgao.

O Prémio, que tem relacdo direta com o Programa de Alfabetizacdo na Idade Certa, tem sido
citado por integrantes da Secretaria e por terceira parte como iniciativa importante na motiva-
¢do no processo de busca por resultados na Educacao Bdsica.

Medalha do Mérito Funcional: De acordo com o Decreto N229.936 de outubro de 2009, anu-
almente sdo abertas inscricGes para a concessdo da medalha do mérito funcional. As submis-
soes sdo avaliadas por pelos seguintes critérios: Inovacao, Eficiéncia no uso dos recursos publi-
cos, efetividade dos resultados, aprendizado organizacional, responsabilidade social, possibili-
dade de multiplicagdo, satisfagao do cidad3do e sociedade.

A premiacdo é de carater individual, nos casos em que a ag¢do realizada envolva a participagdo
de uma equipe de trabalho, esta devera eleger dentre seus membros o servidor/empregado
publico que tenha contribuido de forma destacada para concorrer a concessao da Medalha do
Mérito Funcional e do Prémio do Mérito Funcional.

PROPOSTA DE MEDIDAS ESTRATEGICAS

As percepgoes da consultoria foram construidas a partir dos dados secundarios e da experién-
cia da empresa no tema ao longo da sua histdria. Sdo medidas que podem ser ou ndo adotadas
em sua integralidade pelo Governo do Estado do Cear3, e sujeitas a adaptacdes pelos deciso-

4 Relatdrio consolidado de avaliagdo do modelo de GpR do Ceard, analisado e aprovado pela SEPLAG.

45 Na ultima edigdo em 2015, foram premiadas 274 escolas, tendo por base o desempenho segundo o Sistema Permanente de
Avaliagdo da Educagdo Basica.
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res do Governo. Vale ressaltar que todas as medidas de incentivo ndao-financeiro devem guar-
dar estreita aderéncia a gestao por resultados.

1. Aprendizagem especializada e intercimbio de experiéncias: Conceder aos servidores
oportunidades de treinamento e desenvolvimento em instituicdes de reconhecida quali-
dade nacional ou internacional. A razdo para maior énfase na aprendizagem continua se
justifica na aquisicdo de novas qualificacdes que, por sua vez, permite adaptar competén-
cias funcionais da for¢a de trabalho as mudancgas nas missGes estratégicas das organiza-
¢Oes governamentais, além de contribuir para motivacao dos servidores. Sugere-se, ainda,
promover o intercambio de melhores praticas de gestao para resultados com organiza¢des
nacionais e internacionais, visando conhecer, adaptar, implementar e disseminar experi-
éncias exitosas no Governo do Estado do Ceara.

2. Exposigao e reconhecimento publico: Dar aos servidores desafios e tarefas de maior rele-
vancia estratégica como um artificio poderoso na promoc¢do da motivacdo, responsabiliza-
¢do e aprendizado. Uma forma de incentivo nao-financeiro é dar a oportunidade aos servi-
dores com alto desempenho sejam de assumirem posicdes importantes em iniciativas de
alto impacto (ex. geréncia de projetos estratégicos prioritarios), o que, por sua vez, os fa-
rdo perceber a importancia que tém no Governo do Estado e na sociedade cearense. In-
centivar e apoiar o registro de conhecimento, praticas e experiéncias exitosas de elevado
impacto socioecondmico por meio de artigos, livros e representacdo do Governo do Esta-
do em congressos nacionais e internacionais.

3. Premiagdo e divulgacdo de bons resultados: Reconhecer servidores de destaque, por
meio de prémios nao-financeiros. O simples elogio em publico ja pode surtir efeito positi-
vo. Por ndo existir um modelo que defina o estado da arte de uma premiagdo nao-
financeira para o bom desempenho, diversas a¢gdes podem ser adotadas nesse sentido,
desde a emissdo de certificados, diplomas, medalhas e até uma carta, redigida pelo Go-
vernador ou Secretario, reconhecendo o servico prestado pelo servidor. Premiar servido-
res e suas iniciativas em prol do aperfeicoamento de praticas e politicas publicas.

4. Melhoria das condigdes de trabalho e flexibilidade: Podem ser citados aplicacdo de recur-
sos oriundos de economia com despesas correntes no desenvolvimento de programas de
qualidade e produtividade, treinamento e desenvolvimento de pessoal, modernizagao, re-
aparelhamento e racionalizagdo do servigo publico; concessdo de vale-transporte ou de va-
lores diferenciados de vale-refeicdo ou vale-alimentagao; alteracdo dos critérios de con-
cessdo de didrias de viagem; elogio no Diario Oficial do Estado; entre outros. Sugere-se,
ainda, avaliar a introducdo gradual de flexibilidades atrelado ao alcance de resultados e
metas previamente pactuados, tais como: regime de horario flexivel (horario nucleo); ho-
me-office; banco de horas; dentre outros.

5. Autonomia de ac¢ao e flexibilidades gerenciais, financeiras e or¢gamentarias: Sobretudo
para os gestores, que tém posicdes mais estratégicas, é importante que seja dada auto-
nomia suficiente para que possam alcangar os resultados pactuados, seja através de maior
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flexibilidade no processo de compras, na formacdo de equipes, ou entdo no processo or-
¢amentario-financeiro. Em ambientes excessivamente engessados e centralizados, a con-

cessdao de autonomias requer uma mudanca de cultura e precisa ser cuidadosamente
acompanhada.
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6.1 REBATIMENTO DO MODELO NA ESTRUTURA IMPLEMENTADORA

Uma vez detalhada as medidas de operacionalizacdo da GpR, o desafio que se coloca é de
transformar as intengGes planejadas em ac¢des e resultados concretos. Para tanto, faz-se ne-
cessario alinhar e complementar as atividades de planejamento, orgamentacdo, monitoramen-
to e avaliacdo de resultados do Governo aos ajustes propostos no modelo, estabelecendo o elo
entre a estrutura organizacional implementadora e o novo ciclo de gestdo estratégica.

O alinhamento da estrutura implementadora ao novo ciclo de gestdo estratégica é critico, uma
vez que impacta na reconfiguracdo do Sistema Estadual de Planejamento, constituido pelos
sistemas de atividades corporativas da Administracdo Estadual, tendo a SEPLAG como drgao
central, conforme Decreto n? 29.917/2009.% O novo ciclo de gest3o estratégica foi concebido
com base na cadeia de entregas, de modo a condicionar o ciclo de gestdo - planejamento, or-
¢amento, monitoramento e avaliacdo de resultados — a gestdo por resultados.

1. Planejamento . 2. Orcamento . 3. Monitoramento . 4. Avaliacao

Figura 9. Ciclo de gestdo estratégica do Governo do Estado do Ceard

Trata-se, portanto, de uma proposta de ajuste no modelo de gestdo e, consequentemente, na
matriz de responsabilidade organizacional associada, com suas instancias e érgdos de decisdo,
dentre elas as entidades e 6rgdos da Administracdo Estadual, conselhos e grupos técnicos.
Vale destacar que a proposta leva em conta os mecanismos de coordenacao da atuacdo inter-
setorial, de modo a promover a intersetorialidade e a transversalidade na elaborac¢do e imple-
mentagdo das politicas publicas para a melhor interagdo possivel entre as Secretarias de Go-
verno no alcance de objetivos comuns.

O diagrama a seguir organiza as atividades que, juntas, devem constituir o ciclo de gestdo es-
tratégica do Governo Estado. O ciclo se estende desde a fase de formulacdo estratégica até a
avaliacdo ex-post de politicas publicas, passando pelas fases de orcamentacdo e monitoramen-
to fisico e financeiro dos projetos e a¢des. Para cada fase, foram descritas as atividades ja exis-
tentes e em funcionamento no Governo e as novas atividades que estdo sendo propostas co-
mo consequéncia dos aperfeicoamentos no modelo de GpR em vigor. Por fim, cabe ressaltar a
aderéncia entre a proposta de arranjo institucional e as medidas estratégicas de ajuste deta-
Ihadas no capitulo 4.

46 Uma vez aprovado o modelo de GpR, o referido decreto tera de ser adaptado. Para tanto, a consultoria ird elaborar uma minuta
de regulamentacgdo para a efetiva execug¢do do modelo, a ser expedida pelo Governo do Estado, disciplinando a aplicagdo e cum-
primento do estabelecido, de modo a formalizar a nova configuragdo do Sistema Estadual de Planejamento. A minuta tera impli-
cacBes nos dispositivos a seguir: decreto N2 30.457, que determina a estrutura e funcionamento do COGERF; lei N2 13.875, que
instituiu o modelo de gestao do Poder Executivo; decreto N2 29.917, que institui a rede estadual de planejamento.
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Figura 11. Ciclo de gestdo estratégica do Governo do Estado do Ceard

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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A efetiva implementacao do ciclo de gestdo estratégica passard, inevitavelmente, por mudan-
¢as na configuracdo atual da estrutura organizacional. A figura abaixo sintetiza as principais
propostas de mudanca organizacional no Sistema Estadual de Planejamento. Ja o capitulo 6.2
traz uma descri¢cdo detalhada contendo os papeis e atribuicdes de cada instancia e 6rgao de
decisdo da Administracao Estadual.

Dentre as principais modificagdes merecem destaque a estruturacdo de uma competéncia
interna e exclusiva para (i) o monitoramento e avaliacdo de resultados e para (ii) a gestdo de
investimentos publicos. Sugere-se, para tanto, fortalecer as competéncias e atribuicdes do
Grupo Técnico de Resultados (GTR), cuja principal fungdo sera a de coordenar a medi¢do, mo-
nitoramento e avaliacdo de resultados estratégicos e de politicas publicas. De maneira com-
plementar, sugere-se criar o Grupo Técnico de Investimentos (GTI), cuja responsabilidade prin-
cipal serd a de assessorar o COGERF em assuntos relacionados a viabilidade, priorizacdo, sele-
¢do e avaliacdo dos projetos de investimento, além de garantir a implementacdo e operaciona-
lizagdo do modelo de gestdo de investimentos publicos em todas as setoriais do Estado.”

Outra alteracdo importante é a criacdo de um nucleo de gestdo das prioridades estratégicas.
Vinculado a Casa Civil, caberd ao nucleo monitorar a evolucdo da carteira de projetos estraté-
gicos prioritdrios, provocar decisGes para superar restricdes, dar suporte aos gerentes de pro-
jeto no encaminhamento das solugdes, processar informacées e apoiar a criacdo de solucdes
visando garantir as entregas e os resultados programados e acelerar a execug¢do da carteira.
Cabe ressaltar que a execuc¢do dos projetos sera de responsabilidade dos dirigentes das res-
pectivas pastas, devidamente empoderado para exercerem a funcdo. O nucleo serd, portanto,
um importante instancia de apoio e facilitagdo do processo decisorio.

47 Ambos os grupos serdo formados por membros da SEPLAG, do IPECE, da CGE, da SEFAZ e da Casa Civil, além de serem subordi-
nados ao COGERF.

87



GOVERNADOR

COGERF

SEPLAG

NUCLEO DE GESTAO DAS

PRIORIDADES ESTRATEGICAS
CASA CIVIL

SECRETARIOS GERENTES DE PROJETOS PRIORITARIOS
USP /EP ESal GERENTESDE PROJETOS COMPLEMENTARES

Figura 12. Estrutura organizacional

Fonte: Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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6.2 PAPEL E ATRIBUICOES DE CADA ATIVIDADE DO CICLO DE GESTAO ESTRATEGICA*®

PLANEJAMENTO

Formulagdo da estratégia de desenvolvimento de longo prazo do estado

Cabe a SEPLAG coordenar os trabalhos internos e externos ao governo de analise e formulagdo
estratégica de longo prazo. Isto inclui, além da definicao de eixos estratégicos, a definicdo de
indicadores e metas transformadoras, associados a politicas publicas, projetos e processos
estratégicos.

Além disso, compete a SEPLAG coordenar o desdobramento da Visdo de Futuro através de
objetivos e estratégias de desenvolvimento estadual, além de realizar um delineamento inicial
da carteira de projetos estratégicos, visando articular iniciativas publicas e privadas no sentido
dos resultados almejados.

E de responsabilidade da Casa Civil coordenar a comunicacdo e disseminacdo do plano estra-
tégico, de modo a construir um ambiente de comprometimento técnico e politico dentro e
fora do Governo do Estado.

As acbes de comunicacado e de dissemina¢do devem ser articuladas e contar com o apoio do
Conselho de Desenvolvimento do Estado, responsavel pela mobilizagdo dos diversos segmen-
tos da sociedade para a obtencdo dos recursos necessarios a formulagdo e implementacdo do
plano de longo prazo. Trata-se de um férum consultivo para auxiliar a formulagao, revisdo e o
acompanhamento do Plano Estratégico do Estado. Idealmente, deve ser composto por institui-
¢Oes representativas da sociedade civil, iniciativa privada, academia, etc.

Formulagdo das agendas estratégicas setoriais

Cabe a SEPLAG, responsdvel por buscar o alinhamento entre o planejamento dos 6rgdos e a
estratégia governamental, regulamentar, coordenar, implementar, gerir e monitorar o proces-
so de contratualizacdo de resultados, que envolve desde a pactuagdo até a avaliacdo da execu-
¢do dos Acordos de Resultados.

Cabe aos 6rgdos e entidades da Administra¢do Estadual, por meio das Unidades Setoriais de
Planejamento (USP) e com o apoio técnico e metodoldgico da SEPLAG e do GTR, conduzirem o
processo de desdobramento da estratégia de longo prazo do Estado, visando a definicao de
objetivos, estratégias, indicadores, metas, projetos e processos setoriais.

48 Uma vez aprovado o modelo de GpR assim como o papel e atribuicGes de cada ente que integra o ciclo de gestdo estratégica, a
consultoria ird detalhar uma matriz de responsabilidades, um dos elementos do plano de implantagdo do modelo.
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Com base na agenda estratégica, as secretarias tém como atribui¢cdo definir um painel de indi-
cadores e metas, associado aos objetivos e resultados da setorial, visando medir e avaliar o
progresso da realidade frente aos objetivos e resultados pactuados.

Compete aos 6rgaos e entidades da Administracdo Estadual, por meio das Unidades Setoriais
de Planejamento (USP) e com o apoio técnico e metodoldgico da SEPLAG e do GTR, negocia-
rem e pactuarem seus indicadores e metas através de Acordos de Resultados. Cabe ao GTR
avaliar a definicdo das metas e resultados nas setoriais.

Como insumo para os acordos, cabe ao GTR a elaboracdo da Matriz Intersetorial de Resulta-
dos, contendo resultados associados aos desafios estratégicos do Estado e resultados interme-
diarios e acdes, de modo a considerar os diversos componentes da cadeia de resultados, desde
os impactos (outcomes), passando pelos bens ou servigos providos pelo Estado (output) até o
nivel das acdes e dos insumos (inputs).

J4 0 acompanhamento e a avaliacdo dos acordos ficam a cargo do GTR e de uma comissdao com
composicdo mista, ou seja, com atores representantes do Governador (contratante), de érgaos
intervenientes, dos orgdos/entes contratados e de representantes dos servidores desses 6r-
gdos contratados, visando garantir o devido equilibrio e isencdo nesse processo de avaliacdo
de resultados. Compete a comissdo (i) acompanhar e avaliar os resultados alcangados pelo
Acordado, considerando as metas e indicadores de desempenho previstos no Acordo; (ii) re-
comendar, com a devida justificativa, alteracdes no Acordo de Resultados, principalmente
qguando se tratar de necessidade de alinhamento de indicadores, metas e resultados; (iii) re-
comendar, com a devida justificativa, a revisdo, a renovacao ou a rescisdo do Acordo de Resul-
tados; (iv) proceder, ao final de cada periodo avaliativo, a avaliagdo de desempenho institucio-
nal, na qual concluird acerca do desempenho do Acordado.

Planejamento de projetos de investimento

Cabe ao Grupo Técnico de Investimentos (GTl), a ser coordenado pelo IPECE, e cujo nucleo
central é formado por membros da SEPLAG, da CGE, da SEFAZ e da Casa Civil e subordinado ao
COGERF, coordenar o processo de concepcgdo, analise de viabilidade, priorizagdo e selecdo de
projetos de investimentos. Seguem as principais atribuicoes a serem desempenhadas pelo GTI:

e Analisar e validar a classificacdo dos projetos de investimento;
e Validar a analise de consisténcia realizada pelas setoriais;
e Conduzir ou contratar analise de viabilidade ou andlise simplificada de viabilidade;

e Conduzir a priorizacdao dos projetos e classificar nas cestas de alta, média e baixa prio-
ridade para o Estado;
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e Avaliar e validar a avaliagdo ex post simplificada, realizada pela setorial;

e Realizar a avaliacdo ex post aprofundada nos projetos estratégicos e em amostra alea-
téria de 5% dos projetos complementares.

Estruturagéo da carteira de servigos

Cabe a SEPLAG coordenar o processo de formacgdo e capacitacdo acerca dos métodos e ferra-
mentas de estruturagdo, gerenciamento e monitoramento de processos, além de desenvolver
e aperfeicoar os sistemas de informatica que ddo suporte a estruturacao da carteira de servi-
Gos.

Compete aos orgaos e entidades da Administracdo Estadual, por meio das Unidades Setoriais
de Planejamento (USP), estruturar a carteira de servicos a populacdo, realizando o inventario,
priorizagdo e detalhamento dos processos institucionais de atendimento ao cidaddo e a elabo-
racdo dos planos de melhoria. Além de elaborar e publicar a carta de servicos, por meio de um
catdlogo eletronico.

Ja a divulgacdo da carteira de servigos a sociedade fica sob a responsabilidade da Casa Civil e 0
recebimento e fornecimento de informagGes sobre o desempenho dos processos, elogios e
reclamacoes, sob responsabilidade da CGE.

Formulagdo do Plano plurianual

Cabe a Rede Estadual de Planejamento, sob orientagdo da SEPLAG, coordenar o processo de
elaboracdo do planejamento plurianual (PPA) no ambito da secretaria e vinculadas, incluindo a
definicdo dos temas, programas, iniciativas e recursos. Recomenda-se condicionar, na medida
do possivel, a incorporacdo de novos projetos ao PPA a uma avaliacdo e aprovacdo prévia do
Grupo Técnico de Investimentos (GTI). Isto vale sobretudo para projetos classificados como
estratégicos.*

Pactuagdo de compromissos

Cabe a SEPLAG coordenar o processo de definicdao da estratégia de curto prazo que ird emba-
sar os esforgos para a formulagdo dos Acordos de Resultados. Ja as Unidades Setoriais de Pla-
nejamento (USP) sdo responsaveis por coordenar o processo de formulagdo dos Acordos, a
partir da definicdo, negociacdo e validacdo de indicadores e metas e da identificacdo das en-
tregas e metas dos projetos estratégicos. Também ficam sob coordenac¢do da SEPLAG a nego-
ciacdo de autonomias e medidas facilitadoras, o dimensionamento dos esforgos necessarios ao

49 Governo do Estado do Ceard. 2016. Metodologia de planejamento e avaliagdo de projetos de investimento.
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alcance das metas e entregas, a articulacdo da validacdo das metas entre os Secretdrios e o
Governador, a negociagdo dos incentivos nao financeiros e o monitoramento da execugdo dos
Acordos.

ORCAMENTO

Formulagdo das diretrizes orcamentdrias

Cabe a SEPLAG coordenar o processo de elaboracdo e gestdao da Lei de Diretrizes Orcamenta-
rias (LDO), visando garantir seu papel enquanto instrumento norteador da Lei Orgamentaria
Anual (LOA). A LDO tem como a principal finalidade orientar a elaboragcdo dos orgamentos
fiscal e da seguridade social e de investimento da Administracdo Publica Estadual, incluindo os
poderes Executivo, Legislativo, Judicidrio e as empresas publicas e autarquias.

Programagdo orcamentdria anual

Cabe a SEPLAG coordenar o processo de elaboracdo da Lei Orgamentaria Anual (LOA). O Or-
camento Estadual estima a receita e fixa a despesa do Estado, assegurando os gastos com o
funcionalismo, com a manutencdo e o funcionamento da administracao publica, com o paga-
mento da divida e recursos para programas e investimentos prioritarios.

Programagdo operativa anual

Cabe a SEPLAG coordenar o processo de detalhamento da execucdo orcamentaria das setori-
ais, afim de possibilitar a operacionalizacdo dos programas de governo a serem desenvolvidos
pelas diversas Secretarias do Governo Estadual no ano vigente.
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MONITORAMENTO

A gestdo orientada para resultados pressupde a implantagdo de um modelo de monitoramen-
to estratégico capaz de direcionar o foco da a¢dao governamental para a geragdo de impactos
no bem-estar da populagdo. O monitoramento estratégico tem como finalidade identificar se
(i) os principais resultados, previstos em termos de beneficios para a sociedade, estdo sendo
atingidos; (ii) os projetos — sejam eles projetos estratégicos prioritarios ou entdo projetos
complementares - estdo apresentando o desempenho planejado; e (iii) a alocagdo dos recursos
financeiros traduz as prioridades estratégicas definidas.

Monitoramento da estratégia

Cabe a SEPLAG monitorar o desempenho da estratégia, visando produzir informacdes e provo-
car decisdes com o objetivo de eliminar obstaculos a implantacdo da estratégia de longo prazo
do governo. O monitoramento estratégico diferencia-se pela sua orientacdo para resultados e
impactos produzidos na sociedade. Os resultados estratégicos devem ser acompanhados por
meio de um conjunto de indicadores que, apds consolidados e analisados previamente, devem
ser interpretados em relacdo aos impactos da sua evolucdo e submetidos ao alto escaldo de
Governo para que sejam tomadas as decisdes e medidas de gestdo estratégica necessdrias. Os
indicadores poderdo ser consolidados e analisados sob a ética dos 7 Ceards, ou sob a odtica
setorial tradicional das Secretarias de Estado. Adicionalmente, para aqueles resultados onde
houver a disponibilidade de dados, deverd ser disponibilizada uma visao territorial do indica-
dor.

Monitoramento do desempenho do PPA

Cabe a SEPLAG, mediante acompanhamento e analise do desempenho pelas Unidades Setori-
ais de Planejamento (USP), coordenar o processo de monitoramento do PPA. A avaliacdo dos
programas que compdem o PPA deve ser realizada com base em trés dimensdes interdepen-
dentes: (i) a avaliacdo quanto aos resultados, (ii) a avaliacdo quanto a concepcao e (iii) a avali-
acdo quanto a implementacao.

A avaliacdo de resultados tem a finalidade de avaliar o desempenho do programa no enfren-

tamento do problema que Ihe deu origem. O roteiro para a avaliagdo do programa apresenta
questdes que auxiliam esta andlise, considerando os seguintes aspectos:

e Principais resultados obtidos — identificacdo dos principais resultados obtidos e sua
comparac¢do em relacdo a meta prevista no PPA para o exercicio, juntamente com
uma analise qualitativa contendo reflexado a respeito do desempenho alcangado;
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¢ Viabilidade do alcance dos indices previstos ao final do PPA — reflexdo sobre a viabili-
dade do alcance do indice previsto ao final do PPA, tendo como base a relagdo entre
o indice apurado no exercicio e o indice previsto para o final do PPA.

A avaliacdo da concepcdo do programa tem o objetivo de analisar o desenho do programa e a

consisténcia interna dos atributos estabelecidos em sua concepcao. A andlise inicia-se a partir
do problema que deu origem ao programa, suas causas e consequéncias. O enfoque, portanto,
estd nos aspectos que influenciaram o alcance dos resultados. Assim, esta etapa busca averi-
guar e, quando necessario, retratar o problema associado aos seguintes aspectos:

e Definicao do objetivo — coeréncia com o problema que se propde a modificar;

Caracterizagdo, dimensionamento e Regionalizacdo do publico alvo — definicdo e quan-
tificacdo do publico-alvo em cada regido do estado;

Adequacao dos indicadores — capacidade de captar efetivamente os efeitos da inter-
vencgdo do programa;

A pertinéncia e suficiéncia das acbes — consisténcia e adequacdo da quantidade de
acoes existentes para o alcance do objetivo do programa, além da coeréncia das me-
tas fisicas previstas para cada acado; e

Composicao das fontes utilizadas no financiamento do programa — utilizacdo das fon-
tes de financiamento do programa.

A avaliacdo da implementacdo do programa tem por objetivo avaliar a capacidade de realiza-

¢do de cada programa, tendo como base os seguintes aspectos:

Execucgdo fisica — identificagdo do grau de realizagdo das metas fisicas referentes ao
conjunto de produtos de cada programa;

e Execuc¢do orcamentadria e financeira — identificacdo da capacidade de planejamento or-
¢amentdrio e de execucdo financeira de cada programa, tendo como referéncia a Lei
Orcamentaria Anual do exercicio;

RestricGes — identificacdo de fatores que dificultam ou impedem a execucdo de deter-
minada acdo do programa, sinalizando a necessidade de intervengdo interna ou ex-
terna a geréncia; e

Praticas de gestdo — identificacdo de boas praticas existentes no ambito dos programas
visando a sua disseminag¢do na administragdo publica estadual.
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Estruturag¢éo e monitoramento da carteira de projetos estratégicos prioritdrios*°

Cabe a Casa Civil coordenar a estruturacdo da carteira de projetos estratégicos prioritdrios
visando suportar a estratégia do governo. A carteira deve ser selecionada com base nos crité-
rios a seguir: (i) impacto estratégico, por meio da analise do impacto dos projetos no desen-
volvimento regional, na imagem da gestdo e na capacidade de transformacdo; e (ii) risco de
nao execucdo, com avaliacdo do risco politico-institucional, operacional e financeiro.

A execucdo dos projetos estratégicos prioritarios é de responsabilidade dos dirigentes das res-
pectivas pastas. Para tanto, deve-se nomear um gerente de projetos, devidamente empodera-
do para exercer a funcdo, além de definir os demais atores que integram a linha deciséria de
cada projeto. As principais entregas e responsabilidades de cada projeto devem ser pactuadas
com o Governador e a Casa Civil por meio e um instrumento de pactuacdo de compromissos.

E responsabilidade da Casa Civil implantar o modelo de monitoramento das prioridades estra-
tégicas, visando prover o alto escaldo com informacgdes relevantes, sintéticas e tempestivas,
identificar os principais entraves, intervir na sua correcdo e supera¢do em tempo real visando
garantir as entregas e os resultados programados e acelerar a execugdo da carteira.

Além de acompanhar a execucao fisico-financeira dos projetos, também deve ser avaliado se
os projetos estdo produzindo os resultados almejados. Cabe, portanto, analisar semestralmen-
te a contribuicdo da carteira de projetos na superagao dos desafios definidos no plano de lon-
go prazo, proporcionando medidas corretivas e preventivas quando necessdrias.”!

Para tanto, cabe a Casa Civil coordenar um nucleo de monitoramento como instancia de apoio
e facilitacdo do processo decisério. E atribuicdo da equipe de monitores acompanhar a evolu-
¢do da carteira, provocar decisdes para superar restricdes, dar suporte aos gerentes de projeto
no encaminhamento das solugdes, processar informagdes e apoiar a criagdo de solugdes.

50 Projetos estratégicos possuem como principal caracteristica a alta contribuicdo para estratégia do Governo e para o desenvol-
vimento do Estado. Sdo portadores de futuro, singulares e possuem carater transformador, capazes de impactar os principais
indicadores de resultado do Estado. Demandam monitoramento intensivo pelas altas instancias do Governo, além do envolvimen-
to e a atengdo especial do Governador. A execugdo destes projetos envolve maior grau de incerteza, sendo necessaria uma avalia-
¢do prévia mais extensiva.

51 0s indicadores de resultado vinculados aos 7 Ceards devem ser provenientes de fontes oficiais, com periodicidade anual ou
bianual, podendo ser comparados com o desempenho de outros Estados. Ja os indicadores associados aos projetos podem ser
provenientes de fontes oficiais ou de registros administrativos das setoriais, com periodicidade variada, devendo proporcionar ao
gesto ruma tendéncia do indicador de resultado final antes que seja oficialmente publicado.
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Estruturag¢éo e monitoramento da carteira de projetos estratégicos das Agendas Setoriais*?

Cabe aos Escritérios de Monitoramento de Projetos (EMP) nos 6rgdos e entidades da Adminis-
tracdo Estadual coordenar a estruturacdo da carteira de projetos complementares visando
suportar as agendas estratégicas nas setoriais. E responsabilidade do EMP implantar o modelo
de monitoramento da carteira de projetos complementares, visando prover o respectivo diri-
gente da pasta com informacgGes relevantes, sintéticas e tempestivas, identificar os principais
entraves, intervir na sua corregdo e superagdo em tempo real visando garantir as entregas
programadas e acelerar a execucdo da carteira.

Monitoramento da Carteira de Servigos

Cabe aos 6rgdos e entes setoriais monitorarem a carteira de servicos a populagdo. Para tanto,
é imprescindivel que os principais processos de cada setorial estejam devidamente detalhados
e que sejam elaborados planos de melhoria com base na identificacdo e priorizagdo dos princi-
pais efeitos indesejados, visando aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos.

O monitoramento do conjunto de processos em andamento inclui o planejamento e execugao
do dia a dia do processo; a definicdo de indicadores operacionais e a negociacdo de metas de
curto prazo para o acompanhamento dos processos no dia a dia; o acompanhamento do de-
sempenho no dia a dia operacional; a coordenacao de ac¢des de rotina para corrigir possiveis
causas e tendéncias de anomalias no desempenho do processo e, por final, o apoio na identifi-
cacdo de oportunidades de melhoria.

Gestdo orcamentdrio-financeira

Cabe ao COGERF fixar e acompanhar os limites financeiros, visando garantir o equilibrio finan-
ceiro do Tesouro Estadual, o cumprimento de metas fiscais de resultado primario e compro-
missos legais e constitucionais. >3

52 Projetos estratégicos das Agendas setoriais sdo de natureza tatico-operacional, demandam baixo envolvimento do alto escaldo
do Governo e focam em empreendimentos publicos que possuem impacto localizado. Possuem grau de incerteza controlado e
demandam uma analise de viabilidade mais simplificada.

53 Segundo o Decreto N230.457, de 02 de margo de 2011, o COGERF é composto pelos membros a seguir: Secretério do Planeja-
mento e Gestdo; Secretdrio da Fazenda; Secretario de Estado Chefe da Casa Civil; Procurador Geral do Estado; Controlador e
Ouvidor Geral do Estado.
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AVALIACAO

Avadliagdo Estratégica do Desempenho Estadual

Cabe ao Grupo Técnico de Resultados (GTR), a ser coordenado pela SEPLAG, e cujo nucleo
central é formado por membros do IPECE, da CGE, da SEFAZ e da Casa Civil e subordinado ao
COGERF, coordenar o processo de avaliagao de indicadores e metas transformadoras e de poli-
ticas publicas. Seguem as principais atribuicdes a serem desempenhadas pelo GTR:

Coordenar a gestdao do modelo de GpR em todas suas dimensdes, incluindo a avaliagdo
do modelo por 32 parte (avaliagdo da implementacdo do modelo e avaliacdo de re-
sultados);>*

e Contribuir na definicdo das métricas (indicadores e metas de governo e setoriais);

e Coordenar o processo de medi¢do, monitoramento e avaliagcdo de resultados (Acordos
de Resultados);

e Reportar o desempenho dos indicadores e manter atualizado o painel executivo de in-
dicadores e metas;

e Apoiar na identificacdo de problemas e oportunidades;
e Apoiar na definicdo de medidas e na solugdo dos problemas;
e Apoiar na implementag¢do das medidas e garantir o acompanhamento; e

e Conduzir ou contratar a avaliagao de politicas publicas ex ante, in itineri ou ex post.

Avadliagdo ex-post dos projetos estratégicos prioritdrios e de uma amostra dos projetos com-
plementares

Cabe ao Grupo Técnico de Investimentos (GTl), cujo nucleo central é formado por membros da
SEPLAG, do IPECE, da CGE, da SEFAZ e da Casa Civil e subordinado ao COGERF:

e Garantir a implementacdo e operacionalizagdo do modelo de GIP em todas as secreta-
rias do Estado;

54 para tanto, a consultoria ird elaborar uma minuta de Termo de Referéncia para posterior contratagdo de empresa que sera
responsavel pela avaliagdo do modelo.
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Analisar e validar a classificacdo dos projetos de investimento realizada pela setorial;
Validar a andlise de consisténcia realizada pelas setoriais;

Conduzir ou contratar estudos de viabilidade ou estudos simplificados de viabilidade;
Garantir a correta realizacdo dos estudos, de forma a reduzir o viés de otimismo;

Conduzir a priorizacdo dos projetos e classifica-los nas cestas de alta, média e baixa
prioridade para o Estado;

Assessorar o COGERF em assuntos relacionados a viabilidade, priorizacao, sele¢do, ava-
liacdo de resultados alcangados e impacto dos projetos de investimento.

Analisar e validar a avaliacdo ex post simplificada, realizada pela setorial;

Realizar a avaliacdo ex post aprofundada nos projetos estratégicos e em amostra alea-
téria de 5% dos projetos complementares.
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