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O presente relatdrio consolida a avaliagdo do modelo de gestdo para resultados (GpR) atualmente em vigor no
Governo do Estado do Ceara, contendo os principais pontos positivos e fragilidades do atual modelo, baseado na
analise das boas praticas identificadas no benchmarking (Etapa 1), na avaliagdo situacional do modelo de GpR (Etapa Il)

e nas contribuicGes e indicagdes dos técnicos envolvidos e dos secretarios (Etapa Ill).

A etapa de anadlise e avaliagdo sistemdtica do modelo de GpR constitui o principal momento para subsidiar a
proposicdo de um novo e mais robusto modelo, fortalecido com mecanismos de incentivos que valorizem e motivem

os servidores publicos no alcance dos resultados pretendidos.

Este relatorio representa o terceiro produto dentro do programa de trabalho de Fortalecimento do Modelo de Gestdo
Publica para Resultados no Estado do Ceard, contrato 23/2015, que compreende seis etapas interligadas, do
levantamento de experiéncias nacionais e internacionais até a elaboragdo de termo de referéncia para avaliagdo futura

do novo modelo de GpR, conforme diagrama no slide a seguir.

A abordagem empregada baseou-se em amplo levantamento de informagdes disponiveis em vasta literatura
especializada, levantamento de dados e informagdes oficiais do Governo, complementada pela percepgao dos
executivos e das equipes das principais Secretarias de Governo, por meio de entrevistas individuais em profundidade,
da realizagdo de grupos focais e de visitas técnicas. Os resultados foram devidamente apresentados e debatidos com o
nivel técnico e com os secretarios de Estado, visando coletar suas contribuigdes e indicacdes que, por sua vez, servirdo

de subsidio para a melhoria do atual modelo de GpR."

1 Os resultados do benchmarking e do diagnéstico foram apresentados e debatidos com o nivel técnico nos dias 04/05, 05/05 e 10/05. J4 a interagdo com os Secretarios de Estado se deu em
trés ocasides: reunido no dia 15/04 com o Secretdrio 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
oficinas de trabalho foram devidamente registradas. Maiores informagdes podem ser obtidas no Anexo deste documento.

DIMENSOES BASICAS DA GESTAO PARA RESULTADOS
Este documento estd estruturado em quatro capitulos.

O primeiro sintetiza os principais resultados do
MONITORAMENTO E AVALIAGAO
SISTEMATICOS

Estruturagdo das politicas, dos projetos e
processos estratégico

levantamento das boas praticas mapeadas no

benchmarking (Produto 1).
Pactuaggo de resultados
Monitoramento e autonomia/
O segundo capitulo organiza e sintetiza as principais descentralizagdo das atividades
Sistema de informagdes estratégicas em
tempo real

constatagGes em aspectos positivos e fragilidades do

Sistemas de avaliagdo

atual modelo nas seguintes dimensdes: (i) visdo
estratégica e escolha de prioridades; (ii) monitoramento
e avaliagdo sistematicos; (iii) gestdo e desenvolvimento
de pessoas; e (iv) governanga orientada para resultados
(Produto 2).

O terceiro capitulo faz uma analise cruzada dos fatores
criticos identificados no benchmarking com as principais

constatagdes levantadas no diagnéstico.

Fonte: Macroplan Prospectiva Estratégia & Gestdo

O quarto e Uultimo capitulo resume as principais
percepgoes e contribuigdes do nivel técnico e dos
Secretarios de Estado a serem consideradas na

concepgdo do novo modelo de GpR.




I. Levantamento das
Metodologias de Gest3o Publica
por Resultado (GPR)

1. Pesquisa de cases existentes
em literatura

2. Identificaio de boas praticas
e metodologias em
organizagbes publicas nacionais
e internacionais

3. Identificagéo de experiéncias
no ambito de projetos
financiados por organismos
internacionais

4. Relato de trabalhos
desenvolvidos pela Macroplan
em governos estaduais, entre
eles MG, RJ, ES e municipios,

como BH

6. Elaboragdo, apresentacio a
SEPLAG e eventuais ajustes de
documento que resume as praticas
e metodologias de GPR, incluindo
mecanismos de incentivos ao
alcance de resultados

A

5. Workshop interno com todos os
profissionais da Consultoria que
vivenciaram a GPR em governos e
4rgios publicos para identificagio
de Consideragdes da Macroplan a
partir dos aprendizados/
experiéncias realizadas

>

>

Il Avaliagdo do Modelo de GPR em Pratica no

Governo do Estado do Ceara

1. Andlise de documentos de planejamento de
curto, médio e longo prazos e do marco legal
referente a GPR do CE, bem como de artigos e
estudos relevantes sobre o governo do CE

2.15 Entrevistas (internas e externas)

3.3 Focus groups com técnicos de planejamento,
técnicos das Secretarias e gestores de projetos

4. Visitas técnicas a 3 Secretarias indicadas pela
SEPLAG

5. Analise da metodologia de planejamento,
monitoramento e avaliagao de projetos do Estado,
bem como dos instrumentos e ferramentas
utilizados, entre eles os sistemas de informagdes
empregados

6. Andlise da efetividade da GPR na consecucdo de
resultados finalisticos do Governo do CE

7. Mapeamento e analise dos mecanismos de
incentivos financeiros e ndo financeiros vinculados
4 adogdo de prticas de GPR no governo do CE

8. Andlise do Sistema de Planejamento do governo
do CE na sua organizagdo, coordenagio e
articulaggo com todos os 6rgaos do Governo do CE

9. Elaboragio, apresentag&o a SEPLAG e
eventuais ajustes de documento com o
diagnéstico da GPR no CE, incluindo mecanismos
de incentivos ao alcance de resultados

1. Proposta de
Modelo
preliminar da 22
Geragdo da GPR
no Governo do
CE, incluindo:

- melhoria das
métricas de
avaliagso

- melhoria dos
processos de
planejamento,
monitoramento
e avaliagio da
GPR

- Mecanismos
de integragso
dos
instrumentos
associados a
cada etapa da
GPR

- mecanismos
de articulagdo e

11l Apresentagao e Discussdo do Modelo de
GPR Adotado no Ceara e das Experiéncias
Apontadas no Benchmarking

1. Oficina de apresentagao e analise
do benchmarking e do Diagnéstico da
GPR no CE com equipe técnica da
SEPLAG e técnicos das Unidades
Setoriais de Planejamento

v

2. Reunigo com os Secretarios
estaduais para apresentagdo e
discussio do benchmarking e do
diagnéstico da GPR no CE

v

3. Elaboragdo, apresentagdo & SEPLAG e eventuais
ajustes de relatério consolidado da Avaliagdo da
GPR no CE

VII. Comunicagdo.

7)Y

1. Apoio a produgdo de conteudos relevantes para os principais publicos de interesse: Rede de Pl

&
intersetorial,
considerando o
papel da SEPLAG
- mecanismos
de articulagio e
comunicagdo
com a sociedade
- opgBes sobre 0
modelo de
incentivos ao
alcance dos
resultados

2. Discussdo da
proposta
preliminar da 22
geragdo da GPR
com as equipes
técnicas da
SEPLAG, das
Unidades
Setoriais de
Planejamento das
Secretarias e de
outros 6rgdos do
Governo, com
foco em temas
especificos

IV. Elaboragéo de Proposta de Modelo de GPR, com e sem Modelo de
Incentivos ao Alcance de Objetivos Estratégicos

5. Elaboragao da
> Proposta da 22 Geragdo
da GPR do Governo do CE
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6. Reunigo com
Governador e
Secretarios para
apresentacio e
discussio da
Proposta da 22
Geragéo da GPR
do Governo do
CE, com e sem

Modelo de
Incentivos
3. Discussdo das ¢
opgBes propostas
para os
e B
ecanisf 7. de
incentivo a0
documento que
alcance de

resultados com
equipes técnicas
da SEPLAG e
demais
Secretarias

4. Workshop em
férum especifico
(coma

consolida, apés todas as
apreciagdes e ajustes, 0
Modelo da 22 Geragao da
GPR do Governo do CE

8. Especificagio, em
relatério apresentado e
discutido com a SEPLAG,
dos requisitos essenciais
4 aplicagiio da GPR e dos
Mecanismos de
Incentivo, incluindo a

participagio de

icagdo das

da sociedade)

para discussdo de
mecanismos de
comunicagao/
participagdo da
sociedade no

necessarias aos sistemas
de informagdo que
suportardo o Modelo

9. do da minuta

monitoramento e
avaliagao de
projetos e
resultados do
Governo do CE

A

de regulamentagao
necessdria a efetiva
execugdo do Modelo
proposto da GPR e seus
complementos

Secretarios,

V. Diretrizes e Implantagdo do
Modelo de GPR e do Modelo de
Incentivos

1. Elaboragdo do Plano de Implantagdo
do Modelo da GPR e do Modelo de

S5 Incentivos, considerando o porte e a

maturidade da gestdo nas Secretarias
& 0s requisitos essenciais a esta
implantagéo

v

2. Capacitagio das equipes de
planejamento da SEPLAG, das
Secretarias e de multiplicadores da
GPR no Governo do CE

v

3. Implantaggo da GPR e do modelo de
incentivos em Secretaria Piloto

indicada pela SEPLAG >

v

4. Avaliagio, apresentagio a SEPLAG e
eventuais ajustes de relatério com
avaliagio da implantagéo da GPR e
modelo de incentivos em Secretaria
Piloto, com andlise critica e sugestdes
de melhoria para as proximas

implantagges

5. Expansdo da implantagdo da GPR e
do Modelo de Incentivos em 5
Secretarias indicadas pela SEPLAG

\ 4

6. Avaliagdo, apresentagdo a SEPLAG e
eventuais ajustes de relatorio da
implantagéo da GPR e do modelo de
incentivos, com andlise critica, ligoes =l
aprendidas, proposigdes de melhorias

e orientagdes para a multiplicagdo da
implantagdo no Governo do CE

A

VI. Elaboragdo de
Termo de
Referéncia para
Avaliagdo dos
Modelos

1. Elaboragdo de
Termo de
Referéncia para
Avaliagdo Futura
do Modelo e do
funcionamento
da 22 Geragdo da
GPR do Governo
do CE, com
respectivos
modelo de
incentivos ao
alcance dos
resultados
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* Capitulo I: Analisa a evolugdo dos paradigmas predominantes
na administragdo publica: da Administragdo Patrimonial a
Governanga Publica passando pela Administragdo Burocratica =
e a Nova Gestdo Publica

* Capitulo Il: Apresenta e descreve os principios e dimensdes
da GpR: (i) visdo estratégica e escolha de prioridades; (ii)
monitoramento e avaligdo sistematicos; (iii) gestdo e
desenvolvimento de pessoas e (iv) governanca orientada para
resultados

e Capitulo lll: Apresenta doze casos distribuidos em seis FORTALECIMNTO 00 MODELD D GESTAO PUBLICA PARA
nacionais e seis internacionais de modelos, conceitos, . )
praticas, ferramentas e instrumentos que possam inspirar o
fortalecimento da GPR no Estado do Ceara

e Capitulo IV: Avalia sistemas de incentivos financeiros e ndo
financeiros para o aumento de produtividade na
administragdo publica
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Levantamento de informacdes disponiveis em vasta literatura especializada, em fontes de
dominio publico, através da internet, jornais, revistas especializadas, livros, artigos e anais de
congressos, e informacgdes divulgadas por organizacées publicas nacionais e internacionais,
analises de experiéncias de projetos apoiados por organismos internacionais, além de
documentos de referéncia selecionados pela Macroplan

Nas experiéncias as quais a Macroplan teve a oportunidade de participar em algum momento da
implantacdo da GpR, os casos aqui relatados foram “revisitados” por consultores que estiveram
diretamente envolvidos (MG, ES, PE, BH)

Portanto, a pesquisa ndo estd isenta de limitaces relacionadas ao modelo de consulta e andlise
documental utilizado. Como foi baseada em documentos disponiveis, ela é limitada pela
gualidade, veracidade e temporalidade das informagdes contidas nos documentos e bases de
dados consultadas e também pelas limita¢cOes naturais de uma pesquisa exploratéria desta

natureza

(GOVERNO po

PONTO IMPORTANTE! P

O mapeamento de melhores praticas de GpR visa conhecer, assimilar e adaptar solugdes,
estratégias, processos ou mecanismos que outros governos tenham empreendido, de modo a
fornecer subsidios para melhorias e aprimoramentos no modelo de GpR no Ceara

Entretanto, cabe ressaltar que “ndo ha um modelo unico a ser implantado como uma receita de

sucesso”.

As experiéncias de outros paises e governos constituem valiosas fontes de inspira¢do para a
revisdo do modelo de GpR no Ceard, porém a soma dos varios destaques de cada caso nao
conforma um modelo ideal a ser seguido na integra

Qualquer pratica, método ou conceito deve necessariamente considerar as especificidades
locais, os niveis de maturidade de gestdo e as questdes culturais para que tenha maiores
chances de sucesso na sua implementac¢ado
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Evolug¢do dos paradigmas de reforma da administragao publica

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Fonte: Inspirado em MEULEMAN, L. — Public Management and the Metagovernance of Hierarchies, Networks and Markets. Physic-Verlag, Heidelberg, 2008.

* Os paradigmas da administragdo publica tém evoluido ao longo dos tempos, indo da Administragao
Patrimonial, do inicio e meados do século passado, até a Nova Gestao Publica, que reinou quase
absoluta nas décadas 1980/1990, passando pela Administra¢do Burocratica

* Os modelos em vigor sdo um somatério de aspectos dos diversos paradigmas.

* S3do relevantes quando se discute o Papel do Estado 9

POR TRAZ DOS PARADIGMAS ESTA CONTIDA A 73 Govmmvors
DISCUSSAO DO PAPEL DO ESTADO '

oot Macroplan®
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ADMINISTRACAO
PATRIMONIAL

Heranga dos tempos
coloniais, importada do
Reino Unido

N3o separagdo entre
patrimonio publico e
privado

Apropriacdo dos bens
publicos pelas
autoridades,
funcionarios, grupos
politicos e privados,
como pratica natural e
legitima

Pessoal ndo profissional,
recrutado por fidelidade
as autoridades e para a
manutencdo do poder
e atendimento aos
aliados

Falta de padrdes e
critérios para a tomada
de decisBes e praticas
gerenciais

Relagdes administrativa
baseadas na fidelidade
aos dirigentes e ndo nas
atribuicdes do cargo

ADMINISTRACAO
BUROCRATICA

“Modelo” de validade
universal, baseado na
racionalidade legal e
gerencial

Atendimento aos
interesses publicos,
claramente separados
dos privados

Plena subordinagdo a
normas e
procedimentos claros e
de conhecimento geral

Recrutamento e
promogdo por mérito e
protegdo das pressdes
internas e externas

Porém

Atendimento e operagdo
ineficazes e ineficientes

Falta de flexibilidade e
agilidade operacionais

Incapacidade de
adaptagdo a um
contexto complexo,
dinamico e incerto

NOVA GESTAO GOVERNANCA
PUBLICA (NGP) PUBLICA

Orientagdo das agdes
para resultados de
interesse dos cidaddos
(“clientes”)

Introdugdo de modelos
e instrumentos privados
para adaptagdo as
mudangas e
flexibilizagdo, agilizagdo
e eficientizagdo das
agles

Redugdo das fungbes do
Estado, através de
transferéncias,
descentralizagdes e
terceirizacdes

Porém

Fragmentacdo da
administragdo e
atividades publicas

Perda de perspectiva da
complexidade e
conectividade dos
desafios publicos

Confianga exagerada na
aplicabilidade dos
modelos e praticas de
mercado

Desatengdo aos valores
e natureza da
administragdo publica

Enfase na integracio,
intersetorialidade e
transversalidade das
agdes publicas

Diregdo, coordenagdo e
colaboragdo na
administragdo

Enfase na ética e nos
valores pubicos

Manutengdo da

orientagdo para o
desempenho dos
servicos publicos

Atencgdo a complexidade
dos problemas publicos
Porém

Abordagem recente,
pouca experiéncia e
avaliagdo
AplicacGes
diversificadas, ainda
sem padronizagdo

Ferramental incipiente e
pouco consolidado

Fonte: GUIMARAES, Aluisio — Macroplan, Prospectiva, Estratégia & Gestdo.
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PRINCIPIOS DIRETRIZES
1. Foco em publico-alvo claro e Orientar a administragdo publica para o cidaddo/publico-alvo
inequivoco Resgatar a esfera publica como instrumento do exercicio da cidadania

Adotar visdo sistémica e de longo prazo

Obter alinhamento entre recursos alocados e resultados
2. Orientagao para resultados
Ter seletividade nas agdes e na alocagdo de recursos criticos

Dar atengdo a singularidade e a complexidade das situagdes concretas
Agir em tempo habil

Estar de prontiddo, estimular o empreendedorismo e a proximidade da agdo gerencial
3. Flexibilidade administrativa
Obter compromissos e responsabilizagdo

Descentralizar a gestdo e trabalhar em rede

Ter métodos de gestdo de pessoas modernos e orientados para resultados

4. Valorizagdao e comprometimento ) ) N N )
L. Estimular a inovagdo com foco na geragdo de valor para a sociedade
profissional

Reforgar o espirito publico

Trabalhar para e com a sociedade
5. Controle Social
Ter transparéncia nas agdes e nas presta¢des de contas

b
DIMENSOES DA GPR CONSTRUIDA A PARTIR DO bl
BENCHMARKING E UTILIZADAS NO PROJETO |
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MONITORAMENTO
E AVALIACAO

14




MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS 2

Estruturacao das politicas, dos projetos e
processos estratégico

Pactuacdo de resultados

Monitoramento e autonomia/ descentralizacdo
das atividades

Sistema de informag0es estratégicas em tempo
real

Sistemas de avaliagdo

B (E“:SOVERNOD& 7
CASOS ANALISADOS 2 Estapovo CEARA

. " ®
B e Macroplapm

CASOS INTERNACIONAIS CASOS NACIONAIS

'~ [ L~ .
1 Reino Unido :A é 1 Estado de Pernambuco
2 Chile 2 Estado de Minas Gerais ik

3 Austrdlia 3 Estado do Espirito Santo

4 Nova Zelandia 4 Estado de Sao Paulo

5 Canada I*I 5 Prefeitura do Rio de Janeiro

6 Colombia 6 Prefeitura de Belo Horizonte
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Considerando o conjunto de experiéncias avaliadas, com seus focos de destaques, e a experiéncia pratica da
Macroplan ao longo da ultima década na implantagdo de modelos e praticas de GpR no Brasil, foram identificados
12 fatores criticos, para os quais sera preciso ficar atento, seja no momento de avaliagdo da GpR no Ceara, seja na

construgdo do novo modelo:

I. VisAo ESTRATEGICA E DEFINICAO DE PRIORIDADES 1ll. GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

1. Horizonte da estratégia 9. Qualificagdo das pessoas e desenvolvimento de

2. Transversalidade tematica liderancas

3. Aderéncia da estratégia aos territérios 10. Defini¢do de incentivos para o alcance de metas

4. Integragdo da estratégia ao orgamento

1l. MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS IV. GOVERNANGA ORIENTADA PARA RESULTADOS

5. Factibilidade de objetivos, metas e estratégias 11. Mobilizagdo de competéncias externas
6.  Monitoramento e transparéncia dos resultados 12. Legitimidade do planejamento e engajamento da

7. Mensuragdo de resultados para fins de avaliagdo de sociedade

politicas publicas

8. Adogdo de TICs na melhoria dos servigos aos cidadados

17
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BOA PRATICA

o Definir uma visdo de futuro e elaborar um planejamento de médio e longo prazo, com base no contexto

socioeconOmico atual e em andlise prospectiva

COMO GERALMENTE E FEITO

o O planejamento tende a ser focado na visdo do governo e ndo na estratégia de desenvolvimento de

longo prazo para cidade/estado/pais em questdo

o Boa parte das vezes, carece de visdo prospectiva do ambiente externo e nao é institucionalizado

EXEMPLO POSITIVO

o Reino Unido; Canadd; Minas Gerais; Espirito Santo

18
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_ GOVERNO DE ESTADO DO ESPIRITO SANTO
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PRINCIPAL FERRAMENTA DE AGREGAGAO E ALINHAMENTO DE

i - Visao de Futuro Espirito Santo 2025
ESFORCOS PUBLICOS E PRIVADOS, TANTO PARA A ELABORAGAO QUANTO

“Em 2025, o Espirito Santo sera um dos primeiros estados

PARA A EXECUGCAO DE AGOES, QUE IMPULSIONARAM O brasileiros a erradicar a pobreza, resultado de um modelo de
DESENVOLVIMENTO DO ESTADO. desenvolvimento marcado pela qualidade de seu capital
humano, pela capacidade competitiva de suas empresas, pela
I. O PLANO FOI ELABORADO A PARTIR DOS SEGUINTES inclusdo social, pelo compromisso com o meio ambiente e por
QUESTIONAMENTOS: instituicdes publicas eficientes e reconhecidas”

1. ONDE ESTAMOS?

? .
2. AONDE PODEMOS CHEGAR? Desenvolviments .
3. AONDE QUEREMOS CHEGAR? Agregacto de valor
& Produche,
] Cadains Produtives
4. COMO VAMOS CHEGAR LA? © Diversificacdo
Econdmica
Il. TAIS QUESTIONAMENTOS FORAM RESPONDIDOS POR MEIO DE:
. Capital Social & Rachichs da
. da Rede de do Capital -i:."'" R Viokéncia = da
v' ANALISE RETROSPECTIVA Cidades Mumano g —— c
v ELABORAGAO DE CENARIOS EXPLORATORIOS
Ervadicacho da
v CONSTRUGAO DA VISAO DE FUTURO Segeno do
Desigualdades
~ , Insercio
v" ELABORAGAO DA ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO TN Estratigica
lml“
v" ELABORACAO DE UMA AGENDA DE IMPLEMENTACAO E Melhoria da
~ Imagem Capixaba
COMUNICAGAO
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Estratégia de Desenvolvimento do Espirito Santo no Horizonte 2006-2025

GOVERNO po

2. TRANSVERSALIDADE TEMATICA p O

<o oo .23 Macroplan®
T p-um.cw?mtm

BOA PRATICA

Definir areas de resultado multisetoriais voltadas para os desafios de médio e longo prazo, abrangendo
mais de uma secretaria de um mesmo governo, bem como diferentes niveis de governo e outros atores
da sociedade

z

COMO GERALMENTE E FEITO

Auséncia de uma perspectiva integral e transversal, que responda aos desafios complexos do Estado

Em geral, os projetos e a¢des sao setorializados, fragmentados e desarticulados de outras iniciativas
publicas e privadas

EXEMPLO POSITIVO

Nova Zelandia, Minas Gerais; Espirito Santo; Prefeitura de Belo Horizonte
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GOVERNO po

2. TRANSVERSALIDADE TEMATICA P Estano o Ceari

GOVERNO CENTRAL DA NOVA ZELANDIA

<t oot 2o Macroplan®
o W Pronpecsva, Ervanga & Gestdo

I. DEFINICAO DE 10 RESULTADOS DESAFIADORES A T
TEBRUARY 2018 P P ——
* RESULTADOS E METAS REPRESENTAM UM DESAFIO E EXIGEM i o . o
QUE O SETOR PUBLICO CRIE NOVAS FORMAS DE TRABALHAR EM A . e

CONJUNTO PARA ENTREGAR MELHORES SERVICOS PUBLICOS

I1. PLANO DE ACAO PARA CADA RESULTADO DESAFIADOR —

3 NCREASE INANT MULINSATION 2D REDUCE RHEUMATIC FEVER 4|

* PLANOS DE AGAO OBSERVAM A INTEGRIDADE DO RESULTADO,

) B . 0 = o . &
ATRAVES DA INTERACAO PERMANENTE RESULTADOS- : . = _
ESTRATEGIAS-ACOES, DE UMA GOVERNANCA COM A },/ ’/\/\ h
PARTICIPACAO DE TODOS OS AGENTES RELEVANTES ) A

BOOSTING SKILLS AND EMPLOYMENT

111. MODELO DE GOVERNANGA e ——

VEROLDS RELC e
v

* CRIAGAO DE GRUPOS INTERDEPARTAMENTAIS QUE
COMPARTILHAM A RESPONSABILIDADE DE ENTREGAR 0OS
RESULTADOS ASSOCIADOS A CADA DESAFIO

* RESPONSABILIZAGAO DE MINISTROS E CHEFES EXECUTIVOS DO
SETOR PUBLICO PELO ATINGIMENTO DOS RESULTADOS E PELA e
TRANSPARENCIA DAS INFORMAGOES RELATIVAS AO PROGRESSO
DE SEUS RESULTADOS

Newaealand Govermment

Fonte: http://www.ssc.govt.nz/sites/all/files/Snapshot-March2016.pdf

GOVERNODO
3. ADERENCIA DA ESTRATEGIA AOS TERRITORIOS p

<t oot 2o Macroplan®
o W Pronpecsva, Ervanga & Gestdo

BOA PRATICA

Avangar no rebatimento da estratégia no territorio, seja por meio da definigdo da logica do
desenvolvimento para cada regido ou da focalizagdo das estratégias territoriais em areas mais criticas do

Governo

COMO GERALMENTE E FEITO

Auséncia ou superficialidade da perspectiva territorial da estratégia, tratando as peculiaridades locais de
forma igualitdria

EXEMPLO POSITIVO

Minas Gerais
22




.. 3.ADERENCIA DA ESTRATEGIA AOS B Goveon
m TERRITORIOS Y )

GOVERNO DE ESTADO DE MINAS GERAIS (22 PMDI) -+% -5 .- Macroplan®

. Exraniga b Gantdn

I. GOVERNANCA PARA VIABILIZACAO DA GESTAO REGIONALIZADA ~ CARACTERIZARAO ECONOMICA E SOCIAL DAS REGIOES DE

PLANEJAMENTO
E PARTICIPATIVA - Note o s
Noroeste de _ ! -
* CONSTRUGAO DE INSTANCIAS COLEGIADAS DE =¥ o 2
R . 7%
GOVERNANCA (COMITES REGIONAIS) X g 7 sequiioboa
Tringulo i Miscwd
o Eags g
* ENCONTROS COM INTEGRANTES DA SOCIEDADE, EM CADA & T T X }"d‘iﬂg;n BT monoce
. , @i n®oe ~ gt
REGIAO, A FIM DE ALINHAR E PRIORIZAR A ESTRATEGIA o b Yl m"
Ao ol o\ Ve
Paranaiba bgi 'A \ Q \ ﬁé g\
I1. CARACTERIZARAO ECONOMICA E SOCIAL DAS REGIOES DE X B \* N/ e taa
Sul de Minas / a - \ .\— Central
PLANEJAMENTO \ Centro-Geste
. . de Minas
* IDENTIFICAGAO DAS LOGICAS DE DESENVOLVIMENTO PERCENTUAL DE ALUNOS DO ENSINO FUNDAMENTAL E DO ENSINO
RESPONSAVEIS PELA CONFIGURAGAO DOS PRINCIPAIS MEDIO, COM NiVEL DE PROFICIENCIA RECOMENDAVEL NOS EXAMES
ESPACOS GEOECONOMICOS PROALFA E PROEB — 2010

I11.INDICADORES E METAS POR REGIAO DE PLANEJAMENTO

* AS METAS REGIONAIS SAO COERENTES COM AS METAS
ESTADUAIS E FORAM DETERMINADAS ADOTANDO COMO
CRITERIO A DIMINUIGAO DAS DESIGUALDADES REGIONAIS

23

Fonte: PMDI 2030

4. INTEGRACAO DA ESTRATEGIA COM O i
ORCAMENTO |

@ BOA PRATICA

O plano deve ser um instrumento que orienta a agdo e a alocagdo dos recursos do governo (orgamento

oot Macroplan®
"} '5‘ '5 km.tn?mlm

por resultados) e de outros atores relevantes para alcangar os objetivos de médio e longo prazo da
cidade/estado/pais em questdo

z

COMO GERALMENTE E FEITO

Geralmente, a estratégia esta desvinculada do orgamento disponivel
A relacdo de disputa entre secretarias setoriais, da Fazenda e do Planejamento dificulta a alocagdo
efetiva dos recursos orgamentdrios na execugdo da estratégia

EXEMPLO POSITIVO

Reino Unido, Pernambuco, Espirito Santo
24




4. INTEGRACAO DA ESTRATEGIA COM O

AN ;)\ \ENTO

-l- GOVERNO DE ESTADO DE PERNAMBUCO

IMODELO ANTERIOR

EXECUGAO ORGAMENTARIA MERAMENTE ESCRITURAL, NAO HAVENDO UMA
DISCUSSAO ESTRATEGICA DO ORCAMENTO DE CADA SECRETARIA BOM BASE
EM UM UNICO PLANO DE GOVERNO

EXECUGCAO DO ORGAMENTO MARCADA PELA NECESSIDADE IMEDIATA E POR
DEMANDAS PONTUAIS, SENDO A LIBERAGAO BASEADA EM SALDO DE CAIXA

FUNGAO DA SEPLAG ERA DE OPERACIONALIZAR O PPA

NOVO MODELO

APROXIMAGAO ENTRE PLANEJAMENTO E ORGAMENTO COM A CONSTRUGAO
DE 10 MAPAS ESTRATEGICOS, UM PARA CADA OBJETIVO, QUE
DESDOBRARAM A ESTRATEGIA DO GOVERNO NAS SECRETARIAS EXECUTORAS

ALINHAMENTO ENTRE ARQUITETURA DO PPA E DA LOA A ARQUITETURA
DO MARCO LOGICO DOS MAPAS, EM UMA CORRESPONDENCIA UM-PARA-
um

ASSIM, TORNOU-SE POSSIVEL IDENTIFICAR CLARAMENTE NAS PEGAS
ORGAMENTARIAS AS ATIVIDADES FORMALMENTE PLANEJADAS E PACTUADAS,
FACILITANDO A ALOCAGAO DOS RECURSOS, A TRANSPARENCIA E O CONTROLE
NA EVENTUAL MODIFICAGAO DAS ALOCAGOES REALIZADAS

GOVERNO po

EsTADO po CEARA

-3 +-- Macroplan®

L Prompecsva, Exvaigra & Gantio

MAPA ESTRATEGICO 2007 - 2010

VISAO DE FUTURO
Desenvolvimento social equilibrado e melhoria das condiges de vida do povo pernambucano

FoCos
PRIORITARIOS

Ampliar acesso a escola, melhorar a qualidade da Melhorar a ateng3o a saide, com foco no.

educagdo e valorizar a cultura

Prevenir e reduzir a violéncia

atendimento integral

Promover a cidadania e aumentar a
empregabilidade, reduzindo as desigualdades

Equilibrio regional,
Estruturar e modernizar a base cientifica, Implantar empreendimentos estruturadores e
tecnolégica e ambiental fortalecer as cadeiras e arranjos produtivos
Universalizar o acesso 3 4gua, ao esgotamento Aumentar e qualificar a infraestrutura para
sanitario e melhorar a habitabilidade desenvolvimento

Equilibrar receitas e despesas

Dinamico.

Valorizar o servidor e aumentar a capacidade
de implementar politicas pablicas

ALINHAMENTO DO MAPA DA ESTRATEGIA COM O PPA

Perspectivas

v
Objetos
estratégicos

Resultados

A4

Produtes

A4

Atividades (metas
prioritarias)

Mapa estratégico dos objetivos estratégicos

Funcéa

W

Subfuncio

“ Programas
L AcsespPa
<um)p agdes

Ydd - [enuetin|d ouejd

PS5

Fonte: Caio Marini e Humberto Falcéo Martins. Todos por Pernambuco em tempos de governanga: conquistas e desafios; 2014

5. FACTIBILIDADE DE OBJETIVOS, METAS E
ESTRATEGIAS

BOA PRATICA

GOVERNO po

EsTADO po CEARA

<t oot 2o Macroplan®

Prongecwa. Ervarga & Santdo

Metas factiveis, porém ousadas, além de refletirem os objetivos estratégicos propostos para a

cidade/estado/pais em questdo

Devem ter total coeréncia com os projetos e agées estratégicas definidas e ser de conhecimento dos

principais gestores envolvidos na execugao

COMO GERALMENTE E FEITO

Em fungdo do ciclo politico de curto prazo e/ou de mecanismos de avaliagdo de desempenho, concentra-

se ateng¢do em indicadores e metas operacionais e pouco ousadas, com maior capacidade de controle e

realizagdo em detrimento de metas que traduziriam de fato a transformacdo desejada

EXEMPLO POSITIVO

Prefeitura do Rio de Janeiro; Minas Gerais; Nova Zelandia
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5. FACTIBILIDADE DE OBJETIVOS, METAS & Govervono

E ESTRATEGIAS o
PREFEITURA DO RIO DE JANEIRO <% -5 023 Macroplan®
L - Prongecwa, Crraga & Gantdo
INDICADORES E METAS DO PLANO ESTRATEGICO RANKING ANUAL DAS SETORIAIS EM 2015
Acordos de Resultados em 2015
* DEFINIGAO A PARTIR DE BOAS PRATICAS NACIONAIS
CGM @ [RioLUZ SECONSERVA @D
E INTERNACIONAIS, PESQUISA QUALITATIVA COM — @) sect @
CIDADAOS CARIOCAS E OFICINA DE TRABALHO [PROCON cnmocn‘] [SEOP @) [smac [ )
* IMETAS FORAM SUBMETIDAS AO CONSELHO DA o ERN SMEL
[smbs @D (SMAR/RIOAGUAS @D
CIDADE COMPOSTO POR 150 FORMADORES DE [SMPD @) swc ) SMo @
OPINIAO E VALIDADAS PELO PREFEITO CVL/ GBP @ [ESmu (D) EMs @
) . [GEORIO @D [CETRIO @ [swr (€D
*  APOS A DEFINIGAO DAS METAS E INICIATIVAS -
(IPLAN @D (GUARDA MUNICIPAED) (SMHC
ESTRATEGICAS FOI REALIZADA UMA ANALISE DE iRPH @) irr [COMLURB )
VIABILIDADE FiSICO-FINANCEIRA ONDE HOUVE A [PREVIRIO [RIOURBE [SME/MULTIRIO  (na)

REVISAO DE CUSTEIO E INVESTIMENTOS DE CADA

QUADRO DE METAS DAS SETORIAIS EM 2015
META FEITA POR CADA SECRETARIA, EM CONJUNTO [ TRCE] ) i

COM A SECRETARIA DE FAZENDA E O ESCRITORIO

DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

* REUNIAO DE ACOMPANHAMENTO: ENCONTRO

MENSAL NO QUAL E APRESENTADO UM RELATORIO

PARA CADA AREA DE RESULTADO (MEDIA DE
DESEMPENHO DE 7.6 EM ESCALA DE 0 A 10)

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro — Relatdrio de Desempenho( ( 2015)

6. MONITORAMENTO E TRANSPARENCIA DOS g bt N
RESULTADOS |

@ BOA PRATICA

Estabelecer rotinas de monitoramento em tempo real, focada em uma visdo antecipatdria de problemas, privilegiando a
tomada de decisdo, a remogdo de obstaculos e a facilitagdo da agdo gerencial

0. Macroplan®
R P-m.tn?mlm

Concentrar nas prioridades estratégicas do governo

Medir e dar transparéncia periddica aos principais resultados alcangados

COMO GERALMENTE E FEITO

Geralmente, os processos de monitoramento ndo sdo regulares, em tempo real, concentram-se em uma visdo
retrospectiva, privilegiam os instrumentos e controles, funcionam sob demanda do principal gestor e possuem uma fungdo
mais de auditoria

A transparéncia das informag6es governamentais é incipiente e, quando existente, em geral, é limitada aos recursos
financeiros

EXEMPLO POSITIVO

Australia; Nova Zelandia; Reino Unido; Espirito Santo; Prefeitura de Belo Horizonte; Minas Gerais
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6. MONITORAMENTO E TRANSPARENCIA DOS g itles ity I
RESULTADOS '

0. Macroplan®
R P-m.tn?m!m

ATIVIDADE SISTEMATICA QUE VISA PARA MINIMIZAR PROBLEMAS NA IMPLANTAGAO DA ESTRATEGIA

COMPARAGAO ENTRE O PLANEJADO
E O REALIZADO

LEVANTAMENTO

SISTEMATICO DE

ACIONAMENTO E

AVALIAGAO DE MARCOS CRITICOS E

INFORMACOES GESTAO DE RISCO FACILITAGAO DA
CONFIAVEIS E LINHA DECISORIA
IDENTIFICAGAO DE RESTRIGCOES E
EM TEMPO REAL PROBLEMAS SISTEMICOS E SOLUGAO DOS
E ANTECIPACAO PROBLEMAS
PROCESSAMENTO DE
DE PROBLEMAS INFORMAGOES RELEVANTES
ACOMPANHAMENTO ANALISE E SINALIZAGAO ESTiMULO A DECISAO

O MONITORAMENTO OPERA EM TEMPO REAL, NAO TEM PERIODICIDADE FIXA E SEU RITMO E DITADO PELAS
OCORRENCIAS AO LONGO DA EXECUGCAO DA ESTRATEGIA

29
6. MONITORAMENTO E TRANSPARENCIA DOS g bt N
RESULTADOS '
3y iy 3 Macroplant
SALA DE SITUACAO
30

PROCESSO DECISORIO DEFINIDO




7. MENSURACAO DE RESULTADOS PARA FINS DE 73 Govmmvors
AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS |

0. Macroplan®
R P-m.tn?mlm

@ BOA PRATICA

Criar equipe dedicada ao desenvolvimento de indicadores e aos procedimentos de mensuracao
Estabelecer cooperagao com fundag¢des de pesquisa e universidades para mensuragdo de resultados

Adotar os resultados finalisticos como elementos de apuragdo objetiva do desempenho de gestores e
suas equipes, conforme as responsabilidades definidas nos Acordos de Resultados

Instituir avaliagdes por 32 parte

COMO GERALMENTE E FEITO

Em geral, é dado grande destaque ao monitoramento de indicadores mais operacionais (outputs)

As avaliagBes de impacto, quando existentes, sdo pontuais e com pouca contribuicdo para o redesenho
das politicas

EXEMPLO POSITIVO

Chile; Coldmbia; Minas Gerais
31

7. AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS B oo Ceas

GOVERNO CENTRAL DO CHILE

0. Macroplan®
R P-m.tn?mlm

AVALIACAO DOS PROGRAMAS DE GOVERNO: COMITE INTERMINISTERIAL DE AVALIACAO

Anualmente sdo avaliados os resultados e a l Define prioridades de avaliagdo.

solidez dos programas, objetivos, nforma o progresso da

organizagdo e gestdo interna. O resultado 3valiagéo por meio de RG.

v Informa pontos
identificados na
avaliagdo;

Fornece critérios gerais

de avaliagdo;

Discute e desenvolve

planos de agdo para v Informa sobre o

mudancgas achadas na progresso das agdes
= . = MINISTERIOS avaliagdo; DIPRES tomadas em relagdo aos

AVALIACOES DE IMPACTO: ENFOQUE RELAGOES DE E AGENCIAS Determina os ajustes (MINISTERIO pontos identificados na CONGRESSD

no programa; DA FAZENDA) avaliagdo.

Considera resultados

da avaliagdo para a

formulagdo

orgamentdria.

das avaliagGes é utilizado na formulagdo

orcamentaria do ano seguinte

CAUSA-EFEITO ESPECIFICAS E EXCLUSIVAS ENTRE OS
ESFORCOS EMPREENDIDOS E OS RESULTADOS

OBSERVADOS MEDIANTE UTILIZAGAO DE

Prepara o plano de v’ Sugere areas de

INSTRUMENTOS CONTRA FACTUAIS OU DE GRUPOS acdo para mudangas avaliago.
identificadas na
DE CONTROLE avaliagdo; Publica os
v Implementa o plano relatdrios de Nota:
AVALIACAO DE NOVOS PROGRAMAS: Visam de ac- formagoes. e
2 encontradas. e ID= Ind'\cac;or

fornecer linhas de base mais efetivas para a de

fars Seleciona avaliadores Desempenh?;
avaliagdo da performance futura de novos em concursos publicos; - Ra=Relstéo
AVALIADORES Fornece critérios gerais e Gestdo;
programas EXTERNOS de avaliagdo; Informa SOCIEDADE . PMG =
pontos identificados nas Programa de
avaliagdes. Melhoria de

Fonte: Banco Mundial. “Chile’s Monitoring and Evaluation System”; 2014 Gestdo.




8. ADOCAO DAS TICS NA MELHORIA DOS SERVICOS 3 Goymsone
AOS CIDADAOS |

@ BOA PRATICA

Inovar gerencial e tecnologicamente para atendimento do usudrio dos servigos publicos, com maior
produtividade e qualidade do servigo

et tm ot Macroplan®
"} -:1‘ - m.cw?mtm

A adogdo de TICs deve ter por objetivo (i) promover a transparéncia e o acesso a informacao publico; (ii)
aumentar a participa¢do cidada na tomada de decisdo, (iii) promover a colaboragdo entre governo e
sociedade

COMO GERALMENTE E FEITO

Constantemente as tecnologias da informagdo sdo utilizadas de forma desintegradas e fragmentadas, com
desperdicios de esforgos

EXEMPLO POSITIVO

Reino Unido; Prefeitura do Rio de Janeiro

33

8. ADOCAO DAS TICS NA MELHORIA DOS SERVICOS  #5 Governosg

REINO UNIDO <7 o5 oo 12croplan®

Poonge— 3. Exvariga & Gastdo

Data.gov (2011): repositério de dados em
formato aberto, visando a criacdo de
aplicativos de utilidade publica por
pesquisadores, desenvolvedores e empresas

*  Mais de 20.000 bancos de dados e 367 aplicativos

* Disponibilizacdo de dados sobre a incidéncia
criminal resultou em 18 milhdes acessos somente
na primeira hora em que as informagdes foram
divulgadas

* Os beneficios decorrentes da utilizacdo dos dados

governamentais por desenvolvedores e empresas
é avaliado em RS 15 bilhdes anuais

34




8. ADOCAO DAS TICS NA MELHORIA ® Governons
DOS SERVICOS AOS CIDADAOS )

D '
-
RIO DE JANEIRO sl

Servigo 1746 (2011): inspirado no servigo 311 de NY,
a central de atendimento da prefeitura integra todos

os servicos de atendimento e ouvidorias

* Capacidade para 234 atendimentos simultaneos e
600 mil atendimentos més

* Garantia para execucdo dos servicos com prazo
maximo pré-estabelecido

* Pedidos mais comuns: remocao de entulho e lixo,
reparo de lampada apagada, controle de
roedores, poda de arvore em logradouro e
vistoria de possivel focos de dengue

* [ndice de satisfacdo pela resolutividade dos
chamados > 70%

35
9. QUALIFICACAO DAS PESSOAS E [} Covowon
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS ---% .- Macroplan®

Prongecwa. Ervarga & Santdo

@ BOA PRATICA

Selecionar e alocar pessoas de forma estratégica, garantindo que os melhores talentos liderem as
prioridades estratégicas do Governo

Formar e capacitar continuamente o corpo de profissionais e liderangas nos aspectos de planejamento,
gestdo e capacidade de execugao

Aumentar a capacidade distribuida de gerenciamento de projetos

COMO GERALMENTE E FEITO

Geralmente as pessoas sdo alocadas as agGes e projetos, conforme a disponibilidade momentanea e
melhor conveniéncia dos gestores

A rotatividade das equipes € alta e as competéncias sdo desalinhadas as demandas reais

EXEMPLO POSITIVO

Minas Gerais; Prefeitura do Rio de Janeiro
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9. QUALIFICACAO DAS PESSOAS E @ Goverson
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS P 08

PREFEITURA DO RIO DE JANEIRO -5 -5 -5 Macroplan®

Prongecwa. Ervarga & Santdo

COMITE DE GESTAO DE GENTE PROGRAMA LIDERES CARIOCAS

* ZELAR PARA QUE A PREFEITURA TENHA SEMPRE LIDERES * PROGRAMA DE FORMAGAO DE LIDERANGA COM O OBJETIVO
DISPONIVEIS EM QUANTIDADE E QUALIDADE SUFICIENTES DE APRIMORAR OS SERVIDORES LIDERES, SEJAM ELES

. . CONCURSADOS OU COMISSIONADOS, POTENCIALIZANDO SUA
* DIRECIONAR A PREPARAGAO DE LIDERES COM AS

. , CAPACIDADE DE GERAR RESULTADOS ALINHADOS AS METAS
COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA PLANEJAR E EXECUTAR OS

. DA PREFEITURA E PREPARAR SUCESSORES PARA POSIGOES
PROJETOS E ROTINAS NECESSARIOS PARA O

ESTRATEGICAS DA PREFEITURA
DESENVOLVIMENTO DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO

R - * PARTICIPACAO MEDIANTE PROCESSO SELETIVO E
* PERENIZAR A CULTURA DE EXCELENCIA NA GESTAO DA

, - CUMPRIMENTO DE METAS INDIVIDUAIS E INSTITUCIONAIS
PREFEITURA, ATRAVES DA ATRACAO E DESENVOLVIMENTO DE

SERVIDORES DE ALTO POTENCIAL * PREMIAGAO DIFERENCIADA: GRATIFICACAO DO ACORDO DE

, RESULTADOS E TAMBEM UM BONUS EXCLUSIVO PARA O
* APROFUNDAR A MERITOCRACIA ATRAVES DO

., . GRUPO QUE PODE CHEGAR A ATE DOIS SALARIOS ADICIONAIS
ESTABELECIMENTO DE POLITICAS DE REMUNERACAO E

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL CONDIZENTES COM OS * POSSIBILIDADE DE PARTICIPAR DO CURSO DE GESTORES DO
RESULTADOS ALCANCADOS E O POTENCIAL DE CADA COPPEAD E OUTROS PARA 0S QUAIS SEJA INDICADO
SERVIDOR 37

10. DEFINICAO DE INCENTIVOS PARA O ALCANCE 73 Govmmvors
DAS METAS |

<o oo .23 Macroplan®
T p-um.cw?mtm

BOA PRATICA

Implantar sistema de incentivos financeiros e ndo-financeiros associados ao alcance de resultados como estratégia de
motivagdo dos servidores e de melhoria da qualidade dos servigos

Deve-se tomar todas as precaugdes para evitar a incorporagdo da remuneragdo variavel a remuneragdo fixa

Para que sistemas de incentivos promovam as mudancas desejadas, é importante estimular o alinhamento das métricas
com os resultados e objetivos estratégicos; garantir clareza, objetividade e imparcialidade no processo de avaliagdo;
definir metas desafiadoras e ao mesmo factiveis

COMO GERALMENTE E FEITO

Diversos mecanismos de incentivo tém sido concebidos na administragdo publica, mas ha muitos desafios na
implementacgdo a serem superados para sua efetiva contribuigdo

O privilégio aos incentivos individuais e ndo por equipe, atrelados a metas de facil alcance e a um processo de avaliagdo
instrumental e burocratico tem contribuido para o fracasso de modelos que estdo sendo implantados em diversos
governos

EXEMPLO POSITIVO

Minas Gerais; Prefeitura do Rio de Janeiro
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ALCANCE DAS METAS

PREFEITURA DO RIO DE JANEIRO

INICIALMENTE INSTITUIDO EM 2009 NA AREA DE EDUCAGAO,
FOI AMPLIADO PARA TODA ADMINISTRAGAO DIRETA ATRAVES

DE ACORDOS DE RESULTADOS

ALINHAMENTO PLENO ENTRE AS METAS NO NIVEL TATICO EM
CADA AREA DE RESULTADO COM O PLANO ESTRATEGICO DE

LONGO PRAZO E A CARTEIRA DE PROJETOS ESTRATEGICOS

O CALCULO DA BONIFICACAO SE DA NO NIiVEL DAS EQUIPES.
PARA RECEBER A PREMIAGCAO, TODO SERVIDOR DEVERA TER
TRABALHADO PELO MENOS 75% DO ANO NOS ORGAOS QUE

CUMPRIRAM AS METAS
MODELO SIMPLES E DE FACIL ENTENDIMENTO

Em 2015, 58% DAS NOTAS SITUARAM-SE ENTRE 8 E 9 E
29% FICARAM COM 7, SENDO A MEDIA DE DESEMPENHO 7,6

O VALOR DO BONUS ANUAL E DE ATE DOIS SALARIOS (PARTE

FIXA E PARTE VARIAVEL)

3ESTRELA E OURO SAO VINCULADAS AO P.E.

10. DEFINICAO DE INCENTIVOS PARA O

METAS

Atingir mortalidade infantil
inferior a 10 por 1000 nascido
vivos até 2016

Atingir mortalidade materna
inferior a 41 por 1000 nascidos
vivos até 2016

Atingir 70% de cobertura do satde
da familia no municipios até 2016

Nota Final Bénus (% da folha salarial)

100%

20%

§

GOVERNODO
EsTADO po CEARA

<t oot 2o Macroplan®

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

Sadde
presente

= Remuneragiio fixa +
Todos os servidores ganham
(referente ao salario)

Prongecwa. Ervarga & Santdo

INDICADORES DE DESEMPENHO

3 Ne de atendimentos do Satde
na Familia

N2 de usudrios atendidos
——> ambulatoriamente fora do
territorio

Fluxo de pacientes nas
emergéncias

3 Ne de pronto atendimentos no
territorio

3 N2 de clinicas da familia
reformadas

Remuneragio varlvel

[referente a folha salarial)

50% 50%
40% 40%
0% 30%
0% 20%
10% 10%
Sem recebimento de bonus
39

| * E vedaro o pagamento a quakquer senador g8 bonficacio (remuneracho fixa » vandvel) com valor supenor a 2 wres o vakor de sua remaneracio mensal. |

11. MOBILIZACAO DE COMPETENCIAS EXTERNAS

BOA PRATICA

GOVERNODO
EsTADO po CEARA

<t oot 2o Macroplan®

Prongecwa. Ervarga & Santdo

Articular diferentes fontes de recursos publicos e privados, mediante a multiplicidade de arranjos em
parcerias que buscam ndo apenas a conjugacdo de recursos financeiros, mas também a soma de todos os
recursos: humanos, fisicos e, sobretudo, de conhecimento e de capacidade de gestdo

Considerar que os servigos publicos podem ser prestados a sociedade por organizagdes publicas estatais
e ndo estatais, conceito este que preside a criagdo de modelos institucionais diversos, em patamares

mais elevados de eficiéncia

COMO GERALMENTE E FEITO

A complexidade dos desafios atuais da gestdo publica requer a soma de competéncias internas e

externas

Apesar dos avangos no Brasil, ainda sdo poucas as experiéncias de parcerias publico-privadas e parcerias

publico-publicos efetivamente bem-sucedidas

EXEMPLO POSITIVO

Australia; Governo de S3o Paulo

40

Distribuida a critério do Secretdrio




K9¥—— 11. MOBILIZACAO DE COMPETENCIAS

EXTERNAS

SAO PAULO

|. PAPEL DO GOVERNO NO MODELO DE PARCERIA COM AS OSS:

* PLANEJAR O SERVICO A SER EXECUTADO

* DEFINIR METAS DE PRODUGAO E DE QUALIDADE
* GARANTIR OS RECURSOS ORGAMENTARIOS PARA O CUSTEIO DOS SERVIGOS

* COBRAR OS RESULTADOS PREVIAMENTE DEFINIDOS EM CONTRATO DE GESTAO

s GOVERNO po
@ EsTADO po CEARA

B e Macroplan®

Prongecwa. Ervarga & Santdo

II. CONTRATOS DE GESTAO SAO FIRMADOS ANUALMENTE ENTRE A SECRETARIA DE SAUDE DO ESTADO E AS OSS

* A RESPONSABILIDADE DIRETA PELA ADMINISTRAGAO DA UNIDADE E DAS OSS, MAS O SERVICO DE SAUDE CONTINUA

SENDO PUBLICO, COM OS SEUS BENS, MOBILIARIOS E EQUIPAMENTOS PERTENCENDO AO ESTADO

* HA PUBLICACAO DO BALANCO E DEMAIS PRESTACOES DE CONTAS DAS OSS NO DIARIO OFICIAL DO ESTADO E RESPECTIVO

CONTROLE DESTES PELO TCE

* O CONTROLE DOS RECURSOS FINANCEIROS ESTA CONDICIONADO AS ANALISES PERIODICAS DE DESEMPENHO REALIZADAS

PELA COMISSAO DE AVALIACAO. ASSIM, SAO DEFINIDOS OS PERCENTUAIS DE REPASSE, AS NECESSIDADES DE ADITIVOS

CONTRATUAIS OU DE REDUGCAO DE METAS

Fonte: Banco Mundial. Unidade de Redugdo da Pobreza e Gestdo Econdmica Regido da América Latina e Caribe. Relatdrio No. 35691-BR. Brasil:Melhorando o Desempenho do

Setor Saude: Ligdes das Inovagdes do Estado de Sdo Paulo e da Cidade de Curitiba. 29 de Margo de 2006. 41
Fonte: http://siteresources.worldbank.org/INTLAC/Resources/257803-1269390034020/EnBreve_156_Web_Port.pdf
~ 2~
E 11. MOBILIZACAO DE COMPETENCIAS GOVERNODO
EstADO po CEARA

EXTERNAS

SAO PAULO

B e Macroplan®

Prongecwa. Ervarga & Santdo

Comparacao de Indicadores de Desempenho Hospitalar

Mo 1005 ourers

Média de altas por leito hospitalar-ano (2003) 60 altas 46 alta:s

Tempo médio de permanéncia por leito (2003) 3.3 dias 5.2 dias -36.5
Porcentagem de cesarianas por total de partos (2003) 25.50% T7.10% -66.9
Horas de trabalho médico contratadas sobre o total de 16 51 999
horas de trabalho médico de pessoal de planta (2003)

Custo médio por paciente internado (2003) RS$3,300 R53,600 -8.3
Mimero médio de enfermeiras qualificadas por leito (2006) 033 028 175
Namero médio de funciondrios por leito (2006) 428 448 4.5
Taxa media de ocupacao por leito (2006) 80.90% T2.10% 12.2
Custo médio didrio de leito de UT| (2006) Rs978 R$1,197 -183
Custo médio didrio de exame de CADSCAN (2006) R&133 R&394 -66.2
Custo médio de exame de cancer de mama (2006) R533 R544 -25

Fonte: Banco Mundial. Unidade de Redugdo da Pobreza e Gestdo Econdmica Regido da América Latina e Caribe. Relatdrio No. 35691-BR. Brasil:Melhorando o Desempenho do

Setor Saude: Ligdes das Inovagdes do Estado de Sdo Paulo e da Cidade de Curitiba. 29 de Margo de 2006.
Fonte: http://siteresources.worldbank.org/INTLAC/Resources/257803-1269390034020/EnBreve_156_Web_Port.pdf
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12. LEGITIMIDADE DO PLANEJAMENTO E 13 Govemore
ENGAJAMENTO DA SOCIEDADE |

<o oo .23 Macroplan®
T p-um.cw?mtm

BOA PRATICA

Envolver a sociedade civil em todo o processo, desde a formulagdo do plano e defini¢do das prioridades
até o monitoramento dos resultados (controle social)

Estimular a apropriacdo e a institucionalizagdo da estratégia de longo prazo pela sociedade,
independente da troca de diregGes politicas

COMO GERALMENTE E FEITO

Apesar dos avangos, o envolvimento da sociedade ainda ¢é limitado. Os processos de consulta e
participagdo em geral ndo sdo institucionalizados e quando ha participagdo da sociedade, esta, em geral,
se limita a consultas pontuais

As experiéncias de controle social sdo frageis e pouco abrangentes

EXEMPLO POSITIVO

Colémbia; Espirito Santo; Minas Gerais
43

?12. LEGITIMIDADE DO PLANEJAMENTO E &% Governoso
WENGAJAMENTO DA SOCIEDADE

'COL(A)MBIA B e Macroplan®

Prongecwa. Ervarga & Santdo

EsTADO po CEARA

BOGOTA comO VAMOS

v SURGIU DA CONSTATACAO DE QUE GRANDE PARTE DAS PROMESSAS FEITAS DURANTE A
CAMPANHA ELEITORA NAO SE CONCRETIZAVAM E QUE, POR ESSA RAZAO, A POPULACAO

JA NAO SE INTERESSAVA POR POLITICA
O OBJETIVO E ENVOLVER A SOCIEDADE EM UM DEBATE PERMANENTE SOBRE A CIDADE

FERRAMENTA PERMITE QUE A SOCIEDADE ACOMPANHE E AVALIE A ADMINISTRAGAO

PUBLICA COM O INTUITO FINAL DE MELHORAR A OS VARIOS INDICADORES DO MUNICIPIO

v" O MONITORAMENTO E FEITO ATRAVES DE INDICADORES TECNICOS E DE PERCEPCAO QUE

AVALIEM A GESTAO E SEU IMPACTO NA QUALIDADE DE VIDA NA CIDADE

v Os INDICADORES TECNICOS SE REFEREM A COBERTURA E QUALIDADE DOS SERVICOS E B o
BENS BASICOS PARA O DESENVOLVIMENTO DA CIDADE LI LD L] RlT el

v" OS INDICADORES DE PERCEPGAO, OBTIDOS ATRAVES DE PESQUISAS PROPRIAS, PERMITEM

AVALIAR A QUALIDADE DOS SERVIGOS E BENS BASICOS

v A PRINCIPAL TAREFA DO PROJETO E GARANTIR QUE A INFORMAGAO CHEGUE AOS
CIDADAOS. POR ISSO, AS PESQUISAS E SEUS RESULTADOS SAO DIVULGADAS NAS

PRINCIPAIS MIDIAS DO PAIS

Fonte: Bogota como Vamos — Informe de Calidad de Vida de Bogotd; 2014
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SINTESE EXECUTIVA DO
DIAGNOSTICO

Capitulo

:5;. -5 % Macroplan®
-~ Prospectva, Esratign & Gesils

O PRESENTE CAPITULO ANALISA O ATUAL MODELO DE DIMENSOES BASICAS DA GESTAO PARA RESULTADOS
GPR EM QUATRO DIMENSOES: (1) VISAO ESTRATEGICA E
ESCOLHA DE PRIORIDADES, (II) MONITORAMENTO E
AVALIAGCAO SISTEMATICO (I11) GESTAO E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS E (IV) GOVERNANCA
ORIENTADA PARA RESULTADOS, CONFORME FIGURA AO
LADO.

MONITORAMENTO E AVALIAGAO .
SISTEMATICOS

Estruturagdo das politicas, dos projetos e
processos estratégico

Pactuagdo de resultados

Monitoramento e autonomia/
descentralizagdo das atividades

Sistema de informagdes estratégicas em
tempo real

Sistemas de avaliagdo

CADA DIMENSAO E COMPOSTA DE SUBITENS QUE
CORRESPONDEM AS VARIAVEIS CONSIDERADAS EM
CADA UMA. O OBJETIVO DE TAL CLASSIFICACAQ FOI
ORGANIZAR, DE FORMA LOGICA, OS PRINCIPAIS
ASPECTOS POSITIVOS E AS PRINCIPAIS FRAGILIDADES
OBSERVADAS PELA CONSULTORIA AO LONGO DO
LEVANTAMENTO DE DADOS E INFORMAGOES E NAS
ENTREVISTAS REALIZADAS (VER SLIDE A SEGUIR).

Fonte: Macroplan Prospectiva Estratégia & Gestdo

Os RESULTADOS DETALHADOS DAS PESQUISAS FORAM
COMPILADOS EM SEIS DOCUMENTOS QUE
ENCONTRAM-SE NO ANEXO DESTE RELATORIO. 6




PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS E FRAGILIDADES DO ATUAL MODELO DE GPR

7 MONITORAMENTO E AVALIAGAO SISTEMATICOS

ASPECTOS POSITIVOS ) FRAGILIDADES @,

1 VISAO ESTRATEGICA E ESCOLHA DE PRIORIDADES

ASPECTOS POSITIVOS , FRAGILIDADES @,
Caréncia de visdo prospectiva de longo Fragmentacdo da Reuniges de
Amplo conhecimento dos 7 Ceards pelas % prazo que antecipe respostas e responda carteira e elevado colegiado de
nimero de projetos, gestdo
com dispersdo de governamental

equipes de governo aos desafios e expectativas da sociedade A
Robusta disciplina fiscal alcangada pelo
cearense o
Governo do Estado ao longo dos tltimos anos esforgos e perda de (MAPP) pouco
Incipiente desdobramento das diretrizes eficacia resolutivas
estratégicas de governo em agdes tdticas e W W
Baixa efetividade do monitoramento fisico de

operacionais
projetos: foco excessivo na visdo financeira e

fragilidades na orientagdo e avaliagdo de
resultados

Avangos no método de construgdo e

envolvimento da sociedade no PPA 2016-
2019
el Es de e

Praticas instit
em algumas setoriais

Rotinas de gerenciamento e monitoramento E
implantadas em algumas setoriais

Auséncia de metas para os resultados

estratégicos no PPA 2016-2019 Avangos na institucionalizagdo e

instrumentalizagdo de praticas de gestdo:
T estruturas setoriais de planejamento,
metodologia de gerenciamento de projetos e
sistemas de Tl para controle financeiro

Demasiada centralizagdo decisdria, sobrecarga
do nucleo estratégico do Governo e baixo

iciéncias no planej ito e
empoderamento de gestores

prévia de investimentos publicos

Di

Patamar alto de do de investimento:

publicos nos dltimos 10 anos

3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

ASPECTOS POSITIVOS ) FRAGILIDADES @,

Debilidade e heterogeneidade de

/]l GOVERNANGA ORIENTADA PARA RESULTADOS

ASPECTOS POSITIVOS ) FRAGILIDADES @,

Avangos na implantagdo de mecanismos de
;‘ . p < @ Insuficiente grau de integragdo inter setorial,
articulagdo intra governamental para T D O e D
coordenagdo de politicas publicas (ex. Ceard sinergia
Pacifico) 8!

Fragilidade na implantagdo plena da lei de

Existéncia de estruturas matriciais formais
acesso a informagdo

institucionalizadas de decis&o intra
governamental

e
efetivo da sociedade na formulagao,
monitoramento e avaliagdo de politicas
publicas

Avancos na parceria do governo com o setor
privado para oferta de servigos publicos e
infraestrutura

Articulagdo inovadora com os Municipios
Cearenses para geracao de melhores
resultados na educagdo, satide e meio-
ambiente

Praticas de gestdo de pessoas
institucionalizadas em algumas setoriais

Implantacdes bem-sucedida de modelos de

instrumentos e condigdes materiais de
recursos humanos entre secretarias
Baixo grau de associagdo dos modelos de

em funcil no Governo a

incentivos financeiros em setoriais
SSPDS e SEDUC

meritocracia
Alinhamento insuficiente entre a oferta de
cursos da Escola de Gestdo Publica e as
necessidades reais das setoriais
Fragilidade quantitativa e qualitativa na
composi¢do da Rede Estadual de
Planejamento, além de baixa padronizagdo
das atribuigdes, processos e estrutura
organizacional

Avangos na atuagdo da Escola de Gestdo
Publica na qualificagdo e desenvolvimento de
servidores

Elevado risco associado ao alto contingente de
servidores efetivos aptos a aposentadoria

St
@ GOVERNO po )
EstADO po CEARA

VISAO ESTRATEGICA E ESCOLHA DE

PRIORIDADES

---% Macroplan®
Prospectva, Estratdgia & Gestlho




p 4
3.1 VISAO ESTRATEGICA E EscoLHA DE PRIORIDADES ES?F‘,;%R(E)NL?OD(%EARA

VISAO DE CONJUNTO

i -k oo Macroplan®
# b Pronpecwa, Crraga & Gantio

ASPECTOS POSITIVOS @) FRAGILIDADES @,

Caréncia de visdo prospectiva de longo prazo que

Amplo conhecimento dos 7 Cearas pelas equipes . .
——r—73  antecipe respostas e responda aos desafios e
de governo . .

expectativas da sociedade cearense

Incipiente desdobramento das diretrizes
— estratégicas de governo em agdes taticas e

operacionais
Avancos no método de construgdo e

envolvimento da sociedade no PPA 2016-2019

Auséncia de metas para os resultados

—_—
e . estratégicos no PPA 2016-2019
Praticas institucionalizadas de planejamento em
algumas setoriais
Patamar alto de execugdo de investimentos Deficiéncias no planejamento e avaliagdo prévia
publicos nos ultimos 10 anos de investimentos publicos

49

MONITORAMENTO
E AVALIAGAO

3.1 VISAO ESTRATEGICA E EscoLHA DE PRIORIDADES

PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS SOVERNANGA

ORIENTADA PARA SEIADE
e DESENVOLVIMENTO DE

PEssOAs
“O governador propés o 7 Ceards, e isso tem um sentido, que é poder

-4 PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS X propDs e, ! queep

funcionar em redes (...).
. “« AC”

1 Amplo conhecimento dos “7 CEARAS” pelas “No Governo do Estado vocé tem ilhas de exceléncia. Aqui vocé tem
equipes do governo, com destaque para o processo modelos de gestdo em algumas secretarias, e ndo modelos de gestdo
de construgdo compartilhada e a organizagdo das de estado.”
propostas em sete eixos estratégicos “Na construgéo do PPA houve avango na metodologia por ter sido

- e el . . . participativa.”
2. Praticas institucionalizadas de planejamento em

“O Ceard é o 32 Estado do Brasil em termos absolutos de investimento,

algumas setoriais, com estratégias de médio e ! |
ou seja, temos uma capacidade de entrega elevada.”

longo prazos definidas
“Fomos o estado que mais captou e conseguiu executar os recursos do
3. Avangos no método de construcdo e envolvimento MEC.”

. . Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
da sociedade no PPA 2016-2019: metodologia

participativa, alinhamento com as orientagGes
RS Bilhdes de 2015

4,52

estratégicas e setoriais, maior orientagdo para
resultados e desdobramento regional

4. Patamar alto de execugdo de investimentos
publicos nos ultimos anos: crescimento acentuado
até 2010, quando atingiu um total de RS 3,7
bilhdes, praticamente mais que duplicando o valor

dos investimentos a cada ano. Apds 2010 ¢ ¢ ; 0,46
eStabiIiZOU'Se num patamar anual de RS 2 1 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
,
bilhf)es, Voltando a crescer de 2013 a 2014 Investi‘mentos . @@= InversGes Financeiras )
«=0O= Amortizagdo da Divida «Q= Total das Despesas de Capital

Fonte: Macroplan/Transplan 50




MONITORAMENTO

3.1 VISAO ESTRATEGICA E escoLHA DE PRIORIDADES

1. AMPLO CONHECIMENTO DOS “7 CEARAS” s
@ O principal documento que baliza a . oGl - SCIDADES

acdo estratégica governamental é o * CasaMilitar - SEFAZ

Plano de Governo 7 Cearas, : ziiwcg : z:LAG * DPGE

amplamente difundido nas setoriais - CGD " PeE : Z::GOV

* SEIUS Gestio + SDE

* Organizacdao em sete eixos estratégicos e * SPD Dec";"pcgf“’ + SEIUS
articulagdo de diversos atores internos e " SsPoS Resultados * STDS
externos ao governo: os 7 Cearas se Roril e
propde, por meio da integracdo em sete
eixos principais, dar resolutividade as Z(::ADES
questdes complexas, articulando e z[c)':ADES ot PR - SOt
interagindo com todos os responsaveis e . ssa Saudavel s EE'T'LF:A

* SESPORTE

envolvidos no plano . sPA

: . STDS
*  Processo de construcdo compartilhada: Cericly Cears

Conhismen Sustentavel

processo de elaboragdo participativo,
CEE SCIDADES

mediante realizacdo de seminarios de

* SECITECE * SEINFRA
validagdo e consolidagdo, os quais * SECULT - SEMA
. . ~ . * SEDUC * SRH
contaram com a participagdo de mais de . CEPLAG

1.300 cidaddos
51

MONITORAMENTO
E AVALIAGAO

3.1 VISAO ESTRATEGICA E escoLHA DE PRIORIDADES

2. PRATICAS INSTITUCIONALIZADAS DE PLANEJAMENTO EM SETORIAIS ESPECIFICAS covmmer

DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

-4 Algumas dreas do governo avangaram na cultura e na pratica de planejamento estratégico e hoje contam com estratégias setoriais
especificas de médio e longo prazos

PLANO DE
: PLANO DE DES PLANO DE DES, e
RECURSOS : ~ LOGISTICA E CONVIVENCIA ' ‘i REGIONAL-
HIDRICOS EDUCACAO : CULTURA : o\ NSPORTE COM A SECA REGJ'I?(':S;R_;Q'XO RE(;':;%:; I&"E i VALEDO
H COREAU E DA
IBIAPABA
Vlsaf) f:le Futuro X X X X X N VL NE
Explicita
AT 20 ANOS' 10 ANoS' 10 ANOS 25 ANOS -5 20 ANOS -7 20 ANOS
Temporal
Objetivos v v v /3 e v v v

Estratégicos

Indicadores e

V? v V? X3 X5 X X X
Metas
Estratégias
Especificas/ v N v V& & v v N
Linhas de Agdo
Carteira de
X v X N v v v v v
Projetos
1) O horizonte temporal foi deduzido a partir da durag3o das agées especificadas no plano.
2) As metas s3o limitadas, em sua grande maioria, ao nivel tatico (esforco: realizagio de concurso pablico, criagio de comissio, etc.) ou ionais (vi aoor No caso do Plano de recursos hidricos, o plano diz que a elaboracio dos

indicadores finalisticos seria feita a posteriori, por parte dos 6rgaos executores.

3) O Plano Estadual de Logistica e Transporte tem caracteristicas que o aproximam mais de um estudo setorial do que um plano estratégico setorial propriamente dito. Desse modo, o enfoque é sobretudo no diagndstico, estando os objetivos apenas citados no
texto, sem que haja um encadeamento claro do mesmo com relagdo as estratégias e agdes indicadas posteriormente,

4) O Plano Estadual de Logistica e Transporte apresenta estratégias somente para alguns sistemas, como o Ferroviario e o Portudrio.

5) O Plano Estadual de Convivéncia com a Seca tem caracteristicas que o aproximam mais de um estudo setorial do que um plano estratégico setorial propriamente dito. Desse modo, ndo sdo apresentadas de forma clara e estruturada objetivos (aparecem, de
certo modo, na introdugso, permeando os principios e diretrizes e na descricdo das agdes), indicadores e metas no nivel estratégico, do mesmo modo em que ndo hé uma clara definigiio acerca do horizonte temporal do plano. 52

6) A visdo de futuro dos planos regionais foram mencionadas, em geral, no texto de apresentacio do plano, mas nao foram desdobradas em atributos de modo a nortear claramente a estruturagéo do plano.

7) O documento nZo explicita o horizonte do plano, embora cite que o horizonte prospectivo (cenérios fiscais) é de até 30 anos.




3.1 VISAO ESTRATEGICA E ESCOLHA DE PRIORIDADES

3. AVANCOS NO METODO DE CONSTRUGAO E ENVOLVIMENTO DA SOCIEDADE NO PPA

MONITORAMENTO
EAVALIAGAO

GOVERNANGA
2016—2019 ORIENTADA PARA GESTAOE
RESULTADOS DESENVOLVIMENTO DE

PESSOAS

-4 PRINCIPAIS AVANCOS DO METODO

“A politica participativa melhorou

* Metodologia participativa de construgdo do PPA, por meio de muito nos ultimos anos, a
oficinas regionais em cada uma das regido de planejamento’ ”
exemplo do PPA.
* Alinhamento com os sete eixos governamentais de atuacgdo,

facilitando a articulacdo e integracdo das diversas setoriais na “Ndo havia alinhamento da acdo

concepgdo e implantagdo de politicas publicas do governo com o PPA Agora os

*  Maior foco em resultados, mediante orientagdo dos investimentos estédo sendo
programas para o alcance de resultados estratégicos
atrelados ao PPA em uma
* Alinhamento com as diretrizes e estratégias setoriais, i 3
incorporagdo dos projetos MAPP' e dos compromissos de tentativa recente de orientar os

campanha assumidos no ambito do 7 Cearas investimentos aos resultados.

+  Desdobramento dos resultados estratégicos para as 14 regides Hoje estamos tentando resgatar

de planejamento, visando orientar a agdo governamental para essa visdo por resultado.”

as necessidades regionais e promover o desenvolvimento

territorial
Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

1 Apesar dos avangos recentes, a participagdo popular na elaboragdo do PPA ainda é limitada: dos 1.085 participantes nas 14 oficinas regionais, apenas 23% (cerca de 250) eram da sociedade civil, sendo o
restante representantes do poder publico.
2 Ainclusdo de novos projetos no WebMAPP demanda, obrigatoriamente, a vinculagdo a um dos indicadores estratégicos definidos no @mbito do PPA, a um Programa e a pelo menos uma iniciativa do PPA

MONITORAMENTO
E AVALIAGAO

3.1 VISAO ESTRATEGICA E escoLHA DE PRIORIDADES

4. PATAMAR ALTO DE EXECUGAO DE INVESTIMENTOS PUBLICOS covernanca

ORIENTADA PARA BEAGE
RESULTADOS DESENVOLVIMENTO DE

PESSOAS

---@) O Estado do Ceard demonstrou elevada capacidade de realizar investimentos publicos ao longo dos ultimos anos

* Asdespesas de capital se situaram, em média, em RS 3,50 bilhdes ao ano, apresentando os maiores valores para
os anos de 2006, 2010 e 2014. Isso fez com que o Ceara assumisse posi¢do de destaque frente as demais
unidades federativas: de 2007 a 2014, o Ceara foi o0 42 estado que, em nuimeros absolutos, mais investiu no
Brasil, atras apenas de Sao Paulo, Rio de janeiro e Minas Gerais

* Asanalises da participagdo das secretarias e seus 6rgaos vinculados no total dos investimentos publicos indicam
concentracdo de cerca de 55% dos recursos em trés secretarias: SEINFRA (31,9%), SRH (13,1%) e CIDADES (9,9%)

ESTRUTURA DAS DESPESAS TOTAIS (R$ Bi) PARTICIPACAO DAS SECRETARIAS E ORGAOS VINCULADOS NOS

INVESTIMENTOS DE 2006 A 2015 (%)
RS Bilhdes de 2015
2217 W SECRETARIA DA INFRAESTRUTURA

21,00 20,53 SECRETARIA DOS RECURSOS HIDRICOS
19,48 1899 18,97 12,9%
s 16,71 22 SECRETARIA DAS CIDADES
13,98 ) g 31,9%
y 1731 1738 1731 3,8%  SECRETARIA DO TURISMO
15,52 .
1475 1510 155 5,1% SECRETARIA DA SAUDE
13,02

10,77 10,94 12,15 370 473 3,89 345 3,69 4,79 W SECRETARIA DA EDUCAGAO

3,22 3,22 6,7%
) 168 238 X

6,8%

M SECRETARIA DO DESENVOLVIMENTO
AGRARIO
SECRETARIA ESPECIAL DA COPA 2014

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 13,1% ' SECRETARIA DA SEGURANCA PUBLICA E

7,7% 9.9% DEFESA SOCIAL
== Despesas Correntes ==Q== Despesas de Capital Despesas Totais 970 m DEMAIS SECRETARIAS
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PRINCIPAIS FRAGILIDADES GOVERNANCA G
RESULTADOS PO o
. PRINCIPAIS FRAGILIDADES “Ndo temos um plano de estado de curto, médio e longo prazo para
se seguir.”
1. Caréncia de visao prospectiva de longo “O 7 Ceards carece de objetividade. Tentou-se compilar num
prazo que antecipe respostas aos desafios da Coclipeptaliodosloslanaciosuaocieduday
sociedade cearense “(...) muito mais do que dizer o que fazer, devemos saber o que ndo
vamos fazer.”
2. Incipiente desdobramento das diretrizes “O PPA hoje é um documento meramente legal. Deveria ser o
estratégicas de governo em acaes taticas e or¢amento para alcangar os indicadores e metas determinados no

. . . I , planejamento estratégico para alcangar a visdo de futuro. Hoje isso
operacionais, devido a amplitude e carater néo funciona.”

generico dos 7 Cearas e a falta de alinhamento “A grande dificuldade que temos € no monitoramento e definigdo de

das setoriais resultados e indicadores.”

Auséncia d Itad “Enxergamos a obra como um fim em si mesmo e ndo como o meio,
3. uséncia de metas para os resultados esquecendo o resultado finalistico.”
estrategicos no PPA 2016-2019’ além de “Normalmente, o dinheiro publico é investido em projetos que ndo se

dificuldades para ser assimilado pelas setoriais tem um estudo minimo de viabilidade e sem saber quem ird geri-los
no futuro.”

4. Deficiéncias no planejamento e avaliagdo prévia “ . 3 A . I
‘Pelo nosso conhecimento, apds a realizagéo dos projetos néo existe

de investimentos publicos: auséncia de um olhar avaliagtio e néo hd qualquer tipo de acompanhamento.”
mais sistemico com enquue no custo de operacao “Os projetos do Banco [Mundial] tém uma avaliagdo ex post até
e manutencgdo do equipamento publico apds os porque ele exige, até mesmo com consultores independentes.”
investimentos realiZadOS, exceto para projetos que Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

. ) Fonte: Diagndstico e analise da sistemética de planejamento e avaliagdo de projetos de
possuem financiamento externo investimento do Estado (Produto 2 — GIP)
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1. CARENCIA DE VISAO PROSPECTIVA DE LONGO PRAZO

ORIENTADA PARA Gl
sl DESENVOLVIMENTO DE

PESSOAS

@ O governo carece de visio de estado de

longo prazo que antecipe respostas aos “O Governo ndo antecipa cendrios e a gestdo se faz
desafios e expectativas da sociedade CLRELRLHERU LS
cearense e garanta uma orientagdo Unica e “Nosso primeiro desafio € sair de um olhar de

integradora governo e passar a ter um olhar de estado.

. . “Ndo temos um plano de estado de curto, médio e
* Gestdo muitas vezes pautada pelas o
longo prazo para se seguir.
emergéncias do dia-a-dia
“Muito mais do que dizer o que a gente vai fazer, o

* Auséncia de visdo de estado de longo mais importante é dizer o que ndo vamos fazer.”
prazo compromete uma orientagdo Unica “O Ceard tem se destacado em volume de
para que as setoriais possam elaborar investimento. Entretanto, esses investimentos sGo
estratégias de médio e longo prazos pontuais, e ndo fazem parte de uma estratégia
maior.”

“Eu preciso entender exatamente o que o Governo
espera da minha secretaria, com metas e estratégias
para podermos ir executando. Enquanto isso eu tenho
que trabalhar com o nosso planejamento interno.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
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2. INCIPIENTE DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES ESTRATEGICAS DE GOVERNO EM AGOES

MONITORAMENTO
E AVALIAGAO

GOVERNANCA

TATICAS E OPERACIONAIS e DESENVOLVIMENTO E

GESTAOE

RESULTADOS
PESSOAS

@+ Aamplitudeeo " . o . . .
Os 7 Ceards é um bom direcionamento, mas nédo apresenta qual o caminho a ser seguido

carater generico pelos atores e hd um problema de comunicagdo para colocd-lo em prdtica, de descer do nivel

de algumas estratégico para os demais niveis.”

orientagdes dos 7 .
¢ “E dificil saber o que deve ser priorizado olhando para os 7 Ceards, pelo seu cardter muito

Cearas dificultam

amplo.”
seu
“Nds ndo temos a definigdo de prioridades ainda muito estruturada. Temos um Plano de
desdobramento } ) o )
ivel Governo, o 7 Ceards, que ainda carece de objetividade. Tentou-se compilar num documento
para o nive

todos os anseios da sociedade.”

tatico-operacional
“O que falta é que os planejamentos estratégicos dos érgdos sejam mais conectados ao plano

* Baixo de governo.”

alinhamento “Quantas secretarias fizeram planejamento estratégico esse ano para alinhar suas agdes aos 7

entre os Ceards? A grande maioria néo fez.”

instrumentos ) i L, ) ) . .
. “Quando se vai ao nivel setorial, ndo hd um alinhamento com os 7 Ceards. Vocé perde muito
formais de o . - . ”
quando vocé ndo tem essas prioridades estratégicas partindo do Governo”.
planejamento,
“Os 7 Ceards foi desdobrado para cada Secretaria e é ai onde comega o problema: O assunto
notadamente os 7 ) T ) N . T
i dos 7 Ceard comegou numa insténcia superior e ndo chega ds setoriais”
Cearas, os planos

setoriais e o PPA “A gente nem sabe direito quais sdo as metas.”

57

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
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3. AUSENCIA DE METAS PARA OS RESULTADOS ESTRATEGICOS NO PPA 2016-2019

ORIENTADA PARA
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--@ Principais dificuldades no processo de elaboragio
do PPA "O PPA deveria ser menos burocratizado e mais

simples e prdtico de ser compreendido,
1. Resultados estratégicos e tematicos pouco precisos, L. .
o ) T permitindo que o alinhamento aos planos
indicando apenas uma vaga imagem da situacdo futura . i et
. ~ . . = setoriais seja mais fdcil.
desejada para o Estado agdo mais sauddvel.; Populagdo

. . . 7\1
com saiide integral e de qualidade”) “Simplificar o PPA talvez seja a solugéo. Até o

2. Auséncia de metas para os resultados estratégicos: proprio governo tem que entender, a drea fim
indicadores estratégicos possuem apenas o valor de tem que entender. Um secretdrio, por exemplo.”
referéncia. As metas existentes referem-se as

“, s . 3 . o
iniciativas dos programas, equiparando-se, na pratica, Nunca o que é planejado é feito. A gente so
as grandes entregas (“metas de oferta”)? coloca no papel e isso vai se esvaindo, todo o PPA

e - . sdo as mesmas coisas, as mesmas reclamacgées.”
3. Dificuldades de o PPA ser assimilado pelas setoriais ’ ¢

devido ao seu carater visto como complexo, “Tem o PPA que tem que ser estruturado em

abrangente e ritualistico .. P

programas com objetivos e iniciativas norteadas
pelos 7 Ceards, mas na realidade isso ndo
acontece.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

"ldealmente, os resultados estratégicos devem representar alvos especificos a serem alcangados, e que devem ser mensurados, monitorados e gerenciados durante a execug3o do plano. Além disso, devem ser
desdobrados através de estratégias, indicando claramente o caminho a ser tragado que culmine na concretizagdo das transformagdes requeridas. As diretrizes que constam no PPA sdo, em sua maioria,
demasiadamente vagas (ex.: “Compreensdo da Saude de forma integral; Promogdo da integralidade da atengdo a Saude, de forma transversal, intersetorial e Interdisciplinar”).

2 posteriormente a elaboragdo do PPA, cada setorial ficou de definir as metas para cada um dos indicadores tematicos. As metas, idealmente, devem ser estabelecidas com base nas variagdes dos indices>B
Estado na ultima década e balizadas em benchmarking nacionais e internacionais. Entretanto, foi relatado baixo grau de participagdo e efetiva coordenagdo da SEPLAG neste processo.




3.1 VISAO ESTRATEGICA E escoLHA DE PRIORIDADES

4. DEFICIENCIAS NO PLANEJAMENTO E AVALIACAO PREVIA DE INVESTIMENTOS PUBLICOS SoverANcA

--{@) Apesar de elevada capacidade de execucdo, investimentos
de grande porte sao realizados, com frequéncia, sem o
devido planejamento prévio

* Foram relatados investimentos estruturais que foram
aprovados sem estudo detalhado de viabilidade'

* Apesar da elevada capacidade de realizar grandes
empreendimentos?, o custo de operagdo e manutengdo
do equipamento publico nem sempre é considerado no
momento da concepgdo do projeto, evidenciando uma
preocupagdo com a entrega da obra em detrimento de
um olhar mais sistémico com foco no ciclo de vida do
equipamento publico e na melhoria da qualidade de vida
do publico-alvo

" A elaboragdo de estudos de viabilidade ocorre predominantemente para projetos cujo
financiamento é realizado por agéncias multilaterais ou bancos de desenvolvimento. Quando sdo
realizadas para projetos com financiamento préprio ou oriundos de outros entes de governo,
frequentemente ou ndo sdo executados ou ndo possuem a qualidade esperada. Foram relatados
projetos que foram aprovados sem maior detalhamento, resultando em problemas futuros de
orgamento, prazo e qualidade em sua implementagdo. Outro ponto detectado foi a baixa qualidade
da maioria dos estudos de viabilidade, possivelmente em razdo da pressdo dos prazos e/ou da
caréncia de capacitagdo das equipes do Governo responsdveis por sua elaboragdo. Acrescenta-se a
isto a insuficiente andlise do impacto da etapa de operagdo do investimento nas contas do
Governo. Maiores informagdes: Macroplan/Transplan 2016: Diagndstico e analise da sistemdtica de
planejamento e avaliagdo de projetos de investimento do Estado.

2 Os investimentos publicos no Estado do Ceard tiveram crescimento extremante acentuado até
2010, quando atingiu um total de RS 3,7 bilhes, praticamente mais que duplicando o valor dos

MONITORAMENTO
E AVALIAGAO

ORIENTADA PARA oo
ey DESENVOLVIMENTO DE

PESSOAS

“A linha leste do metré, RS2,3 Bl estd parada por falta de
um planejamento estruturado. Olhando para boas prdticas
de outros paises, vocé vé um processo de planejamento
muito minucioso. Ndo basta avaliar se vai haver recurso
para a obra, mas como vai transformar a obra em servigo e
se vai haver recurso para o custeio da obra.”

“O Ceard é o 32 Estado do Brasil em termos absolutos de
investimento, ou seja, temos uma capacidade de entrega
elevada. No entanto, ndo foi possivel alinhar a capacidade
de entrega com o aumento da prestacdo de servigos ou, pelo
menos, ndo na velocidade em que se esperava. Faltou o
planejamento mais detalhado e, com isso, o foco foi
desviado, enxergando a obra como um fim em si mesmo e
ndio como o meio, esquecendo o resultado finalistico.”

“O Estado hoje tem uma incompatibilidade entre sua
capacidade de investimento e suas estruturas
implementadoras (processos, estrutura organizacional,
pessoas, recursos financeiros para arcar com o custeio, ...).
Isso traz um risco tremendo.”

o . ) 59
investimentos a cada ano. Apés 2010 estabilizou-se num patamar anual de R$ 2,1 bilh&es, voltando Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
acrescer de 2013 a 2014.
o
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VISAO DE CONJUNTO

ool nm.nn Macroplan®
T p-mu.ou?mtm

ASPECTOS POSITIVOS @) FRAGILIDADES @,

Fragmentagdo da carteira Reunides de
e elevado numero de colegiado de gestdo
projetos, com dispersdo governamental
Robusta disciplina fiscal alcangada pelo Governo do de esforgos e perda de (MAPP) pouco
Estado ao longo dos ultimos anos eficacia resolutivas

. . . Baixa efetividade do monitoramento fisico de projetos:
Rotinas de gerenciamento e monitoramento . . . o
i . —_— foco excessivo na visdo financeira e fragilidades na
implantadas em algumas setoriais X . .

orientagdo e avaliagdo de resultados

|

Demasiada centralizagdo decisoria, sobrecarga do
Nucleo Estratégico do Governo e baixo empoderamento

Avancos na institucionalizagdo e instrumentalizagdo de
praticas de gestdo: estruturas setoriais de planejamento,
metodologia de gerenciamento de projetos e sistemas

i i de gestores
de Tl para controle financeiro

61
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PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS GovERNANCA
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--4@ ASPECTOS POSITIVOS “Importante destacar o papel desempenhado pelo

COGERF, que consiste numa gestdo fiscal, sendo feita

1. Robusta disciplina fiscal alcangada pelo estado de maneira intersetorial.”

ao longo dos tltimos anos é reflexo da
& “Na CAGECE existem as avaliagées dos resultados

sistematica de monitoramento e controle setoriais e temos uma reunido de monitoramento a

orcamentdrio-financeiro estabelecida pelo cada quatro meses.”

COGERF “Em termos de ferramenta nés estamos muito bem.”
2' ROtInas de gerenCIamento e monitoramento Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

implantadas em algumas setoriais
DOCUMENTACAO DOS METODOS E PRATICAS DE GESTAO

3. Avangos na institucionalizagdo e =
instrumentaliza¢do de praticas de gestdo:

e Estruturas setoriais de planejamento e gestdo

" MANUAL D
* Metodologias de gerenciamento de projetos -
* Sistemas de Tl para controle financeiro r

62
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1. ROBUSTA DISCIPLINA FISCAL

---4@) © O Estado do Ceard alcangou em 2015 a 32 posi¢do no

ranking nacional de competitividade fiscal', atrds apenas do
Amazonas e do Espirito Santo. Chama atengdo o trindmio

fiscal experimentado pelo Estado nos ultimos anos, com
elevagdo dos investimentos publicos, controle dos gastos
correntes e baixo endividamento

¢ O Ceard supera a média nacional em dois dos cinco
indicadores utilizados para calcular o indice de
sustentabilidade fiscal, com destaque para a elevada

capacidade de investimento (investimento liquidado sobre

receita corrente liquida) e para a solvéncia fiscal (divida
consolidada liquida sobre receita corrente liquida)

¢ 0 Ceard fica levemente aquém da média nacional em trés dos

cinco indicadores utilizados para compor o indice, sendo

estes: a autonomia fiscal (participagdo das receitas correntes
proprias sobre a receita corrente total), o resultado nominal

(diferenga entre as despesas primarias acrescidas das
despesas com juros nominais incidentes sobre a divida
publica interna e externa) e o sucesso na execugdo
orcamentaria (despesa liquidada sobre dotacdo
orgamentdria)

" Fonte: http://www.rankingdecompetitividade.org.br/indicador/sustentabilidade-fiscal/ce
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RANKING DE COMPETITIVIDADE DOS ESTADOS 2015:
SUSTENTABILIDADE FISCAL

100

20
60
40
0 1 2 3 4 5

. Ceard
INDICADOR

Média Brasil

1. Capacidade de Investimento 89
2. Autonomia Fiscal 50
3. Resultado Nominal 42
4. Solvéncia Fiscal 86
5. Sucesso da Execugdo Orgamentaria 52
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2. ROTINAS DE GERENCIAMENTO E MONITORAMENTO

4@ < Rotinas de gerenciamento e monitoramento
implantadas em algumas setoriais

* Destaque positivo para o modelo de
monitoramento adotado pela SSPDS no
ambito do Ceard Pacifico: o modelo é
liderado pelo Governador e pelo Secretario
de Seguranca e conta com a participacdo dos
gestores responsaveis pelas 18 Areas
Integradas de Seguranga. O monitoramento
em tempo real dos indicadores e metas
permite avaliar os avancos e retrocessos na
seguranca publica, além de auxiliar o alto
escaldo na tomada de decisdo. Além disso, o
modelo visa promover a atuagao integrada
dos drgdos e entidades publicos estaduais,
municipais e federais, além de
representantes da sociedade civil

VISAO ESTRATEGICA
MONITORAMENTO
£ AVAUACRD
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ORIENTADA PARA
RESULTADOS

GESTAO E
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“Toda terga-feira temos um encontro com todos os comandos e
chefias e fazemos uma andlise do que foi apreendido, armas,
numero de prisées, resultados de investigagées, vistorias,
salvamentos, também observando o que ndo andou bem,
definindo o que serd feito.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

MODELO DE MONITORAMENTO DA SSPDS

oeresaiiit
ViDa

Fonte: SSPDS 64
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3. AVANCOS SIGNIFICATIVOS EM PRATICAS DE GESTAO (1/3)

@ Estruturas setoriais de planejamento e gest3o'

* Arede estadual de planejamento tem a missao de

conduzir os processos de planejamento, orgamento e
gestdo publica por resultados, sob a coordenacdo da

SEPLAG

* Ela é formada pelas unidades setoriais de planejamento

(USP) e pelos escritorios de projetos (EP)

*  Cabe a cada USP a elaboragdo e avaliagdo do PPA, a
coordenagdo da definicdo e monitoramento de

indicadores e a coordenagdo da elaboragdo e alteragbes

do orgamento, dentre outras. Cabe a cada EP a

orientagdo metodoldgica aos gerentes de projetos e ao
monitoramento intensivo dos projetos da sua setorial

* Ressalta-se que o Comité Gestor, apesar de
formalmente implantado, ndo atua na pratica

FONTE: DECRETO N© 29.917, DE 08/10/2009
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O SISTEMA ESTADUAL E A REDE DE PLANEJAMENTO

GOVERNADOR

COGERF COMITE GESTOR
(SEPLAG — Casa
Civil — Gab.

Gov.)*

(SEPLAG —
Casa Civil —
CGE — SEFAZ)

SECRETARIO gEEEElS SEPLAG

USP / EP
GERENTES DE
COORDENADORIAS PROJETOS
Fonte: Governo do Ceard: Manual Rede de Planejamento do Governo do Ceard 65
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3. AVANGOS SIGNIFICATIVOS EM PRATICAS DE GESTAO (2/3)

@ Sistemas de Tl para controle financeiro

* O governo dispde de uma série de sistemas de
Tl com enfoque na melhoria da gestao, tais
como S2GPR, LICITAR, SACC, SIOF e SISTER,
dentre ouros. Merecem destaque WebMAPP e
SIAP, que passaram a trabalhar de maneira
integrada a partir de 2008

Metodologias de gerenciamento de
projetos

* Em 2007, o Governo do Estado do Ceara
desenvolveu metodologia de planejamento,
gerenciamento e monitoramento dos projetos,
que deu origem ao Monitoramento de Agoes e
Projetos Prioritarios (MAPP)

* Esse conjunto de praticas e de métodos estd
devidamente documentado e vem sendo
continuamente aprimorado

VISAO ESTRATEGICA
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PRIORIDADES
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RELACAO ENTRE PROJETOS E OS SISTEMAS

P
‘ PROJETO 3

ACAODOPPA SIOF

Fonte: Macroplan/Transplan

TELA INICIAL DO WEBMAPP

H 3 Aedacas

||_.|_'=- 

Fonte: WebMAPP
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3. AVANCOS SIGNIFICATIVOS EM PRATICAS DE GESTAO (3/3)

SIOF: No SIOF é cadastrada toda a estrutura do PPA (Dimensao
Estratégica, Tatica e Operacional) e da LOA. Sdo definidos os programas e
seus elementos (objetivo, iniciativa, produtos e agdes), bem como os
respectivos valores planejados por ano. O SIOF informa a execug¢do
financeira do PPA e da LOA. As informagdes do PPA e da LOA sdo
espelhadas no SIAP e no SIMA.

SIMA: O SIMA é utilizado para realizagdo do acompanhamento,
monitoramento e avaliagdo do PPA, por meio do registro das informagdes
referentes ao desempenho de sua dimensao estratégica (evolugdo dos
indicadores de eixo e tema) e de sua dimensdo tatica (acompanhamento
dos produtos e monitoramento dos programas e iniciativas),
possibilitando, assim, uma visdo geral acerca da execugdo e dos resultados
do PPA.

SIAP: No SIAP sdo planejados, executados e acompanhados os projetos
(investimentos) e atividades (custeio), em cujo detalhamento constam os
valores para cada item ou etapa de execugdo e as quantidades dos
produtos, que sdo objeto da solicitacdo de parcelas financeiras para
atender as despesas correspondentes.

WEBMAPP: Esse sistema fornece ao gestor informagdes resumidas (status
de execugdo financeira do projeto, fontes, tipo do projeto, etc.), extraidas
do SIAP, para tomada de decisdo. O WebMapp também permite alterar
informagdes dos projetos e inserir novas propostas, que vdo para o SIAP e
devem, necessariamente, estar de acordo com o PPA, dentro dos
programas e iniciativas. Além disso, é no WebMapp que o Governador
delibera sobre a aprovagdo dos projetos propostos.

GO\-"ERN O po
EsTADO po CEARA

-3 Macroplan®

Prongecsva, Extasigia & Gastl

LOGICA DE INTEGRAGAO DOS SISTEMAS VIGENTES

PPA
SIOF —— SIMA WEBMAPP
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]
=
PROPOSTAS /
EXECUGAO
LOA ORCAM.
— SIAP
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PRINCIPAIS FRAGILIDADES

-4 PRINCIPAIS FRAGILIDADES

®

1. Fragmentacao da carteira e elevado niimero
de projetos, com dispersao de esforgos e

perda de eficacia

2. Reunides de colegiado de gestdo
governamental (MAPP) pouco resolutivas:
necessidade de rever composicdo e
dindmica das reunides

3. Baixa efetividade do monitoramento fisico
de projetos: foco excessivo na visao
financeira e fragilidades na orientacdo e
avaliagao de resultados

4. Demasiada centraliza¢do decisodria e
sobrecarga do Nucleo Estratégico do
Governo devido a um excesso de controles
formais, baixa responsabilizagdo e reduzida
autonomia dos gestores setoriais

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

VISAO ESTRATEGICA
€DEFINICAO DE
PRIORIDADES

MONITORAMENTO
£ AVAUIACRD

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

GESTAQ £
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“Criou-se uma cultura de utilizar MAPPs de todos os tamanhos
(...).”

“Temos MAPP de RS 2 mil e MAPP de RS 80 milhdes, que
recebem todos o mesmo tratamento, o que cria gargalos,
ineficiéncias, além de tirar a responsabilidade do gestor setorial
pela gestdo dos recursos.”

“A populagéo quer saber do resultado. Acho que ai é o grande
mote dessa mudanga que temos que buscar no sistema de
monitoramento do estado.”

“Além do MAPP, tem que ter uma reunido de monitoramento e
controle de resultados {(...).”

“Em uma reunido cldssica de MAPP o que nds vemos é financeiro
puro.”

“As reuniées de MAPP séo contraproducentes e existem muitas
queixas.”

“O MAPP fortaleceu muito a Iégica do controle e fez perder
muito o potencial dos técnicos.”

“O monitoramento foi substituido de forma arcaica por um
sistema de controle”.
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3.2 MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS

1. FRAGMENTACAO DA CARTEIRA

@ Excesso de fragmentagdo nos projetos
MAPP, o que dificulta uma visao integrada
do portfélio, além de comprometer o
monitoramento e a avaliagao de
resultados

* Coexisténcia de projetos pontuais e de
pequeno porte com projetos considerados
estratégicos sem que haja uma efetiva
diferencia¢do’

VISAO ESTRATEGICA
€DEFINICAO DE
PRIORIDADES

MONITORAMENTO
£ AVAUACRD

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA

GESTAQ £
Hniadinu DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“Criou-se uma cultura de utilizar MAPPs de todos os tamanhos. Poderia ter
outra forma de controle para coisas menores e restringir o MAPP apenas
para projetos mais estratégicos.”

“Devemos acompanhar projetos e ndo contratos”

“Na minha secretaria existem 200 MAPP’s ativos, sendo que apenas 5
respondem por 84% de todo o investimento.”

“Temos 100 MAPP’s mas ndo sabe quais sdo para melhorar o indicador
finalistico.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

CURVA ABC DA CARTEIRA DE PROJETOS MIAPP

159 projetos MAPP representam 80%

B . %VA"DRT dos recursos
* 0O elevado numero de projetos MAPP, de 00% |
variados tipos e tamanhos, tratados sem
80%
distingdo, dificulta o monitoramento
*Nem sempre fica clara a contribui¢do dos B C
projetos MAPP para os resultados
pretendidos
" Em levantamento realizado pela Macroplan com base em dados referentes a 2015, constatou- 10% 50% 100%
se que 159 projetos MAPP representam 80% do valor global da carteira em execugdo Fonte: Macroplan/Transplan % NUMERO DE PROJETOS 69
3.2 MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS
. EDEFINICAO DE MONITORAMENTO

2. REUNIOES DE COLEGIADO DE GESTAO GOVERNAMENTAL (MAPP) POUCO

RESOLUTIVAS (1/2)

@ * Haampla percepgdo de que as reunides de
MAPP, no formato ampliado e com o objetivo
de monitoramento, sdo pouco resolutivas e
tem baixa orientagdo para resultados. Sdo
pouco eficientes na visdo antecipatdria de
problemas e ndo atuam na remogdo de
restri¢Oes fisicas dos projetos

* No entento, sao vistas como positivas na
integracdo das pessoas e na visdo ampliada

das a¢Ges do Governo

PRIORIDADES EAVALIACAO

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA

GESTAO E
g DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“As reuniées de MAPP sdo contraproducentes
e existem muitas queixas, ndo s6 de minha
secretaria como também das demais.”

“E falsa a ideia de que colocar todo mundo
junto para discutir assuntos prioritdrios ajuda
a resolver o problema.”

“Precisamos definir se vamos realmente
continuar monitorando todos os projetos.
Normalmente tém se adotado em empresas e
governos critérios para definir quais sdo os
projetos estratégicos que merecem uma
gestdo mais proxima.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais 70




3.2 MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS e

2. REUNIOES DE COLEGIADO DE GESTAO GOVERNAMENTAL (MAPP) POUCO RESOLUTIVAS

(2/2) oo S
4 Sugestoes de melhoria para as “Deveriam existir reuniées mais pontuais e focadas. Seria
reunioes de MAPP visando rever a interessante se as reunides do MAPP fossem por Ceard, isso

. L. . estimularia a articulagéo entre as Secretarias que possuem
atual sistematica de monitoramento . ) y ) ) .
ligagdo em cada eixo, pois s6 nos reunimos informalmente.

* Realizar as reunides MAPP por “Reunir-se com as secretariais individualmente.”

eixo estratégico e/ou por
g / P “Se o grupo trabalhasse de forma integrada e tivesse um

secretaria, com maior frequenua direcionamento previamente a reuniéo com o Governador,

e munidas de preparacao prévia poderia ser muito melhor.”

« Realizar reunides MAPP com todo “Deveriam ser 3 tipos de reunides: (i) A que junta todos no final
do ano, onde cada setorial faz um balango; (ii) A de inicio de ano,

secretariado apenas uma vez ao ) o s
reunindo cada secretdrio individualmente, para discutir seus
ano MAPPs e suas estratégias; (iii) E o outro tipo que, quando
< Monitorar, além da execucio necessdrio, convida mais de uma secretaria para resolver
: L . B problemas intersetoriais.”
orcamentario-financeira, também
os resultados e métricas de “Além do MAPPB, tem que ter uma reunido de monitoramento e
. controle de resultados, com indicadores e metas para cada
desempenho atrelados a . ) . . <
secretaria e que reflitam a qualidade de vida da populagdo.
estratégia de cada setorial

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais 71

3.2 MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS e

3. BAIXA EFETIVIDADE DO MONITORAMENTO FiSICO DE PROJETOS SoveriANCA

ORIENTADA PARA
RESULTADOS

GESTAO E
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

@ Excesso de controles
. . . “O Governador pode tirar ou diminuir recursos de um MAPP sem conseguir
formais, foco no financeiro ~ L. o,
enxergar o resultado dessas agées. O enfoque é financeiro.
e baixa orientagao para
“O problema é que a cabega das pessoas ndo é voltada para o resultado, o

resultados proprio discurso do governo é baseado nos grandes projetos que ele tem que

entregar para a sociedade. Se isso chega ao resultado, ninguém sabe, a gente

* Modelo de
monitoramento focado

ndo avalia.”

na execugéo eno “Executamos os programas em determinadas dreas, porém ndo fazemos uma
pesquisa antes, para entender as necessidades, e nem uma avaliagéo apds, para

controle orcamentario- saber se houve algum impacto para a sociedade. Isso ndo existe.”

financeiro “O gerenciamento por resultado permite a mudanga de modelo mental a partir

N Frégil orientagéo para do momento em que o resultado é fim e o restante se torna um meio para

alcangar o fim, por exemplo: obras (meio) e aumento do servigo (fim). A gestdo

resultados, desde a ) . ”
por resultado te obriga a olhar para o resultado e ndo para o esforgo.

formulagdo até a

. N L “O MAPP hoje ndo passa de um processo de acompanhamento de execugdo

implantacdo e avaliacao orcamentdria e financeira.”

de politicas, programas , L , I .
. “O que mensura nosso resultado é a execugdo financeira. A execugdo fisica estd
e projetos muito distante da realidade.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais 72




3.2 MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS W

4. DEMASIADA CENTRALIZACAO DECISORIA E SOBRECARGA DO NUCLEO ESTRATEGICO DO
GOVERNO

@ * Modelo centralizador com excesso

de controles formais e sobrecarga
do nucleo estratégico (Governador,
CC, SEFAZ, SEPLAG, CGE),
ocasionando atrasos e, em alguns
casos, devolugdo de recursos
financeiros captados

VISAO ESTRATEGICA

MONITORAMENTO

PRIORIDADES EAVALIACAO

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA

GESTAO E
PR DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“O monitoramento foi substituido por um sistema de controle dos
meios. E muito dificil executar sendo controlado. Ao invés de se fazer
um planejamento e deixar os executores monitorarem seus projetos e
processos através de metas claramente definidas, sdo colocadas
travas de controles excessivamente burocrdticas. Isso anula a
criatividade humana e vira basicamente um sistema de trava de

processos.”

* Segundo pessoas consultadas, a

. . “As vezes se perde um convénio por que ndo foi feito o ajuste
centralizagdo demasiada pode o p. Np Y foif Aj
L. . . solicitado, pois o Governador nédo tem tempo para avaliar tudo.”
limitar a autonomia das setoriais

para tomada de decisdo, sobretudo “Basta o governador errar na hora da digitagdo no MAPP para

no processo de gest3o ocorrer um grande problema.”

orgamentario-financeira, além de “O MAPP fortaleceu muito a Iégica do controle e fez perder o

retardar a execugao e restringir a potencial dos técnicos.”
criatividade e autonomia dos Y . . s . o

L ‘Poderia ser dada mais autonomia financeira para os secretdrios,

gestores nos niveis taticos- . o o Y e 3

pois como as reunides sGo muito “espacadas” é comum esperar até

operacional . o,
Sels meses para aprovar um pro;eto.

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais 73
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3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

VISAO DE CONJUNTO

GOVERNODO
EsTADO po CEARA

<o oo .23 Macroplan®
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ASPECTOS POSITIVOS @) FRAGILIDADES @,

Praticas de gestdo de pessoas institucionalizadas em

algumas setoriais

Implantagdes bem-sucedida de modelos de incentivos
financeiros em setoriais especificas: SSPDS e SEDUC

Avancos na atuag¢do da Escola de Gestdo Publica na

qualificagdo e desenvolvimento de servidores

Debilidade e heterogeneidade de instrumentos e

—_— condig¢Ges materiais de recursos humanos entre
secretarias
Baixo grau de associagdo dos modelos de incentivos em
funcionamento no Governo a meritocracia
Alinhamento insuficiente entre a oferta de cursos da
—_— Escola de Gestdo Publica e as necessidades reais das

setoriais

Fragilidade quantitativa e qualitativa na composicdo da
Rede Estadual de Planejamento, além de baixa
padronizagdo das atribuigdes, processos e estrutura
organizacional

Elevado risco associado ao alto contingente de
servidores efetivos aptos a aposentadoria
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3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS

4@ PRINCIPAIS ASPECTOS
POSITIVOS

1. Praticas de gestao de pessoas
institucionalizadas em algumas
setoriais

2. Implantagdao bem-sucedida de
modelos de incentivos em
setoriais especificas, com
destaque para a SSPDS e a
SEDUC

3. Avangos na atuagdo da Escola
de Gestdo Publica na
qualificacdo e
desenvolvimento de servidores

VISAO ESTRATEGICA
EDEFINICAO DE
PRIORIDADES

GOVERNANGA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

“No Governo do Estado vocé tem ilhas de exceléncia. Aqui vocé tem modelos
de gestdo em algumas secretarias, e ndo modelos de gestdo de estado.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

ATUAGAO DA EGP NA FORMAGAO DE SERVIDORES 2009 - 2015
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Fonte: Escola de Gestéo Publica do Ceara 76




3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

1. BOAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS INSTITUCIONALIZADAS EM SETORIAIS ESPECIFICAS

@ Setoriais com praticas de gestdo de
pessoas, com planos de cargos e
carreira para os servidores e
critérios bem definidos para
ascensao vertical e horizontal.

VISAO ESTRATEGICA
EDEFINICAO DE
PRIORIDADES

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

“No Governo do Estado vocé tem ilhas de

exceléncia. Aqui vocé tem modelos de

gestdo em algumas secretarias, e ndo

modelos de gestdo de estado.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
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2. IMPLANTACAO BEM-SUCEDIDA DE MODELOS DE INCENTIVOS EM SETORIAIS
ESPECIFICAS

4@ Implanta¢do bem-sucedida de modelos de incentivos em algumas
setoriais, notadamente SSPDS e SEDUC

*  Aremuneragdo variavel na SSPDS é destinada aos agentes de
seguranca publica em 14 areas integradas de seguranga de acordo
com metas bem dimensionadas e estimuladoras. A composi¢do dos
indicadores - crimes violentos letais e intencionais, crimes violentos
contra o patrimonio e solugdo de crimes e prisGes — estimula a
integracdo entre as policias, que é uma das premissas da politica da
SSPDS. O modelo prevé a participagdo com voz e voto do IPECE, com
expertise técnica na temdtica indicadores e metas, e do Gabinete do
Governador, o que contribui com maior seriedade e isengdo em todo
processo de avaliagdo

* O Prémio Aprender pra Valer da SEDUC é destinado aos servidores
que trabalham nas unidades escolares estaduais e vincula-se ao
alcance de metas finalisticas em politicas publicas de educagdo, a
saber, a proficiéncia do aluno de ensino médio. Ao todo sdo 20 metas,
cujas diversas estratégias tém forte vinculagdo com o Plano Nacional
de Educagdo e com o Plano Estadual de Educagdo 2015-2024, ou seja,
hd claramente instrumentos balizadores e um adequado alinhamento
com o sistema de remuneragdo variavel

VISAO ESTRATEGICA
€DEFINICAO DE
PRIORIDADES

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

“Na SSPDS, existe a meritocracia onde
o profissional que atuou numa drea
que teve o melhor desempenho no
trimestre, recebe o valor pelo
desempenho. E feito um ranking, cada
drea tem um numero determinado de
policiais civis e policias militares e
bombeiros, cada um tem sua meta.”

“O programa Aprender para Valer
premia o professor, a escola e o aluno.
As 150 melhores escolas da rede
estadual de ensino médio sGo

premiadas. As 150 piores escolas, além

de também receberem um recurso,
tém o compromisso de fazer uma
articulagéo com as 150 escolas de
melhor desempenho.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
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3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS kol

3. AVANCOS NA ATUACAO DA ESCOLA DE GESTAO PUBLICA NA QUALIFICACAO

E DESENVOLVIMENTO DE SERVIDORES

PRIORIDADES.

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

CURSOS E OFICINAS OFERTADOS PELA EGP 2009 - 2015

@ A Escola de Gestdo Publica,

ao atuar na oferta de 14000
f' . 12000

cursos e oficinas, 10000
semindrios e palestras, 8000
pés-graduacdo e qualidade 6000
4000

de vida, configura como 2000
entidade relevante para a 0

~ . 2009
formacgao continuada e

desenvolvimento de

servidores, podendo atuar 4500

como forte aliada na 4.000
3.500

disseminacao da GpR 3.000
2.500

2.000

1.500

1.000

500

2009

Fonte: ADINS/EGP

2010 2011 2012 2013 2014 2015

TOTAL DE BENEFICIADOS PELO PROGRAMA QUALIDADE DE VIDA 2009 — 2015

4.180

2010 2011 2012 2013 2014 2015
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VISAO ESTRATEGICA

3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS nantras

PRINCIPAIS FRAGILIDADES

---4) PRINCIPAIS FRAGILIDADES

1. Debilidade e heterogeneidade de instrumentos e
condigdes materiais de recursos humanos entre
secretarias: auséncia de plano de cargos e carreiras,
elevado nivel de terceirizagdo e rotatividade, nivel salarial
pouco atrativo, falta de quadros administrativos, dentre
outros

2. Baixo grau de associa¢do dos modelos de incentivos em
funcionamento no Governo a meritocracia

3. Alinhamento insuficiente entre a oferta de cursos da
Escola de Gestdo Publica e as necessidades reais das
setoriais

4. Fragilidade quantitativa e qualitativa na composi¢do da
Rede Estadual de Planejamento, além de baixa
padronizagdo das atribui¢Ges, processos e estrutura
organizacional: elevada participagdo de cargos
comissionados/terceirizados, conhecimento apenas
basico em areas pertinentes as atividades da rede e baixa
padronizagdo das atribuigdes, processos e estrutura das
unidades setoriais de planejamento

5. Elevado risco associado ao alto contingente de
servidores efetivos aptos a aposentadoria

GOVERNANCA
ORIENTADA PARA
RESULTADOS

A gestdo de pessoas no Estado ndo existe. Ela ndo é
institucionalizada.”

“Aqui ndo hd nada de prdtica de pessoas, ndo tem
reconhecimento por resultado, plano de cargos
compativel com a realidade nem quadro de pessoal. Tem
que se buscar uma politica de gestdo de pessoas
institucionalizada.”

“Se estabeleceu uma remuneragdo varidvel a partir do
desempenho {(...), porém isso acabou virando uma
remuneragdo fixa (...).”

“Na avaliagdo subjetiva é que os chefes, normalmente,
avaliam com a pontuagéo mdxima por ndo quererem se
desgastar.”

“A capacitagdo € ineficaz, nGo tem plano de capacitagdo
voltado para o desenvolvimento das categorias
profissionais.”

“Existem drgdos que vdo fechar por que todo mundo vai
se aposentar.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais 80




3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS prkiioing

1. DEBILIDADE E HETEROGENEIDADE DE INSTRUMENTOS E CONDIGCOES MATERIAIS DE
RECURSOS HUMANOS ENTRE SECRETARIAS ORIENTADA PARA

PRIORIDADES

GOVERNANCA

RESULTADOS

o ) Principais ga rgalos “Temos caréncia de quadro especializado, pessoal com conhecimento técnico que possibilite a

na drea de gestao
de pessoas

secretaria trabalhar de forma estratégica.”

“Aqui s6 temos um especialista proprio, Secretaria com investimento de quase RS 2 bilhes por ano.
[...] Aqui ndo hd nada de prdtica de pessoas.”

Caréncia de quadros » ) » ’
.. " “A grande dificuldade é que falta gente qualificada. Nés sempre trabalhamos com mdéo de obra de
técnicos qualificados o
contratos de consultoria.

Elevado nivel de ) L i )
¢ o “Aqui ndo temos quadro. Cerca de 90% dos profissionais s@o terceirizados. Logo, € natural que a cada
erceirizagao e
. ¢ 4 anos exista uma perda de conhecimento muito grande.”
rotatividade
.. “Faltam pessoas, a rotatividade é alta, ndo hd gestdo do conhecimento.”
Auséncia de plano de

cargos e carreiras na “Algumas secretarias tém PCCR e outras ndo.”

maioria das setoriais ) . .. .
“Muitos departamentos de RH ndo olham para o problema dos saldrios e planos de carreira dos

Nivel salarial pouco servidores. Tudo isso desmotiva e ndo temos instrumentos para motivar os servidores.”

atraente L . . Bt . .
“A insatisfacdo dos servidores e a vergonha que sdo os saldrios é alarmante. Existem servidores de

Falta de quadros carreira que ganham menos de 2 mil reais.”

administrativos na P i L
Néo dd para cobrar tanta qualidade quando a remuneragdo é baixa. Por exemplo, contratamos um

maioria das setoriais . - . .
engenheiro pagando um saldrio abaixo de RS 3 mil.”

finalisticas
“Aqui ndo tem quadro técnico administrativo como deveria ter. Vocé precisa ter economista,

nutricionista, psicélogo, advogado. Néo tem nada disso.”
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AVALIACAO DOS MODELOS DE INCENTIVOS FINANCEIROS EM VIGOR

irey
N QOVERNO DO
%9 Estapo po CEARA

VISAO DE CONJUNTO

et Macroplan®
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Grau de institucionalizagdo: Ndo ha modelo um de incentivos Unico. As setoriais sdo responsaveis por elaborar seus
préprios modelos, definir seus critérios de avaliagdo e determinar o método de apuragdo e de avaliagdo. Isso permite
a coexisténcia de modelos de diferentes niveis de maturidade

Alinhamento estratégico: Com exceg¢do de algumas secretarias, as métricas que integram o sistema de incentivos ndo
guardam correspondéncia com as metas estabelecidas nos respectivos planos setoriais

Clareza, objetividade e imparcialidade: Na maioria dos casos, foi relatado certo grau de subjetividade no processo de
avaliagdo em fungdo da vinculagdo entre bonificagdo e avaliagdo individual de desempenho

Metas desafiadoras e factiveis: Com excegdo de algumas secretarias, usualmente sdo atribuidas notas maximas na
avaliacdo de desempenho, o que sinaliza a necessidade de rever o processo de avaliagdo para eliminar esta distor¢do

Natureza do incentivo financeiro: Os incentivos financeiros analisados sdao concedidos sob forma de gratificagao,
onde se torna parte integrante do saldrio e entra para a base de célculo da aposentadoria, décimo-terceiro e férias; ou
entdo sob forma de prémio, que possui carater indenizatorio.

Dispositivo que delimite o pagamento do incentivo pecuniario por resultados ao alcance de resultado fiscal pelo
Estado: Em todos os casos analisados, o pagamento do adicional é garantido independentemente da situagdo fiscal do
Estado, ndo havendo dispositivo legal que determine o ndo pagamento em caso de resultado fiscal negativo

Montante do pagamento por desempenho: O montante varia conforme a organizagdo. Ha casos em que a base de
calculo é o ultimo vencimento da carreira, o vencimento-base do respectivo servidor ou entdo um valor bruto maximo
pré-estabelecido




AVALIACAO DOS MODELOS DE INCENTIVOS FINANCEIROS EM VIGOR
QUADRO-SINTESE COMPARATIVO

CRITERIO DE AVALIAGAO CGE SSPDS PGE SEPLAG SEDUC SESA SEFAZ IPECE

Implantagdo do modelo

Por meio de Leiem ~ Pormeio deLeiem  Por meio de Leiem  Por meio de Leiem  Por meio de Leiem = Por meiodeleiem  Pormeiodeleiem  Por meio de Leiem

2003 2014 2008 2005 2008 1997 2004 2005
- Plano Estratégico Métricas do Ceara « P « Mapa Estratégico g
Instrumento balizador 2015-2022 Pacifico Nao Nao (i) PEE 2015-2024 Nao 20152018 Nao (i)
Abrangéncia (sistema coletivo L L L o
. N Institucional e Institucional e - Institucional e o - - Institucional e
no nivel das equipes versus . . Individual . Institucional Individual Individual .
N Individual Individual Individual Individual
individual)
Até 40% sobre a L. . Até 40% sobre a Com base no e De acordo com a ,
Montante do pagamento por " ) L Valor maximo fixado . . Nao foi verificado um . Até 40% sobre
ultima categoria da Salario-base . dltima categoriada ~ vencimento-base do N categoria, havendo . )
desempenho ) em até R$5.000,00 ) . percentual padrdo . L categoria do servidor
carreira carreira servidor limite minimo (A3)
AV: Semestral
Periodici e . . AV: Anual (Desempenho .
eriodicidade da avaliagdo AV: Semestral AV: Trimestral AV: Trimestral AV: Anual PG: Anual Funcional) AV: Bimestral AV: Anual
(AV) e pagamento (PG) PG: Mensal PG: Quadrimestral PG: Mensal PG: Mensal (espécie de 142) AV: Anual (Usuério) PG: Mensal PG: Mensal
PG: Mensal
Incorporagéo do beneficio ao . . . . . o o o
. N Sim (v) Nao Sim (v) Sim (v) Nédo Nao (i) Sim (iii) Sim (iv)
calculo da aposentadoria
Pontuagdo de todos Pontuagdo de todos Premiagdo segue Valores sao -
N N - - . N . B Nota maxima para
. servidores na faixa Premiagdo segue Nota maxima para servidores na faixa ranking das escolas arbitrados pelos S . N
Média de desempenho . . . . . . P N3o disponivel todos os servidores
superior ranking das AlS todos os servidores superior estaduais de ensino  préprios gestores das (2014-2015)
(2014.1 e 2015.1) (2013 a 2016) médio unidades de saide

(i)
(ii)

(iii)

(iv)
v)

Na SEPLAG e no IPECE, apesar da existéncia de planos estratégicos, eles tém como horizonte 2010 e 2014, respectivamente. Portanto, ndo ha como afirmar que o modelo atual de incentivos esteja alinhado com as métricas estratégicas.
Na SESA, o marco legal referente a Gratificagdo de Incentivo ao Trabalho com Qualidade (Lei 12.761/97 e demais dispositivos legais) determina que os beneficios sejam concedidos sob forma de gratificagdo e incorporados ao calculo de
férias, décimo-terceiro e aposentadoria. Entretanto, de acordo com informagdes da Coordenadoria de Gestdo Previdencidria (CPREV), ndo foi identificado nenhum processo de aposentadoria com incorporagdo de algum "prémio" no valor
inicial do beneficio no Regime Préprio de Previdéncia Social (RPPS), denominado Sistema Unico de Previdéncia Social do Estado do Ceara (SUPSEC).

Na SEFAZ, o marco legal (Lei n2 13.439, de 16 de janeiro de 2004, regulamentada pelo Decreto n? 27.439, de 03 de maio de 2004) prevé que o Prémio por Desempenho Fiscal (PDF) seja concedido sob forma de gratificagdo e incorporado ao
célculo de férias, décimo-terceiro e aposentadoria. A referida Lei foi objeto de A¢do Direta de Inconstitucionalidade (ADI n2 3516/2005) proposta pelo Procurador-Geral da Republica, em tramite no Supremo Tribunal Federal. A Lei n2
14.969/2011 promoveu alteragdo suprimindo os aposentados e pensionistas do PDF, mas criando uma gratificagdo compensatéria, que é custeada com recursos destinados para o PDF. De acordo com informagdes da Coordenadoria de
Gestdo Previdenciéria (CPREV) da SEPLAG, para efeito de aposentadoria, a legislagio estadual (Lei n® 14.969/2011) prevé o calculo da média dos tltimos 24 meses da gratificagio do PDF, sendo que o resultado dessa média compde o valor
inicial do beneficio. Em alguns casos, a parcela referente ao PDF no beneficio pode resultar maior que o PDF verificado na remuneragdo do dltimo més como ativo.

A gratificagdo de Desempenho de atividade de Analise de Politicas Publicas (GDAP) é incorporada ao saldrio-base do servidor para fins de contribui¢do previdenciaria, férias e 139. Para questdo previdenciaria, sdo obedecidos os limites
estabelecidos pelo INSS.

Na CGE, PGE e SEPLAG, a incorporagdo do incentivo pecuniario ao calculo da aposentadoria foi confirmada pela C ia de Gestdo Previt iaria (CPREV).

3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS e

PRIORIDADES.

3. ALINHAMENTO INSUFICIENTE ENTRE A OFERTA DE CURSOS DA ESCOLA DE GESTAO
PUBLICA E AS NECESSIDADES REAIS DAS SETORIAIS onENTADA PATA

RESULTADOS

--@ Necessidade de aprimorar a oferta de

capacitag¢io’
“A capacitagdo € ineficaz, ndo tem plano de
* Auséncia de um plano de capacitagdo aderente capacitacdo voltado para o desenvolvimento das
as necessidades da GpR e aos anseios das categorias profissionais.”

diversas categorias profissionais, dificultando a “Néio existe uma definicdio conjunta entre gestor

formacdo continuada dos servidores subordinado sobre o que deve ser melhorado e qual o

. . lano que vai ser feito para o problema ser sanado,
* Necessidade de alinhar os cursos ofertados P q feitop P
. . L com suporte da EGP”

pela EGP as necessidades das setoriais

“A EGP proporciona cursos pontuais, muito especificos e

R - . .
Criticas quanto a modalidade de ensino a que estdo desalinhados com as necessidades das dreas.
distancia atualmente em uso pela EGP em Eu gostaria de ter um curso mais abrangente na minha

substitui¢do aos cursos presenciais drea. Néo tem um programa de formacédo continua.”

“Acho que a EGP conseguir fazer um plano de
capacitagdo eficiente. Antes tinham cursos muito bons.”

“Cortar cursos presenciais, aumentar EAD com cursos
de baixa relevdncia, cortar participa¢do em congressos,

etc. dificulta o desenvolvimento.”

"Vale ressaltar, entretanto, que de acordo com o Decreto 30.098, de 22/02/2010, a EGP tem
a missdo de ofertar cursos em gestdo publica nas areas-meio, ndo cabendo a ela ofertar
cursos especificos para as areas finalisticas.
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EDEFINICAD DE
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PLANEJAMENTO, ALEM DE BAIXA PADRONIZACAO DAS ATRIBUICOES, PROCESSOS E GOVERNANGA

ORIENTADA PARA
RESULTADOS

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

--@ - Elevada participa¢do de cargos comissionados ou entdo de terceirizados na composicdo da rede:
somados, os mesmos representam quase metade (46%) do total de integrantes.

* Apesar de a maioria dos entrevistados (65%) ndo ter expectativa de aposentadoria para os proximos 10
anos, merece destaque que 19% pretendem se aposentar nos préximos 5 anos, o que requer atengao
especial visando evitar a perda de capital intelectual nas equipes

DISTRIBUICAO POR TiPO DE CARGO OCUPADO EXPECTATIVA DE APOSENTADORIA

M Cargos Efetivos com Cargos Comissionados
Cargos Efetivos
M Cedidos
m Cedidos com Cargos Comissionados B Menos de 1 ano Entre 1 e 2 Anos M Entre 3 e 5 anos

M Cargos Comissionados .
M Entre 6 e 10 Anos M Mais de 10 Anos

M Terceirizados 85
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4. FRAGILIDADE QUANTITATIVA E QUALITATIVA NA COMPOSICAO DA REDE ESTADUAL DE -
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ORIENTADA PARA
RESULTADOS

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

---@) Embora 88% dos integrantes da Rede de Planejamento possuam ensino superior completo, 47% dos integrantes da rede
considera ndo ter e/ou ter conhecimento apenas basico em areas de conhecimento especificamente relacionados as
atividades pertinentes as atividades da rede, enquanto 39% considera ter conhecimento intermediario e apenas 14%
considera ter conhecimento avangado. As principais caréncias sdo em “Planejamento estratégico e desenvolvimento”,
“Elaboragdo de diagndstico socioecondmico” e “Avaliagdo de projetos, programas e politicas publicas”

GRAU DE ESCOLARIDADE GRAU DE CONHECIMENTO EM RELACAO AOS TEMAS DE PLANEJAMENTO E GESTAO
2% 9% H Ensino Superior
% gg%  Completo % % W% 1% % 1% 1% 7%
a Ensino Médio 34% 40% 38% 28%
Incompleto 44% = 44% 43%
. - %
M Ensino Médio 40% 0, 40%
o . s i
0
B Ensino Superior o 9% 15% 11% 9% 8% 12% 25%
| let 5 S 0
ncompleto 4 g 2 % @ o . § ” é & é g9
© £ 2 25 g8 £3 £3 SE
PGs GRADUADOS = & g e 25 = os °2
2 S a <2 ] &3 =5 3 8
o = - o v T %) a o O v a o
4% a2 © = = 8 289 T o T o e 0
. o & 7 © S 558 =8 R 3 2%
23% W Especializagio ° w 7 © £ S5 E 2 E g E o v
72% £ [ w w st ES =8 w
5 5 B 269 = z 8
H = g =g & s
Mestrado @ a
® N3o Tem Conhecimento M Basico* Intermedidrio* m Avangado*
® Doutorado * Basico: Conhecimento Preliminar / Intermediario: Conhece bem a Teoria, mas com experiéncia apenas mediana na

aplicagdo pratica / Avangado: Conhecimento Tedrico e Experiéncia Pratica Consolidados) 86
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7 GOVERNO po
4. FRAGILIDADE QUANTITATIVA E QUALITATIVA NA COMPOSICAO DA REDE ESTADUAL DE B EsTADO po CEARA
PLANEJAMENTO, ALEM DE BAIXA PADRONIZACAO DAS ATRIBUICOES, PROCESSOS E

PPy . S T ¥ | lan®
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL A et

ac
Pronpeceva, Exvuigra b Gastdo

@ Aestrutura organizacional adotada para a rede de Unidades Setoriais de Planejamento (USP) ndo é padrdo nas diversas
Secretarias: 60% das USP sdo “Assessorias”, 13% “Diretorias” e 3% “Coordenadorias”. Tampouco ha uma estrutura padronizada de
cargos, com elevada variagdo do nimero de pessoas que trabalham nas respectivas unidades. Ressalta-se que a maioria dos
integrantes da rede (57%) afirma que o quantitativo atual de pessoas ndo é suficiente para exercer as atribui¢des da rede. Cabe
avaliar, portanto, a necessidade de medidas visando reduzir essa falta de padronizagdo nas estruturas de planejamento, tanto no
que diz respeito a organograma e equipe, quanto as atribuices e processos.

QUESTOES SELECIONADAS DA PESQUISA COM INTEGRANTES DA REDE ESTADUAL DE PLANEJAMENTO

Qual 4rea é responsével pela coordenacsio Quantas pessoas estdo trabalhando na Este nimero é suficiente para executar
do planejamento desta instituicio? unidade setorial de planejamento? as atividades?

ml

= Sim
m Assessoria w 2
Coodenadoria =3

= Diretoria LR Nao
= Qutros M u5

= mais de 5
55 respondentes 56 respondentes 56 respondentes

~ ]

3.3 GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS i
5. ELEVADO RISCO ASSOCIADO AO ALTO CONTINGENTE DE

SERVIDORES EFETIVOS APTOS A APOSENTADORIA oo ia

RESULTADOS

@ Problemas decorrentes Existem drgdos que vdo fechar por que todo mundo vai se aposentar.

da aposentadoria de “A maioria das pessoas da minha secretaria estd se aposentando”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

um ndmero expressivo
de servidores no futuro TOTAL DE SERVIDORES NO ESTADO DO CEARA SERVIDORES ATIVOS APTOS A APOSENTADORIA (2015)
préoximo sem que haja
uma perspectiva de
reposicao dos quadros:
até 2018,
aproximadamente 21

m || SerVidores eSta réo M Servidores Ativos | Servidores s/ abono permanéncia
d . Aposentados Servidores ¢/ tempo de contribuigdo
aptOS a apose nta Orla, B Pensionistas m Servidores ¢/ abono permanéncia

o equivalente a 32% do

. SERVIDORES EFETIVO APTOS A APOSENTADORIA: PROJECAO 2015 A 2018 (VALORES CUMULATIVOS)
total de servidores

25000 21039
ativos em 2015 20000 17960
15805
13998
15000
10000
2015 2016 2017 2018

Fonte: COTEC/SEPLAG 88
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VISAO DE CONJUNTO /

0. Macroplan®
R P-m.tn?mlm

ASPECTOS POSITIVOS @) FRAGILIDADES @,

Avangos na implantagdo de mecanismos de . . _ .
<&—— Insuficiente grau de integragdo inter setorial, com

articulacdo intra governamental para coordenagdo . N . .
sobreposicdo de agdes e perda de sinergia

de politicas publicas (ex. Ceara Pacifico)

Existéncia de estruturas matriciais formais Fragilidade na implantagdo plena da lei de acesso a
institucionalizadas de decisdo intra governamental informagdo
Avancos na parceria do governo com o setor Insuficiente comunicagdo e engajamento efetivo da
privado para oferta de servigos publicos e sociedade na formulagdo, monitoramento e
infraestrutura avaliagcdo de politicas publicas

Articulagdo inovadora com os Municipios Cearenses
para geragao de melhores resultados na educagao,
saude e meio-ambiente
90
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PRINCIPAIS ASPECTOS POSITIVOS

@ ASPECTOS POSITIVOS

coordenacado de politicas publicas, a exemplo do

1. Avangos na implanta¢dao de mecanismos de
articulagao intra governamental para

Ceara Pacifico

2. Existéncia de estruturas matriciais formais
institucionalizadas de decisao intra governamental

3. Avangos na parceria do governo com o setor
privado para oferta de servigos publicos e
infraestrutura, com destaque para a
institucionalizacdo e incentivo as Organizagdes
Sociais (OS) e interesse crescente na modalidade de
concessao administrativa

4. Articulagdo inovadora com os Municipios
Cearenses para geragao de melhores resultados na
educagdo, saude e meio-ambiente (ICMS
municipal)

VISAO ESTRATEGICA
EDEFINICAO DE
PRIORIDADES.

GESTAQ £
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“O governador propds o 7 Ceards, e isso tem um sentido, que é poder
funcionar em redes(...).”

“COGERF e CCPIS desempenham papel fundamental na articulagéo
entre as setoriais.”

“Nosso arcabougo institucional existe e é um dos melhores do pais
[Plano estratégico de recursos hidricos, Lei estadual de recursos
hidricos].”

“Quando as secretarias se sentam juntas para fazer o trabalho dd certo.
O que precisa é uma normatizagdo disso, que isso passe a ser regra.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

RECURSOS DESTINADOS AS OS EM RS
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Fonte: Elaborado por Macroplan com dados da SEPLAG/COTEF/CEACG 91
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1. AVANCOS NA IMPLANTACAO DE MECANISMOS DE ARTICULAGAO INTRA

GOVERNAMENTAL

--@ Pactos do Ceara

*  Os Pactos possuem uma estrutura especifica, com
comités, camaras e, em alguns casos, secretarias
executivas. Merece destaque o Pacto por um Ceara
Pacifico': presidido pelo Governador, abrange
programas, projetos e a¢des voltadas para a
prevengdo da violéncia e reducédo da criminalidade. E
realizado a partir de atividades conjuntas nas areas de
seguranca publica e defesa social, justica e cidadania,
direitos humanos, educacdo, ciéncia e tecnologia,
saude, politica sobre drogas, cultura, esporte,
desenvolvimento urbano e meio ambiente, e
juventude

* Arcabougo legal e institucional avangado em dreas
especificas, com ampla participagdo de atores nao-
governamentais no processo decisorio, notadamente
na area de recursos hidricos

1A Camara de Governanga, instancia maior do Ceara Pacifico, é presidida pelo Governador do Estado,
com o auxilio do Vice-Governador com competéncia de definir as diretrizes estratégicas, vide Decreto
31.787/2015.

VISAO ESTRATEGICA
€DEFINICAO DE
PRIORIDADES

GESTAO E
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“Em nivel de Governo, € interessante que se tenha como os 7 Ceards
como uma referéncia, pois Id é possivel perceber a interagdo entre as
secretarias”

“O Ceard talvez seja o Unico estado do Brasil que tem o Comité de Bacia
Hidrogrdfica e Conselho Estadual de Recursos Hidricos, com a
participagdo ativa das universidades, FIEC, Federagdo da Agricultura,
CAGECE, dentre outros, com o olhar do usudrio e do poder local,
associado ao poder estadual e federal.”

“A SEDUC tem um grupo com o DETRAN para transporte escolar.
Existem outros, alguns inclusive designados em portaria.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

MODELO DOS PACTOS

DE A \. |C Y Governador
« Secretrios
)AC ] __I t « Atores Externos
A - « Setorial 1
) Setorial 2
Setorial 3

“RT)
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2. EXISTENCIA DE ESTRUTURAS MATRICIAIS FORMAIS INSTITUCIONALIZADAS DE DECISAO

INTRA GOVERNAMENTAL

---4) = COGERF: 6rgdo colegiado que visa assessorar o Governador
do Estado, definir diretrizes e estabelecer medidas a serem
seguidas pelos érgdos que integram a administracdo

VISAO ESTRATEGICA
EDEFINICAO DE
PRIORIDADES

GESTAO £
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

RECURSOS DELIBERADOS PELO COGERF' E CCPIS?
(EM RS MILHOES, VALORES NOMINAIS)

estadual. Tem como principal objetivo garantir o equilibrio 1800 1.577
financeiro sustentavel do Tesouro Estadual e o 1.600
cumprimento de metas fiscais e de resultado primario. 1.400
Merece atengdo a queda acentuada dos recursos
deliberados pelo COGERF entre 2014 e 2015: enquanto a 1.200
reducdo dos investimentos globais do Governo do Estado’ 1,000
foi na ordem de 34%, a redugdo dos recursos do Tesouro
deliberados pelo COGERF foi na ordem de 66% 800

* CCPIS: instancia maxima de decisdo quanto a gestdo do 600
Fundo Estadual de Combate a Pobreza (FECOP). Apesar da 200 283 o)
reducdo dos investimentos em 2015, os valores deliberados 433
pelo CCPIS tiveram leve aumento em relagdo ao ano 200
anterior (1,4%), fazendo com que os recursos deliberados 000
pelo CCPIS ultrapassassem o COGERF 1 P 3 4

=O=-COGERF CCPIS
1Fonte:SIOF .
1En 2015 o Govrno ot cmpero 1241 devestimenos. s vlor e nerses I oS derts s s 001031
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3. AVANGOS NA PARCERIA DO GOVERNO COM O SETOR PRIVADO PARA OFERTA DE SERVICOS

PUBLICOS E INFRAESTRUTURA

* Pioneiro no Brasil na institucionalizagdo e incentivo as
Organizagdes Sociais (0S), o volume aportado pelo
Ceara passou de R$75 milhdes em 2007 para R$745
milhdes em 2015

* Em 2015, dos recursos destinados as OS, a maioria foi
destinada a SESA (68,5%), sendo que o restante foi
aplicado na SEDUC (11%), SDA (6%), GabGov (5%),
SECULT (3%), STDS (3%), SECITECE (2%), IDACE (1%),
SCIDADES (1%), SRH (0,4%) e SEAPA (0,15%)

* Apesar do interesse crescente na modalidade de
concessdo administrativa, existem apenas duas
Parcerias Publico-Privadas (PPP) em execugdo no Estado
(Casteldo, Vapt Vupt), duas PPP autorizadas, porém
pendentes de inicio (Hospital Regional Metropolitano,
Ponte Estaiada), além de duas em processo de avaliagdo
(Metro do Cariri, Unidades Socioeducativas para
Adolescentes em Conflito com a Lei)

PRIORIDADES.

- GESTAOE
DESENVOLVIMEENTO DE
PESSOAS.

QUANTITATIVO DE CONTRATOS COM 0S
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0

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fonte: SEPLAG/COTEF/CEACG

RECURSOS DESTINADOS AS 0S EM RS

750.000.000
650.000.000
550.000.000
450.000.000
350.000.000
250.000.000
150.000.000

0 75.894.777
M 107.315.649

50.000.000

B 168.543.116

480.477.472
83.381
.206

386.410.654

219.647.503
241.567.983

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fonte: SEPLAG/COTEF/CEACG
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3.4 GOVERNANGA ORIENTADA PARA RESULTADOS
4. ARTICULACAO INOVADORA COM 0S MUNICiPIOS CEARENSES

GESTAQ £
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

IDEB - ENSINO FUNDAMENTAL - ANOS INICIAIS - REDE PUBLICA

@ Distribui¢do da parcela do ICMS
pertencente aos municipios a partir
45

de critérios que visam melhorias na i /
gestao da educagao, saude e meio

55

A"

2,5
. 2005 2007 2009 2011 2013
ambiente’
=Q=Ceard Brasil
° |QE - Indice Municipal de Qualidade Nota: O Ceard alcangou avangos expressivos em termos de qualidade da educagdo. No caso dos anos iniciais
do ensino fundamental da rede publica, o IDEB, um dos componentes do indice Municipal de Qualidade
Educacional (18%): indicadores de Educacional (IQE), passou de 182 lugar para 122 entre 2005 e 2013 na comparagdo com as demais unidades
federativas. Tal resultado foi possivel pelos aumentos significativos tanto na taxa de aprovagdo (+19%) quanto
atendimento' aprovac50 e aprendizagem na nota obtida pela Prova Brasil (+48%).
dos alunos do ensino fundamental MORTALIDADE INFANTIL
municipal 40
. 30
* 1QS - Indice Municipal de Qualidade da 2
Saude (5%): indicador de mortalidade 0 -
infantil o
, 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
* 1QM - Indice Municipal de Qualidade do .
=O=—Ceara Brasil
Meio Ambiente (2%): indicadores de Nota: O Ceara melhorou consideravelmente sua taxa de mortalidade infantil entre 2006 e 2013, subindo 4
~ , - posicdes no ranking entre os estados brasileiros e chegando a 112 posicdo em 2013. O indice de Qualidade da
geStaO de residuos solidos urbanos Saude (1QS) utiliza essa taxa como indicador das condiges e politicas na 4rea da sadde de cada municipio e
considera tanto o nivel como a performance da diferenga da taxa, com peso igual para cada componente
1 Fonte: IPECE. Metodologia de célculo da nova lei do ICMS municipal (50%), visando estimular a competi¢do entre os municipios.
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PRINCIPAIS FRAGILIDADES

GESTAO £
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

-4 PRINCIPAIS FRAGILIDADES “Ndo hd uma institucionalizagcdo dessa comunicagdo, s6
sabemos do que um faz quando ele comecga a falar na
1. Insuficiente grau de integragdo inter setorial, reunido de MAPP.”
com sobreposi¢do de agbes e perda de “Muitas vezes estamos trabalhando em projetos
sinergia semelhantes sem saber que outra drea estd trabalhando na

mesma coisa (...).”

2. Fragilidade na implantacdo plena da Lei de “E fundamental uma grande articulagéo entre as politicas

Acesso a Informacgdo: segundo ranking publicas e a sociedade. Como fazer com que a sociedade
elaborado pela CGU, o Ceara é classificado em contribua?”
162 dentre as 27 unidades da federag§01 Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

RANKING DOS GOVERNOS ESTADUAIS NO CUMPRIMENTO DA LEI DE

3. Insuficiente comunicag¢do e engajamento ’ v
ACESSO A INFORMAGCAO

efetivo da sociedade na formulagao,
monitoramento e avalia¢do de politicas

publicas

Fonte: Controladoria-Geral da Unido 96
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1. INSUFICIENTE GRAU DE INTEGRACAO INTER SETORIAL, COM SOBREPOSICAO
DE AGOES E PERDA DE SINERGIA

@ Necessidade de maior integra¢io

e articulagdo intragovernamental

Existéncia de areas de sombra e de
falta de sinergia entre algumas
setoriais, devido a problemas de
coordenagdo e comunicagdo

Mesmo consideradas exaustivas, as
reunides do MAPP s3o percebidas
como um momento de troca e de
alinhamento intragovernamental

Alinhamento e articulagdo
intragovernamental ainda incipiente,
apesar dos eixos estratégicos
desenhados no 7 Ceards

Baixo grau de institucionalizagdo dos
mecanismos de integragdo e
articulagdo entre as setoriais

VISAO ESTRATEGICA
€ DEFINICAO DE
PRIORIDADES

GESTAO E
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“Acredito que uma maior integragéo dentro do Estado seja um bom

ponto a ser melhorado e que merece atengdo. Muitas vezes estamos

trabalhando em projetos semelhantes sem saber que outra drea estd

trabalhando na mesma coisa, isso é um grande desperdicio de tempo,

esforgo e recurso.”

“Ndo hd uma institucionalizagdo dessa comunicagdo, s6 sabemos do

que um faz quando ele comega a falar na reuniéo de MAPP.”

“A estratégia morre na cabega das pessoas que participaram do

processo de construgdo do 7 Ceards, pois isso ndo é repassado para os

outros atores.”

“Todo processo de alinhamento da estrutura ndo foi devidamente

compreendido pelas demais setoriais.”

“Ndo é institucionalizado. Fazemos a integragcdo entre as secretariais,

em reunides extraordindrias, por exemplo: Na participagdo de uma

reunido de comité, as

informalmente.”

secretarias

marcam 0S encontros

“Muitas vezes a interagdo para o desenvolvimento de programas fica

extraoficial, o que néo gera o impacto esperado”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
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3.4 GOVERNANCA ORIENTADA PARA RESULTADOS
2. FRAGILIDADE NA IMPLANTAGCAO PLENA DA LEI DE ACESSO A INFORMAGAO

-4 Oportunidade para fortalecer os

instrumentos de transparéncia

162 colocado no ranking de cumprimento
da Lei de Acesso a Informagdo: elaborado
pela CGU, o ranking é questiondrio de 12
quesitos que cobrem aspectos da
regulamentagdo do acesso a informagdo e
da existéncia e funcionamento do servigo
de informagdo ao cidaddo. Trata-se,
portanto, de uma métrica com enfoque na
efetividade da transparéncia passiva'

82 colocado no ranking nacional da
transparéncia: elaborado pelo Ministério
Publico Federal, o questiondrio contém 10
quesitos que cobrem aspectos legais e boas
préticas de transparéncia. Trata-se,
portanto, de uma métrica que engloba a
efetividade da transparéncia ativa e passiva

1 A métrica resulta uma nota de 0 a 10 pontos, onde 25% da nota foi destinada para a
regulamentagdo da lei e 75% para a efetiva existéncia e atuagdo do servico de
informagéo ao cidaddo.

2 A métrica resulta em uma nota de 0 a 10 pontos, sendo que todas as questdes
respondidas pelos avaliadores entram na nota, mas com peso diferenciado de acordo
com a sua importancia.

VISAO ESTRATEGICA
EDEFINICAO DE
PRIORIDADES

GESTAQ £
DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

“Nédo conseguimos nos comunicar e nos relacionar bem com a

sociedade, porém existem diversos esfor¢os que visam

preencher essas lacunas.”

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais

RANKING DE CUMPRIMENTO
DA LEI DE ACESSO A INFORMAGAO

Fonte: Controladoria-Geral da Unido

RANKING NACIONAL DE
TRANSPARENCIA

Fonte: Ministério Publico Federal 98




VISAO ESTRATEGICA
€DEFINICAO DE

3.4 GOVERNANGA ORIENTADA PARA RESULTADOS
3. INSUFICIENTE COMUNICACAO E ENGAJAMENTO EFETIVO DA SOCIEDADE

GESTAOE
ESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

@ Necessidade de fortalecer os “As ouvidorias ndo se relacionam com as ADINS, para alimentar o
instrumentos de controle social e de planejamento do érgdo e dar o feedback de como se destaca uma
. . determinada politica. Em 2015, tivemos quase 70 mil demandas na
envolver a sociedade na formulagao o,
ouvidoria.
e implementagao de politicas
“A politica participativa melhorou muito nos ultimos anos, a exemplo do

publlcas PPA, porém ainda tem que ser muito aprimorado. Na verdade, nas visitas

. . ~ ue foram realizadas nas diversas regides, apenas foram ‘impostas’ as
* Necessidade de aprimorar a relagdo que ) . g penas f P
necessidades.

entre governo e atores nao-

governamentais, principalmente no “O modelo de gestdo publica ocidental faz com que vocé tenha que
?

di it fetivo d atender a vontade de muitos. Visando diminuir essa tensdo, o caminho é
z ] . : A
que diz respeito ao uso efetivo da envolver a sociedade e estabelecer limites até onde vocé pode chegar. A
Ouvidoria do Estado partir dai vocé tem condigBes de estruturar um planejamento e

. . . contratualizar metas.”

* Necessidade de engajar a sociedade,
inclusive com apoio das novas “Vocé tem paises que fazem, por meio da internet, referendos para

aproximar as expectativas da populagdo com as entregas possiveis. Hoje

a grande frustragéo da populagéo é que ela tem expectativa ‘1d em cima’

e se frustra porque ndo consegue enxergar que as entregas do

tecnologias de informacdo e
comunicagdo (TIC), visando alinhar
expectativas e garantir contribuicdo governante. Precisamos aproximar a expectativa da populagéo a

efetiva no processo de formulagdo e realidade do governo. Precisamos estabelecer um compartilhamento de

implementac3o de politicas e decisées. E o desafio que temos dentro da democracia com restrigdo.

programas 99

Fonte: Entrevistas individuais em profundidade e grupos focais
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1. VISAO ESTRATEGICA E ESCOLHA DE
PRIORIDADES

.-~ Macroplan®

Prongecwa, Crraga & Gantdo

FATORES CRITICOS MAPEADOS NO BENCHMARKING

1. Definir uma visdo de futuro e elaborar um planejamento de médio e longo prazo, com base no contexto socioeconémico atual e em analise prospectiva

2. Definir dreas de resultado multisetoriais voltadas para os desafios de médio e longo prazo, abrangendo mais de uma secretaria de um mesmo governo, bem
como diferentes niveis de governo e outros atores da sociedade

3. Avangar no rebatimento da estratégia no territdrio, seja por meio da defini¢do da logica do desenvolvimento para cada regido ou da focalizagdo das estratégias
territoriais em areas mais criticas do Governo

4. O plano deve ser um instrumento que oriente a a¢do e a alocagdo dos recursos do governo (orgamento por resultados) e de outros atores relevantes para
alcancar os objetivos de médio e longo prazo da cidade/estado/pais em questdo

ASPECTOS MAPEADOS NO DIAGNOSTICO ANALISE CRUZADA BENCHMARKING X DIAGNOSTICO

1. O governo ndo possui um plano de longo prazo formal que defina uma visdo
ASPECTOS POSITIVOS , FRAGILIDADES @, am
de longo e médio prazo, com desdobramento em um plano de metas

. , Caréncia de vis3o prospectiva de longo prazo finalisticas para o Estado
Amplo conhecimento dos 7 Ceards pelas N
— que antecipe respostas e responda aos
equipes de governo ) ) ; a . I - }
quip: & desafios e expectativas da sociedade 2. As areas de resultados multisetoriais existem e sdo de conhecimento de boa
cearense

| N parte do corpo técnico do Governo como pode ser observado no diagnostico.
Avangos no método de construgdo e

envolvimento da sociedade no PPA 2016- Incipiente desdobramento das diretrizes O PPA é organizado em fungdo dos “7 Cearas”
2019 estratégicas de governo em agdes taticas e
operacionais 3. O rebatimento da estratégia no territdrio demanda melhor aprofundamento e
Praticas institucionalizadas de planej ajustes, mas existe iniciativa preliminar neste sentido em andamento
em algumas setoriais Auséncia de metas para os resultados
estratégicos no PPA 2016-2019 4. Aauséncia de um plano de desenvolvimento de longo prazo dificulta a visdo

integrada do Estado por seus atores e a melhor alocagdo de recursos e

Patamar alto de execugdo de investimentos iciénci: ji iaca “ e o A
o e —_> DEf'c'ef‘f'as no planéjame"to € a?’a"a““ esforgos nas areas tematicas e regides com maiores problemas ou

publicos nos dltimos 10 anos prévia de investimentos publicos

potencialidades

GOVERNODO
EsTADO po CEARA

2. MONITORAMENTO E AVALIACAO SISTEMATICOS

.-~ Macroplan®

Prongecwa, Crraga & Gantdo

FATORES CRITICOS MAPEADOS NO BENCHMARKING

5. Metas factiveis, porém ousadas, além de refletirem os objetivos estratégicos propostos para a cidade/estado/pais em questdo. Devem ter total coeréncia com os projetos e agdes
estratégicas definidas e ser de conhecimento dos principais gestores envolvidos na execugdo

6. Estabelecer rotinas de monitoramento em tempo real, focada em uma visdo antecipatdria de problemas, privilegiando a tomada de decisdo, a remogdo de obstaculos e a facilitagdo da
acdo gerencial. Concentrar nas prioridades estratégicas do governo. Medir e dar transparéncia periddica aos principais resultados alcangados

7. Criar equipe dedicada ao desenvolvimento de indicadores e aos procedimentos de mensuragdo. Estabelecer cooperagdo com fundagdes de pesquisa e universidades para mensuragdo
de resultados. Adotar os resultados finalisticos como elementos de apuragdo objetiva do desempenho de gestores e suas equipes, conforme as responsabilidades definidas nos Acordos
de Resultados. Instituir avaliagdes por 32 parte

8. Inovar gerencial e tecnologicamente para atendimento do usuario dos servigos publicos, com maior produtividade e qualidade do servigo. A adogdo de TICs deve ter por objetivo (i)
promover a transparéncia e o acesso a informag&o publico; (i) aumentar a participagdo cidadd na tomada de decisdo, (iii) promover a colaboragdo entre governo e sociedade

ASPECTOS MAPEADOS NO DIAGNOSTICO | % ANALISE CRUZADA BENCHMARKING X DIAGNOSTICO

GSEECICSIRORITINDS O’ ARACHUIADIES @’ 5. O Governo do Ceara ndo dispde de resultados estratégicos formalmente

Fragmentagdo da Reunides de pactuados e desdobrados através de indicadores e metas
Robusta disciplina fiscal alcangada pelo carteira e elevado colegiado de
Governodo Estado ao|longo dostltimos numero de projetos, gestao 6. O excesso de fragmentagdo na carteira de projetos MAPP compromete o
anos com dispersdo de governamental A N N B -
monitoramento e a avaliagdo de resultados. As rotinas de monitoramento ndo
esforgos e perda de (MAPP) pouco o L )
eficacia resolutivas concentram nas prioridades estratégicas, o que gera uma sobrecarga do nucleo

estratégico do governo

Rotinas de gerenciamento e monitoramento Baixa efetividade do monitoramento fisico de

implantadas em algumas setoriais 5 N R q e 2 N q A
B g | > projetos: foco excessivo na visdo financeira e 7. Né&o ha contratualizagdo de resultados. Nem tampouco uma equipe dedicada
fragilidades na orientagao e avaliagéo de ao desenvolvimento e monitoramento de indicadores e metas
P __ resultados
Avangos na institucionalizagdo e v
instrumentalizacio de préticas de gest3o: 8. Embora o governo tenha avangado na promogdo da transparéncia ativa e
estruturas setoriais de planejamento, Demasiada fentrmiza?ﬁf’_deCiSé”a' passiva, foram identificados oportunidades de melhoria na adogdo de TICs
metodologia de gerenciamento de projetos e sobrecarga do nicleo estratégico do Governo

; visando aprimorar a interagdo e colaboragéo entre governo e sociedade
sistemas de Tl para controle financeiro e baixo empoderamento de gestores P G G & 102
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3. GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

.-~ Macroplan®

Pronpecwa, Crraga & Gantio

FATORES CRITICOS MAPEADOS NO BENCHMARKING

9. Selecionar e alocar pessoas de forma estratégica, garantindo que os melhores talentos liderem as prioridades estratégicas do Governo. Formar e capacitar
continuamente o corpo de profissionais e liderangas nos aspectos de planejamento, gestdo e capacidade de execugdo. Aumentar a capacidade distribuida de
gerenciamento de projetos

10. Implantar sistema de incentivos financeiros e ndo-financeiros associados ao alcance de resultados como estratégia de motivagdo dos servidores e de melhoria
da qualidade dos servigos. Deve-se tomar todas as precaugdes para evitar a incorporagdo da remuneragao variavel a remuneragao fixa. Para que sistemas de
incentivos promovam as mudangas desejadas, é importante estimular o alinhamento das métricas com os resultados e objetivos estratégicos; garantir clareza,
objetividade e imparcialidade no processo de avalia¢do; definir metas desafiadoras e ao mesmo factiveis

ASPECTOS MAPEADOS NO DIAGNOSTICO

->

ASPECTOS POSITIVOS O’ FRAGILIDADES @' g,

Praticas de gestdo de pessoas
institucionalizadas em algumas setoriais

ImplantagGes bem-sucedida de modelos de

incentivos financeiros em setoriais
especificas: SSPDS e SEDUC

Avangos na atuagdo da Escola de Gestdo

Publica na qualificagdo e desenvolvimento de %

servidores

Debilidade e heterogeneidade de
instrumentos e condi¢bes materiais de
recursos humanos entre secretarias

Baixo grau de associagdo dos modelos de

@ incentivos em funcionamento no Governo a

meritocracia

Alinhamento insuficiente entre a oferta de 10.

cursos da Escola de Gestdo Publica e as
necessidades reais das setoriais
Fragilidade quantitativa e qualitativa na

composi¢do da Rede Estadual de Planejamento,

além de baixa padronizagdo das atribuiges,

processos e estrutura organizacional

Elevado risco associado ao alto contingente
de servidores efetivos aptos a aposentadoria

| % ANALISE CRUZADA BENCHMARKING X DIAGNOSTICO

Apesar de praticas estruturadas de gestdo de pessoas em algumas setoriais,
foram identificadas caréncias na formagdo continuada e desenvolvimento de
servidores e liderangas. Além disso, foi constatada a falta de quadros técnicos e
administrativos na maioria das setoriais finalisticas, além de niveis elevados de
terceirizagdo e rotatividade, problema de dificil solugdo definitiva a curto prazo
em virtude do cenario de forte escassez de recursos

A maioria dos modelos de incentivos atualmente em vigor ndo estimula a
melhoria do desempenho e o alcance de metas desafiadoras. Salve algumas
excegdes, foi verificado baixo grau de alinhamento dos modelos com as metas
estabelecidas nos respectivos planos setoriais, reduzida objetividade e
independéncia no processo de avaliagdo, além de metas pouco desafiadoras e a
auséncia de um dispositivo que regule ativamente o pagamento do incentivo
pecunidrio por resultados ao alcance de resultado fiscal pelo Estado

4. GOVERNANCA ORIENTADA PARA RESULTADOS

7o
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FATORES CRITICOS MAPEADOS NO BENCHMARKING

11. Articular diferentes fontes de recursos publicos e privados, mediante a multiplicidade de arranjos em parcerias que buscam ndo apenas a conjugagdo de
recursos financeiros, mas também a soma de todos os recursos: humanos, fisicos e, sobretudo, de conhecimento e de capacidade de gestdo. Considerar que os
servigos publicos podem ser prestados a sociedade por organizagdes publicas estatais e ndo estatais, conceito este que preside a criagdo de modelos
institucionais diversos, em patamares mais elevados de eficiéncia

12. Envolver a sociedade civil em todo o processo, desde a formulagdo do plano e definigdo das prioridades até o monitoramento dos resultados (controle social).
Estimular a apropriagdo e a institucionalizagdo da estratégia de longo prazo pela sociedade, independente da troca de diregdes politicas

->

ASPECTOS MAPEADOS NO DIAGNOSTICO | % ANALISE CRUZADA BENCHMARKING X DIAGNOSTICO

ASPECTOS POSITIVOS O’ FRAGILIDADES @’ 11.

Avangos na implantagdo de mecanismos de
articulagdo intra governamental para
coordenacdo de politicas publicas (ex. Ceard
Pacifico)

Existéncia de estruturas matriciais formais
institucionalizadas de decisdo intra
governamental

Avangos na parceria do governo com o setor
privado para oferta de servigos publicos e
infraestrutura

Articulagdo inovadora com os Municipios
Cearenses para geragdo de melhores
resultados na educagdo, satide e meio-
ambiente

Insuficiente grau de integragdo inter setorial,
com sobreposi¢do de agdes e perda de
sinergia

12.
Fragilidade na implantagdo plena da lei de
acesso a informagdo

v
Insuficiente comunicagdo e engajamento
efetivo da sociedade na formulagdo,
monitoramento e avaliagdo de politicas
publicas

0 governo avangou de maneira consideravel na articulagdo inovadora com os
municipios e na institucionalizagdo e incentivo as Organizagdes Sociais (OS),
visando articular recursos publicos e privados. Existe, entretanto, um espago

consideravel a ser explorado na modalidade de concessdo administrativa

Foi verificada a necessidade de fortalecer os instrumentos de controle social
e de envolver mais intensamente a sociedade na formulagdo e
implementagédo de politicas publicas, para alinhar expectativas e estimular
contribuigdo mais efetiva no processo de formulagdo e implementagédo
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CONTRIBUIGOES E INDICACOES PARA O APERFEICOAMENTO

DO MODELO DE GPR DO ESTADO

O levantamento das contribui¢Ges e indicagdes para o aperfeicoamento

do modelo de GpR foi desdobrado em quatro etapas.’

A primeira delas, a revisdo do benchmarking e do diagnéstico, foi
realizada pela comissdo avaliadora composta por membros da SEPLAG,

CGE e SEFAZ.

Em seguidas, foi realizada uma oficina de trabalho com técnicos da
SEPLAG e das setoriais, visando apresentar e debater os principais
resultados e conclusdes do benchmarking e do diagndstico e coletar as
percepgdes e indicagdes que servirdo de subsidio para a melhoria do

atual modelo de GpR (ver Anexo).

Na terceira etapa, uma versao executiva do material foi apresentada e

debatida com os secretdrios estaduais (ver Anexo).

Por fim, a consultoria elaborou uma andlise integrada dos fatores
criticos identificados no benchmarking a luz do diagnéstico e
consolidou as principais contribui¢des e indicagdes dos técnicos e

secretarios envolvidos.

1 As conclusdes neste capitulo sdo opinides e percepgbes da consultoria acrescidas
pelas contribuigdes e indicagdes dos técnicos e secretdrios envolvidos. As percepgdes
da consultoria foram construidas a partir dos dados e fatos coletados e apresentados
neste relatorio e da experiéncia da empresa no tema ao longo da sua histéria. Nao se
trata, portanto, de medidas que serdo adotadas em sua integralidade pelo Governo do
Estado do Ceara. Estas conclusdes serdo insumos relevantes para as proximas etapas
do projeto, podendo ser alteradas ou descartadas pelos decisores do governo.

GOVERNODO
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ol tm.s Macroplan®
SR ,.,..,.,.._f_ﬂl?m«-m

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

v

2. Oficina de apresentagdo e analise do
benchmarking e do diagndstico do modelo de GpR no
Ceara com equipe técnica da SEPLAG e técnicos das
unidades setoriais de planejamento

v

3. Reunides com os Secretarios Estaduais para
apresentacgdo e discussdo do benchmarking e do
diagnéstico

\/

4. Consolidagdo, pela consultoria, do relatério final
contendo os principais pontos positivos e fragilidades
do atual modelo e as contribui¢Ges e indicagdes dos

técnicos e secretarios envolvidos
106

Fonte: Macroplan Prospectiva Estratégia & Gestdo
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As evidéncias reunidas no benchmarking e no diagndstico ddo base para as seguintes conclusdes para o

fortalecimento do modelo de GpR adotado pelo Governo do Estado do Ceara:

1. Os avancos observados e o acervo de realizagbes acumulado de boas praticas e resultados alcancados é
significativo. E constituem uma sdlida base instalada mas que demanda ainda muitas melhorias e acréscimos

para que se tornem uma plataforma de Gestdo para Resultados consolidada e institucionalizada.

2. Em carater exploratdrio a analise da evolugdo dos resultados finalisticos em saude, educagdo e seguranca

indica que:

a) A Saude evoluiu positivamente em todo o conjunto de resultados finalisticos, indicando um
direcionamento adequado dos esforgos e recursos empregados. Porém, quando comparado com a média

nacional ainda existem grandes espagos de melhoria;

b) Na Educagdo, embora o Ceara esteja distante da meta de proficiéncia do Todos Pela Educagdo, o saldo
alcangado até o momento é positivo. O Estado é destaque no nordeste no ensino fundamental e no
ensino médio so fica atras de PE. Quando comparado com a média nacional os maiores esforgcos devem

ser no ensino médio e no superior;
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c)  Na Seguranga, pelo menos por enquanto, o significativo crescimento na alocagdo de recursos ndo estd

produzindo resultados finalisticos positivos.

d)  Nessas trés dreas existe uma significativa influéncia de fatores externos, cujos efeitos e “canais de
transmissdo” devem ser considerados e investigados para orientar aprimoramentos nas politicas e na
governanga publica (e no comportamento dos atores sociais) tendo em vista influencid-los na dire¢do
adequada (por exemplo, mudangas no comportamento de motoristas e pedestres pode reduzir

significativamente a taxa de mortes por acidente no transito); e

e) O aprimoramento da capacidade de avaliagdo de impacto (ex ante e ex post) das politicas, estratégias e
praticas publicas nesses trés campos deve ser item obrigatdrio da agenda de melhorias do modelo de

GpR no Ceara.
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MONITORAMENTO

DO MODELO DE GPR DO ESTADO :
M L P S ORIENTADA PARA BEHAGE

PESSOAS

Na dimensdo “Visao Estratégica e Escolha de Prioridades”, o patamar elevado de execuc¢do de investimentos nos ultimos
dez anos é um destaque positivo em termos de produgdo de entregas a sociedade. No entanto, trés debilidades
expressivas e interdependentes que merecem ataque prioritdrio: (1) a caréncia de visdo prospectiva de longo prazo; (2) a
baixa precisdo na defini¢do de resultados e auséncia de metas de resultados no PPA; e (3) deficiéncias no planejamento e
na avaliagdo prévia de investimentos publicos. Seguem as principais percepg¢des e indicagGes coletadas nas oficinas de

trabalho e com os secretarios:

1. Elaborar e institucionalizar planejamento estratégico de longo prazo, com diretrizes e politicas de Estado, de modo a

evitar a descontinuidade;

2. Fortalecer o planejamento regionalizado, evidenciando as potencialidades das regides e buscando o

desenvolvimento regional e local;

3. Institucionalizar o planejamento estratégico em todas as secretarias e assegurar maior comprometimento da
gestdo superior;

4. Fortalecer a comunicagdo e articulacdo interna, visando disseminar o planejamento estratégico, considerando todos
0s niveis da organizacgdo;

5. Considerar custos de operagao e manutengao dos equipamentos publicos decorrentes da implantagdo de projetos

de investimento, visando maior prudéncia e transparéncia no processo de alocagdo de recursos; e

6. Monitorar e divulgar as metas pactuadas pelas setoriais.
109
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Na dimensdo “Monitoramento e Avaliagdo Sistematicos”, merece destaque a robusta disciplina fiscal e financeira alcangada
pelo Estado ao longo dos ultimos anos, reflexo da sistematica de monitoramento e controle orgamentario-financeiro
estabelecida pelo COGERF. Entretanto, algumas debilidades precisam ser mitigadas, dentre elas: a fragmentacgdo da carteira e
elevado nimero de projetos, a baixa efetividade do monitoramento fisico de projetos, fragilidades na orientagdo e avaliagdo de
resultados e a sobrecarga do Nucleo Estratégico do Governo em virtude da demasiada centralizagdo deciséria e da reduzida
autonomia dos gestores setoriais. Seguem as principais percepgdes e indicagdes coletadas nas oficinas de trabalho e com os

secretarios:
1. Sistematizar e tornar efetivo o monitoramento, visando a tomada de decisdo e a remogao de restricGes;
2. Tonar efetivo o grupo técnico de gestdo por resultados, previsto na legislagdo de criagdo do COGERF;
3.  Definir sistematica de avaliagdo do impacto das politicas publicas;
4. Implantar avaliagbes ex ante e ex post dos projetos de investimento;
5. Praticar a nucleagdo e organizacdo dos MAPPs em uma légica de gestdo de projetos
6. Retomar e fortalecer as estruturas setoriais de planejamento e gestao;
7. Melhorar os mecanismos de gestdo da informagdo e conhecimento voltados a tomada de decisdo da gestdo superior;
8. Intensificar as auditorias preventivas nas secretarias; e

9. Desenvolver manuais de modo a melhorar a padronizagao, orienta¢do adequada e racionalizagdo de processos, visando a

otimizacdo dos fluxos e sua melhoria continua, em observagao a legislagdo aplicavel.
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5. Na dimensdo “Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas” residem as principais debilidades e distor¢des, com implicagdes negativas para a GpR. A
principal dessas distor¢des reside no baixo grau de associagdo dos modelos de incentivos em funcionamento aos fundamentos da meritocracia —
pelas evidéncias até aqui reunidas, é um fator que merece uma revisdo profunda e imediata no sentido de eliminar distor¢des. Um outro fator a
ser considerado, mas cujas debilidades sdo aparentemente insollveis a curto e médio prazos (em face as profundas restri¢des fiscais e financeiras
a que o setor publico brasileiro esta submetido) é a debilidade e heterogeneidade de instrumentos e condi¢des materiais de RH entre setoriais.
Seguem as principais percepgdes e indicagdes coletadas nas oficinas de trabalho e com os secretarios:

1. Realizar o dimensionamento da forga de trabalho do Estado e elaborar planejamento de concursos, considerando o limite prudencial da folha de pagamento e a
RCL;

2. Realizar concursos e criar uma carreira para provimento de técnicos e analistas nas areas meio, podendo ser alocados em qualquer secretaria;

3. Garantir que a nomeagdo dos gestores maximos das secretarias obedega critérios técnicos bem definidos, além dos critérios politicos;

4, Garantir o acolhimento e nivelamento dos gestores maximos ao assumirem as respectivas pastas;

5. Realizar a avaliagdo dos gestores maximos pelos colaboradores;

6. Realizar processo de selegdo, formagao e alocagdo especifico para coordenadores, orientadores, diretores e gerentes;

7. Fortalecer o banco de talentos do estado e desenvolver um programa de trainees em gestdo publica;

8. Fortalecer estruturas setoriais de recursos humanos e, por consequéncia, uma rede de recursos humanos em todo o Estado;

9. Fortalecer a gestdo em rede, principalmente dos processos de natureza instrumental, conforme os Sistemas auxiliares previstos na Lei n213.875/2007;

10.  Implantar politicas de desenvolvimento e valorizagdo do corpo técnico das secretarias, tais como planos de cargos, capacitagdo, agdes de bem-estar do servidor,
participagdo de resultados, participagdo nas decisdes do 6rgdo, banco de horas, home office, dentre outras;

11.  Aprimorar os sistemas de incentivos financeiros e acentuar sua associagdo com resultados e metas desafiadoras;

12.  Definir principios e fundamentos para a politica de remuneragdo variavel nas setoriais, visando estimular os servidores e expandi-la para as secretarias que ainda
ndo a adotam;

13.  Implementar a gestdo do conhecimento, incluindo a manualizagdo dos processos; e

14.  Editar a lei que institui o Fundo de Previdéncia Complementar. 111
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6. Nadimensdo “Governanga Orientada para Resultados”, merecem destaque as parcerias do governo com o
setor privado para a oferta de servigos publicos e a articulagdo inovadora Estado-Municipios para a geragdo de

|u

melhores resultados na educacdo, saude e meio-ambiente (“ICMS municipal”). Seguem as principais

percepgoes e indicagdes coletadas nas oficinas de trabalho e com os secretdrios:

1. Promover a transparéncia da execugio fisica/financeira e das metas das secretarias (Portal da

Transparéncia);

2. Fomentar o controle social, fornecendo canais de comunicagdo que facilitem a disseminagdo das

informacgGes sobre temas pertinentes a administragdo publica; e

3. Fortalecer os mecanismos de participagao social na elaboragdo de politicas publicas.
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7. Deste modo, e tendo em vista a “nova versdo” do modelo de GpR do Estado do Ceara, as evidéncias e
indicacBes coletadas no diagndstico recomendam preservar e fortalecer as seguintes caracteristicas do

modelo atual:

Q

) Disciplina fiscal e financeira;

b) Metodologia e cultura de gerenciamento de projetos e sistemas de Tl para controle financeiro;
c) Modelos de incentivos financeiros implantados na SSPDS e SEDUC;

d) Boas praticas de gestdo de pessoas institucionalizadas na SEPLAG, SEFAZ, CGE e IPECE;

e) Parcerias do governo com o setor privado para a oferta de servigos publicos;

f)  Articulagdo inovadora Estado-Municipios para a geragdo de melhores resultados na educagdo, saude e

meio-ambiente (“ICMS municipal”).
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8. Por outro lado, entre as mudangas mais relevantes destacam-se:

a) Institucionalizar o planejamento de longo prazo (sugestdo: horizonte minimo de 20 anos) enfatizando uma

visdo “de Estado” compartilhada com a sociedade;

b) Institucionalizar o planejamento estratégico de governo, no 12 ano de cada mandato, com indicadores e
metas finalisticas para os quatro anos seguintes como etapa antecedente e obrigatdria da elaboragdo do

PPA;

c) Segmentar a carteira de projetos e inciativas do governo com base em analise multicritério e adotar
modelos de gerenciamento diferenciado segundo a categoria de projetos: (1) gerenciamento intensivo em
nivel governamental; (2) gerenciamento intensivo em nivel setorial; e (3) gerenciamento de rotina para os

demais;

d) Revisar e reformular a curto prazo, em profundidade, os sistemas de incentivo financeiro aos servidores

do Governo do Estado, visando estimular a melhoria do desempenho e o alcance de metas desafiadoras;
e) Adequar o marco legal ao novo modelo de GpR a ser implantado.
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9. Qualquer que seja a configuragdo da nova versdao do modelo de GpR para o Estado do Ceara sua implementagao
demandara um esforgo concentrado. A propria experiéncia cearense neste dominio aponta neste sentido: este
esforco comegou em 2003 e evoluiu para melhor ao longo dos ultimos 12 anos, mas ainda ha muitas mudangas e
melhorias a fazer, tanto para corrigir ou mitigar deficiéncias e distor¢des, como para incorporar novos atributos que o
alinhem as mudangas (positivas ou negativas) do ambiente externo (como os avangos nas tecnologias de informagdo e
comunicagdo; e nas demandas da sociedade e dos drgdos de controle, no sentido de maior transparéncia e de

responsabilizacdo dos agentes publicos).

10. Outra indicagdo oportuna é que dificilmente se alcangara, mesmo a médio prazo, uma homogeneidade razoavel nas
praticas e instrumentos de GpR em todo o aparato organizacional do Governo do Ceara — os niveis de maturidade
sao diferentes; ha sub-culturas enraizadas (e em varios casos isto faz sentido); e a disponibilidade de meios é muito
diferente. No entanto, o que é mais importante e factivel é que os fundamentos da GpR sejam adotados,

internalizados e praticados em toda a administragdo publica cearense.

11. Qualquer que seja a agenda de melhorias e mudancgas, sera essencial um trabalho intenso e organizado de
disseminagdo e legitimag¢do da “nova versdo” do Modelo de GpR do Estado do Ceard, primeiro junto as liderangas e
posteriormente junto aos servidores publicos estaduais e a propria sociedade cearense. Este é o caminho mais seguro

para a institucionalizagdo.
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APRESENTAR E DEBATER OS PRINCIPAIS RESULTADOS E CONCLUSOES DO
I LEVANTAMENTO DE EXPERIENCIAS NACIONAIS E INTERNACIONAIS DE GESTAO

PUBLICA PARA RESULTADOS (BENCHMARKING) — 12 DIA

APRESENTAR E DEBATER OS PRINCIPAIS RESULTADOS E CONCLUSOES DO
DIAGNOSTICO DO MODELO DE GPR ATUALMENTE EM VIGOR NO CEARA — 22 DIA

COLETAR AS PERCEPGOES E CONTRIBUIGOES QUE SERVIRAO DE SUBSIDIO PARA A
MELHORIA DO ATUAL MODELO DE GPR
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1 Os participantes da oficina receberam com antecedéncia um caderno de trabalho com informagdes detalhadas acerca do benchmarking e do diagnéstico. Esse material serviu de insumo para
a condugdo da oficina, de modo a permitir a reflexdo prévia a respeito das questdes que foram abordadas.
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Prongecsva, Extasigia & Gastl

* OFICINA DE APRESENTACAO E ANALISE DO BENCHMARKING E DO DIAGNOSTICO DO
MODELO DE GPR ATUALMENTE EM VIGOR NO CEARA

08h30 — 08h45 Abertura

Apresentacdo e debate dos principais resultados do levantamento de
08h45 — 09h45 experiéncias nacionais e internacionais de GpR: paradigmas da administragdo
publica, principios, dimensdes de anadlise e fatores criticos de sucesso

09h45 - 10h00 Intervalo

Apresentacdo e debate dos principais resultados do levantamento de
10h00 — 12h00 experiéncias nacionais e internacionais de GpR: o caso do Governo de Estado

de Minas Gerais
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* OFICINA DE APRESENTAGAO E ANALISE DO BENCHMARKING E DO DIAGNOSTICO DO
MODELO DE GPR ATUALMENTE EM VIGOR NO CEARA

Apresentacdo e debate dos principais resultados do diagndstico do modelo de
08h30 —-09h30 )
GpR atualmente em vigor no CE

09h30 — 09h45 Intervalo

09h45 — 10h45 Trabalho em grupos

10h45 — 11h45 Plenaria: apresentagao dos trabalhos

11h45 - 12h00 Encerramento e proximos passos
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Prongecwa. Ervarga & Santdo

* OFICINA DE APRESENTACAO E ANALISE DO BENCHMARKING E DO DIAGNOSTICO DO
MODELO DE GPR ATUALMENTE EM VIGOR NO CEARA

08h30 — 10h45 Trabalho em grupos

10h45 - 11h00 Intervalo

11h00 — 12h00 Plendria: apresentacao dos trabalhos

12h00 - 12h15 Encerramento e proximos passos
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Objetivo
* Identificar os principais elementos que deverao ser considerados na melhoria do atual modelo de GpR
Orientagdes

* Considerando que a préximas fases serdo de proposi¢do e implanta¢do do novo modelo de GpR, na sua
percepcdo, e com base nos insumos que foram apresentados no benchmarking e no diagndstico, quais sdo as
principais proposi¢coes de melhoria do atual modelo no Ceara?

* As propostas devem ser organizadas de acordo com as quatro dimensGes de GpR abaixo. Para tanto, sera
disponibilizado um template para cada grupo:

1. Visdo estratégica e escolha de prioridades
2. Monitoramento e avaliagdo sistematico

3. Gestdo e desenvolvimento de pessoas

4. Governanca orientada para resultados

Tempo de trabalho: 01h00min
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DIMENSAO

* Elaborar o Planejamento de Longo prazo, com diretrizes e politicas de Estado — prevendo mecanismos para evitar
a descontinuidade;
* Compatibilizar os investimentos futuros com a projecdo dos custos de manutencgdo e de pessoas dos novos
equipamentos publicos;
Visdo Estratégica e * Definir um plano de comunicagédo e articulagdo interna em relagdo a disseminagdo das estratégias, planos e
definicdo de prioridades politicas do Governo, considerando todos os niveis da organizagdo;
* Fortalecer o planejamento regionalizado, evidenciando as potencialidades das regides e buscando o
desenvolvimento regional e local

. * Conferir maior utilidade ao processo de monitoramento, visando a tomada de decisdo e a remogdo de restrigdes;
Monitoramento e

. L. * Tonar efetivo o grupo técnico de gestdo por resultados, previsto na legislagdo de criagdo do COGERF
avaliagdo sistematicos

* Definir sistemdtica de avaliagdo do impacto das politicas publicas
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Kilmer, Ailson, Dominique, Anastacia, Andrea, Lucia, Vanessa, Marcos Saraiva, Regis, Michele

DIMENSAO PERCEPGOES E CONTRIBUICOES QUE SERVIRAO DE SUBSIDIO PARA A MELHORIA DO ATUAL MODELO DE GPR

* Avaliagdo dos Gestores Maximos (Secretarios e Dirigentes de vinculadas), considerando principalmente o
seguimento das diretrizes e estratégias de longo prazo;

* Implementar curso de formagGes de gestores, via EGP;
* Implementar eventos de acolhimento e nivelamento do funcionamento do Estado e dos mecanismos, com

Gestdo e amparo legal, para os Gestores Maximos (Secretarios e Dirigentes de Vinculadas);
Desenvolvimento de * Realizar o dimensionamento da forga de trabalho do Estado e elaborar planejamento de concursos,
pessoas considerando o limite prudencial da Folha de Pagamento e a RCL;

* Definir uma carreira de gestdo geral para suprir as areas instrumentais do Estado e para a gestdo de TIC;

* Fortalecer a gestdo em rede, principalmente dos processos de natureza instrumental, conforme os Sistemas
auxiliares previstos na Lei n213.875/2007;

* Implementar a gestdo do conhecimento, incluindo a manualizagdo dos processos;

* Fomentar o controle social, fornecendo canais de comunicagdo que facilite a disseminagdo das informagdes

Governanga orientada sobre temas pertinentes a administragdo publica;
para resultados * Fortalecer os mecanismos de participagdes sociais na elaboragdo de politicas publicas;
~ Go
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Tuiro (SEDUC), Everton (SEPLAG), Henrique (SEINFRA), Vanderlan (SSPDS), llo Cavalcante (SDA), Fabio(SEPLAG),
Hebe (EGP), Silvana (SEPLAG), Thiago Monteiro (CGE), Ricardo (Casa civil), Michele (CGE), Adauto (SEPLAG),

Freire (seplag)

DIMENSAO PERCEPCOES E CONTRIBUICOES QUE SERVIRAO DE SUBSIDIO PARA A MELHORIA D ODELO DE GPR
. Institucionalizar o planejamento estratégico em todas as secretarias
. Melhorar a comunicagdo do planejamento estratégico das secretaria a todos os seus colaboradores
. Auséncia de uma planejamento estratégico de longo prazo
Visdo Estratégica e . Comprometimento da gestdo superior com o planejamento estratégico da secretaria
definicdo de prioridades - Publicisar as metas pactuadas pelas setoriais e a execucdo destes
. Fortalecer canais de comunicagdo, no governo do estado, interna dos resultados alcangados por cada
secretaria
. Melhor comprometimento da gestdo superior das secretarias com a execugdo do Plano de Governo
. Auséncia de avaliagGes ex ante e ex post dos projetos
. Sistematizar e tornar efetivo o monitoramento
. Nucleagdo e organizagdo dos MAPPs em uma légica de gestdo de projetos
. Tornar mais transparente a politica fiscal e casar de maneira mais prudente com o cronograma de

Monitoramento e

.. L. desembolso dos projetos prioritarios
avaliagdo sistematicos

. Retomar os escritdrios de projetos nas setoriais
. Melhorar os mecanismos de gestdo da informagdo e conhecimento voltados a tomada de decisdo da gestdo
superior

. Intensificar as auditorias preventivas nas secretarias




p 4
RESULTADOS DOS TRABALHOS: GRUPO 2 @ GOVERNO no

(2/3)

DIMENSAO

Gestdo e
Desenvolvimento de
pessoas

Governanga orientada
para resultados

EsTADO po CEARA

<o oo .23 Macroplan®
T m.cw?mtm

Tuiro (SEDUC), Everton (SEPLAG), Henrique (SEINFRA), Vanderlan (SSPDS), llo Cavalcante (SDA), Fabio(SEPLAG),
Hebe (EGP), Silvana (SEPLAG), Thiago Monteiro (CGE), Ricardo (Casa civil), Michele (CGE), Adauto (SEPLAG),

Freire (seplag)

PERCEPCOES E CONTRIBUICOES QUE SERVIRAO DE SUBSIDIO PARA A MELHORIA MODELO DE GPR

1. Edigdo da lei que institui o Fundo de Previdéncia Complementar.

2. Fortalecimento da estrutura organizacional dos RHs do estado.

3. Politicas de desenvolvimento e valorizagdo do corpo técnico das secretarias (Planos de cargos, capacitagdo,

acOes de bem-estar do servidor, participacdo de resultados, participacdo nas decisdes do 6rgdo, banco de
horas, home office, etc.).

4, Fortalecimento de um banco de talentos para o estado e desenvolvimento de um programa de trainees em
gestdo publica.

5. Avaliagdo do gestor maximo da secretaria e demais superiores pelos colaboradores.

6. Nomeagédo dos gestores maximos das secretarias através de critérios técnicos (Curriculo) bem definidos, além
dos critérios politicos ja utilizados.

7. Selecdo e formagdo especifica para coordenadores, orientadores, diretores e gerentes.
8. Politica de Estado de valorizagdo, formagdo e desenvolvimento de pessoas.

9. Realizagdo de concursos e criagdo de uma carreira para provimento de técnicos e analistas nas areas meio,
podendo ser alocados em qualquer secretaria

10. Definigdes de principios e fundamentos para politica de remuneragdo varidvel nas setoriais, que estimule os
servidores. Implantando esse sistema nas secretarias que ainda ndo o adotam.

11. Criagdo e fortalecimento de uma rede de RH em todo estado.

Tornar mais transparente a execugdo fisica/financeira e das metas das secretarias (Portal da Transparéncia)

Desenvolver manuais, melhorar a instrugdo dos processos, racionalizagdo destes, melhoria continua,
observagdo a legislagdo aplicével e otimizacdo dos fluxos.
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Tuiro (SEDUC), Everton (SEPLAG), Henrique (SEINFRA), Vanderlan (SSPDS), llo Cavalcante (SDA), Fabio(SEPLAG),
Hebe (EGP), Silvana (SEPLAG), Thiago Monteiro (CGE), Ricardo (Casa civil), Michele (CGE), Adauto (SEPLAG),

Freire (seplag)
PERCEPC()ES E CONTRIBUIC()ES QUE SERVIRAO DE SUBSIDIO PARA A MELHORIA MODELO DE GPR

1. Redugdo das terceirizagdes

Reavaliagdo dos contratos de aluguel do estado (Ex: passarelas para usos dos pedestres em frente ao Centro
de Eventos e Iguatemi; aluguel de galpGes para armazenamento de arquivo morto, que poderiam ser
digitalizados)

Estudo e redefini¢cdo sobre a manutengdo ou ndo das frotas oficiais da gestdo superior das secretarias
(coordenadores, orientadores, secretdrios das pastas, secretarios executivos e adjuntos).

4. Estudos para aproveitamento dos espacgos e prédios publicos para secretarias que pagam aluguel
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INSTI:I'UICAO/ INS:I'ITUICAO/C')

ORGAO RGAO
Everton Cabral Maciel Seplag George Kilmer Seplag
Michelle Borges Cavalcante Cunha CGE Marcos Saraiva Sefaz
Francisco Adauto Oliveira Seplag Vanessa Machado Arraes Seplag
Francisco José Freire Rodrigues Junior ~ Seplag Karine Machado C. Fontenele ~ SRH
Francisco Vanderlan C. V. Filho SSPDS Ticiana da Mota Gentil Parente  Seplag
Maria Hebe Camurca Cité EGPCE Andréa Rocha SECULT
Ricardo Gusso Casa Civil llo Cavalcante SDA
Silvana M. R. Dourado Seplag José Henrique Moreira SEINFRA
Tuiro Camboim Morais Seduc Francisco Severo Seplag
Dominique Cunha Marques Gomes Seplag Thamara Teixeira IPECE
Lucia M. G. Siebra EGPCE Avilton Junior Seplag
Anastdcia da Silva Santos CGE Nelci Gadelha SEMA

GOVERNO po
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FOTOS DA OFICINA
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NOTA MEDIA DO EVENTO
8,2

n ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS DO EVENTO

* 18 participantes responderam

OBIJETIVO 1 OBIJETIVO 2 OBIJETIVO 3

Apresentar e debater os principais Apresentar e debater os principais Coletar as percepgoes e
resultados e conclusdes do resultados e conclusdes do contribuigdes que servirdo de
levantamento de experiéncias diagndstico do modelo de GpR subsidio para a melhoria do atual
nacionais e internacionais de atualmente em vigor no Ceara - modelo de GpR

gestdo publica para resultados 2°dia

(benchmarking) - 1°dia

oy L

11
14 16
H Plenamente Predominantemente M Pouco atingidos B N&o foram atingidos
“ NiVEL DE SATISFACAO COM RESPEITO AOS SEGUINTES ITENS
TRANSMISSAO DOS CONDUGAO DA OFICINA TRABALHO EM GRUPO
CONHECIMENTOS REALIZADO

OO0

W Muito satisfeito MW Satisfeito Nem satisfeito, nem insatisfeito M Insatisfeito  ® Muito insatisfeito




“ OPINIAO SOBRE O EVENTO

SALA

ATUAGAO DA EQUIPE

B Bom

Regular

MATERIAL DE APOIO

INFRAESTRURA DISPONIVEL

M Ruim

QUAIS 0OS PRINCIPAIS PONTOS FORTES
DA OFICINA?

Contetdo e transmissdo do conhecimento

* Conteudo de alto valor agregado; .

* Descrigdo detalhada dos casos do benchmarking;

* Apresentagdo da experiéncia de outro estado por uma pessoa
que participou do processo (Minas Gerais);

* Visdo geral do tema administragcdo publica;

* Potencial de aplicagdo do projeto;

* Organizagdo das apresentagdes (contetdos), material muito bem
elaborado.

Dinamica e condugdo da oficina

* Debate e conhecimento técnico, com bom nivel nas discussdes;

* Integragdo dos organizadores do evento com os participantes
convidados, no sentido que foi dado oportunidade para todos se

expressarem;

» Disponibilidade da equipe que conduz o evento em ouvir as
contribuigdes;

* Possibilidade de discutir com diversas secretarias o contetddo do
documento, integragdo do grupo; .

* Metodologia de apresentagdo e qualidade dos consultores;

* Numero pequeno de participantes;

* Conducdo equilibrada principalmente nos momentos de
debates;

* Oportunidade de discutir com técnicos-chave de algumas
secretarias para levantar contribui¢des e reduzir impactos de .
informag@es desencontradas.

QUAIS 0OS PRINCIPAIS PONTOS FRACOS
DA OFICINA?

Contetido e transmissdo do conhecimento

O detalhamento apenas do modelo adotado pelo estado de
Minas Gerais;

Melhorar a visualizagdo dos slides apresentados (muitas vezes a
leitura ficou prejudicada, por causa do tamanho da fonte);

N&o houve profundidade no material apresentado nas oficinas,
principalmente no que tange aos modelos de incentivo.

Dinamica e condugdo da oficina

N&o se esgotou o assunto. As partes polémicas foram passadas
rapidamente, sem o intuito de serem aprofundadas;

Discussdo demasiadamente longa sobre o tema de remuneragédo
por desempenho;

Dimensionamento do tempo, pois sem o tempo extra ndo
terfamos concluido.

Participagdo das setoriais

NUmero de participantes abaixo do esperado;
Pontualidade e ndo permanéncia de todos nos trés dias;

Auséncia de alguns setores/dreas importantes como por
exemplo grandes secretarias e o IPECE;

A rotatividade dos participantes;

Participagdo reduzida e pouco colaborativa de alguns
participantes;

Descontinuidade na presenga de alguns participantes;

Redugdo da quantidade de pessoas nos trabalhos em grupo.




QUAIS AS SUAS SUGESTOES PARA AS PROXIMAS OFICINAS?

“DIRECIONAR O “REFORCAR “RESTRINGIR O TEMA E
TEMA DA OFICINA CONSTANTEMENTE FOCAR COM MEMBROS
COM O PERFIL DOS A PARTICIPAGCAO.” ESPECIAIS QUE PODEM

PARTICIPANTES.” e POTENCIALIZAR AS

DISCUSSOES.”
“ENVOLVER UM MAIOR ' “ESCOLHER
NUMERO DE SERVIDORES DE LB TECNICOS PELO
SECRETARIAS DIVERSAS COM COMUNICACAO/DIVUL- PERFIL MAIS
O INTUITO DE ENRIQUECER GagAE COLABORATIVO.”

AS DISCUSSOES.”
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LISTA DE PRESENCA NA REUNIAO DO COGERF REALIZADA o oo
Em 05/05/2016 '

et tm ot Macroplan®
"} -:1‘ - km.tw?mtm

Hugo Figueiredo SEPLAG
José Flavio Juca CGE
Carlos Mauro Benevides Filho SEFAZ
Rinaldo Azevedo Cavalcante CASA CIVIL
Marcos Medeiros Vasconcellos SEPLAG
Daniel Charley Ferreira Umbelino SEPLAG
Valéria Pereira Monteiro SEPLAG
Régis Meireles Benevides SEPLAG
Luciana Capistrano SEPLAG
Marcos Heleno Araujo SEPLAG
Bruno Martins CGE
Avilton Junior SEPLAG
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