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Introducdo

Os governos municipais no Brasil enfrentam, de maneira
generalizada, uma grave crise fiscal, que decorre do cendrio
de crise no dmbito nacional e, ainda, de um pacto federativo
que pressiona sobremaneira os poderes locais. Neste
contexto, é de suma importancia que sejam adotadas préticas
de gestdo que garantam uma maior eficiéncia, permitindo
as prefeituras gastar menos com a prépria mdquina e mais
com os cidaddos. Um ambiente como este demanda dos
gestores, ainda, um alto grau de efetividade na implantagdo
das politicas publicas, deixando pouca margem para o erro
na sua implementagdo.

Ciente da atual realidade brasileira, o Instituto Teoténio Vilela
lancou neste ano de 2016 uma colecdo de materiais para
os candidatos que pleiteiam cargos nas eleicdes municipais.
Sdo cartilhas que auxiliam os candidatos sobre aspectos
juridicos das campanhas, mas também com guias para a
construcdo de planos de governo realistas e factiveis e para
a construcdo de propostas de politicas sociais.

Prosseguindo com a colec@o de materiais para a construcéo
de candidaturas consistentes, o ITV lanca o Caderno de
Ideias. O Caderno de Ideias redne experiéncias de referéncia
nas dreas de Gestdo, Sadde, Educacdo e Seguranca jd
realizadas e aprovadas. O intuito é de apresentar aos
candidatos prdticas de sucesso que podem ser adaptadas &
realidade dos mais diversos municipios brasileiros.

CADERNO DE IDEIAS



Planejamento e Orcamento

1. Realizar um Planejamento
Estratégico

Elaborar um Plano Estratégico de Longo Prazo

O Plano Estratégico de Longo Prazo (PELP) é um instrumento
de planejomento capaz de direcionar as prioridades
de execucdo no momento atual, a partir de uma ética de
desenvolvimento traduzida na visdo de futuro estabelecida
para o municipio. Em outras palavras, o PELP externaliza
para os gestores e servidores pUblicos um horizonte de
desenvolvimento de longo prazo, de forma que esse horizonte
possa ser internalizado nos instrumentos de planejamento e
nas prdticas de gestdo de curto prazo.

A partir da resposta &s perguntas como “Onde estamosg”,
“Aonde podemos chegar?”, “Aonde queremos chegarg”
e “Como vamos chegar 142", é possivel construir a visdo
de futuro para o municipio, e estabelecer os principais
caminhos e estratégias para atingir esse futuro desejado. A
participacdo de representantes da populacéo, juntamente
com atores chave do governo, é fundamental para o sucesso
deste processo.

Estabelecer planos estratégicos setoriais

A partir da elaboracéo do Plano Estratégico de Longo Prazo
(PELP), é importante elaborar planejamentos estratégicos
para cada um dos érgdos e entidades que compdem o
governo municipal. A elaboracdo de planos setoriais é
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passo fundamental para permitir um melhor alinhamento,
garantindo que o trabalho de cada 6rgdo iré contribuir ao
atingimento da visdo de futuro global do municipio.

Os 6rgdos devem pensar sua atuagdo de maneira conectada
com os demais, no que chamamos de Redes de Acdo
Integrada. Para a constru¢do do plano setorial, cada érgao
deve fazer uma andlise do PELP e ver quais obijetivos e
metas refletem a sua atuacdo. A partir dai, cabe ao érgdo
fazer uma andlise da sua atuacdo, contextualizando-a nas
Redes de Acdo Integrada definidas, para entdo definir os
seus objetivos estratégicos, as estratégias prioritdrias e os
indicadores e metas para mensurar a sua atuagdo.

Elaborar o Plano Pluarianual seguindo o Plano
Estratégico

A elaboracdo do Plano Plurianual (PPA), que é o plano
de médio prazo (4 anos) a ser feito por todos os entes da
federacdo conforme determinacdo constitucional, deve se
basear no Plano Estratégico de Longo Prazo (PELP) tracado
para o municipio, a fim de garantir que as agdes sejam
selecionadas e priorizadas conforme seu potencial de
contribuicdo para a visdo de futuro estabelecida.

E a partir dos caminhos e estratégias definidos no PELP que
devem ser priorizados os projetos a serem executados pela
prefeitura nos préximos quatro anos. Como os recursos sdo
escassos, a definicdo da alocacdo dos mesmos conforme a
contribuicdo potencial que cada programa pode trazer para
a consecucdo da estratégia se mostra o melhor caminho para
se atingir resultados efetivos ao longo da gestdo.

Da mesma forma, é importante que as metas fisicas
selecionadas sejam um desdobramento das metas escolhidas
no longo prazo. Desta forma, é possivel garantir um processo
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permanente de verificagdo do desempenho das acdes
necessdrias para o atingimento dos objetivos de longo prazo
pretendidos.

2. Realizar o desdobramento da
estratégia

Estabelecer Programas Estratégicos

Os programas sGo aqui compreendidos como um conjunto
de projetos e processos relacionados e complementares. A
definicdo de programas estratégicos visa definir grandes
grupos de agdes e atividades correlacionadas, sejam elas de
duragdo limitada e fim determinado (projetos), ou recorrentes
(processos), que quando gerenciadas de maneira sinérgica,
permitem a obtenc@o de beneficios e resultados que ndo
seriam executados caso os mesmos fossem gerenciados de
maneira individualizada.

A definicdo dos programas como estratégicos é feita
conforme seu potencial de contribuicdo para o atingimento
dos objetivos definidos no PELP, e esta classificacdo implica
em receber um fluxo prioritdrio de recursos e uma sistemdtica
de monitoramento diferenciado.

Estabelecer Projetos Estratégicos

Projetos sGo empreendimentos Unicos, singulares, com inicio
e fim determinados, que mobilizam recursos e competéncias
para a entrega de bens ou servicos especificos. A definicao
de projetos estratégicos implica na definicdo também de
par@metros de prazo, custo e escopo para sua realizacdo.
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Assim, a selecGo de um projeto é realizada conforme a
escolha dos produtos ou servicos novos que se deseja criar, e
a selecdo do projeto deve ser sucedida pelo planejamento do
mesmo. Isso porque ndo existem projetos que ndo possuam
prazo, custo e escopo determinados, e esta determinacdo
sé pode ser feita a partir de um processo estruturado de
planejamento.

Assim como os programas, os projetos ditos estratégicos
deverdo ter fluxo privilegiado de recursos, e deverdo ser
objeto de monitoramento diferenciado e intensivo.

Estabelecer Processos Estratégicos

Processos sdo conjuntos de atividades recorrentes, estruturadas
e desenhadas para produzir um bem ou servico especifico
para a populacdo. Trata-se, portanto, de um fluxo continuo
de atividades executadas de maneira repetida ao longo
do tempo. Os processos estratégicos podem ser processos
i@ existentes na administracdo, mas que sdo considerados
prioritdrios por contribuir diretamente no atingimento dos
objetivos de longo prazo definidos, e muitas vezes envolvem
somas considerdveis de recursos. Podem, ainda, ser
processos novos, que resultam da consecucdo ou finalizagdo
de projetos, e cujo desempenho pode ser crucial para que os
objetivos atingidos pelo projeto possam perdurar no tempo.

Assim como os programas e projefos, Os processos
considerados estratégicos devem ser objeto de fluxo prioritdrio
de recurso, e devem receber monitoramento e gerenciamento
infensivos.
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3. Definir o orcamento conforme
metas e resultados a serem
alcancados no Plano Plurianual

O estabelecimento de um orcamento anual de trabalho, no
Brasil consubstanciado na Lei de Orcamento Anual (LOA),
deve ser resultante do desdobramento do PPA. Assim, temos
o PELP como o planejamento de longo prazo, que é base
para o PPA, planejamento de médio prazo, e este, por
sua vez, deve ser refletido na LOA, planejamento de curto
prazo. Esta légica, conhecida como duplo-planejamento,
busca garantir a convergéncia entre as acdes que o governo
adota para o momento presente (planejamento “hoje para
hoje”) e para o momento futuro (planejamento “hoje para
amanhd”), evitando que suas acdes sejam guiadas apenas
pelo imediatismo e que seja possivel, com isso, obter
resultados efetivos em todos os horizontes temporais.

Portanto, a definicdo de orcamento para cada ano deve
considerar as prioridades e as metas definidas no PPA.
Aos programas, projetos e processos selecionados como
estratégicos deve ser garantido o recurso para a execu¢do
plena. Dada a limitagdo or¢amentdria & qual se submetem
todos os municipios, um planejamento cuidadoso, no qual
seja possivel aferir com critério qual é de fato a necessidade
orcamentéria para um ano de cada projeto e cada processo,
é de suma importancia para a maximizag¢do das atividades
do governo. Este planejamento deve ser realizado por
equipes especializadas, os escritérios central e setoriais
de projetos, que serdo descritos & frente, e deve sempre
considerar a necessidade de que a execucdo fisica e a
execucdo financeira ocorram de maneira coordenada.
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4. Planejar as acoes conforme
a logica de Redes de Acdo
Integrada

O planejoamento de programas, projetos e processos ndo
deve ser realizado apenas de maneira segmentada, isto
é, com cada érgdo sendo entendido como uma estrutura
isolada. Isso porque quando os érgdos sdo tratados desta
forma, sem que se perceba e analise sua interrelagdo com
os demais, corre-se o risco de sobreposicdo de atividades e
mé& alocacdo de recursos. E bastante comum que os érgdos
tenham grande interface de trabalho entre si, de forma que é
necessdrio identificar estas interfaces e correlagdes, passando
a entender os 6rgdos como Redes de Acdo Integrada. Neste
conceito de redes, os érgdos ndo trabalham isoladamente
para consecucdo dos préprios objetivos, e sim de maneira
conectada para atingimento de resultados para todo o
municipio.

Ao se planejar as acdes, sejam elas projetos ou processo,
de acordo com a légica de Redes de Acdo Integrada, os
objetivos delineados no PELP e no PPA sd@o pensados de
maneira conjunta. Ndo se deve necessariamente distribuir
um obijetivo ou acdo por érgdo, e sim pensar quais 6rgdos
podem contribuir para cada objetivo, e como os mesmos
devem atuar de maneira sinérgica para o mesmo. Exige-
se, portanto, uma atuagdo matricial, e um planejamento e
monitoramento transversais, devendo ser abandonada a
l6gica tradicional de hierarquizagao forte.

CADERNO DE IDEIAS

15



16

5. Implantar um planejamento
participativo

E importante que o planejamento ndo seja entendido como
um processo fechado e interno da Administracdo, afinal, o
grande objetivo de todos os governos é gerar resultados para
a sociedade. O ideal é que o envolvimento da populacdo
se dé em todos os momentos do planejamento, desde o
desenha da visdo de futuro de longo prazo trazida pelo PELP,
& definicao das prioridades de médio prazo contidas no PPA,
culminando com a alocacdo anual de recursos na LOA.

Um primeiro passo necessdrio para garantir o envolvimento
da populacdo é dar aos instrumentos de planejamento
uma linguagem clara e direta. Caso os documentos de
planejamento sejam revestidos de linguagem eminentemente
técnica e de dificil compreensdo pela populacdo, dificilmente
serd possivel uma maior participacdo. Um segundo passo
importante é definir como se dard esta participagdo. Muito
embora uma participagdo direta, aberta a todos os membros
do municipio seja entendido como o ideal, este pode ser
um processo de dificil organizacdo, sendo necessdrio
muitas vezes o uso de recursos tecnoldgicos que podem ndo
estar plenamente disponiveis. Portanto, uma possibilidade
a ser considerada é executar a participagdo por meio de
representantes da sociedade civil organizada, ou seja, os
representantes de cooperativas, associacdes, sindicatos,
etc. Por fim, é importante delinear sob quais aspectos se
dard esta participacdo, vez que hd aspectos eminentemente
técnicos do planejamento que dificilmente se consegue definir
de maneira participativa. Assim, uma sugestdo é de que as
discussdes sejam focadas no planejamento dos programas,
projetos e processos considerados estratégicos.

Sejam as oportunidades eventuais ou periédicas, o
importante é que o municipio possua um banco de projetos
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bem estruturado para apresentar aqueles que oferecem os
recursos. No caso das janelas periddicas, estes projetos
devem compor portfélios a serem apresentados quando
da abertura das janelas, demonstrando capacidade de
planejamento e organizacdo por parte do municipio. No
caso das janelas eventuais, é necessdrio que a equipe esteja
atenta & sua abertura e as suas exigéncias, formatando
portfélios especificos para cada oportunidade.
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Monitoramento de Acoes e
Contratualizacao de Resultados

6. Criacdo de uma metodologia
de monitoramento da estratégia

Criacao de um Escritério Central de Projetos

O Escritério Central de Projetos é uma equipe dedicada
& coordenacdo das atividades de planejamento e
monitoramento das prioridades da prefeitura, sendo
geralmente vinculado & Secretaria de Planejamento. E este
escritério que deverd conduzir e coordenar as atividades
de elaboracdo do PELP, planejamento e monitoramento dos
programas, projetos e processos estratégicos, e confecgdo,
pactuacdo e avaliagdo do Pacto para Resultados, além de
garantir o alinhamento metodolégico entre todos os érgdos.

O escritério do projeto atua junto aos 6rgdos da prefeitura,
como um representante do prefeito. E o escritério de projetos
o responsdvel por organizar e selecionar as informagdes
de monitoramento da estratégica governamental, levando-
as ao conhecimento da alta administracdo do municipio
para a tomada de decisdo. Para tanto, deverd ser definida
uma metodologia de monitoramento da estratégia, que
deverd contar tanto com relatérios de situacdo como com
reunides colegiadas de discussdo da estratégia (Comités
de Resultados), permitindo aos lideres o conhecimento da
situagcdo e a definicdo de agdes para tratar dos entraves &
execucdo dos obijetivos prioritdrios.
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Criacao de Escritorios Setoriais de Projetos

Além do Escritérios Centrais de Projetos, responsdveis pelo
planejamento e monitoramento da estratégia do municipio
como um todo, de forma ampla, devem ser também criados
Escritérios Setoriais de Projetos. Estes escritérios servem
como um suporte para que cada drgdo possa executar a
estratégia definida nos planos setoriais. Sua atuac@o deve ser
coordenada com a do Escritério Central, sendo basicamente
um espelho da atuacdo deste. Enquanto o Escritério Central
atua junto aos érgdos como um representante do prefeito, os
escritérios seforiais atuam junto as equipes de cada érgao,
como representantes do secretdrio municipal.

Estabelecer uma metodologia de monitoramento
de Programas Estratégicos

O monitoramento dos programas estratégicos deve seguir
uma légica e um rito previamente definidos pelo municipio.
Enquanto o gerenciamento dos programas deve ser feito
por um gerente especifico, que atua juntamente as dreas
finalisticas, e que seja reconhecido pela sua capacidade de
coordenagdo, o seu monitoramento deverd ser exercido pelo
Escritério Central de Projetos.

Estabelecer uma légica de monitoramento significa definir
a periodicidade do monitoramento, os seus processos e
momentos formais, os seus participantes, as atribuicdes de
cada participante e seus produtos. A l6gica de monitoramento
deve ser compativel com a cultura e com a estrutura de cada
prefeitura.

A sugestdo de uma estrutura bésica, porém, seria: um
monitoramento mensal de indicadores e metas chave; a
partir de uma reuniGo de repasses de informacdo; com a
participagcdo dos gerentes de programa, projetos e processos,
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e dos escritérios central e setoriais envolvidos com o programa;
na qual os gerentes de projetos e processos apresentam os
resultados obtidos e as dificuldades encontradas, o gerente de
programa orienta sobre como a integracdo entre eles pode ser
ampliada, os escritérios realizam o relatério das informagdes
debatidas e conduzem a discussdo para assegurar que todos
os pontos sejam tratados, e todos contribuem para a definicdo
de passos para a solucdo de gargalos; e os produtos finais
s@o um plano de agdo para resolugdo de problemas e um
relatério de situacdo.

Estabelecer uma metodologia de monitoramento
de Projetos Estratégicos

De maneira andloga ao monitoramento dos programas, o
monitoramento dos projetos também deve ter uma ldgica
e um rito especificos, sendo necessario que cada projeto
possua um gerente responsdvel. Este gerente é responsével
pela gestdo da equipe do projeto, cabendo a ele tomar as
principais decisdes sobre alocacdo de recursos. A execugdo
das agdes do projeto, porém, ndo necessariamente é de
responsabilidade do gerente do projeto, j&@ que diversas
pessoas sdo envolvidas nas atividades necessdrias & sua
execucao.

A metodologia de monitoramento dos projetos deve seguir
os mesmos pardmetros necessdrios & metodologia de
monitoramento dos programas. Uma sugestdo de uma estrutura
bdsica, porém, seria: um monitoramento mensal da execugdo
fisica e financeira; a partir de uma reunido de repasses de
informac@o; com a participagdo do gerente de projeto, das
equipes de execucdo, e dos escritrios central e setorial;
na qual responsdveis pelas acdes do projeto apresentam
os resultados obtidos e as dificuldades encontradas, os
escritérios realizam o relatério das informacdes debatidas e
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conduzem a discussdo para assegurar que todos os pontos
sejam tratados, todos contribuem para a definicao de passos
para a solu¢do de gargalos e o gerente de projeto decide
sobre as acdes necessdrias para que o projeto siga conforme
o planejamento de prazos, custo e ecopo; e os produtos
finais sdo um plano de acdo para resolugdo de problemas e
um relatério de situacdo.

Estabelecer uma metodologia de monitoramento
de Processos Estratégicos

O monitoramento dos processos considerados estratégicos
também deve fer uma metodologia especifica, de
responsabilidade de um gerente. O gerenciamento dos
processos estratégico é composto por dois grandes grupos de
atividades: o monitoramento dos indicadores de desempenho
dos processos e o monitoramento dos planos de melhoria do
processo. A légica, portanto, é de se verificar constantemente
se o processo estd sendo executado de acordo com pardmetros
considerados adequados e, ainda, buscar sempre novas
formas de melhorar o processo e seus resultados. Ao gerente
cabe a gestdo da equipe do processo e a tomada de decisdes
sobre alocagdo de recursos e caminhos para a melhoria dos
processos. A execucdo das atividades do processo porém,
ndo necessariamente é de responsabilidade do gerente
do projeto, j@ que diversas pessoas sdo envolvidas nestas
atividades.

A metodologia de monitoramento dos processos deve
seguir os mesmos parémetros necessdrios & metodologia de
monitoramento dos programas e dos projetos. Uma sugestdo
de uma estrutura bésica, porém, seria: um monitoramento
mensal dos indicadores e planos de melhoria; a partir de
uma reunido de repasses de informagdo; com a participacdo
do gerente de processo, das equipes de execucdo, e dos
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escritérios central e setorial; na qual os responséveis pelos
indicadores e planos de melhorias apresentam os resultados
obtidos e as dificuldades encontradas, os escritérios realizam
o relatério das informacdes debatidas e conduzem a discussdo
para assegurar que todos os pontos sejam tratados, todos
contribuem para a definicdo de passos para a solucdo de
gargalos, e o gerente de processos foma as decisdes sobre
alocacdo de recursos e acdes prioritdrias; e os produtos
finais sdo um plano de acdo para resolugdo de problemas e
um relatério de situacdo.

7. Realizar monitoramento
bimestral do Plano Plurianual

O Plano Plurianual (PPA) traz a definicGo de metas fisicas e
financeiras para o municipio para um horizonte de quatro
anos, de forma a guiar as escolhas dos orcamentos anuais.
Apesar de se tratar de um planejomento de médio prazo,
é de suma importéncia que o mesmo ndo seja revisitado
apenas a cada quadriénio. A sugestdo é que se faca um
monitoramento constante do PPA, de periodicidade bimestral,
a fim de verificar o grau de cumprimento das metas fisicas e
financeiras.

Para que um monitoramento de tal natureza possa ser
realizado, é importante que seja feito um detalhamento da
expectativa de cumprimento das metas ao longo do ano.
Trata-se de um planejamento simples, mas que deve levar
em conta os principais fatores que afetam a execugdo.
Por exemplo, para atender & meta ficticia de realizacdo
de 1.000 visitas pelas equipes de Sadde da Familia com
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um orcamento de R$100.000,00 em um ano, devem ser
considerados que nos meses de janeiro e fevereiro as equipes
estdo sendo montadas e treinadas, de forma que haverd um
menor percentual de execucdo fisico, embora haja um gasto
financeiro para recrutamento e treinamento, j& os meses de
julho e dezembro contam com menor grau de atendimento,
em virtude das férias da equipe.

Janeiro 2 4.400,00 15 5% 4.654,00 106%
Fevereiro 20 7.000,00 51 102% 7.932,00 113%
Margo 100 9.500,00
Abril 100 9.500,00
Maio 100 9.500,00
Junho 100 9.500,00
Julho 9] 7.600,00
Agosto 100 9.500,00
Setembro 100 9.500,00
Outubro 100 9.500,00
Novembro 100 9.500,00
Dezembro 0 5.000,00
Total 1000 100.000,00 66 W 12.586,00 110%

Assim, uma vez definidos os pardmetros de gasto e de
execucdo fisica mensal, é possivel acompanhar a cada
bimestre o desempenho do municipio, permitindo averiguar
se a programacdo feita em cada acdo é suficiente, se
deverdo ser feitos novos aportes de recurso ou se haveré
sobra de recursos em determinada acdo, se é possivel atingir
a meta proposta ou se serd necessdrio tomar providéncias
para correcdo de rumos. O monitoramento bimestral do PPA
permite uma visdo conjunta de planejamento e orcamento que
é necessdria em um contexto de recursos restritos, permitindo
ao municipio realizar com maior agilidade e seguranca os
remanejamentos necessdrios & maximizacdo dos resultados.

O ideal é que tal monitoramento seja ainda divulgado &
populagdo, garantindo maior transparéncia e ampliando o
controle social.
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8. Redlizar avaliacdo do Plano
Plurianual (PPA)

A avaliacdo do PPA deve ser realizada a cada exercicio, e
tem como objetivo evidenciar o grau de cumprimento das
metas fisicas e financeiras frente ao programado, mas néo
se atendo apenas aos aspectos quantitativos de execugdo,
mas também aos qualitativos: quais pontos foram cruciais
para o desempenho de cada agdo, quais foram os principais
resultados e quais foram as principais dificuldades.

O objetivo da avaliagdo anual do PPA é de consolidar o
conhecimento sobre a execu¢do deste processo a partir
de uma reflexdo estruturada, a fim de obter ganhos nos
planejamentos futuros.

Assim como no monitoramento, é ideal que a avaliagdo do
PPA seja disponibilizada & populagdo, garantindo ganhos
em transparéncia e controle social.

9. Redlizar a contratualizacao de
resultados

Realizar a contratualizacao de resultados
de 1° Etapa

A contratualizagdo de resultados, que denominamos de
Pacto por Resultados, é um processo no qual o prefeito define
junto aos seus secretdrios e dirigentes méximos de érgdos e
entidades, os resultados a prioritdrios a serem perseguidos
a cada ano. Estes resultados derivam do desdobramento
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anual do Planejamento Estratégico de Longo Prazo (PELP),
devendo contribuir para que o municipio consiga atingir o
futuro desejado.

E importante que facam parte deste Pacto itens tais como
desdobramentos anuais dos principais indicadores do PELP
para cada drea, os resultados para o ano dos Programas
e Projetos Estratégicos, bem como os indicadores de
desempenho dos Processos Estratégicos, e outras entregas
que sejam entendidas como relevantes. Trabalhando com
o conceito de Redes de Acdo Integrada, é interessante
que 6rgdos compartilhem resultados e metas comuns em
seus Pactos, de forma a garantir a cooperacdo entre eles.
Além disso, o Pacto pode contar com uma secdo voltada
as melhorias operacionais e de gestdo interna, de forma a
se consolidar nele também as acdes necessdrias para um
governo mais eficiente.

O Pacto por Resultados deve ser anualmente assinado entre
o prefeito e seus secretdrios e dirigentes méximos de érgdos
e entidades, devendo ainda ser acompanhado pelo dirigente
mdximo e monitorado mensalmente e avaliado anualmente
pelo escritério central de projetos.

Realizar a contratualizacdo de resultados
de 2° etapa

O Pacto por Resultados de 2° etapa consiste no desdobramento
interno em cada érgdo ou entidade do Pacto de 1° etapa.
Ou seja, trata-se de um contrato firmado entre o secretdrio
ou dirigente mdximo do 4rgdo e suas equipes, buscando
alinhar o trabalho de cada equipe e de cada servidor as
prioridades estabelecidas para o municipio no Planejamento
Estratégico de Longo Prazo. O Pacto por Resultados de 2°
etapa é um importante fator de motivagdo organizacional,
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ao tornar claro para os servidores o que se espera de seu
trabalho, e quais os resultados devem perseguir, além de
permitir o reconhecimento de cada equipe pelos resultados
alcancados.

E importante que todas as equipes tenham seu trabalho
refletido em pelo menos uma meta do Pacto por Resultados, e
que o seu desempenho seja acompanhado mensalmente pelo
dirigente mdximo, e monitorado mensalmente e avaliado
anualmente pelo escritério setorial de projetos.

10. Implantar o prémio por
produtividade

Para que os Pactos por Resultados se tornem instrumentos
ainda mais poderosos de motivagdo, é interessante vinculé-los
ao pagamento de um prémio por produtividade anual, cuja
gratificacdo seja correspondente ao grau de cumprimento das
metas. Trata-se de um reforco positivo para o cumprimento
das metas, que pode ser de natureza pecunidria ou ndo
pecunidria.

Um exemplo de prémio de natureza pecunidria seria a
concessdo de até um saldrio anual extra para cada servidor
cujo 6rgdo atingir um percentual minimo de cumprimento
do Pacto por Resultados. J& prémios ndo pecunidrios podem
ser desde ceriménias de reconhecimento piblico pelo
atingimento de resultados (entregas de placas e medalhas,
por exemplo), concessdo de dias de folga remunerada,
participagdo em cursos e semindrio ou outros que se entenda
serem interessantes e motivadores.

’

E importante que as regras para recebimento do prémio
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sejam claras e compreendidas por todos, garantindo que
de fato todos entendam ndo apenas a importancia de sua
contribuicdo pessoal para o atingimento dos resultados,
mas que também tenham clareza e ciéncia de como
podem ser gratificados pelo atingimento destes resultados,
evitando desconfortos e desconfiancas. E também de
grande importdncia que o governo se comprometa com a
concessdo das gratificagdes acordadas, de forma a travar
com seus servidores uma relacdo de confianca em relacdo a
contratualizacdo de resultados.

11. Implantar a gestdo a vista

A gestdo & vista é uma técnica de comunicacdo de metas
e resultados, que visa garantir um pleno alinhamento e
comprometimento das pessoas e equipes com os resultados
pretendidos. Esta técnica consiste basicamente em construir
painéis de acompanhamento de resultados que sejam visiveis
e de facil compreensdo, com as informagdes dispostas em
gréficos e tabelas que permitam a leitura e assimilacdo a
todos os passantes.

A atualizagdo mensal destes resultados, feita a partir
do monitoramento dos Programas, Projetos e Processos
Estratégicos, bem como dos Pactos por Resultados, tem
o intuito de permitir a todos os servidores acompanhar o
desempenho da instituicGo e de sua equipe, permitindo ndo
apenas que tenham ciéncia deste desempenho (que poderé
afetar sua premiacdo por produtividade), mas também que
possuam contribuir com ideias e solucdes para os desafios
verificados.
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Governo Eletronico

12.Criar canais de relacionamento
com a populacdo

A relac@o entre governo e populacdo deve ser ampliada

a fim de garantir maior legitimidade ao governo, e maior
efetividade as suas acdes. Assim, é importante que o
governo trabalhe com novas e diferentes formas de
relacionamento com os cidadaos, devendo se utilizar, para
tanto, das facilidades trazidas pelos canais eletrénicos de
comunicacdo.

Um primeiro passo necessdrio é identificar as demandas de
relacionamento entre a populacdo e a prefeitura, que vao
desde as demandas de ouvidoria para a livre expressao pela
populacdo (sugestdes, criticas e reclamagdes), passando
pelas demandas por informagdo (conforme definido na Lei
12.527/2011, a Lei da Transparéncia), e culminando com
as demandas pela solugdo de dividas ou acesso & servicos.
Uma vez identificados as demandas, é importante verificar
os melhores canais para o seu atendimento. A definicao dos
melhores canais depende tanto da natureza do relacionamento
quanto das caracteristicas da populacdo de cada municipio,
passando, ainda, pela facilidade da prefeitura em trabalhar
com cada canal. Por exemplo, em um municipio em que
apenas metade da populacdo tenha acesso & internet, ou que
possua uma taxa de analfabetismo elevada, deverd priorizar
o atendimento telefénico ou presencial. Mas, & medida que
as caracteristicas do municipio e da prefeitura permitam, a
internet costuma se configurar como um canal que permite
ampla acessibilidade, baixo custo e facilidade no tratamento
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de um grande volume de informagdes.

13. Aprimorar os sites dos orgaos
de governo

Os sites eletrénicos dos érgdos de governo devem passar
por um processo de andlise, reformulacdo e aprimoramento,
a fim de tornar-se fontes de consulta confidveis e importantes
canais didlogo com a populagéo.

E importante que os diversos sites da prefeitura possuam
uma légica e uma estrutura padronizadas, de forma que
a populagdo consiga navegar de maneira facilitada
em qualquer site. Além disso, é importante analisar
quais sdo as informacdes bdsicas produzidas por cada
4rgdo que sdo de interesse da populacdo e devem estar
disponiveis para consulta. Deve ser dada ainda especial
atencdo aos mecanismos de busca no site e aos canais
de relacionamento, a fim de garantir maior usabilidade.
Por fim, é necessdrio que os sites sejam constantemente
atualizados, garantindo que os mesmos sejam confidveis.

Alguns pontos bdsicos que devem estar presentes nos sites:

e Secdo “Institucional”, com informacgdes bdsicas sobre o
4rgdo, sua missdo, seus objetivos, seus dirigentes e legislacdo
pertinente.

® Secdo “Noticias”, atualizada constantemente com
informacdes sobre as acdes do 6rgdo, mas também com
noticias de interesse do campo de atuacdo do mesmo.

® Secdo “Servicos”, na qual os principais produtos
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e servicos produzidos pelo érgdo & populagdo devem
estar disponiveis ou ainda descritos e com as informagdes
necessdrias a quem quiser acessG-los ou utilizé-los.

e Secdo “Contato”, que permita & populagdo enviar
duvidas, sugestdes, criticas e elogios.

13. Criar um site de Transparéncia

Alei 12.527/2011 regula o acesso a informagdo em dmbito
nacional, de forma a garantir a transparéncia e o controle
social. A determinagdo de disponibilizacdo das informagdes
em sitios eletrénicos na internet é obrigatéria a todos os
municipios com mais de 10.000 habitantes, mas deve ser
entendida como uma prdtica desejdvel também aos demais.

Assim, devem ser organizados sites de fdcil acesso e
com as informacdes organizadas de maneira clara.
Estes sites devem ser atualizados de maneira constante,
e permitir aos usudrios a extragdo de relatérios ou
planilhas para melhor compreensdo da populagdo. Sua
estrutura minima, conforme legislacdo, deverd conter:

| - registro das competéncias e estrutura organizacional,
enderecos e telefones das respectivas unidades e hordrios de
atendimento ao pdblico;

Il - registros de quaisquer repasses ou transferéncias de
recursos financeiros;

Il - registros das despesas;

IV - informagdes concernentes a procedimentos licitatérios,
inclusive os respectivos editais e resultados, bem como a
todos os contratos celebrados;
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V - dados gerais para o acompanhamento de programas,
agdes, projetos e obras de 6rgdos e entidades; e

VI - respostas a perguntas mais frequentes da sociedade.

Gestao de Pessoas

15. Criacdao da certificacao
ocupacional

A certificac@o ocupacional é um processo que visa garantir
a selecdo de pessoas tecnicamente preparadas para a
ocupacdo de determinados cargos puiblicos. O intuito é de
garantir um processo impessoal para selecdo e acesso a
cargos, garantindo que o provimento dos mesmos se daré
conforme a aptiddo para sua ocupacdo, definida conforme
critérios objetivos de acesso. Um primeiro passo para a
criacdo da certificacdo ocupacional, portanto, é definir em
quais casos, ou para quais cargos, a mesma deverd ser
aplicada. A recomendagdo é que a certificacdo seja adotada
no méximo de casos possiveis em que a ocupagdo do cargo
prescinda de qualificacdo técnica minima para a melhor
conducdo das atividades. Alguns exemplos seriam os cargos
de Diretor de Escola, ou de Diretor ou Superintendente de
Planejamento e Or¢amento nos diversos érg&os.

Uma vez definidos os cargos que se tornardo exclusivos
a pessoas certificadas para sua ocupacdo, é necessdrio
estruturar o processo de certificagdo. Um primeiro passo é
definir quais as habilidades, conhecimentos, experiéncias e
nivel de formacdo sdo considerados ideais para o acesso ao
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cargo. Em seguida, deve-se definir critérios objetivos e formas
de avaliagdo destes pontos, o que pode ser feito por andlise
de curriculo e realizacdo de provas prdticas e tedricas. Por
fim, deve ser realizado o processo estruturado de andlise dos
critérios, cujo produto final ndo é a contratacdo da pessoaq,
mas sim sua certificacdo como pessoa apta a ocupar o
cargo determinado. A contratacdo ou selecGo é processo
separado, que deverd considerar além do requisito minimo
de possuir a certificagdo em questdo, outros critérios como o
de caracteristicas de perfil, personalidade, etc.

16. Mapear e definir as
competéncias essenciais dos
servidores

As competéncias dos servidores sdo as contribuicdes
especificas de cada um para o alcance dos resultados
da organizacdo, e resultam da combinacdo dos seus
conhecimentos, habilidades e atitudes no ambiente de
trabalho. O conceito de competéncias essenciais, por sua
vez, diz respeito ao conjunto de competéncias comuns
aos servidores que sdo entendidas como relevantes pela
Administracdo para que se consiga executar a estratégia
governamental.

Adefinicdo das competéncias essenciais de cada organizacdo
ou de cada municipio se dé& conforme um conjunto de valores
que lhes é préprio, e depende da compreensdo de como
cada servidor deve contribuir & consecucdo da estratégica
municipal. Portanto, cabe a cada municipio avaliar, em um
processo em que sdo envolvidos os gestores de cada pasta,
as competéncias que sdo consideradas mais relevantes. Estas

CADERNO DE IDEIAS



competéncias essenciais servirdo como uma guia para o
planejamento do desenvolvimento dos servidores, e ainda
para a avaliagcdo de desempenho dos mesmos.

A partir da definicdo das competéncias essenciais, é
importante que se defina seus atributos, ou seja, quais
os conhecimentos, habilidades e atitudes me permitem
verificar o grau de desenvolvimento desta competéncia em
cada servidor. Além disso, é importante definir como cada
competéncia se desdobra em contribuicdes efetivas para o
trabalho. E a partir da definicdo de atributos e contribuicdes
efetivas que se pode avaliar o grau de desenvolvimento de
cada competéncia essencial em cada servidor.

Alguns exemplos de competéncias essenciais seriam: trabalho
em equipe, foco em resultados, foco no cliente, inovacdo e
comprometimento profissional.

17. Implantacao de sistematica
de Avaliacdo de Desempenho

A Avaliagdo de Desempenho é o instrumento por meio do
qual se busca conhecer e mensurar o desempenho de cada
servidor da administra¢do. Para uma avaliagdo objetiva e
focada, é necessdrio ter critérios avaliatérios pré-definidos e
bem estruturados, de forma que a avaliacdo seja direcionada
aos pontos considerados relevantes pela Administracdo e
evitando, assim, avaliagdes de cunho estritamente pessoal.
O ideal é que estes critérios sejom também amplamente
conhecidos, para que cada individuo possa guiar sua
atuagdo conforme o que sabe que é dele esperado.

Existem indmeros critérios de avaliacdo possiveis, e a sugestdo
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é de que tais critérios sejam vinculados as competéncias
definidas para as organizagdes. Assim, os servidores
podem ser avaliados conforme as competéncias essenciais,
ou conforme as competéncias essenciais e técnicas. J& os
gestores, podem ser avaliados por uma combinagdo das
competéncias essenciais, técnicas e gerenciais. Em ambos os
casos, a avaliacdo utiliza os atributos e contribuicdes efetivas

definidos.

Um ponto importante é a definicio de quem serdo os
avaliadores. A avaliagdo mais tradicional, na qual apenas
o lider avalia o liderado é a chamada avaliacdo de 90°,
mas esta avaliacdo ndo permite uma avaliagcdo do lider na
perspectiva da equipe. Na avaliagdo de 180°, os lideres
avaliam os liderados e sdo por ele avaliados, e na avaliagdo
de 360° hé ainda a avaliagdo pelos pares. Recomenda-se
que se inicie por uma avaliagdo do tipo 180° para tentar,
com o amadurecimento do processo, se evoluir para uma
avaliagcdo de 360°. Além disso, pode ser interessante incluir
no processo também uma auto-avaliacdo, pois este é um
importante momento de reflexdo de cada servidor sobre sua
prépria avaliagdo.

Uma das dificuldades mais comuns neste processo é o de uma
tentativa de protecdo exacerbada, na qual ninguém é capaz
de dar uma avaliagdo negativa ou menos positiva, com medo
de prejudicar o seu colega. Assim, é importante que se tente
conscientizar a todos da organizagdo sobre a importéncia
de um processo de avaliagdo isento, para que possa haver o
crescimento continuo da organizacdo. Ademais, o processo
de avaliagdo deve ser sempre acompanhado de um momento
de feedback, para que o avaliado possa compreender
melhor as razdes de sua avaliacdo e esclarecer os pontos de
melhoria.
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18. Implantacdo da logica de
Remuneracao Variavel

A remuneracdo varidvel consiste em atrelar parte dos
vencimentos de carreiras consideradas estratégicas ao
desempenho das organizagdes e ao desempenho individual.
Com isso, parte da remuneracdo dos servidores serd de
natureza fixa (vencimento bdsico), e parte serd varidvel,
sendo o cdlculo da parte varidvel calculado conforme o
desempenho da organizacdo na qual o servidor se insere,
que é dada pela nota obtida no Pacto por Resultados, e parte
pelo desempenho individual, calculado conforme avaliagdo
de desempenho.

A légica de remuneragdo varidvel permite um alinhamento
ainda maior entre a atuagdo dos servidores e os objetivos
e estratégias da organizagdo. E necessdrio, porém que se
tenha um amadurecimento deste processo para que o mesmo
seja efetivo, evitando-se o protecionismo exacerbado que
pode criar uma “falsa avaliagao”.

19. Criacdo de um banco de
talentos e de um programa de
Mentoria

E interessante que a Administracdo mapeie os seus talentos,
reconhecendo ndo apenas quem sdo, mas quais sdo as
suas habilidades, seus conhecimentos, a sua experiéncia
e seu perfil. A partir de um mapeamento dos talentos, a
Administracdo poderd preencher cargos estratégicos com
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pessoas que possuam o melhor perfil para cada um deles,
melhorando as chances de sucesso em seus projetos e agdes.

Os programas de mentoria consiste em um programa de
desenvolvimento de jovens talentos e jovens liderancas,
a partir do contato com um profissional reconhecido e
experiente. Trata-se de um processo de convivio e que ocorre
de forma bastante natural.

Para a criacdo de um programa de mentoria, é importante
identificar as pessoas na Administracdo que possuem
reconhecimento e experiéncia para se fornarem mentoras,
e é também necessdrio selecionar os jovens talentos com
alta capacidade de desenvolvimento, para que recebam a
orientacdo. A partir da selecdo dos participantes, é importante
também capacité-los para compreender o processo de
mentoria, de forma a maximizar seus resultados.

20. Revisao dos Planos de carreira

E bastante comum que as carreiras do servico piblico tenham
estruturas antigas no que tange a critérios de promogdo,
progressdo e remuneracdo. A alteracdo da remuneracéo e a
légica de uma remunerac@o com parcela varidvel em geral
v@o depender das contas do municipio. Porém, é muitas
vezes possivel fazer uma revisGo e uma modernizagdo dos
planos de carreira com baixo custo, a partir da revisdo dos
critérios de promogdo e progressdo.

As carreiras mais antigas costumam atrelar o desenvolvimento
dos servidores apenas ao critério de tempo de servigo, o que
pode representar um desestimulo & melhoria na formagdo
dos mesmos, ou até mesmo & um melhor desempenho.
Afinal, para o servidor crescer na carreira, basta esperar.
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O ideal é que as carreiras passem a reconhecer e pontuar o
desenvolvimento e o desempenho dos servidores, de forma
que o desenvolvimento na carreira seja definido por questoes
como avaliagdes de desempenho satisfatérias, realizacdo de
cursos de capacitacdo e de cursos de formagdo (graduagdo,
pds-graduacdo, mestrado, doutorado).

21. Implantacdo de uma Escola
de Governo

Uma escola de governo é um espaco para a formagdo
continua dos servidores pdblicos. Esta formagdo pode se dar
na selecdo do servidor, por meio de um curso de formacdo
que seja complementar ao concurso puiblico, constituindo
uma das efapas para ingresso em determinadas carreiras,
ou ainda ao longo de sua vida funcional.

As escolas de governo podem oferecer cursos de
aprofundamento e capacitacdo voltados especificamente as
necessidades do municipio e de seus servidores. Assim, a
partir de uma andlise das deficiéncias de conhecimento ou dos
pontos de aprimoramento, os cursos podem ser estruturados
de maneira customizada as necessidades da prefeitura,
garantindo o aperfeicoamento constante dos servidores.
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22. Estabelecimento de um
programa de formacao
continuada

E importante que a prefeitura identifique os pontos de melhoria
dos servidores que se apresentam de maneira constante e
comum, a fim de estabelecer um programa de formacdo
continuada para os mesmos. Estes pontos de melhoria podem
ser extraidos das avaliagdes de desempenho ou ainda
verificados conforme pesquisa junto aos servidores.

O programa de formagdo continuada busca oferecer cursos
de interesse dos servidores, que sejam realizados com alguma
periodicidade e sejam oferecidos gratuitamente ou com um
baixo custo. Estes cursos podem ser de natureza diversa:
de informdtica, de redacdo oficial, de planejamento, de
orcamento, de avaliacdo de politicas publicas, etc. A fim de
baratear os custos, as prefeituras podem identificar servidores
que sejam referéncia nas dreas a serem desenvolvidas,
de forma que tais servidores possam trabalhar como
multiplicadores de seus conhecimentos em cursos a serem
ofertados em dias Uteis.

23. Criacao de uma instéancia
de negociacdo permanente com
sindicatos

As demandas do funcionalismo piblico sdo frequentemente

CADERNO DE IDEIAS



representadas  por meio dos sindicatos, que sdo os
responsdveis por conduzir negociacdes com o governo. Como
é comum em qualquer ambiente que opere sob restricdo de
recursos, os sindicatos costumam pressionar constantemente
os governos por melhorias nas carreiras, notadamente as de
cunho salarial.

A criacdo de uma instdncia de negociacdo permanente
com os sindicatos tem por objetivo ampliar e melhorar o
didlogo com os sindicatos, a partir da formalizacdo de um
ambiente de negociacdo. Isso permite tanto que os sindicatos
possam dialogar melhor entre eles, verificando seus pontos
de convergéncia e demandas comuns, quanto que o governo
possa melhor expor suas possibilidades de negociacao e
suas restricoes.

24, Criacao de plano de
previdéncia complementar

Hoje, a previdéncia puiblica é um problema em todas as
esferas de governo do pais. A m& gestdo dos regimes de
previdéncia ao longo de diversos anos, aliada & excessivos
beneficios que |G foram em muito reduzidos e & mudanca
na expectativa de vida da populacéo faz com que a imensa
maioria das previdéncias publicas trabalhe com déficit,
devendo os tesouros nacional, estaduais e municipais realizar
a complementacdo do pagamento das aposentadorias,
onerando fortemente os orcamentos. Com isso, hd um risco
e que no futuro os entes publicos sejam incapazes de arcar
com a previdéncias de seus servidores como é feita hoje,
notadamente com a garantia de aposentadoria com saldrio
integral.
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Assim, é necessdrio que os municipios comecem a realizar a
revisdo dos seus sistemas previdencidrios, sendo a adogdo
de regimes de previdéncia complementar uma prdtica
considerada desejavel. Conforme definido pelo Ministério da
Previdéncia Social:

“A previdéncia complementar é um beneficio opcional,
que proporciona ao trabalhador um seguro previdencidrio
adicional, conforme sua necessidade e vontade. E uma
aposentadoria contratada para garantir uma renda extra
ao trabalhador ou a seu beneficidrio. Os valores dos
beneficios sdo aplicados pela entidade gestora, com base
em cdlculos atuariais. Além da aposentadoria, o participante
normalmente tem & sua disposicdo protecdo contra riscos de
morte, acidentes, doencas, invalidez etc.”

Assim, a previdéncia complementar funciona como um fundo
a parte do sistema tradicional de previdéncia, sendo a
adesdo & mesma de natureza opcional. Seu intuito é garantir
uma seguranca adicional ao servidor.

Logistica e Compras

25. Criacao de um catalogo de
materiais e servicos

O catélogo de materiais e servigos consiste na sistematizacdo,
classificacdo e catalogacdo dos produtos e servicos nos
padrées de qualidade e de desempenho exigidos pelo
municipio, permitindo a uniformidade e padronizacdo das
especificacdes dos itens adquiridos pela Administracdo, afim
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de agilizar os processos de compra, além de tornd-los mais
econdmicos.

A criacGo e manutencdo do catdlogo deve ser de
atribuicdo da Secretaria responsdvel pela gestdo das
compras governamentais. Para a realizagdo do mesmo,
é necessdrio que seja feito um levantamento exaustivo
de todos os itens de compras cuja aquisicdo é recorrente
pelos érgdos do municipio. Uma vez identificados os itens,
deverd ser feito o agrupamento daqueles semelhantes, para
andlise de especificacdes e definicdo da especificacdo
mais adequada a cada uso, devendo ser considerados os
critérios de qualidade, durabilidade, adequacdo ao uso e
preco. As especificacdes selecionadas compor@o o catdlogo
de materiais e servicos, devendo servir como base para a
aquisicdo de materiais e servicos por todos os 6rgdos do
governo. Caso seja necessdria a aquisicdo de material
ndo constante no catdlogo, é necessdrio solicitar ao érgao
responsdvel pela gestdo das compras governamentais a
andlise do item e sua catalogacdo.

26. Aprimorar a aquisicao dos
grupos estratégicos de compras
do municipio

Os grupos estratégicos de compras sdo definidos como
aqueles com os quais hd um grande dispéndio de recursos
financeiros e cuja melhoria nos processos de aquisico
pode significar em economia substantiva ou melhoria do
desempenho das atividades prestadas.

A fim de verificar quais sGo os grupos estratégicos de
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compras alguns critérios devem ser selecionados, como,
por exemplo: volume de recursos gasto com a aquisicdo
do bem ou servico, nimero de pessoas e érgdos envolvidos
na aquisicdo, quantidade de fornecedores disponiveis no
mercado, quantidade de processos de compras realizados
pelo municipio para itens desta categoria.

A andlise destes fatores permite perceber com clareza o
potencial de economia representado por cada item, bem
como a facilidade de implementacdo de melhorias. Quanto
mais forte for a combinacdo entre potencial de economia e
facilidade de implementacdo de melhorias, mais estratégico
serd o item para revisdo de seu processo de compras.

Uma vez selecionado os itens considerados estratégicos
para aprimoramento do processo de aquisicdo, deve ser
elaborada a estratégia de melhoria. A estratégia de melhoria
mais adequada dependeré da natureza de cada item.

Apds definidos os grupos a serem trabalhados, os mesmos
devem ser analisados, a fim de definir o foco de trabalho.
Uma sugestdo é andlise do grau de complexidade do mercado
fornecedor, e da criticidade do item para o desempenho
das atividades da prefeitura. A complexidade do mercado
é definida por fatores como o nimero de fornecedores no
mercado, a existéncia de barreiras & aquisicdo (comerciais,
juridicas, legais ou logisticas) e a representatividade
do governo no volume total de compras dos principais
fornecedores. J& a criticidade do item para o governo é
definida por fatores como o volume de compras, o impacto
de um possivel desabastecimento, e o impacto da qualidade
do item sobre a execucdo das atividades.

Conforme demonstrado na matriz abaixo, a classificacdo de
cada item na matriz complexidade x criticidade permite a
definicdo de uma dentre quatro estratégias bdsicas:
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1. Baixa criticidade e baixa complexidade: gestdo da

compra, com forco na padronizagdo do produto e otimizagdo
de estoques;

2. Baixa criticidade e alta complexidade: gestdo do
abastecimento, com foco na garantia de abastecimento e

disponibilidade.

3. Alta criticidade e baixa complexidade: gestdo
de materiais, com a exploracdo do poder de compras e
oportunidades de substituicdo.

4. Alta criticidade e alta complexidade: gestdo do
fornecedor, com foco em relacdes de longo prazo.

Gargala Estrateqicos
"Gesbio g “Geatic do larsscador-
shetiecimenty’ - foco em relagbes de kngo
= fe Pl garanite S8 Pz
ahaslpimrio g
disparihieclade
Complezsdade do
migrcado femecedar

“Gautho da compra® “Gepdbio do faberian’

+ oo na pedronices o do E podier da P
proaduio & Dl oe & opaoriunadades de
kg sashavbue; bo

Piloto automdatico HI'I'-II'I'I:#H'I

Criticedade do item
para o megicia

Fonte: Accenture, 2006
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27. Implantar critérios de
sustentabilidade nas compras
municipais

O papel dos governos na promog¢do da sustentabilidade
socioambiental ndo pode ser descartado. Neste aspecto, é
de grande importancia que as licitacdes piblicas passem
a adotar critérios de sustentabilidade para a realizacdo
das compras governamentais. A sustentabilidade deve
ser entendida de maneira ampla, considerando-se aqui o
chamado tripé de sustentabilidade: prosperidade econémica,
responsabilidade social, e administracdo ambiental. Partindo
deste tripé, algumas premissas sdo sugeridas, como:

e Reduzir a press@o sobre os recursos naturais, necessdrios
ao atendimento das demandas da geracdo atual, sem o
comprometimento das geracdes futuras.

e Fomentar pequenos negdcios, para a criagdo de um
ambiente de negdcios sauddvel e desenvolvimento econémico
local sustentdvel.

e Atuar como indutor de condutas sustentdveis nos
mercados fornecedores, nos érgdos e entidades de sua
estrutura, e na sociedade, como um todo.

Afim de se adotar as compras sustentdveis, a sugestdo é de que
os critérios de sustentabilidade sejam adotados de maneira
padronizada nos itens do Catdlogo de Materiais e Servicos.
Assim, pode-se catalogar e priorizar itens como o papel
reciclado, eletroeletrénicos de baixo consumo energético e
ldmpadas econdmicas. Além disso, a compra conjunta de
materiais pode ndo s6 reduzir custos, mas também eliminar
desperdicios. Por fim, alguns critérios podem ser adotados
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nos editais de licitacdo, como a exigéncia de comprovagdo
da procedéncia legal de madeira.

28. Criar mecanismos de
incentivo a participacdo de

micro e Pequenas empresas nos
processos de compras municipais

O incentivo & participacdo de micro e pequenas empresas
nos processos de compras municipais pode ser um importante
instrumento de fortalecimento da economia local. O artigo 47
da Lei complementar 123 de 2006, conhecida como Lei Geral
das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte estabelece
de maneira clara que a Unido, os Estados e os Municipios
poderdo conceder tratamento diferenciado e simplificado para
asaas microempresas (ME) e empresas de pequeno porte (EPP).

As possibilidades para este tratamento diferenciado
sGo dispostas na lei e estdo resumidas abaixo:

e a preferéncia de contratacdo por ME e EPP se tornou
um critério de desempate das licitacdes;

® a ME e EPP poder participar de licitacdes mesmo que
apresente pendéncias fiscais e comprovar a regularidade
fiscal somente no momento da assinatura do contrato;

* a possibilidade de participacdo exclusiva de ME e
EPP em processos licitatérios que ndo tenham valor estimado

superior a R$ 80.000,00;

® exigir dos licitantes a subcontratacdo de ME ou de EPP,
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desde que o percentual méximo do objeto a ser subcontratado
ndo exceda a 30% do total licitado;

* estabelecer cota de até 25% do objeto da licitagdo para
a contratacdo de ME e EPP, em certames para a aquisi¢do de
bens e servicos de natureza divisivel.

Cabe ressaltar que estas s@o prerrogativas permitidas pela
lei, mas ndo se classificam como itens obrigatérios. Assim,
a sugestdo é de que os municipios passem a adotar tais
critérios, de forma a ajudar a impulsionar a economia local.

Estabelecimento de Parcerias

29. Criacao de uma politica de
Parcerias Publico Privadas (PPPs)
para o municipio

E importante que o municipio crie o marco legal, composto
por leis e decretos, que permitam a ele a realizacdo de
Parcerias Pdblico-Privadas (PPPs). Este marco legal deve ser
coerente com a legislacdo federal (Lei 11.079/2004) e com
a legislagdo estadual vigentes, e deverd conter as diretrizes
para o estabelecimento das PPPs no municipio, os objetos de
parceria, a estrutura de gestdo dos contratos e de gestdo do
modelo de parcerias (Comité Gestor), questdes especificas
atinentes & licitacdo dos contratos e a estrutura de garantias
para os contratos a serem firmados.

O Plano Municipal de PPP tem por objetivo apresentar os
objetivos e acdes da prefeitura para o desenvolvimento de

CADERNO DE IDEIAS



projetos de PPP. Os projetos inseridos no Plano Municipal
de PPP devem ser aprovados pelo Conselho Gestor a ser
estabelecido, para que entdo possam se tornar objeto de
consulta piblica. Este processo, guiado pela transparéncia
e debate, visa garantir maior legitimidade as escolhas das
parcerias a serem firmadas.

E importante que o municipio crie um fundo de PPPs, que
deverd atender ao objetivo de ser um fundo garantidor
das parcerias firmadas e, ainda, servir ao pagamento de
confraprestagdo para os contratos. Para tanto, é importante
definir quais serdo as receitas que irdo compor o fundo, a
necessidade de abertura de uma conta especial para o mesmo,
a alocacdo de ativos municipais neste fundo, a destinacdo
dos rendimentos decorrentes do fundo, as condicdes para
liberacdo e utilizacdo dos recursos do fundo por parte dos
beneficidrios e para a concessdo de garantias, o érgdo
gestor do fundo e seu agente financeiro, as possibilidades e
taxas para remuneracdo do agente financeiro, e as normas
e critérios a serem adotadas para prestacdo de contas do
fundo.

30. Estruturar metodologia de
selecdo e acompanhamento de
parcerias com Organizacoes
Sociais

A execucdo de politicas pdblicas em parceria com
Organizagdes Sociais é uma iniciativa que busca melhorar
os produtos e servicos oferecidos & sociedade, com uma
maior eficiéncia na gestdo dos recursos publicos. Para que
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o municipio possa firmar parcerias de sucesso, é desejdvel
que o mesmo possua um processo estruturado de selecdo de
entidades e acompanhamento de parcerias firmadas.

Um primeiro passo é o estabelecimento de um processo de
qualificacdo de entidades para que se tornem aptas a firmar
parcerias com o poder piblico municipal. Para tanto, cabe ao
municipio estabelecer em legislaco os critérios necessdrios
para que as entidades se qualifiquem como parceiras, como,
por exemplo: possuirem estatuto registrado em cartério,
ndo possuirem em seu quadro de direcGo agentes piblicos
ativos pertencentes a qualquer um dos entes federados, ndo
possuirem em seu quadro de direcdo pessoa que guarde
relacdo de parentesco com os agentes politicos municipais,
possuir comprovada experiéncia em sua érea de atuagdo,
estar regular junto ao INSS, FGTS e as fazendas federal,
estadual e municipal, dentre outros.

A cada novo projeto de execucdo de politica publica em
parceria com Organizacdo Social, recomenda-se que seja
feito um concurso de projetos, visando garantir a publicidade
e a impessoalidade na selecdo de entidades parceiras. O
primeiro passo para realizacdo do concurso de projetos é a
andlise de viabilidade do modelo de parceria, a ser realizada
por equipe dedicada ao tema. Caso a parceria se mostre
vidvel, deveré ser publicado Edital contendo a descri¢éo dos
objetivos, os critérios de avaliacdo, prazos para recebimento
de propostas, entre outros. As propostas sdo, assim,
analisadas tecnicamente conforme critérios estabelecidos em
edital, devendo ser selecionada aquela que se mostre mais
vantajosa ao municipio.

Por fim, é importante que os Termos de Parceria firmados
contem com um plano de trabalho detalhado, no qual
sejam estabelecidas metas e indicadores de resultados,
que permitam ao governo avaliar se a prestacdo de servico
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pela entidade parceira estd adequada. E indicador que o
pagamento da entidade seja vinculado ao atingimento das
metas, garantindo, assim, maior eficiéncia no gasto piblico.

Desburocratizacao

31. Melhoria dos processos de
governo: Estado - Estado, Estado
- Empresa, Estado - Cidaddo

A burocracia prevé a implantagcdo de processo padronizados
com o intuito de garantir a impessoalidade na execucdo das
atividades da Administracdo Piblica. Porém, a existéncia
de processos ineficientes pode conduzir a Administracdo as
chamadas disfuncdes burocrdticas, ponto no qual os processos
instalados sevem como um entrave & execucdo dos servicos
pUblicos. Desta maneira, para se executar um programa de
desburocratizacdo, o primeiro ponto necessdrio é identificar
quais sdo os processos burocrdticos existentes no municipio.
Estes processos podem ser de natureza diversa, podendo ser
infernos & Administracdo Pdblica ou afetar os particulares
que com ela se relacionam.

Os processos internos & Administracdo Publica sdo os
chamados Estado - Estado, e podem dizer respeito tanto as
atividades internas do municipio, ou seja, do relacionamento
entre suas Secretarias e do relacionamento de cada
departamento, quanto & relagcdo entre o municipio e os
demais entes federativos. As relacdes entre a Administracdo e
os particulares podem ser do tipo Estado — Empresa, dizendo
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respeito, portanto, aos servicos prestados pelo municipio
as empresas que nele se localizam ou que nele desejam se
instalar (concess@o de alvards, fiscalizacdo, etc), ou do tipo
Estado — Cidad@o, dizendo respeito aos servicos prestados
pelo municipio aos seus habitantes.

Uma vez identificados os processos do municipio, é necessério
que os mesmos sejam priorizados e selecionados para que
seja feito um trabalho de simplificacdo. Esta selecdo deverd
obedecer a, pelo menos, dois critérios bésicos: a capacidade
de simplificacdo, e o impacto da mesma. A capacidade de
simplificacdo serd proporcional & atuagdo do municipio
sobre o processo, de forma que um processo que o municipio
seja parte, mas cujas atuacdes sejam prioritariamente do
governo estadual ou da Unido, por exemplo, representam
uma menor capacidade de simplificacdo. Isso ndo significa
que o municipio deva evitar trabalhar com processos que
envolvam outros atores, mas hd que se fazer uma andlise da
real capacidade de atuagdo do municipio e da disposicdo dos
demais atores em colaborar para este trabalho. J& o impacto
da simplificacdo deve ser analisado como a transformacdo
trazida pela simplificacdo do processo. Em geral, os processos
do tipo Estado-Empresa e Estado-Cidaddo possuem um maior
impacto sobre a vida da sociedade, porém, os processos
de apoio, do tipo Estado-Estado, podem ser cruciais para
permitir a simplificacdo nos demais.

Uma vez priorizados e selecionados os processos para
trabalho, deve-se iniciar a revisdo dos mesmos, visando sua
simplificacdo. O primeiro passo para a revisdo dos processos
é o seu mapeamento, que consiste na andlise e descricdo de
todas as etapas que os compdem. A partir deste detalhamento,
é possivel perceber os principais gargalos e entraves, que
devem ser o foco da acdo de mudanca. Muitas vezes, para
conseguir suplantar um gargalo, é necessdrio um esforco
concentrado de melhoria, que deve ser evidenciado em um
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Plano de Melhoria do processo, que é acompanhado como
um projeto. E ainda bastante importante que sejam definidos
e monitorados indicadores de desempenho do processo, que
permitam verificar como as simplificacdes executadas de fato
implicam em maior eficiéncia no processo.

32. Revisao da estrutura
de governo

As estruturas de governo no Brasil trabalham tradicionalmente
com uma forte departamentalizacdo, denotada de grande
especializacdo e hierarquizacdo. Porém, as demandas
atuais da populagdo exigem um governo mais dgil, moderno
e que consiga atuar de maneira integrada. Assim, é
necessdrio que as atribuicdes de cada érgdo de governo
sejam revisadas, de forma a permitir que trabalhem de forma
infegrada, evnondo desperdicio de recursos e sobreposicdo
de funcées. E importante que os governos passem a trabalhar
com estruturas mais matriciais e menos rigidas, devendo
haver, neste contexto, um érgdo que assuma o papel de
coordenacdo.

Além disso, a estrutura de governo seja revista de forma
a torna-la mais enxuta, ocasionando maior agilidade nas
decisdes e maior eficiéncia na alocacdo dos recursos.
Estruturas altamente especializadas e muito inchadas trazem
a necessidade de maior alocacdo de pessoal, além de
frazerem maiores gastos em itens como alugueis, material de
escritério, telefonia, combustivel, etc. Assim, o ideal é que a
estrutura governamental seja convergente com a consecugcdo
da estratégia escolhida e que seja capaz de permitir o
trabalho em uma légica transversal. Sugere-se evitar a
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criagdo de é6rgdos focados em pL’Jblicos especificos, sendo
mais interessante a criacGo de 6rgdos que trabalhem com
politicas amplas. E também importante que grandes grupos
de atividades governamentais correlatas, como planejamento
e gestdo, arrecadacdo e financas, governo e casa civil,
sejam agrupadas, permitindo que um mesmo 6rgdo consiga
oftimizar a execu¢do de atividades que sejam intrinsicamente
relacionadas.

33. Criacao de um programa de
Governo sem papel

A ampliacdo da comunicac@o eletrdnica permite ndo
apenas uma maior agilidade as trocas de informagdo no
ambito do governo e no atendimento & populagdo, mas
também a reducdo de custos internos ao governo e a
execucdo de suas atividades de maneira mais sustentdvel,
com menor impacto ambiental. Assim, recomenda-se

a criac@o de um programa de Governo sem Papel, no
qual as comunicagdes escritas (oficios, memorando, etc)
passem a ser digitalizadas, os formuldrios em meio fisico
sejam substituidos por formuldrios eletrénicos, e haja uma
diretriz interna para que se priorize o uso de documentos
em meio eletrénico, evitando a impressdo desnecessdria
de material. E importante que a criacdo do programa seja
acompanhada por meio de indicadores de economia de
papel, a fim de se mensurar se os resultados pretendidos
tém sido efetivamente alcancados.
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34. Criacao de um Centro de
Servicos Compartilhados

O Centro de Servicos Compartilhados (CSC) agrega em uma
sé estrutura publica a operacdo de atividades administrativas
e operacionais comuns de dreas-meio dos érgdos de governo.
Assim, a partir da implantacdo de um CSC é possivel conseguir
uma melhoria no desempenho e execucdo dos processos de
drea-meio, com maior economia, produtividade, qualidade e
otimizacdo da rotina de trabalho didrio, obtidas por meio da
padronizacdo e simplificacdo de processos, da melhoria do
fluxo de informacgdes e dos ganhos de escala.

Algumas atividades que podem ser executadas de maneira
centralizada sdo a execucdo de despesas, a realizacdo de
compras, a gestdo do patrimdnio e gestdo de viagens a
servico, dente outras.

35. Criacao um programa de
incentivo a inovacdo no governo

E importante que o governo incentive o desenvolvimento
continuo de solu¢des inovadoras para melhorar a prestacdo
de servicos publicos & sociedade, e conferir eficiéncia &
administracdo piblica, com participacdo da sociedade e do
servidor. Para tanto, a busca de solucdes inovadoras deve se
dar de forma ativa e constante, preferencialmente com uma
equipe responsdvel por identificar nos érgdos projetos de
modernizacdo que possam ser implementados e que tragam
um grande impacto transformador & atividade governamental.
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Estes projefos necessitam ser avaliados quanto & sua
viabilidade técnica e financeira, e posteriormente estruturados
de forma a garantir sua execucdo pelos érgdos de governo.
Frequentemente, as solugdes inovadoras demandas uma
atuagdo transversal pelo governo, exigindo um esforco maior
de coordenacdo.

A criagdo de uma premiacdo de boas prdticas em gestdo
pUblica tem por objetivo reconhecer projetos inovadores
implantados pelos servidores municipais e estimular novas
ideias que contribuam para melhorar a prestacdo de servicos
pUblicos. A premiacdo, que pode ser pecunidria ou apenas
de reconhecimento piblico, deve ser dada a partir de uma
comissdo isenta, formada por servidores piblicos de diferentes
&reas de governo ou mesmo de fora dele, a partir de critérios
tais como inovacdo, relevancia do tema, qualidade técnica,
viabilidade de implantagdo técnica e financeira, relevancia
dos beneficios gerados e relacdo custo/beneficio. Sugere-
se que os prémios sejam divididos em duas categorias:
“Experiéncias de Sucesso”, para projetos inovadores que j&
tenham sido postos em prética e “ldeias Inovadoras”, para
novas ideias que possam ser executadas pela prefeitura.
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Faca o download de outros
documentos que podem te ajudar
em sua campanha eleitoral:

MANUAL DO CANDIDATO

Um guia geral que aborda de forma completa o universo
das campanhas e a realidade que o candidato encontrard
na disputa eleitoral de 2016. Dicas sobre propaganda,
legislacdo, internet e redes sociais, montagem de equipe e
outros conteddos.

4! Download: psdb.vc/manualdocandidato

CADERNO DE IDEIAS PARA A
AREA SOCIAL

Saidde, cultura, direitos humanos, educacdo e outros temas
sdo abordados pelo CatélogoTravessia, um conjunto com
mais de 100 propostas de gestdo piblica que o PSDB
disponibiliza aos seus candidatos.

4/ Download: psdb.vc/areasocial

GESTAO PUBLICA EFICIENTE

O Documento “Dicas para Elaboracéo de um Plano de
Governo” tenta alcancar as Prefeituras brasileiras com o
objetivo de apresentar as politicas publicas setoriais comuns
a todos os municipios e, tragar um plano de construcdo
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de acdes plenas, que garantirdo resultados efetivos,
independente das heterogeneidades existentes no Pais,
dado que o documento busca apresentar a Legislacdo
Federal como norte para a tomada de decisdo dos futuros
prefeitos e sua futura equipe. O Documento busca abordar
de forma clara as bases legais e as bases de atuagdo que
estdo sob responsabilidade dos prefeitos.

4+ Download: psdb.vc/dicasplanodegoverno

MANUAL JURIDICO - NO VOTO,
NA LEI

A legislacdo eleitoral apresentada de forma simplificada
para todos os candidatos, mesmo para quem n&o tem
formagdo juridica. Informacgdes sobre coligacdes, prazos,
regras para campanhas, arrecadagdo de recursos e outros
conteddos essenciais para quem disputard uma vaga nas
prefeituras ou cdmaras de vereadores em 2016.

4 Download: psdb.vc/manualjuridico
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