DEBATES FUNDAP
REFORMA DO ESTADO: Caminhos para a Administracao Publica Brasileira

Reformas em Estados e
Municipios e Gestao publica
pararesultados: desafios e
possibilidades

Humberto Falcao Martins

Sao Paulo, 11 de setembro de 2009




e Gestao para resultados

e Movimentos de reformas nos
estados e municipios




e O problema de partida ndo € a auséncia de
preocupacao com resultados

e Ha percepcoes sobre desafios, problemas,
necessidades, demandas, oportunidades,
expectativas, interesses etc.

e Mas, a maior parte das organizacoes e
governos buscam alcancar resultados de
forma fragmentaria...




Porgue ndo conseguem integrar
varias formas de produzi-los....

Consciéncia estrategia — formulacao compartilhada e comunicacéo
Lideranca — capacidade de influenciar pessoas

Estrutura — definicdo de competéncias / areas de responsabilidade
Processos — definicao detalhada de procedimentos

Projetos - desdobramento de resultados em acoes e
monitoramento

Contratualizacéo — definicao objetiva de resultados, meios,
verificacao e incentivos

Pessoas — capacitacao, comprometimento, valores etc....

Sistemas (de informacao) automatizados — inovacéo tecnologica,
automacao

Recursos — previsdo e regularidade de fluxos de $$$$
Etc.




e Gestao para Resultados € um conjunto de iniciativas

gue busca integrar estas logicas em torno de 3 grandes
elementos de um ciclo:

Agenda estratégica: foco, seletividade, coeréncia e
legitimitade
Alinhamento das estruturas implementadoras

(intra e extra-governamental): coeréncia estrategica,
pProcessos, pessoas, orcamento, TIC etc.

Monitoramento e avaliacao: gerar informacoes
sobre o desempenho de programas, projetos,
organizacdes e pessoas e incorpora-las aos
processos decisorios

e E um tema transversal que requer alinhamento e
Integracao de varios dominios de politica de gestao




4 situacoes

Tradiconal/ pré-

Gerenciamento

Gestao para o

Governanga para

performance de desempenhos desempenho o desempenho
Agenda Sem agenda Agendas setoriais | Agenda central Integracao de
agendas

Alinhamento das | Estruturas Circunscritos a Integracao Redes de
estruturas autistas sistemas sistémica interna | governanca
implementadoras diferentes para Integracao

funcoes sistémica interna

gerenciais e externa

especificas
Monitoramento e | Nenhum Setorial Interno Uso social
avaliacao Uso interno e Regras e Habito social e

social incentivos gerencial

Habito social e consciéncia

gerencial estratégica

consciéncia
estratégica

Adaptado de Bouckaert & Halligan, 2008




Reformas em Estados e
Municipios

e Historicamente, a evolucao da gestao publica nos
estados e municipios se pautava pela trajetoria
federal (DASP, DL 200, Plano Diretor)

e Recentemente, surge uma dinamica propria

Crise fiscal: Lel Kandir, Renegociacao de
Dividas, LRF, Pnafe

Propagacéao de idéias da nova gestao publica: a
comunidade da reforma do estado

Disseminacéo de boas praticas: Consad, Pnage,
FONAC

Liderancas empreendedoras: ciclos de
desenvolvimento, e episodios de politicas de
gestao




Reformas em Estados e
Municipios

Papel protagonico dos estados

95% dos municipios possui um padrao de gestao
publica rudimentar

Inovagoes gerenciais estao concentradas nos 200
municipios que representam 95% do PIB (ha alguma
correlacao entre PIB, populacao e inovacoes)

Excetuando-se algumas capitais, municipios ainda
sao muito referenciados nos Estados

A crise arrefeceu o animo reformista nos EE e MM e
gerou um risco de retorno a estagnacao fiscalista




Panorama: ativismo
fragmentario

e Avancos: muita atividade nos seguintes
principais campos
* Planejamento
« Modernizacao de estruturas e processos
« Parcerias
» Gestao de Pessoas
« Governo Eletrénico
« Compras Governamentais
« Atendimento

e Baixa integracao




Estagios das Politicas Estaduais e

unicipais de Gestao

CAMPOS DE POLITICAS DE
GESTAO

ESTAGIO 1

TAGIO 2

T

ESTAGIO 3

GESTAO INTEGRADA
PARA RESULTADOS:

PLANEJAMENTO | = Gestdo por program: prioritirias ¢ = Modelos integ dores de gestdo par
= to-programa PPA por programas; resultados: alinhamento entre metas
= Auditorias de deserr mobilizadoras e programas ¢ entre
= Modelos de contraty ¢ organizagdes implementadoras po)
pactuagio cruzada
= Interlocugdio intensiva com atores s
MODERNIZACAO o de estruturas ¢ cargos . G0 da gestao | = Arquitetura organizacional:
nados . alinhamento da estrutura ¢ processo
| - cagio de estratégia
competéne *  Lideranga transformadora
pARCER[AS = s, CONLratos, Lermos de . [mp]um:nr_ reeria: = Governanga social: gestio de [ml:.\
do: controles formais ¢ Organizagdes Sociai modelos institucionais (capacidade de formul
pentais hibridos implement e controle arti
GESTAO DE - a Io!hz\ edo c;ud‘wm{' =  Recrutamento [pohg Irsos) = Gestio estr: de RH: alinhame|
o ¢ informagies bisicas = Incentivos (benefici agiio) erno
PESSOAS = Capacitagio & impl; colas de = Planejamento da forga de trabalho
governo = Alinhamento de compe
*  Avaliagio de “deser udes ¢ . 10 de desempenho (resultad
habilidades) tucionais)
GOVER 0 | o de cqgmumcnm:: e . h_)[cgr "m_ de sister . Pu}'l.u.\ m_tcgmdm'c.a (prestagio de s
" para informatizagdo de = Capacitagio de serv informagdes)
ELETRONIC‘O s internos = Infovias = Inclusio digital
Drmativos ®  Redes = Desenvolvimento tecnologico
« de Tl prestadora de = Telecentros = Governanga em TI
*  Seguranga da informagio
*  Empresa de TI como provedora de §
sob uma politica de TT
COMPRAS = iur_;l.: bens e »s.:r\i;_u\ . r\:ma.\ modalida = Gestdo estratégica de comprasg
— : padronizagao = Novos procedi jes) alinhamento com processos ¢
=  Portais: transpal = Gestio da despesa: consumo e
basicas *  Desenvolvimento do mercado: s!
(PMEs), sustentabilidade, respon!
s0Ci
ATENDIMENTO o fragmentado ¢ focado | = Unidades integrada) m " Inlegragio servigos-processos: inte
itos dos processos *  Metas de qualidade o alinhamento dos processos aos requ
*  Avaliagio do atendin atendimento
= Mutirdes de atendimet = Ampliagio de diversificagdo das form)
atendimento (uso macigo de TI)
= Avaliagdo multidirecional
~
FISCALISTA: INOVACOES
.
énci FRAGMENTADAS:
prevaléncia :

da drea
fazendaria
sem visao
gerencial

conflitos
entre areas
de politicas

de gestao

prevaléncia
da visao
e alinhamento de
areas fazendaria e de
politicas de gestao




Planejamento

prioritarias e PPA
por programas)
Auditorias de
desempenho
Modelos de
contratualizacao

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
= PPA Gestéo por Modelos
=  Orgamento- programas integradores de
programa (carteiras gestdo para

resultados:
alinhamento entre
metas
mobilizadoras e
programas e entre
programas e
organizacoes
implementadoras
por meio de
pactuacdo cruzada
Interlocucéo
intensiva com
atores sociais




Modernizacao de estruturas
& Processos

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
Cartorio de = Programas da qualidade | = Arquitetura
estruturas e e avaliacdo da gestéo organizacional:
cargos = Desburocratizacdo/simp diagnostico e
comissionados lificacdo administrativa alinhamento da
O&M = Direcdo publica estrutura e processos

(gestores, certificacéo com a estratégia
de competéncias, = Lideranca
avaliacéo) transformadora

_—




Parcerias

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

Conveénios,
contratos, termos
de cooperacéo:
controles formais
e procedimentais

Implementacéo de
modelos de parceria:
Organizacg0es Sociais,
OSCIP & modelos
hibridos

Governanca social:
gestdo de redes multi-
institucionais
(capacidade de
formulacao,
implementacao e
controle
compartilhados)

_—




Gestao de Pessoas

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

Gestdo da folha e
do cadastro:
depuracéo e
informacoes
basicas

Recrutamento (politicas
de concursos)
Incentivos (beneficios e
remuneracao)
Capacitacdo &
Implantacdo de escolas
de governo

Avaliacao de
“desempenho” (atitudes
e habilidades)

Gestéo estratégica de
RH: alinhamento com
resultados de governo
Planejamento da forca
de trabalho
Alinhamento de
competéncias
Avaliacao de
desempenho (resultados
grupais e institucionais)

_—




Governo Eletronico

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
Aquisicao de = Integracdo de sistemas | = Portais integradores
equipamentos e = Capacitacédo de (prestacdo de servicos e
sistemas para servidores informacoes)
informatizacéo de | = Infovias = [ncluséo digital
Processos = Redes = Desenvolvimento
internos = Telecentros tecnologico
Sites = Governancaem Tl
informativos = Seguranca da
Empresa de Tl informacao
prestadora de = Empresade Tl como
Servico provedora de solucdes

sob uma politica de TI




Compras

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
Comprador de Novas modalidades Gestéo estratégica de
bens e servigos (pregéo) compras: qualidade e

Normatizacéo e
padronizacao
procedimental
Informacoes
bésicas

Novos procedimentos
(inversdo de fases)
Portais: transparéncia e
competicao

alinhamento com
processos e resultados
Gestdo da despesa:
CONSUMO € preco
Desenvolvimento do
mercado: segmentos
(PMEs),
sustentabilidade,
responsabilidade social




Atendimento

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

Atendimento
fragmentado e
focado em
requisitos dos
processos
internos

Unidades integradas de
atendimento

Metas de qualidade do
atendimento

Avaliacao do
atendimento

Mutirdes de
atendimento

Integracéo servicos-
processos: integragéo e
alinhamento dos
processos aos requisitos
de atendimento
Ampliacdo de
diversificacao das
formas de atendimento
(uso macico de TI)
Avaliacéo
multidirecional

_—




Movimento majoritario

CAMPOS DE
POLIiTICAS DE
GESTAQ

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

PLANEJAMENTO

PPA

Orcamento.nrooranma

= Gestido por programas (carteiras prioritarias ¢ PPA
0gramas)

desempenho
s de contratualizagio

Modelos integradores de gestdo para resultados:
alinhamento entre metas mobilizadoras e programas
¢ entre programas ¢ organizagoes implementadoras
por meio de pactuagio cruzada

Interlocugdo intensiva com atores sociais

MODERNIZACAO

Cartorio de estruturas e cargos

rogramas da qualidade e avaliacdo da gestio

ratizagio/simplificagio administrativa
fca (gestores, certificagdo de

npeténcias, avaliagio)

Arquitetura organizacional: diagnostico e
alinhamento da estrutura e processos com a estratégia
Lideranga transformadora

PARCERIAS

Convénios, contratos, termos de

lementagio de modelos de parceria:

es Sociais, OSCIP & modelos hibridos

Governanga social: gestdo de redes multi-
institucionais (capacidade de formulagio,
implementagéio e controle compartilhados)

GESTAQO DE
PESSOAS

Gestdo da folha e do cadastro: depuragao
¢ informagdes basicas

[/ﬁutamcnto (politicas de concursos)
= Incentivos (beneficios e remuneragio)
agitagdo & implantagdo de escolas de governo

“desempenho” (atitudes e

Gestdo estratégica de RH: alinhamento com
resultados de governo

Planejamento da forga de trabalho
Alinhamento de competéncias

Avaliagdo de desempenho (resultados grupais e
institucionais)

GOVERNO
ELETRONICO

Aquisi¢iio de equipamentos e sistemas
para informatizagdo de processos
internos

Sites informativos

= Integragéo de sistemas
Capacitagdo de servidores
. Infovias

Redes

ros

Portais integradores (prestagdo de servigos e
informagoes)

Inclusdo digital

Desenvolvimento tecnologico

Governanga em TI

Seguranga da informagio

Empresa de TI como provedora de solugdes sob uma
politica de TI

COMPRAS

Comprador de bens e servigos
Normatizagdo e padronizagio
procedimental

Informagoes basicas

= Novas modalidades (pregio)
=  Novos procedimentos (inversio de fases)
= Portais: transparéncia e competigio

ATENDIMENTO |

l\

Gestdo estratégica de compras: qualidade ¢
alinhamento com processos e resultados

Gestdo da despesa: consumo e prego
Desenvolvimento do mercado: segmentos (PMEs),
sustentabilidade, responsabilidade social

requisitos dos processos internos

l/m/(lﬁgradas de atendimento
ctas de qualidade do atendimento
*  Avaliagio do atendimento
Mutirdes de atendimento

S

Integragio servigos-processos: integragio e

alinhamento dos processos aos requisitos de
atendimento

Ampliagio de diversificagiio das formas de

atendimento (uso maci¢o de TI)

Avaliacdo multidirecional

L —




Movimento Minoritario

ELETRONICO

para informatizagdo de processos

Capacitagdo de servidores

CAMPOS DE
POLITICAS DE ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
GESTAQ
PLANEJAMENTO PPA Gestdo por programas (carteiras prioritarias ¢ PPA odelos integradores de gestdo para resultados:
Orgamento-programa por pragramas). o entre metas mobilizadoras e programas
Audity organizagdes implementadoras
Maodel T pactuagido cruzada
Crlocugdo intensiva com atores sociais
MODERNIZACAQO Cartorio de estruturas e cargos Programas da qualidade e avaliagdo da gestdo ltetura organizacional: diagnostico e
comissionados Desbu a estrutura ¢ processos com a estratégia
0&M Dirt:(;4 madora
compelencias, avaliagao) |
PARCERIAS Convénios, contratos, termos de Implementagio de modelos de parceria: anca social: gestdo de redes multi-
cooperagdo: controles formais e Organ ~Lcapacidade de formulagio,
procedimentais controle compartilhados)
GESTAQO DE Gestio da folha e do cadastro: depuragio Recrutamento (politicas de concursos) [,«atﬁtrutégica de RH: alinhamento com
PESSOAS ¢ informagdes basicas Incentivos (beneficios e remuneragio) sultados de governo
Capacjacio & imnlantacio de eccolas de ooverno to da forga de trabalho
Avalia sompeténcias
habili € desempenho (resultados grupais e
itucionais)
GOVERNO Aquisi¢iio de equipamentos e sistemas Integragio de sistemas Portais integradores (prestagdo de servigos e

informagoes)
Inclusdo digital
sgnvolvimento tecnologico

e TI como provedora de solugdes sob uma
olitica de TI

Gestdo estratégica de compras: qualidade ¢
alinhamento com processos e resultados
Gestdo da despesa: consumo e prego

¢olvimento do mercado: segmentos (PMEs),

requisitos dos processos internos

internos Infovias
Sites informativos Redes
Empresa de T1 prestadora de servigo Teleul

COMPRAS Comprador de bens e servigos Novas modalidades (pregio)
Normatizagdo e padronizagio Novos procedimentos (inversio de fases)
procedimental Portais: transparéncia e competi¢do
Informagoes basicas

|
ATENDIMENTO Atendimento fragmentado e focado em Unidal

responsabilidade social

COS-processos: integragio e

Metas de qualidade do atendimento
Avaliagdo do atendimento
Mutirdes de atendimento

mento dos processos aos requisitos de
atendimento
liagio de diversificagiio das formas de

ecional

uso macico de TI)




Movimento Minoritario

CAMPOS DE
POLIiTICAS DE
GESTAQ

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

PLANEJAMENTO

PPA

Orcamento.nrograna

Gestdo por programas (carteiras prioritarias t‘IPP{ .

DO DEACrINas)

Modelos integradores de gestdo para resultados:
inhamento entre metas mobilizadoras e programas

organizagdes implementadoras

10 de pactuagio cruzada
= Interlocugdo intensiva com atores sociais

MODERNIZACAO

Cartorio de estruturas e cargos

Programas da qualidade e avaliagdo da gesta

Arquitetura organizacional: diagnostico e

competencias, avaliagao I

da estrutura e processos com a estratégia
madora

PARCERIAS

Convénios, contratos, termos de

Implementagio de modelos de parceria:

Governanga social: gestdo de redes multi-

capacidade de formulagao,
¢ controle compartilhados)

GESTAQO DE
PESSOAS

Gestdo da folha e do cadastro: depuragao
e informagoes basicas

Recrutamento (politicas de concursos)
Incentivos (beneficios e remuneragio)

Canacitacio & imnlantacio de escolas de ool

Gestdo estratégica de RH: alinhamento com
resultados de governo

jamento da forga de trabalho
sompeténcias

20 de desempenho (resultados grupais e
institucionais)

GOVERNO
ELETRONICO

Aquisi¢iio de equipamentos e sistemas
para informatizagdo de processos
internos

Sites informativos

Integragio de sistemas
Capacitagdo de servidores
Infovias

Redes

= Portais integradores (prestagdo de servigos e
informagoes)

= Inclusdo digital

= Desenvolvimento tecnologico

presa de TI como provedora de solugdes sob uma
politica de TI

COMPRAS

Comprador de bens e servigos
Normatizagdo e padronizagio
procedimental

Informagoes basicas

Novas modalidades (pregio)
Novos procedimentos (inversio de fases)
Portais: transparéncia e competi¢do

= (estdo estratégica de compras: qualidade ¢
alinhamento com processos e resultados
= Gestdo da despesa: consumo e prego

ATENDIMENTO

Desenvolvimento do mercado: segmentos (PMEs),
Mrcsponsabilidadc social

/vsc‘lﬁ—proccssos: integragdo e

requisitos dos processos internos

Metas de qualidade do atendimento
Avaliagdo do atendimento
Mutirdes de atendimento

alinhamento dos processos aos requisitos de
atendimento
=  Ampliagdo de diversificagio das formas de

Ay

i to (uso maci¢o de TI)
frecional

|




O sentido predominante: muita
atividade, baixa integracao

CAMPOS DE
POLITICAS DE ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
GESTAQ
PLANEJAMENTO | = PPA *  Qestdo por programas (carteiras prioritarias e PPA | = Modelos integradores de gestdo para resultados:
- rcamentOanrograna DOLDIOCrANas) alinhamento ent - a8 ¢ programas
—
v T T J,ﬂrm/
= Interlocugio int Tom atores sociais
MODERNIZACAQ | =  Cartorio de estruturas e cargos *  Programas da qualidade e avaliagdo da gestio =  Arquitetura org; - ~diagnostico e
. I 14 L
I compelencias, avaliagao) | |

PARCERIAS = Convénios, contratos, termos de | = Implementagao de modelos de parceria: [ = Governanga SOCW
GESTAQO DE = (Gestdo da folha ¢ do cadastro: depuragdo | =  Recrutamento (politicas de concursos) = Gestio cstrutégi{/,m
PESSOAS e informagoes basicas = Incentivos (beneficios e remuneragio) resultados de gogern

= Capacitacio & imnlantacio de eecnlac de governg | = Planeismenta AJ\
| ey e |
institucionais)

GOVERNO = Aquisigio de equipamentos ¢ sistemas = Integragéo de sistemas = Portais integradores (prestagdo de servigos e
ELETRONICO para informatizagdo de processos *  Capacitagio de servidores informagoes)
internos * Infovias = Inclusdo digital

= Sites informativos *  Redes . Desen\-‘ulvimenlrﬂul'mm\
. .
v x;mprcml/fﬂm

politica de TI

COMPRAS = Comprador de bens e servigos = Novas modalidades (pregio) = Gestdo estratégica de compras: qualidade ¢
= Normatizagdo e padronizagio =  Novos procedimentos (inversio de fases) alinhamento com processos e resultados
procedimental = Portais: transparéncia e competigio = Gestdo da despesa: consumo e prego

- Informagoes basicas - Desenvolviment] - seementos (PMEs),
|
ATENDIMENTO [ = |
requisitos dos processos internos = Metas de qualidade do atendimento alinhamento dos| s a0s requisitos de

*  Avaliagio do atendimento atendimento

*  Mutirdes de atendimento = Ampliagio de drw

PUBLIX

0N




O sentido desaflador: ativismo

iIntegrado orientado para resultados

CAMPOS DE
POLITICAS DE
GESTAQ

ESTAGIO 1

ESTAGIO 2

ESTAGIO 3

PLANEJAMENTO

PPA
Orgamento-programa

Gestdo por programas (carteiras prioritarias ¢ PPA
por programas)

Auditorias de desempenho

Modelos de contratualizagio

Modelos integradgres de gestdo para resultados:

alinhamento e

MODERNIZACAO

Cartorio de estruturas e cargos
comissionados
0&M

Programas da qualidade e avaliagdo da gestdo
Desburocratizagao/simplificagio administrativa
Diregéo piblica (gestores, certifica¢do de
competéncias, avaliagio)

PARCERIAS

Convénios, contratos, termos de
cooperagdo: controles formais e
procedimentais

Implementagéo de modelos de parceria:
Organizagoes Sociais, OSCIP & modelos hibridos

GESTAQO DE
PESSOAS

Gestdo da folha e do cadastro: depuragio
¢ informagdes basicas

Recrutamento (politicas de concursos)

Incentivos (beneficios e remuneragio)
Capacitagdo & implantagdo de escolas de governo
Avaliagio de “desempenho” (atitudes e
habilidades)

GOVERNO
ELETRONICO

Aquisigio de equipamentos ¢ sistemas
para informatizagdo de processos
internos

Sites informativos

Empresa de T1 prestadora de servigo

Integragio de sistemas
Capacitagdo de servidores
Infovias

Redes

Telecentros

COMPRAS

Comprador de bens e servigos
Normatizagdo e padronizagio
procedimental

Informagoes basicas

Novas modalidades (pregdo)
Novos procedimentos (inversio de fases)
Portais: transparéncia e competi¢do

ATENDIMENTO

Atendimento fragmentado e focado em
requisitos dos processos internos

Unidades integradas de atendimento
Metas de qualidade do atendimento
Avaliagio do atendimento

Mutirdes de atendimento

tas mobilizadoras e programas

ultados grupais e

de servigos e

a de solugdes sob uma

: qualidade ¢
esultados
prego
: segmentos (PMEs),
ade social

: integragdo e
5 requisitos de

as formas de

D




Desafios e possibilidades
para o 3° estagio

e Visao e lideranca (politica e técnica)
e Estrategia

e Integracao de politicas (de gestao, principalmente),
estruturas e processos (coordenacao)

e Politica de gestao de pessoas voltada ao desempenho
e Gestao do conhecimento

e Apoio ao desenvolvimento de metodologias e
capacidades

e Enquadramento e reinvencéao do controle
e Sistemas de monitoramento e avaliacao

e Transparéncia, responsabilizagao, participagao e
controle social




