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APRESENTACAO

O e-book “Politicas Publicas no Brasil: Exploracao e Diagndstico” apresenta 131
artigos organizados em sete volumes com teméaticas relacionadas as politicas de saude,
educacao, assisténcia social, trabalho, democracia e politicas sociais, planejamento e
gestéo publica, bem como, contribuicées do servi¢o social para a formagao profissional
e atuacao nas referidas politicas.

A selecao dos artigos apresentados possibilitam aos leitores 0 acesso a pesquisas
realizadas nas diversas regides do pais, apontando para os avancos e desafios postos
no atual contexto social brasileiro, e permitindo ainda a identificacdo das relagcdes e
complementariedades existentes entre a atuacao nos diferentes campos das politicas
publicas.

Destaca-se a relevancia da realizagéo de pesquisas, que tenham como objeto de
estudo as politicas publicas, bem como, a disseminacéo e leitura destas, visando um
registro cientifico do que vem sendo construido coletivamente na sociedade brasileira
e que deve ser preservado e fortalecido considerando-se as demandas de protecao
social e de qualificacao da atuacao estatal em conjunto com a sociedade civil em prol
da justica social.

Boa leitura a todos e todas!

Dra. Luciana Pavowski Franco Silvestre
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CAPITULO 1

A TRANSPARENCIA NOS BANCOS PUBLICOS
BRASILEIROS: AVANCOS E DESAFIOS

Fabrizio Mencarini

Mestre em Administracao Publica e Governo —
Fundacao Getulio Vargas (FGV-SP) e Bacharel
em Gestao de Politicas Publicas — Universidade
de Sao Paulo (USP\Each)

RESUMO: Bancos publicos sdo importante
instrumento do governo federal na formulagédo
e implementacdo de politicas publicas, pois
por meio deles ha notavel capacidade para
promocdo de avancos sociais. Por isto,
estas organizagcOes despertam a atencao
da sociedade interessada em conhecer as
operacdes financeiras concretizadas por
eles. A transparéncia destas organizagcdes
torna-se central no ambito do movimento
de prestacdo de contas do Estado para os
cidadaos, no contexto de constantes mudancas
das demandas da sociedade. Conceitos
importantes de publicidade, prestacédo de
contas, accountability, participagcao e controle
social tornaram-se mais relevantes apés a
Constituicdo de 1988 com a necessidade de
efetivacdo dos mecanismos democraticos. Por
meio da pesquisa exploratdria sobre o Banco do
Brasil (BB), Caixa Econdmica Federal (CEF) e
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
e Social (BNDES) foi possivel identificar que a
transparéncia é essencialmente voltada para o
desempenho organizacional em detrimento de
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gerar de cidadania, com agravante legal, a Lei
do Sigilo Bancario.

PALAVRAS-CHAVE: Transparéncia; Bancos
Publicos; Accountability; Prestacao de Contas;
Publicidade; Lei de Acesso a Informacéo.

ABSTRACT: Public banks are an important
instrument of the federal government in the
formulation and implementation of public policies,
since through them there is a notable capacity
for promoting social advances. Therefore, these
organizations attract the attention of the society
interested in knowing the financial operations
carried out by them. The transparency of these
organizations becomes central in the scope of the
State accountability movement for citizens, in the
contextof constantchangesin society’sdemands.
Important concepts of publicity, accountability,
participation, and social control became more
relevant after the 1988 Constitution with the need
for effective democratic mechanisms. Through
the exploratory research on the Bank of Brazil,
Caixa Economica Federal and the National
Bank for Economic and Social Development
it was possible to identify that transparency
is essentially focused on organizational
performance rather than generating citizenship,
with legal aggravation, the Banking Secrecy Law.
KEYWORDS: Transparency; Public Banks;
Accountability; Publicity; Law on Access to
Information.
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11 INTRODUCAO

Cabe ao Estado, neste contexto de sociedade em constante mudanca, lidar
com problemas publicos cada vez mais complexos, em consequéncia dos avancos
tecnoldgicos e das significativas mudancgas na coeséo social, oriundas, dentre outros
motivos, do uso extensivo de tecnologia da informagao.

Diante de novos desafios da gestdo publica, o cumprimento da maior misséo
do Estado, gerar cidadania, ganha contornos diferenciados com a necessidade de
reconquista da confianca da populagao, que precisa passar pela acao estatal baseada
no ethos da administracéo publica.

Este artigo baseia-se na responsabilidade do poder publico em proporcionar
aos cidadaos a cidadania ativa, que segundo Benevides (1994), institui o cidadao
ndo apenas como portador de direitos e deveres, mas como criador de direitos para
abertura de novos espacos de participacao politica.

A sociedade necessita saber mais sobre as polémicas que envolvem o tema de
transparéncia dos bancos publicos, assunto muito comentado em diferentes canais de
comunicacéo, por atuarem intensamente na implementacao de politicas com repasse
de expressivos recursos do Tesouro Nacional, mas pouco estudado nos espacos
académicos.

No cenario politico nacional os bancos publicos possuem funcéo relevante,
para Mettenheim (2010, p. 144) eles permanecem no centro da politica econémica
bem como s&o importantes instrumentos para implementacao de politicas sociais tais
como, Bolsa Familia e Cartdo Cidadao.

A questao central deste artigo é de verificar como ocorre a prestacéo de contas
para a sociedade no Banco do Brasil (BB), Caixa Econémica Federal (CEF) e Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e analisar a transparéncia
com base nas informacgdes disponiveis para visualizagdo em seus portais.

Considera-se neste artigo a contribuicdo de Vaz, Ribeiro e Matheus (S/D) de que
ainda nao sao totalmente conhecidas, as consequéncias da nova possibilidade de
se materializar a transparéncia no setor publico, pois estes autores apontam que em
dois campos a transparéncia é objeto de disputa: (i) nas praticas sociais; e, (ii) no seu
préprio conceito.

Contextualizando a administracao publica, de modo geral, temos que a busca
por melhores desenhos institucionais e de prestacdo de servico aos cidadaos, teve
origem em meados da década de 80, época na qual foram concretizados muitos
avancos na construcdo do Estado Democratico, resultando na Constituicao Federal
de 1988. Naquela época foram reforcados os principios democraticos, em contraponto
ao periodo anterior denominado ditadura militar (ABRUCIO, 2014).

Ap6s a Constituicdo de 1988, inicia-se 0 processo de reivindicacbes para
garantia dos direitos estabelecidos nela, gerando assim, uma miriade de desafios na
administragao publica, que aos poucos se adapta para garantia da cidadania e de

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 1




atendimento de novas demandas da sociedade.

Apremissa deste artigo € que o aumento da divulgacao das a¢cdes governamentais
contribui para o fortalecimento da democracia e da transparéncia, conforme sejam
disponibilizadas mais informacdes.

Na busca para a melhoria da relacéo entre o poder publico e cidadaos, se torna
de suma importancia o aprofundamento da democracia para a evolucéo do Estado e
da transparéncia, pois a democracia prevé a participacdo politica de diferentes atores
da sociedade, e, quanto mais atores envolvidos pressupde-se mais democratica a
acao publica.

Ademocracia € instituicdo das mais relevantes, pois seria dificilimaginar o Estado
Social sem a participacao politica de diferentes atores da sociedade. Problematizando
0 que seria um ambiente democratico, Schmitter e Terry Lynn (1991)

(...) a democracia nao consiste em um conjunto Unico de instituicbes, o ambiente
¢ diverso, consequéncia de estruturas de Estado e politicas publicas distintas. A
democracia € um sistema de governanga no qual os governantes estao submetidos
a accountability dos cidadaos.

Para Grau (1997, p. 216) a configuracao do aparelho estatal na perspectiva
do enfoque sociocéntrico, necessita do controle realizado por meio dos cidadéaos, e
na visdo desta autora, um Estado para ser considerado inteligente, requer abertura
necessaria a adaptabilidade aos agentes sociais considerando novas condi¢des
sociais e econdmicas.

Enfatizado por Grau (2006, p. 263) a “responsabilizacdo” na administracao
publica tende a provocar certo constrangimento para aqueles que pretendem legitimar
sua arbitrariedade ao exercer o poder, assim, este deve ser realmente legitimo e nao
apenas derivar de fontes legitimas.

O controle social da administracdo publica ganha relevancia na medida em
que depende fortemente da transparéncia do Estado. A accountability se refere ao
controle e a fiscalizagcdo dos agentes publicos, tornando-os passiveis de serem
responsabilizados pelo seu desempenho, mas esta € uma definicdo muito ampla.

Em estudo realizado sobre accountability por Cenevita e Farah (2007) foram
demonstrados aspectos bem definidos deste conceito, que passou a ganhar uma
nova roupagem com énfase para o controle social que é uma forma de accountability
vertical. Destaca-se, assim, a ampliacdo do espago publico para que 0s governos
sejam controlados entre periodos eleitorais.

Para que ocorra controle social sdo necessarios requisitos capazes de criar
condicbes aos cidadaos, para que tenham possibilidade de avaliar as acodes
governamentais, neste sentido, enfatizam Cenevita e Farah (ibid., p. 150-153) que
mecanismos de controle de resultados ndo podem ser vistos simplesmente como
ferramenta de gestdo, deve-se ter estrutura de gestdo voltada também para as
necessidades do controle social.
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Antes de aprofundar a discussao sobre transparéncia é necessario apresentar as
implicacbes de conceitos relevantes dentro da tematica deste artigo: a publicidade, a
prestacao de contas e a governanca.

A publicidade segundo Kondo (op.cit., p. 13, 14 e 16), requer procedimentos de
gerenciamento mais transparentes adicionalmente a necessidade de publicidade das
intencbes governamentais nos processos de formulagao e implementacao de politicas
publicas.

Em relacdo ao conceito de prestacao de contas de acordo com a OCDE
(S/D, p. 257-258 e 279) se pressupbe hierarquia a partir dos servidores publicos,
passando para seus superiores hierarquicos até a sociedade numa perspectiva mais
ampla atendendo a compromissos éticos. Na perspectiva operacional as informacdes
devem ser resumidas em relatérios com dados de relatorios anteriores para permitir a
comparacao entre periodos diferentes.

Para Angélico (2011, p. 25-26) a administracao transparente “(...) deve preocupar-
se nao s6 com a disponibilizacdo de informacdes, mas em disponibiliza-las de maneira
tal que elas sejam uteis para a formulacdo de inferéncias mais precisas”, em outras
palavras, todas as informacdes a serem disponibilizadas necessitam ser de facil
compreensao.

No contexto de evolugdo e aperfeicoamento da transparéncia o relacionamento
entre diferentes atores passa a ser central, sendo que nesta perspectiva o conceito de
governanca se torna ainda mais relevante.

Segundo Kondo (2002, p.11, 14 e 15) e Bertdk, Caddy e Ruffner (2002, p. 55) a
transparéncia € um dos principais enfoques da governanca que necessita, para ser
bem operacionalizada com informacg&o disponivel para todos os atores envolvidos,
potencializando a participacéo na formulagao de politicas publicas.

Ha muito que a transparéncia ganhou relevancia em nosso contexto
democratico, de acordo com Levy (Kondo et al, 2002, p. 5):

Existe o reconhecimento de que o fortalecimento da transparéncia e o combate
a corrupgcao no setor publico - além de atenderem a um imperativo da democracia
- repercutem decisiva e favoravelmente sobre o desenvolvimento econdémico e
constituem importantes elementos para o incremento da confianga nos governos.

A transparéncia segundo Avalos (2002, p. 233-234) é em esséncia “inestimavel
na busca de uma sociedade mais justa”, e também, representa Unico meio para se
conquistar a confianga e apoio nas a¢des do governo.

E necessario que se tenha a possibilidade de contestacdo que requer
condicionalidades, a principal, talvez, seja o grau de disponibilidade de informacdes
ofertadas pelo poder publico para que os cidadédos tenham oportunidade de julgar as
acoOes estatais.

Para Meijer (2013) ainda ha diferentes niveis de transparéncia comparando
paises e a qualidade de suas politicas governamentais, por isto, no entendimento
deste autor ainda ha muito que se debater sobre este assunto. A transparéncia é
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elaborada em contexto complexo com envolvimento de atores variados em diferentes
ambientes com diversos recursos de tecnologias disponiveis.

A transparéncia dos dados e informacbes produzidos ou guardados pela
administracao publica é central para o avanco da gestao publica, na medida em que
o Estado se torna mais “acessivel” em relacdo a sociedade, amplia-se a possibilite
da participacdo e do controle da administracdo publica por parte da sociedade
(MENCARINI, op.cit., p. 47).

A Constituicao Federal de 1988, Incisos XIV e XXXIII, do artigo 5°, requlamentados
pela Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011, prevé o direito de todo cidadao em
receber de 6rgdos publicos informacdes de seu interesse particular, de interesse
coletivo ou geral ressalvadas aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a seguranca da
sociedade e do Estado.

A transparéncia da administracao publica representa um dos grandes desafios
para a gestdo publica, pois para ser transparente € necessario elevado nivel de
maturidade administrativa e politica (MENCARINI, op.cit., p. 48).

O conceito de transparéncia nao é novo e pode muito bem ser encontrado em
sua esséncia em antigos textos de filosofia da historia da humanidade. De outra forma,
com advindo de novos mecanismos de comunicagcdo, e como consequéncia deles,
novas formas de relacionamento entre Estado e sociedade, a transparéncia passou a
ser notada de uma maneira ndo vista anteriormente, por exemplo, apos o surgimento
da internet os governos passaram a ter instrumento necessario para disponibilizar
suas informacgdes, porém estas mudancgas trouxeram novas implicacdes, a principal
delas, a dificuldade de se alcancar um conceito fechado de transparéncia que atenda
diferentes anseios.

Organizagbes internacionais tem contribuido muito para a discussdo da
transparéncia e da construcdo de seu conceito. A World Wide Web Consortium
(W3C) no ambito da discussao de “governo aberto” e “dados abertos” entende que
a publicacao e disseminacao de informacdes das acées do poder publico a serem
compartilhadas na internet devem ser disponibilizadas em formato bruto e aberto para
serem reutilizadas em diferentes aplicac6es digitais disponiveis.

Verifica-se que o conceito de governo aberto é bastante ampliado, de acordo
com a Access Info Europe o Open Government Standards engloba transparéncia,
accountability e participacdo, sendo, portanto, o conceito da transparéncia parte do
conceito de governo aberto.

Em material educativo voltado para o cidadao disponibilizado pela Controladoria
Geral da Uniao (2009, p. 27) a transparéncia é “(...) quando sabemos onde, como e
por que o dinheiro esta sendo gasto. E quando as coisas sdo feitas as claras, sem
mistérios, como devem ser feitas”.

Relacionando a transparéncia publica com as necessidades do mercado temos
com a contribuicdo de Heald (2006) apud Filgueiras (2011, p. 76) que a transparéncia
nao esta restrita somente ao ambito politico, mas também nas regras de conduta
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de mercado, nas quais a transparéncia reduz as incertezas dos investimentos nos
negoécios. Para ele a transparéncia deve representar regra de conduta de agentes
publicos quando se trata de assuntos publicos com impacto nos negécios de mercado.

Aprofundando esta discussao verifica-se com Binnie (op.cit., p. 41) que as
necessidades de transparéncia em bancos privados podem variar dependendo dos
agentes econdmicos envolvidos, para ele a necessidade de transparéncia para o
colaborador é diferente da necessidade de transparéncia para o acionista, ou seja,
depende do interesse de cada um.

Na perspectiva de Stiglitz apud Filgueiras (op.cit., p. 72) a transparéncia esta
diretamente relacionada a uma questdo de assimetria, numa relacao diretamente
proporcional com transparéncia, uma vez que quanto menos assimetria tem-se mais
transparéncia na relacéo entre cidadaos e o governo, e quanto mais informacdes sao
disponibilizadas aos cidadaos, estes terdo maior oportunidade de avaliar as acoes
estatais.

Embora o conceito de transparéncia seja de facil compreensao, ao se imaginar
uma forma de implenta-lo para atender aos diferentes anseios e necessidades de
diferentes atores da politica publica, se percebe aos poucos a complexidade deste
tema.

Estudos mais recentes realizados no Brasil apontam para a diversidade de
possibilidades de conceituacao da transparéncia. Nos estudos de Zuccolotto (2014) e
Zuccolotto, Teixeira e Riccio (2015) é enfatizado o trabalho de Heald sobre a revisdo da
literatura internacional dos conceitos e classificagdes da transparéncia, bem como de
novas variacdes conceituais apresentadas em diferentes perspectivas, por exemplo,
contabil, organizacional, midiatica, contratos e licitacoes.

Em Mencarini (op.cit.) com o estudo exploratorio sobre a implementagcao da Lei
de Acesso a Informacgéao (LAI) nos Bancos Publicos BB, CEF e BNDES, surge a mais
recente descoberta sobre o conceito da transparéncia com a discussao de conceitos
antagonicos presentes na LAl e na Lei do Sigilo Bancéario.

Esta discussao somada aos diferentes interesses de grupos na transparéncia
dos bancos publicos abriu caminho para a percepg¢ao da disputa sobre o conceito
de transparéncia, e assim, foi possivel afirmar que o conceito de transparéncia é
um “conceito essencialmente contestado”, de modo n&o pode atender aos diversos
interesses de diferentes grupos ao mesmo tempo, tal como presente na literatura de
Gallie (1956) apud Mencarini (op.cit) sobre o conceito de democracia, porém esta
decoberta é assunto para outros estudos.

Retomando adiscusséo, o assunto Banco Publico aliado ao temadatransparéncia,
nota-se de maneira concreta este ambiente de diversos atores apresentado por Meijer,
sendo possivel verificar o envolvimento de governo, empresas privadas, militantes do
tema, organizagdes da sociedade civil e cidadaos em geral, o que torna mais complexa
a formulacéo da politica.

De acordo com Lindblom (1959, p. 86) a formulacéo das politicas compreende
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sucessivas acdes para o alcance do objetivo, desta forma, o policy-maker, para ser
considerado inteligente, deve trabalhar na politica de forma incremental, dindmica e
crescente, sendo cada agcao um passo relevante em direcéo ao que se deseja, e desta
forma, evitar erros graves.

O conceito de incrementalismo é base da politica de transparéncia, as legislacdes
publicadas sobre esta tematica explicam isto, sendo cada uma delas um passo
importante ao objetivo desejado.

Como metodologia para a elaboracao deste artigo foi utilizado levantamento do
histérico institucional da transparéncia dos trés bancos publicos BB, CEF e BNDES com
base nos relatérios anuais disponibilizados por meio da internet para identificar como
foi 0 processo de evolugao da transparéncia ativa nas trés organizagdes financeiras.

Entende-se a transparéncia ativa como o (SOUZA et al., 2013) ato de disponibilizar
as informacbes consideradas de acesso livre, no @&mbito da responsabilidade dos
agentes publicos, de acordo com a legislagcéo vigente.

21 A TRANSPARENCIA NO BANCO DO BRASIL, CAIXA ECONOMICA FEDERAL
E BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL

Nesta secdo serdo apresentados os resultados da andlise em perspectiva
histérica e horizontal dos relatérios anuais do BB, CEF e BNDES disponiveis em seus
respectivos enderecos eletrénicos, com base nos estudos de Mencarini (2016 A).

Nos relatorios analisados dos bancos publicos estudados aqui considera-se
estrutura minima, as informagbes obrigatdrias regulamentadas por legislagbes e
ordenamentos de organismos internacionais, que impdem aos bancos uma série de
normas a serem seguidas, assim como de bancos da iniciativa privada.

A CEF apresentou continuidade da estrutura basica, o mais importante de seus
relatérios ao longo dos anos, demonstrando padrao no formato das informacgdes, as
alteracGes ocorreram somente em topicos mais especificos e de menor relevancia. Por
outro lado, os relatorios anuais do BB e do BNDES tiveram maior grau de oscilagdo
nas tematicas abordadas, por mais que tenham mantido certa linearidade nas suas
estruturas minimas.

Aauséncia de linearidade presente nos relatorios anuais denuncia a fragilidade na
disponibilidade das informacdes apresentadas, pois prejudica a analise em perspectiva
histérica, tornando os relatoérios mais dificeis de serem compreendidos.

Nota-se, também, que a transparéncia foi abordada de forma direta nos relatérios
anuais dos trés bancos estudados, sempre que houve algum fato novo ao longo dos
anos.
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Banco do Brasil

Antigo no processo de implementagao de transparéncia no @mbito da administracéo
publica, por exemplo, com a criacdo de canais de comunicacgéao direcionados ao publico
interno e externo, o BB deixa claro em seus relatorios anuais sua intengéo de promover
a cultura de transparéncia da organizacao.

O BB enfatizou toda a preparacdo necessaria, de estrutura organizacional e
de procedimentos de gestao voltados para melhoria da transparéncia aos acionstas
minoritarios com o objetivo de desenvolver a governancga corporativa, para assim,
poder aderir ao Novo Mercado.

Apobs a analise ficou nitida a intencéo de vincular a imagem da organizagéao por
meio de sua politica de governanca corporativa, a cultura da iniciativa privada, com o
objetivo de desvincular a organizacao das mazelas do burocratismo publico.

Verificou-se que o BB alterou seu estatuto para incorporagcao de mecanismos
de transparéncia necessarios ao atendimento de demandas do indice de Acdes com
Governanga Corporativa Diferenciada da Bovespa, também relacionado ao Novo
Mercado.

Demonstrando os avancos obtidos com a politica de comunicacdo o BB
disponibilizou relatério Online com a publicacdo de balang¢o social incluindo novas
metodologias da Global Reporting Initiative (GRI) e da Associacdo Brasileira das
Companhias Abertas (Abrasca).

Em sua trajetéria, o BB destaca a 6tima relacédo com analistas e com o Mercado
de acionistas resultante da qualidade em sua divulgacéo de informagdes e da sua
politica de transparéncia.

Nota-se que no BB o conceito de publico externo se refere diretamente aos
stakeholders da organizacgao, publico voltado ao “neg6cio” do banco.

Consequentemente, e de maneira geral, a cultura de transparéncia do BB esta
moldada para o relacionamento do banco com publico interessado com objetivo de
realizacdo de melhoria de resultados, com base no aperfeicoamento de processos,
reestruturacéo e segurancga de informacoes.

Caixa Economica Federal

Na andlise dos relatérios anuais da CEF verifica-se a énfase na implementagao
da cultura do compliance, base para a governanca corporativa para assegurar a cultura
normativa da organizacao e de fortalecer controles de processos internos.

Com boa classificacdo no indice Ratings - classificagdo de risco que pode se
referir a0 mecanismo de classificacdo de qualidade de crédito de uma empresa, ou
uma operacao estruturada - a CEF destaca seu bom desempenho na transparéncia
da gestao, com notavel qualidade de controles internos, bem como, das informacodes
presentes em balancgos financeiros.

Numa linha politica de normatizacdo é ressaltado o desenvolvimento do setor
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de auditoria interna, de comunicacéo e de projeto de certificacdo, especialmente
para adocao de normas internacionais de contabilidade, as da International Financial
Reporting Standard (IFRS).

Para a CEF ha qualidade e tempestividade de informacdes de economia
financeira, por meio de demonstracdes de resultados financeiros e contabeis da
organizagao.

Verifica-se a énfase do aperfeicoamento da transparéncia com base na
disponibilidade de informacgdes, mais especificamente sobre controle de relagdo de
risco de Mercado, e também, em relacéo ao retorno de produtos disponibilizados pela
CEF.

Por fim, dada sua caracteristica de banco executor de inumeras politicas sociais
houve énfase para o expressivo numero de ligacées recepcionadas por meio do
telefone institucional apés a implementacédo do Servigo de Informacdo ao Cidad&o
(SIC) criado pela Lei de Acesso a Informacéao (LAI) Lei 12.527, de 18 de novembro
de 2011.

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

No BNDES diferente do BB e da CEF ha mais énfase sobre a necessidade de
prestacdo de contas para a sociedade dos resultados das ac¢des sociais realizadas,
muito embora, assim como realizado nos outros bancos houve énfase para mecanismos
de transparéncia no ambito da governanga, com foco em grupos institucionalmente
mais proximos das atividades do banco.

O banco destaca aimplementacao de projeto interno de melhoria da transparéncia,
que foi desenvolvido para integrar areas e proporcionar melhoria na qualidade das
informagdes e produzir dados com mais agilidade.

Nesta linha de desenvolvimento organizacional foi implementada a reestruturacao
da pagina do banco na internet para torna-la mais acessivel e amigavel aos cidadaos.
De acordo com o BNDES ap0s inumeras reivindicagdes da sociedade civil houve a
criacdo do BNDES transparente.

Esta reestruturacédo foi baseada na melhoria de acesso a informacao referente
as linhas de financiamento oferecidas pelo banco em paralelo com palestras de
divulgacéo de produtos do banco realizadas em diferentes regides do Brasil. Verifica-se
com estas ac¢des que o foco principal foi a criacdo de mecanismos de relacionamento
enfatizando publico voltado ao “negdcio” do banco.

Obancodisponibilizainformag¢des das operacdes realizadas junto aadministracao
publica e em cumprimento aos ordenamentos presentes na “Lei do Sigilo Bancério”
informagdes agregadas no caso de concretizagdo de operagdes acima de 360 mil
reais com empresas da iniciativa privada.

Houve dastaque para a criacao do SIC e de reordenamentos em atendimento as
exigéncias presentes na LAI.
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31 AVANCOS E DESAFIOS ACERCA DA POLITICA DE TRANSPARENCIA
ADOTADA NOS BANCOS PUBLICOS

Com base na discussao acima e no estudo de Mencarini (2016 B) foi possivel
verificar os principais avangos e desafios inerentes ao tema da transparéncia
implementada nos Bancos Publicos analisados.

Antes mesmo da implementagcdo da LAl nos bancos publicos houve avangos
significativos no ambito da transparéncia por meio da adesdo aos regramentos
internacionais fundamentais para organizac¢des desta natureza.

Os trés bancos BB, CEF e BNDES implementaram relatorio Global Reporting
Initiative (GRI) desenvolvido para empresas de diferentes segmentos cuja principal
finalidade é oferecer modelos de relatérios de desempenho econémico, ambiental e
social.

Este modelo de relatério esta basedo na mensuragao, divulgagéo e prestagdo de
contas aos publicos interessados e atende aos objetivos de avaliagédo de desempenho
mediante normatizagcbes, ao seu desempenho e iniciativas voluntarias, também, de
como as organizagoes influenciam e sdo influenciadas em iniciativas de desempenho
sustentavel, e, por fim, com o objetivo de proporcionar comparacao de desempenho
entre uma ou mais organiza¢des ao longo do tempo.

A premissa deste modelo de relatério € de que a sustentabilidade de qualquer
organizagao é de interesse dos publicos interessados e de seus trabalhadores assim
como do governo, organizagdes sociais e dos cidadaos.

Interessante ressaltar que os regramentos de ambito internacional foram
implementados pelos bancos publicos até mesmo antes da LAI, nos casos das
normas de padronizacao de disponibilizagdo de informacgdes financeiras por meio das
normas brasileiras de principios contabeis geralmente aceitos (Gaap BR) e para o
caso de bancos de capital aberto das normas internacionais da International Financial
Reporting Standards (IFRS).

Ressalta-se na literatura estudada que no movimento de convergéncia para
adesédo das normas contabeis em ambito internacional Missagia e Velter (2007) indicam
que a adesédo do Brasil as melhores préaticas de contabilidade IFRS proporcionam
melhoria da qualidade das informagdes e aumento da transparéncia nas organizagoes.

Os avancos da transparéncia nos bancos publicos estao em total convergéncia
com os ideais apresentados por estes autores da area da contabilidade, cujo principal
objetivo é de elevar a disponibilidade de informacdes, aumentando a transparéncia,
sendo as infomac¢des com a maior confiabilidade possivel e com a menor complexidade
para facilitar a compreensao dos interessados.

Muitos foram os avancos identificados na trajetéria histérica dos bancos
publicos estudados, mesmo antes da LAIl, com a implementacdo das normatiza¢des
internacionais e com a adesédo da CEF ao Novo Mercado.

Estas iniciativas foram, essencialmente, realizadas por necessidade de
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organizagbes atuantes no mercado financeiro, pois ha rigorosas regulamentacdes
exigidas aos bancos, principalmente, por acontecimentos historicos de graves crises
financeiras que nédo puderam ser previstas por causa da auséncia de informacgdes e
de monitoramento da contabilidade de organiza¢des financeiras.

Os bancos necessitam de transparéncia para demonstracao de credibilidade
aos publicos com os quais se relacionam, por isto, desenvolveram suas politicas de
transparéncia com base na logica de mercado.

Com todos os avancos ocorridos na politica de transparéncia dos bancos
publicos ao longo de anos, foram poucas as mudancas destas organizagcaos com a
implementacéao da LAI, salvo com as determinacdes referentes a transparéncia ativa e
implementacéao do SIC, portanto, houve a manutencao da trajetéria de implementacéao
da politica.

Pode-se concluir que os bancos publicos mantiveram a estrutura de sua
politica de transparéncia voltada para a l6gica de mercado, focada em seus publicos
estratégicos, e principalmente, de interesse da organizacdo para a melhoria de seus
resultados organizacionais, excluindo informag¢des das operagdes financeiras para o
publico geral “ferindo” em parte a esséncia da teoria da transparéncia.

Por outro lado, os bancos publicos ndo ignonaram sozinhos os preceitos
fundamentais da administracéo publica, pois eles precisam seguir as normatizacoes
vigentes, principalmente, a Lei do sigilo das opera¢des de organizacdes financeiras, a
Lei Complementar n° 105 de 10 de janeiro de 2001.

Nesta Lei conhecida como “Lei do Sigilo Bancario” tratam-se da mesma maneira
bancos publicos e bancos privados, como se fossem organiza¢des exatamente iguais.
No conteudo dela n&o houve mengao sequer ao fato dos bancos publicos emprestarem
recursos publicos em suas operacgdes, diante disto, os bancos publicos ndo foram
regulamentados de forma diferenciada.

Com base na analise do contexto histérico dos bancos publicos estudados neste
artigo, nota-se consisténcia da politica de transparéncia com experiéncia acumulada
ao longo dos anos e notéria evolucéo no quesito de disponibilizacado de informacgdes.

Esta evolugcdo se explica com a elevada capacidade de gestdo dos bancos
publicos, requerida para a realizacdo de operacdes financeiras complexas que
envolvem vultosos recursos.

Os bancos publicos evoluiram na politica de transparéncia, mas por outro lado,
ainda estao defasados em relagdo aos principais conceitos da administracéo publica
citados neste artigo, principalmente, pela existéncia da Lei do Sigilo Bancario.

A Lei do sigilo das operacbes das organizacdes financeiras fere parcialmente
0 conceito da publicidade. Por mais que os bancos publiquem as linhas de crédito
em que estao atuando, tornando clara a publicidade das intengdes governamentais,
demonstrando quais sao os setores a serem beneficiados por meio dos produtos destas
organizacoes, eles ferem, ainda que baseados na legislacdo vigente, o conceito da

publicidade no momento da implementacéo da politica publica.
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O mesmo vale para o conceito de prestacao de contas que ocorre de forma
parcial, também, diante da Lei do Sigilo Bancario que impede a publicacao da totalidade
das informacdes sobre operacdes financeiras.

Em relac&o ao conceito de accountability a situacéo fica ainda mais grave, pois
a auséncia de informacdes relevantes reduz significativamente a possibilidade de
controle dos cidadaos e a oportunidade de avaliagéo das politicas publicas. A Lei do
Sigilo Bancario impede claramente a construcdo de uma estrutura de gestéo voltada
para as necessidades do controle social.

Verifica-se, também, que a reducéo do controle social resulta na implementacéo
parcial do conceito de governanca, muito embora a governancga esteja fortemente
estruturada nos bancos publicos sendo articulada entre os principais publicos
interessados, a auséncia da sociedade na formulagéo, implementacao e avaliacéo
das politicas publicas deixa de lado um dos principais atores, senao, o principal.

Por fim, muitos s&o os problemas na implementacéo da politica de transparéncia
dos bancos publicos, pois a transparéncia ativa dos dados e informacdes necessita
ser completa e disponibilizada sem qualquer restricdo. As acdes da burocracia publica
precisam ser transparentes e disponibilizadas ao escrutineo publico.

41 CONCLUSAO

O Estado precisa se empenhar cada vez mais em empoderar os cidadaos, como
criadores de direitos e de criar novos espacos de participacéo politica, entretanto, os
bancos publicos precisam melhorar neste quesito.

Os bancos publicos atuam habilmente com a cultura do compliance, em termos
de adequacdes diante de novas legislacdes e normatizacdes sejam elas nacionais ou
internacionais. Isto explica em grande medida a forte caracteristica do incrementalismo
de suas agoes.

Com o intuito de atrair novos investidores em suas organizagcbes, 0s bancos
publicos analisados neste artigo demonstram, também, forte empenho no
relacionamento com seus stakeholders.

Mesmo que os bancos publicos possuam elevada capacidade organizacional,
no fornecimento de dados e informagcbes para o cumprimento de suas fungdes
organizacionais, e ainda, que muitas informacdes sejam disponibilizadas, a missao de
implementacéao da cultura de transparéncia esta incompleta.

Diante da esséncia da politica de transparéncia verificada neste artigo, pode-se
concluir que ha descolamento da politica de transparéncia implementada nos bancos
publicos, se comparada com a sequéncia histérica de evolugcéo da transparéncia no
Brasil, pois seguiu 0 caminho tipico de organiza¢des do mercado financeiro.

Primeiro desafio a ser superado pelos bancos publicos € a necessidade de
superacao da prestacao de contas parcial, uma vez que o problema da incompletude
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na prestacdo de contas tende a ficar sempre mais evidente com a evolugao incremental
do tema da transparéncia ocorrida na administragdo publica, e também, a luz da
evolucao dos conceitos da sociologia, principalmente, no da accountability.

Segundo desafio € superar a cultura de transparéncia que é muito focada no
compliance e na melhoria de resultados organizacionais, buscando alternativas diante
da legislacéo vigente, para avancar na criacdo da cultura de transparéncia, que
significa entender a atuac&o dos bancos publicos para além de instituicdes meramente
financeiras.

Terceiro desafio é externo, mais precisamente, o limite do governo federal em
regulamentar a politica de transparéncia dos bancos publicos uma vez que a legislacéo
vigente nao destaca operagdes financeiras concretizadas com recursos publicos e
sequer as considera.

Em suma, o acesso a informagdo dos bancos publicos € uma acgéo politica, de
poder, desta forma, a concretizagcdo da transparéncia nos bancos publicos em sua
totalidade podera ocorrer, talvez, somente com a separag¢do da politica da técnica,
pois nao € a posse da informagao que traz o poder, mas o uso dela.

Por fim, o maior desafio a ser superado € o desenvolvimento da cultura
de transparéncia com capacidade de geracdo de cidadania, que permita maior
participacdo da sociedade, tendo em vista que ha longo debate pela frente no campo
da transparéncia, pois uma coisa é entender a importancia da transparéncia, outra
coisa € operacionalizar o conceito em campo de disputa, mas isto é assunto para
novos estudos.
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RESUMO: O presente artigo busca, a luz das
teorias de continuidade e descontinuidade
de governos, gestdo da mudanca, cultura
organizacional e mapeamento de stakeholders,
analisar a experiéncia de construcéo do projeto
“Agenda Curitiba 2030”. Mediante entrevistas
com atores representativos envolvidos na
construcdo do projeto em 2010 e o apoio da
literatura mencionada, procurou-se entender
quais condi¢des dificultaram a construcdo de
engajamento em um projeto de longo prazo
e, consequentemente, baixa execucédo dos
compromissos nele definidos. Ao final, sugere
recomendagcdes no processo de construcédo
e implementagcdo de nova agenda de longo
prazo para Curitiba, baseada em indicios que
permitem concluir que a pratica e a adocgéao
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de alguns conceitos e abordagens propostos
podem influenciar positivamente o engajamento
e 0 comprometimento.

PALAVRAS-CHAVE: Governanga; Gestdao da
mudanca; Longo prazo.

ABSTRACT: In the light of the theories of
continuity and discontinuity of governments,
change management, organizational culture
and mapping of stakeholders, this article
seeks to analyze the experience of building
the “Curitiba Curitiba 2030” project. Through
interviews with representative actors involved
in the construction of the project in 2010 and
the support of the mentioned literature, it tried
to understand which conditions made difficult
the construction of engagement in a long term
project and, consequently, low execution of the
commitments defined therein. Finally, it suggests
recommendations in the process of building
and implementing a new long-term agenda
for Curitiba, based on evidence that allows
us to conclude that the practice and adoption
of some proposed concepts and approaches
can positively influence engagement and
commitment.
KEYWORDS:
management; Long term.

Governance; Change
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11 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O cenario contemporaneo mundial é complexo e com demandas variadas, e
pensar no futuro se torna uma tarefa dificil. Os estudos “Megatendéncias”, realizado
pela PwC Brasil (2015), e “Megatendéncias mundiais 2030: o que entidades e
personalidades internacionais pensam sobre o futuro do mundo? Contribuicdo para
um debate de longo prazo para o Brasil”, do Instituto de Pesquisas Econ6micas
Aplicadas (MARCIAL, 2015), estimam que em 2030 havera no mundo uma populagao
de 8,3 bilhdes de pessoas, pressionando a demanda por energia, agua, alimentos e
uso da terra. Ainda de acordo com esses estudos, até 2025 mais de 60% da populacéo
mundial vivera em cidades.

Também segundo os estudos supracitados, um conjunto de tendéncias merece
ser observado com atencéo. Dentre elas, a mudanca radical no perfil demogréfico, a
formacao de novas e poderosas forgas relacionadas ao modelo econdmico vigente, ao
clima, a geopolitica mundial e a ciéncia e a tecnologia, bem como ao drastico aumento
da concentracdo urbana e consequente impacto desse novo mundo sobre 0 meio
ambiente.

Nesse contexto, Curitiba sempre foi reconhecida internacionalmente por sua
tradicdo e consisténcia no planejamento da cidade, preocupag¢ao que remonta ao
século XIX. Em 1965 criou o Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano de Curitiba,
visando monitorar e coordenar a execu¢ao do plano diretor aprovado em 1966 '. Ao
longo de sucessivas administracdes, além do respeito as diretrizes deste instrumento,
houve criatividade para adaptar os conceitos basicos a dinamica da cidade e, sobretudo,
para encontrar solu¢des de baixo custo, apoiadas em tecnologia local e levando em
consideragao aspectos sociais e culturais.

Apesar do historico em inovagdes urbanas, a opinido geral é que é necessario
continuar avangcando. A antecipacdo de demandas e necessidades e a manutencao
de planejamento para além dos 10 anos previstos no plano diretor tém sido uma
cobranca recorrente entre especialistas e habitantes de Curitiba que desejam integrar
este processo.

De acordo com o C40 (rede de colaboracédo de megacidades ao redor do
planeta, comprometida com a mudanca climatica por meio do compartiihamento de
conhecimento e com a conducao de agdes significativas, mensuraveis e sustentaveis
sobre as alteracdes do clima), outra questao importante € o destaque que as cidades
tém assumido para conter os impactos da mudanca climatica 2.

Diante desse cenario, € recomendavel o desenvolvimento de trabalhos que
pensem o longo prazo. O desafio da busca pela sustentabilidade e pela recuperacéo

1 PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA. Plano Diretor— histéria. Disponivel em: <http://www.
curitiba.pr.gov.br/conteudo/historia/1615>. Acesso em: 20 jun. 2016.
2 THE WORLD IS WATCHING CITIES. C40. Disponivel em: <http://www.c40.org>. Acesso em:

22 ago. 2016.
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do planeta é muito grande, e apenas pode ser superado se for de fato um desafio da
cidade!

1.2 Objetivos

A prefeitura de Curitiba assinou em 2014 um convénio com a ONG Comunitas,
cujo objetivo é contribuir para o aprimoramento dos investimentos sociais corporativos
e estimular a participagao da iniciativa privada no desenvolvimento social e econédmico
do pais. Inicialmente, o objetivo da parceria, no ambito do programa “Juntos pelo
Desenvolvimento Sustentavel”, foi 0 apoio a cidade na busca pelo ajuste fiscal.

A segunda frente de trabalho foca no apoio a construcdo de uma agenda
apartidaria de longo prazo para orientar a atuacdao de agentes publicos e privados
qgue investem no municipio. Assim foi criado o “Curitiba 2035”. O suporte incluiu a
contratacdo de consultoria, no caso a Federagao das Industrias do Estado do Parana
— Observatorios Sistema FIEP, que trabalha com as metodologias de prospectiva
estratégica e roadmapping (SENAI, 2010).

E importante ressaltar que em 2010 a FIEP conduziu processo similar na cidade.
No entanto, ndo ha dados que demonstrem que a agenda dele decorrente tenha
gerado resultados especificos. Este artigo se propde a buscar entender os fatores que
levaram a falta de resultados observaveis na “Agenda Curitiba 2030”, elaborada em
2010, contribuindo para geragéo de subsidios para constru¢cado da nova agenda. Assim,
0 objetivo geral deste artigo € criar recomendacgdes que visam auxiliar na construgcéao
de engajamento e comprometimento em torno desta nova agenda de longo prazo para
Curitiba.

Os objetivos especificos sdo analisar a experiéncia da construcdo da agenda e
realizar entrevistas com atores envolvidos na construcéo do projeto. Tais analises seréo
realizadas com apoio de literatura pertinente, buscando entender quais condigbes da
“Agenda Curitiba 2030” dificultaram a sua implementacéao e o que pode ser feito para
aumentar a taxa de sucesso do projeto “Curitiba 2035”.

Considerando esse recorte, a primeira etapa descreve a construcdo da agenda
em 2010, com informacdes levantadas a partir de metodologia qualitativa, com as
seguintes ferramentas: construcéo de questionario estruturado (Anexo 1) e entrevistas
com as liderancas do processo. Foram entrevistados sete atores-chave do universo
presente no painel estratégico, que reuniu 38 representantes do setor publico, do setor
produtivo, da academia e do terceiro setor.

A segunda etapa traz os principais conceitos dos referenciais te6ricos e uma
analise das entrevistas. Tratam das continuidades e descontinuidades administrativas,
gestdo de mudanca, lideranca adaptativa e reforma de procedimentos e de culturas
organizacionais. A terceira etapa envolve a constru¢do de pontos de atencéo para a
“Agenda Curitiba 2035”, bem como recomendagdes que aumentem as chances de
éxito.
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2| DESENVOLVIMENTO
2.1 “Agenda Curitiba 2030”

Em uma parceria com o Servi¢co Social da Industria (Sesi) e 0 Servico Nacional
de Aprendizado Industrial (Senai) do Parana, a FIEP criou o programa “Cidades
Inovadoras” (SENAI, 2010), visando ao desenvolvimento e aplicacdo de metodologia
de reflexdo prospectiva com potencial de influéncia nos planejamentos municipais. A
Fundacdo Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial (Fundacédo OPTI), foi
convidada a construir, em parceria com a FIEP, a metodologia para o programa.

A justificativa para adocdo da metodologia prospectiva estava ancorada
na observacao de que, por mais que as cidades inovem, nem sempre O processo
de inovacdo é assertivo, principalmente quando suas necessidades futuras séo
ignoradas. No entendimento da FIEP, como essa metodologia é baseada no estudo
das tendéncias, ela seria a mais apropriada para o estabelecimento de visées sobre 0
gue se deseja para a cidade e ajudar a tracar os caminhos para alcancéa-las. (SENAI,
2010).

O projeto “Curitiba 2030” em cooperacdo com a prefeitura de Curitiba, piloto
do programa “Cidades Inovadoras”, teve como objetivo indicar um caminho para
posicionar a capital paranaense, em um horizonte de 20 anos, no patamar das
principais cidades inovadoras do mundo. A expectativa a época era de que o estudo
pudesse influenciar o planejamento de Curitiba no longo prazo, permitindo a criacéo
de ambiente urbano atraente para pessoas, empresas e investimentos focados na
inovacgao e, consequentemente, servir como modelo a ser adotado por outras cidades
do Parana.

Os pilares que deram sustentacdo a metodologia prospectiva eram quatro:
mobilizag&o, longo prazo, comunicacdo e compromisso. Também foram realizados
estudos preparatérios pela equipe da FIEP, consultas publicas junto a populacéo e
métodos interativos e participativos de sistematizacdo e construgcao de conteudo.

Aprimeira etapa do trabalho consolidou diagnésticos sobre a situacao de Curitiba,
identificando e analisando tendéncias e fatores de mudanga que poderiam moldar o
futuro de outras cidades do Estado, pelo prazo de 15 a 20 anos seguintes.

A mobilizagéo ocorreu de duas formas. Primeiramente, foi constituido um painel
de atores estratégicos, focado em tomadores de decisao ou formadores de opinido,
com conhecimento da cidade, capazes de pensar o futuro, cujas iniciativas poderiam
impactar o desenvolvimento de Curitiba. Esse painel se reuniu no inicio e no fim do
projeto.

A segunda forma de mobilizacdo ocorreu com a constituicdo de painéis de
especialistas tematicos, formados por individuos de relevancia técnico-cientifica
em areas-chave para o desenvolvimento da cidade. Foram formados nove painéis
tematicos para tratar das principais areas de interesse elencadas no painel de atores
estratégicos. Essas atividades mobilizaram 177 especialistas que participaram da
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elaboracéo de visdes de futuro, identificacdo de objetivos e definicdo de agdes para
cada uma dessas nove areas de interesse.

A incorporacéo das aspiracdes dos cidadaos com relagdo ao futuro de Curitiba
foi feita por meio de foruns virtuais e presenciais, respondendo a seguinte orientacao:
“Partindo do seu sonho, crie uma visao para caracterizar Curitiba em 2030”.

2.1.1 A Vis&o dos Atores da “Agenda 2030”

No processo das entrevistas que integram esta pesquisa, todos reconheceram a
inovacéao do projeto pelo envolvimento de diversos atores num processo de cocriacao
para pensar a cidade. Entre as razdes de satisfacdo os entrevistados apontaram dois
aspectos: participacao do setor privado e metodologia utilizada, que possibilitou a
troca com outros painéis tematicos na apresentacao dos resultados.

Houve, no entanto, pontos de insatisfacéo: reduzida discusséo metodolégica com
os diversos atores sociais provocou desconforto ao lancar mao de referenciais muito
personalizados (exemplos de cidades apresentadas como referéncia para tendéncias),
sem contemplar uma reflexdo do contexto histérico de Curitiba; metodologia rigida
colaborou para um processo muito hermético, que desfavoreceu o fortalecimento
de um grupo, indicando falta de construcéo coletiva; reduzida representatividade da
sociedade; alguns relatos referiram falta de briefing mais estruturado e de um momento
para analise aprofundada do diagnostico. Dada a diversidade de atores presentes
no processo, 0s entrevistados sentiram a falta de um alinhamento inicial, anterior a
discussao. Outro ponto de insatisfacao foi a resisténcia dos técnicos da prefeitura.

Acerca dos pontos positivos do projeto, muitas questdes foram apontadas e
basicamente sao de quatro naturezas: contetdo, processo, produtos e suporte. Quanto
ao conteudo mencionou-se que, em termos gerais, eram bons e atuais; sinalizavam
claramente para conceitos de sustentabilidade econdémica, social e ambiental; e
propuseram temas diferenciados para a discussdo. Dessa forma, avaliaram o0s
entrevistados, os conteudos contribuiram para que se explorassem oportunidades
ainda embrionarias: smart grid, uso do celular para facilitar a vida do cidadao. No que
diz respeito ao processo, houve varias mencodes a riqgueza na participacao de diversos
atores.

No que tange aos produtos, os entrevistados destacaram que o produto final (uma
publicacdo) foi muito interessante, assim como a disponibilizacdo de uma plataforma
virtual, entre outras ferramentas. Também foi referenciada a criacdo da personagem
Sofia, uma habitante de 2030, que visitava as escolas para conversar com as criangas
sobre o futuro da cidade e convida-las a sua construcéo. Durou cerca de dois anos,
sem posterior monitoramento dessa iniciativa.

O quarto bloco de respostas sobre questbes positivas (0 suporte ao projeto)
traz comentarios como o a valorizagdo do carater apartidario do estudo, o que gerou
maior conforto na participacdo. Por outro lado, também foram elencados problemas,
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principalmente quanti a rigidez da metodologia ou a falta de um movimento decisorio
estruturado e coletivo.

Muito se comentou sobre legitimidade, num espectro que considerou a falta de
representatividade, sobretudo da sociedade civil, a auséncia de alternancia dos atores
envolvidos, o que teria comprometido a continuidade do processo.

Quando questionados sobre as instituicdbes das quais sentiram falta, os
entrevistados mencionaram a necessidade de participacdo mais intensa das
organizacgdes sociais e especialistas de setores publicos. Entre elas, associa¢des de
moradores, clubes de maes, liderangas comunitarias e representantes que estéo além
das instituicoes que tradicionalmente pensam a cidade. Exemplo: movimentos sociais
como MPL (Movimento Passe Livre), MTST (Movimento dos Trabalhadores Sem Teto),
ambientalistas, think tanks, empresarios do transporte, cicloativistas, usuarios do
transporte coletivo e centrais sindicais. Também foi relatada a necessidade de incluir
liderancas jovens, que serdo os tomadores de decisao em 2030.

Com relacéo a utilizacéo do resultado da agenda no planejamento estratégico de
suas organizacoes, houve apenas um relato consistente. Quanto a razdo da sua nao
utilizacao, foram apresentadas justificativas como o descolamento das propostas de
uma perspectiva pratica, incluindo instancias de monitoramento bem como propostas
de rediscussdo do documento apés sua finalizagao.

A partir da experiéncia dos entrevistados, levantou-se a questao dos aspectos
importantes para a constru¢do de uma agenda de longo prazo compartilhada. As
respostas podem ser agrupadas em seis itens: criacdo de desejo e ambiente favoravel
a mudanca; reuniao de atores com representatividade; identificacdo de valores e
construcédo de objetivos comuns; arranjo de governancga e processos de trabalho;
transparéncia e publicizagdo e construcdo coletiva desde o inicio.

Quando indagados sobre a presenca desses aspectos no projeto “Curitiba 20307,
a maioria respondeu que alguns estavam em certa medida, mas nao de forma plena.
Todos concordaram que o0 grupo gestor pode conduzir o processo de construgao do
projeto, impactando positivamente o seu desenvolvimento, mas ponderaram:

Esses relatos foram complementados por aspectos que o0s entrevistados
entenderam importantes para fortalecer um grupo gestor, tais como mecanismos
de fortalecimento das relagdes de confianca, busca de conversdo de interesses, a
existéncia de um proposito comum, garantir diversidade e representatividade no grupo
e manter a conexao e comunicacao permanentes.

Por fim, provieram mais dois pontos. O primeiro questionou se as mudancas
climaticas no planeta, pela alta emissao dos gases de efeito estufa, deveriam ser
tratadas com prioridade. A excecdo de um entrevistado, todos entenderam que sim.
O segundo ponto indagou com quem se poderia aprender licdes importantes para o
sucesso na construcdo de uma agenda de longo prazo.
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2.2 Referenciais Teéricos

2.2.1 Continuidades e Descontinuidades Administrativas

Este texto apresenta a questdo da continuidade e da descontinuidade
administrativa avaliando seus motivos, suas consequéncias, a prevaléncia de uma
sobre a outra, bem como a coexisténcia inesperada e a inversdo do pensamento
institucional governamental.

Spink (1987) e Spink, Clemente e Keppke (2001), ao estudarem as experiéncias
inovadoras de gestdo publica nos varios niveis de governo, identificaram praticas,
dilemas e contradicGes que marcam os processos de continuidade e de descontinuidade
administrativa. Ainda que o objetivo desses projetos seja 0 bem comum, muitos deles
tendem a ser interrompidos diretamente pelo desejo de iniciar a gestao sem tracos da
anterior, ou indiretamente, pela distribuicado de cargos de confianga, caracterizando
o fenbmeno da descontinuidade administrativa. A descontinuidade se manifesta
também na reversao de prioridades e metas. Tais rupturas sdo normalmente julgadas
como indesejaveis, pois resultam na perda de conhecimento acumulado (memdria
institucional), na desmotivacdo dos envolvidos, na frustracdo dos usuarios € num
provavel desperdicio de recursos publicos. Além disso, outro fator de forte interferéncia
no tema é a imprensa, que faz incessantes especulacdes acerca da renovacao de
cargos, interrupcao de politicas publicas e projetos, em sua maioria de interesse social.

A tendéncia ao pensamento da descontinuidade é percebida como fato por
gquem atua na administracdo publica brasileira; sua existéncia € presumida na
comunidade de técnicos, académicos e funcionarios. Trata-se de um obstaculo no
desenvolvimento das organizacdes. Porém, estudos apontam que mesmo em casos
de forte descontinuidade administrativa, as equipes ou organiza¢cbes envolvidas
parecem desenvolver mecanismos de continuidade, indicando que a continuidade
administrativa € muito mais presente do que se supde.

Agrega-se a este contexto o instituto a descentralizacdo em sentido amplo,
englobando tanto a desburocratizacdo procedimental quanto a facilitacdo da
comunicacao entre atores e o0 impulso a panaceia desenvolvimentista. Verificou-se
ténue relacdo entre continuidade e descentralizacdo no sentido do fortalecimento
administrativo, entendido como claro processo de transferéncia e interagcao.

Nessa perspectiva, a descentralizacdo abriga um conceito de desenvolvimento
da democracia e representatividade. Isso porque as iniciativas de descentralizacao
enfatizam os mecanismos eficazes de entrega de servico, a divisdo de trabalho entre
0 planejamento e a execucéo, o maior envolvimento dos atores e a participacéao de
cidadaos nos processos civicos locais, representando melhora na governanca e
compondo um elemento-chave sobre o agir publico.

No escopo dos estudos sobre experiéncias inovadoras, a Fundagdo Getulio
Vargas criou, em 1996, o Programa Gestao Publica e Cidadania. Ao longo do ciclo
de premiagdes, Spink, Clemente e Keppke (2001) observam a existéncia de uma

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 2



quantidade consideravel de projetos com varios anos de existéncia, indicando
que muitos tinham sido originados em gestbes e governos anteriores aqueles que
receberam o prémio, sugerindo uma possivel continuidade.

No estudo, os autores verificaram que a continuidade administrativa é
expressivamente mais ocorrente do que previsto. De todos os projetos acompanhados,
88% continuaram apods as eleicbes municipais, mesmo havendo descontinuidade
politica (SPINK; CLEMENTE; KEPPKE, 2001).

As razbes para a inversao da perspectiva de descontinuidade habitual sao assim
observadas: compromissos de campanha, apoio da administracao publica, competéncia
técnica mantida e resultados alcangados, impacto positivo dos programas, pressao
de grupos locais e da midia. Como fator agregador, principalmente ap6s a etapa de
implementacao dos projetos, destacam-se as parcerias com outras organizagoes.

Sobre os projetos que nédo tiveram continuidade, Spink, Clemente e Keppke
(2001) indicam que foram raros os casos de corte radical justificados unicamente por
mudanca de gestdo. Para os autores, esses projetos foram encerrados por serem
julgados ineficazes ou por ndo mais fazerem parte de uma redefinicdo de politicas
publicas.

Spink, Clemente e Keppke (2001) postulam que especial atencéo deve ser dada
as parcerias como forma de alianga e colaboracéo. As aliangas tendem a emergir ao
longo do processo, sendo majoritariamente idealizadas e buscadas pela propria area
publica, estimulando o engajamento paralelo. Os autores indicam que o modelo de
gestdo menos encontrado foi o classico, qual seja, um 6rgao publico agindo sozinho.
Sobre a interferéncia politica na continuidade dos programas, Spink, Clemente e
Keppke (2001) observam que ela € pequena.

Todo processo que opte pela continuidade ou pela descontinuidade, e pretenda
ser bem-sucedido, postulam os autores, devera preocupar-se em: analisar ideias,
valores, atitudes e praticas das pessoas que nele estdo inseridas, mantendo um
controle que permita prever eventuais tensdes e desequilibrios que ameacem a boa
execucao do trabalho.

Neste contexto, a situacao atual parece indicar, crescentemente, uma escolha
racional que obrigue a valorizagdo da analise e da pesquisa junto aos interessados,
antes da tomada de decisdes que impliguem mudancas. Se fosse possivel eliminar
totalmente a influéncia de fatores negativos através da continuidade, dada a
preocupacao com a diminuicdo de riscos e 0 consequente aumento do sentimento
de seguranca das pessoas e da garantia da maxima estabilidade, a discussao estaria
superada.

Com relagdo ao prazo de continuidade dos programas, no caso de proposi¢cdes
de longo prazo, Nogueira (2006) evidencia que 0 seu sucesso deve ser buscado
desde o marco teorico, assim propiciando aprendizado institucional passivel de ser
incorporado as praticas diarias. Essa dimensao de acumulo e de sedimentacdo do

aprendizado auxilia, ainda, no estimulo do servidor em relagao ao projeto.
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Spink (1987) e Spink, Clemente e Keppke (2001) apontam que os dois
fendbmenos, a continuidade e a descontinuidade, podem estar mais ligados do que
supbe uma analise superficial. Por ultimo, sugerem que pode haver mais continuidade
na administracdo do que imagina o senso comum, ainda que as explicagdes para essa
realidade estejam pouco elaboradas.

Essas analises apontam para a existéncia de pelo menos quatro fatores que
favorecem a continuidade de iniciativas publicas em governos locais: desenvolvimento
de acgdes intencionais para que essa continuidade ocorra, fatores técnicos, fatores
politicos e a insercao do projeto ou instituicao em coalizdes consistentes ser benéfica
a sua continuidade (SPINK, 1987; SPINK, CLEMENTE, KEPPKE, 2001).

Para Spink (1987) e Spink, Clemente e Keppke (2001), a questao central para
a descontinuidade se concentra no mérito do programa. Nao ha motivo para desativar
uma atividade que traz resultados positivos e perspectiva de continuidade eficiente.

2.2.2 Gestao de Mudancga e Lideranga Adaptativa

Segundo Conner (1993), um projeto de mudancga se torna realidade através do
comprometimento com a proposta. E preciso ter em perspectiva tanto a parte boa
quanto a ruim do resultado. Quanto mais complexa a organizagdo, mais dificil o
comprometimento. Para o autor, atingir o nivel adequado de comprometimento com o
sucesso de um projeto é dificultado por sponsors ou outros membros que subestimem
esse aspecto, o que pode influenciar negativamente o resultado.

Conner (1993) detalha caracteristicas essenciais que demonstram esse
comprometimento: recurso disponivel pelos investidores, como tempo, energia,
dinheiro; resiliéncia para com a meta final; rejeicdo de resultados de curto prazo
que dificultam o alcance da meta final; reacéo rapida em tempos de crise; inovagao.
Complementarmente, identificou trés niveis do processo de mudanca: 1 — Preparacgéao;
2 — Aceitagao; e 3 — Comprometimento.

A Preparacdo €& dividida em duas fases: 1)contato; 2) percepcédo do
comprometimento com a mudanca. O resultado do contato ndo é necessariamente a
proxima fase, podendo haver a op¢do do ndo comprometimento. Caso seja exitoso,
avanca-se para a fase da percepc¢ao do comprometimento com a mudanca.

Nessa fase as pessoas percebem que sera afetada a sua forma de conduzir seus
processos de trabalho. Porém, ainda néo tém clara nocao do real impacto. Os resultados
possiveis sao: confusdo e compreensdo. No primeiro, as chances de alcangar uma
boa preparagcdo e um bom comprometimento sdo reduzidas. Ja a compreensao é a
fase inicial do Nivel 2 — Aceitacdo. Nela, os envolvidos podem avaliar o seu impacto,
julgando a escala dos prés e contras. Se o resultado for positivo, a pessoa avanga no
nivel de aceitacdo. Se for negativo, havera resisténcia. Para Conner (1993), nessa
fase podem ocorrer atos conscientes de resisténcia.

No resultado positivo, avanga-se para a fase da percepcao positiva. Ocorre, entao,
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a avaliagdo do custo-beneficio da mudanca. Com o resultado positivo, o processo de
mudanca avanga para o proximo nivel.

O Nivel 3 — Comprometimento — tem inicio ap6s o aceite real da mudanca.
O processo entra na fase de instalacdo, testando a mudanca pela primeira vez. E
nessa fase que o verdadeiro comprometimento tem oportunidade de ser manifestado.
Para o sucesso dessa fase, o autor lista alguns aspectos: consisténcia no proposito,
investimento de recursos e alinhamento de metas de curto prazo vinculadas ao
proposito maior. E importante ressaltar que problemas sdo inerentes a essa fase.
Para manter o ambiente de mudanca e reforcar o comprometimento, é essencial a
construcdo de uma organizacao aberta para identificar e trabalhar de forma conjunta
na resolucao dos problemas.

A fase seguinte, a da adocdo, é alcangada quando o resultado da anterior
implicar aumento da confianga e do comprometimento com a mudanca. Caso a fase
de instalacé&o ndo seja bem-sucedida, o resultado sera o fim do processo.

A fase da adocdo pode ser observada quando a mudancga proposta supera a
etapa de testes e passa a implementacao real. Porém, os impactos dessa fase devem
ser avaliados de forma mais ampla e sistémica que na fase anterior.

Caso o comprometimento com a mudanca ndo seja capaz de superar 0S
obstaculos encontrados, provavelmente o processo sera cancelado. Caso contrario,
a mudanca alcangara a penultima fase, a institucionalizacdo. Nela, os envolvidos
percebem que néo faz sentido resistir a mudancga. Nessa fase, a organizacéo deve
instalar mecanismos de enforcements, como recompensas e punicoes para aqueles
que cooperam ou n&o com a mudanca.

No momento em que todos os envolvidos percebem os beneficios que a mudancga
trouxe para sua rotina e seus resultados, se tornam defensores do processo e, entéo,
pode-se considerar alcancada a fase final, a internalizacéo.

Destaque-se a extrema importancia do lider durante o caminho descrito acima.
De acordo com Heifetz, Grashow e Linsky (2009), um lider deve sempre avaliar se a
mudanca na qual esta trabalhando possui apenas um aspecto técnico ou se implica
também um desafio adaptativo. Este ultimo envolve atuar nas insegurangas e medos
das pessoas envolvidas no processo, enquanto o primeiro foca apenas na alteragéo
técnica da rotina. Nao raro esses dois tipos de desafio se confundem.

Ao tratar um desafio adaptativo como técnico, um lider pode muitas vezes
ignorar insegurangas dos atores envolvidos, produzindo uma avaliagdo do ambiente
incompleta. Um lider, diante de um desafio adaptativo, deve conseguir demonstrar aos
envolvidos todos os beneficios relacionados ao processo em questéo, buscando desviar
o foco das insegurancas relacionadas ao desconhecido. E necesséario demostrar que a
mudanca € a unica saida aceitavel, uma vez que gera mais ganhos que a manutencéo
do status quo (HEIFETZ; GRASHOW; LINSKY, 2009).
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2.2.3 Reforma de Procedimentos e de Culturas Organizacionais

Reformas de procedimentos e de culturas organizacionais exigem grandes
esforcos de planejamento e de implantacdo. Quando se investe em uma mudanca
significativa de procedimentos ou de cultura, em geral surgem resisténcias que podem
transformar o processo em fracasso.

Na administrac&o publica aplica-se a paises em desenvolvimento as experiéncias
exitosas de paises desenvolvidos. Esse modelo de reproducéo de cases de sucesso é
amplamente utilizado por instituicdes como o Banco Mundial. Entretanto, essa logica
nao se repete com a frequéncia que se espera, e entender os motivos pelos quais as
experiéncias ndo deram certo contribui na reproducao de boas praticas.

Andrews (2013) aborda aspectos relevantes em reformas complexas. Elas
exigem que o ambiente institucional esteja bem preparado. Entender as questoes
locais e adaptar as boas praticas a esse contexto € fundamental. Segundo Andrews
(2013), como a ponta do iceberg, os aspectos formais estdo acima da linha da agua
e sao visiveis, como as legislacées e as regras de negécio. O conteudo informal
pode ser comparado a base do iceberg, submerso e de dificil detec¢cdo. Entretanto,
normalmente sao eles os causadores dos “desastres” nos projetos de reformas.

A metafora nos leva a refletir sobre como as questdes informais séo
desconsideradas nos projetos. Essa caracteristica pode estar relacionada
as dificuldades de implantagcdo de regras muito complexas, ou até mesmo a
interpretacdo dos agentes envolvidos de que s&o desnecessérias no contexto
em que se encontram.

Andrews (2013) aborda as questdes de engajamento. De forma geral,
uma mudanca institucional significativa depende de um amplo engajamento,
sem o qual as alteragcdes propostas sdo pouco representativas. Esses
processos nao podem se concentrar em uma pessoa € sim em uma equipe
que tenha boa representatividade nos diversos setores da organizacéao e,
ao mesmo tempo, numerosa a ponto de garantir o andamento do trabalho.
Esse modelo ndo reconhece a figura de um lider, mas de “empreendedores
institucionais”. Eles criam as condi¢cbes para que um processo de reforma
promova as mudanc¢as necessarias (ANDREWS, 2013).

A equipe deve contemplar os variados niveis hierarquicos e ter
pessoas que ndo estejam ligadas tao diretamente aos processos e rotinas
existentes. O desejo de mudanca dos atores centrais da organizacao pode
e deve contaminar os atores periféricos que farao parte do time de “agentes
distribuidos” (ANDREWS, 2013).

Esse processo de engajamento e de tomada de decisao nao centralizado
permite que as mudancas sejam incorporadas pelos diversos niveis
hierarquicos e sejam bem compreendidas pela equipe. Nao quer dizer que
nao serédo encontradas resisténcias, mas quanto mais difundidos os conceitos
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e 0s ganhos potenciais, menores as dificuldades.
Whittle, Suhomlinova e Mueller (apud ANDREWS, 2013) dizem que
a exclusao dos responsaveis pelas atividades menos importantes, mas

essenciais € a principal razao de falhas nas reformas institucionais.

A tabela a seguir mostra

as atividades

desenvolvidas pelos

“empreendedores institucionais” e pelos “agentes distribuidos” em cada um

dos estagios de uma reforma institucional.

Ponto focal-chave e
atividades

Estagio da reforma
institucional

Funcao dos empreen-
dedores institucionais

Funcéao dos agentes
distribuidos

Consciéncia crescente
dos problemas; con-
senso da necessidade
de mudanca

Desinstitucionalizacdo

Aparece como facilita-
dor nos debates sobre
mudancas

Precisa ser convencido
da necessidade de mu-
danca

Inovacéo para encon-
trar solugdes viaveis
para os problemas
locais

Preinstitucionalizagéao

Lidera as pesquisas e
as experiéncias para
encontrar novas solu-
coes

Alguns agentes auxiliam
nas pesquisas e nos
experimentos para asse-
gurar a viabilidade das
solucdes

Explica as mudancas
especificando as fa-

Cria uma mensagem
convincente sobre a

Alguns agentes ajudam
na criacdo da mensa-

Teorizacao o mudanca e garante que
¢ Ihas e justificando as gaeg q gem, outros trabalham
solugdes escolhidas e!a qhegue aos agentes na sua propagacéo
distribuidos
Expressa a mudanca
press ¢ . Implantam as mudancas;
de forma concreta, im- Da suporte ao lanca- . ~
. i I fonte de informacgdes
P plementada por mais  mento; auxilia na narra- )
Difusao que ajudam a expressar

agentes distribuidos;
cria 0 cosenso sobre o
valor das mudancas

tiva da importancia das
mudancas

a mudanca de forma
concreta

Aumenta a adocao
das mudancas; novas
instituicoes se legi-
timam e sdao ampla-
mente reconhecidas

Reinstitucionalizacdo

Consolida a histéria de
reconhecimento das
novas instituicdes; in-
troduz mecanismos de
reforco

Concorda que as novas
instituicdes sao legiti-
mas, reconhecidas; res-
peitam plenamente as
novas regras, reforcan-
do-as com novos meca-
nismos

Tabela 1 — Atividades desenvolvidas em cada estagio do processo de mudanca institucional.
Adaptado de Andrews (2013, p. 108)

Segundo Andrews (2013), um agente localizado na periferia da organizacéo e

com menos tempo de casa esta mais suscetivel a entender e perceber a necessidade

de se fazer uma reforma institucional. Aqueles que estdo no centro do poder tendem a

ser mais resistentes as mudancas.

Na tabela a seguir sdo apresentadas as diferentes fungdes e indicada a posi¢ao

de cada agente na equipe responsavel pela reforma.
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Caracteristicas e posicao na organi-
zacao

+ Enxerga as fraquezas dos encarrega-

Contribuicoes Responsabilidades

dos; periférico
i. ldealiza e comunica o problema
ii. Cria as ideias para a reforma « Acesso a ideias alternativas; periférico
iii. Fornece a visao da implementa-
céo

Substantivas

+ Experiente; provavelmente periférico

* No poder, central
+ Respeitado e com visibilidade variada

iv. Fornece a autoridade formal
No processo

v.  Motiva e inspira o processo de * Capacidade para dar apoio, variada

Procedimentais

reforma
Vi. Empodera outros agentes + Acesso a financiamento; central ou ex-
Vii. Fornece suporte financeiro
terna
viii. Convence 0s grupos menores  * Credibilidade; fortes relagées, variada
Manutengao ix.  Conecta os agentes distribui-
dos + Credibilidade, amplas relagbes, variada

Tabela 2 — Participacéo do agente na reforma, segundo funcao.
Adaptado de Andrews (2003, p. 204)

hY

2.3 Andlise da “Agenda Curitiba 2030” a Luz dos Referenciais Tedricos

A partir dos referenciais tedricos abordados foram identificados alguns conceitos
gue dialogam, ou ndo, com os achados da pesquisa. Em Spink (1987) e Spink, Clemente
e Keppke (2001) destacam-se algumas razdes para a continuidade dos projetos e das
acOes da gestdo publica, por exemplo, atencao especial as parcerias como forma
de alianga e colaboracdo com outras organizagbes. Nos relatos desta pesquisa ha
frequente mencéo a reunido de diversos atores como fator positivo, corroborando a
teoria. No entanto, os entrevistados listaram um conjunto de atores que sentiram falta
no processo. Também destacaram a importancia da representatividade.

Ainda sobre continuidades e descontinuidades, os autores estabelecem uma
correlacado entre sucesso e preocupacao em examinar ideias, valores, atitudes e
praticas das pessoas, bem como manter controle que permita prever eventuais
tensbes, desequilibrios ou acomodagdes que ameacem o trabalho. Nesse sentido,
mencoes referentes a falta de flexibilidade na conducé&o do processo metodoldgico,
ao desconforto causado pela ndo discussdo da metodologia, por ndo considerar
uma reflexdo do contexto e processo histérico da cidade de Curitiba e a falta de um
sentimento de confianca, de cuidado e respeito com a historia dos agentes envolvidos,
sugerem que faltou observacéo acurada sobre os atores e seu contexto.

E interessante observar a relevancia da questéo da identificagdo de valores,
compreensdo e convergéncia de interesses e fortalecimento de relagbes, variaveis
trazidas por entrevistados num processo de mudanca institucional.

Outro ponto importante refere-se a valorizacéo da analise e da pesquisa junto
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aos interessados, antes da tomada de decisdo, que impligue mudancas. Dada a
diversificacao de atores, s&o consideragdes importantes para a melhoria do processo:
falta de tempo para reflexéo coletiva e de um momento para analise aprofundada do
diagnéstico, assim como de um alinhamento inicial antes de iniciar a discussao de
propostas.

Nogueira (2006) evidencia que em proposi¢cdes de longo prazo o sucesso do
programa deve ser buscado desde o marco teérico, propiciando um aprendizado
institucional que seja incorporado as praticas dos servidores de forma duradoura.
Diante disso, parece ser razoavel a reivindicagcdo de um espacgo para discussao da
metodologia e de um momento para uma analise aprofundada do diagnéstico.

Conner(1993) evidenciaaimportanciado papeldo sponsore seucomprometimento
com a mudanca proposta. No “Curitiba 2030”7, de partida o sponsor tinha potencial de
mobilizac&do, mas foi relatado falta de legitimidade e de recursos para dar continuidade
ao processo, reforcado pelo fato de ele nao ter sido legitimado pelo poder publico.

De acordo com os estagios de comprometimento com a mudanca apresentados
por Conner (1993), observou-se que o projeto ndo atendeu ao conjunto de requisitos
apresentados como essenciais ao processo de construcdo de uma agenda de
longo prazo. O nivel 1 foi bem estruturado com a montagem dos painéis de atores
estratégicos e tematicos, alcancando uma boa preparacdo. Com base nos relatos
sobre a utilizacdo do resultado da agenda no planejamento estratégico de suas
organizacgdes, € possivel inferir que ndo houve uma percepcao positiva do nivel 2 e,
consequentemente, o projeto ndo alcancou o nivel 3. Com relacdo a esse conceito,
ha evidéncias de fatores que podem ter colaborado para esse desfecho: o fato de néo
utilizar o proprio processo de constru¢gdo como meio de acumulagao para transformar
a agenda numa realidade, a falta de um plano de ag¢ao estruturado para viabilizar as
estratégias de acdo prospectadas, de pensar recursos de forma mais abrangente,
a perda da perspectiva de factibilidade que colaborou para a né&o apropriagcdo do
documento e a preocupacédo em discutir o documento depois de finalizado.

Heifetz, Grashow e Linsky (2009) trazem o conceito de desafio e lider adaptativo.
De acordo com os relatos, ndo se mapeou os medos e interesses de forma estruturada.
Outro ponto de observacgao levantado pelos entrevistados diz respeito a ndo apropriagéo
do resultado do projeto como input para o planejamento estratégico das organizagoes.
Os autores ponderam que aquelas pessoas no exercicio da lideranca devem conseguir
demonstrar aos envolvidos no processo todos os beneficios relacionados a mudanca
em questao, na busca por desviar o foco das insegurancas relacionas ao desconhecido.

E, por ultimo, Andrews (2013) enfoca a necessidade de entendimento do
contexto de promocdo de engajamento e do desempenho de funcdes essenciais
para alavancar uma mudanga institucional significativa. Os entrevistados trouxeram
aspectos importantes que reforcam essa tese.

E preciso investir na criagdo de desejo e propiciar um ambiente favoravel a
mudanca, que exigem entender o contexto de partida. Promover a reunido de atores
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com representatividade e a constru¢do de um conselho e estratégias para agregar
instituicdes, atrair pessoas instigadoras e com potencial para oferecer bons insights,
mapear stakeholders sistematicamente de forma ampla e diversificada e ndo apenas
no inicio do processo. Ressalte-se 0 papel dos “empreendedores institucionais” e
dos “agentes distribuidos” em cada um dos estagios do processo de uma reforma
institucional, destacados na Tabela 2. Os relatos colhidos sugerem ineficiéncia na
exploracdo dos estagios de teorizagéo, difuséo e reinstitucionalizagao.

Processo de mudanca exige identificacdo de valores e construcado de objetivos
comuns, com desenvolvimento de capacidade de articulagc&o institucional e senso
de pertencimento. Igualmente importante € o arranjo de governanca e processos
de trabalho que permitam pensar a implementacdo da agenda e analisar todos 0s
tipos de recursos disponiveis e necessarios, bem como dispor de uma sistematica de
acompanhamento e processo decisério adequado para suportar as idiossincrasias.
Apesar da relevancia desses aspectos, a grande maioria dos entrevistados reconheceu
que, embora presentes em alguma medida, eles ndo foram abordados de forma plena,
sugerindo que ha espaco para aperfeicoamento.

31 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES PARA A “AGENDA CURITIBA 2035

A pesquisa e os referenciais tedricos apresentados permitiram uma ampla
abordagem de diversos aspectos fundamentais obter engajamento e comprometimento
em projetos, inclusive de longo prazo. Saliente-se que os conceitos abordados pelos
diversos autores n&o sao excludentes, e sim complementares.

A andlise das manifestacbes dos entrevistados a luz da teoria permitiu
compreender e identificar pontos de atencdo com potencial para orientar um novo
processo de construcdo de uma agenda. Ha indicios que permitem concluir que a
pratica e a adogao de alguns conceitos e abordagens podem influenciar positivamente
0 engajamento e comprometimento.

Assim, propOe-se as seguintes recomendacdes para auxiliar na formulacéo de
um processo de mudanga engajado e comprometido com a construcédo de uma agenda
de longo prazo:

+ realizar analise do contexto e mapeamento dos interesses, medos e aliangas de
cada stakeholder, bem como sua capacidade de mobilizagcdo e de alavancas de

influéncia;
+ observar com ateng¢do os aspectos informais, abaixo da linha d’agua do iceberg;

* manter um radar permanente para identificar novos parceiros que possam ser in-
cluidos e buscar ampla representatividade, observando a presenca de “empreen-
dedores institucionais” e de “agentes distribuidos”;

+ desenvolver uma narrativa a ser utilizada junto as liderancas e a sociedade para
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demonstrar os beneficios relacionados com a mudanca e desviar o foco das inse-
gurancas relacionas ao desconhecido;

+ identificar as fungbes e por quem tém sido desempenhadas, a partir do framework
proposto por Andrews (2013), assim como aquelas que néo tém sido desempenha-
das;

« convocar o poder publico a assumir a responsabilidade pela legitimacao das acbes
propostas, por se tratar de um projeto que envolve diversos atores;

+ observar se os estagios de comprometimento propostos por Conner (1993) tém
estratégias delimitadas para obtengcdo do comprometimento com a mudanca pro-
posta, especialmente nos niveis 2 e 3;

+ considerar o estabelecimento de momentos para reflexdo da metodologia, alinha-
mento e analise das informagbes do diagndstico para além dos painéis estratégicos
e tematicos, propiciando espacgo de aprendizado institucional e fortalecimento das
relacdes das instituicdes integrantes do processo;

+ legitimar junto ao grupo participante as agbes necessarias a implementacéo do
projeto no curto, médio e longo prazos, de forma a aumentar o comprometimento,

bem como a potencialidade de accountability delas no futuro; e

+ analisar 0s recursos necessarios € os disponiveis no inicio do projeto com vistas a
demonstrar viabilidade para implementac¢do da agenda de futuro.

Essas sédo algumas recomendacbes a partir da andlise da percepcéo dos
envolvidos no projeto “Agenda Curitiba 2030”, a luz dos referenciais teéricos citados.
Dada a complexidade do assunto, este artigo nao se propde a esgotar o assunto ou
mesmo a garantir 0 sucesso na construcao de engajamento e comprometimento de
longo prazo, se tais recomendacgdes forem seguidas.

A andlise da agenda e o contexto no qual a capital paranaense se encontra
atualmente, de elaboracdo da “Agenda Curitiba 2035”, permite apontar como futura
linha de pesquisa a analise da percep¢ao dos envolvidos neste segundo projeto, bem
como a possivel mensuracao dos resultados obtidos pela mais recente iniciativa, no
gue tange ao seu legado para a sociedade curitibana.
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CAPITULO 3
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RESUMO: O Comité de Trabalho das Escolas
de Governo do Estado do Pard - COTEGEP
€ uma experiéncia de parceria institucional
entre escolas de administracdo publica das
trés esferas de governo no Estado do Para.
Este trabalho tem como objetivo apresentar e
descreveraexperiénciade gestaocompartilhada
no ambito do Comité de Trabalho das Escolas
de Governo do Estado do Para — COTEGEP.
O relato é baseado na analise de documentos
(atas de reuniao, protocolos de agdao, memorial
de atividades) e nos resultados das atividades
do Comité. Tais resultados, colhidos em poucos
meses de existéncia, indicam que o COTEGEP
pode ser considerada uma experiéncia exitosa
e regionalmente inovadora ao viabilizar a
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acao cooperativa entre escolas de diferentes
organizagcbes, visdbes e missdes, areas de
atuacao, foco e escopo nos niveis de governo
federal, estadual e municipal, com acgdes
estratégicas. A busca coletiva de solugbes
adequadas para problemas comuns tem
promovido economia de esfor¢os e recursos.
A conclusdo € que essa experiéncia pode
ser referéncia no que alude ao aumento da
qualidade da gestao publica consorciada para
capacitacao, atualizagcdo e aprimoramento do
servidor publico.

PALAVRAS-CHAVE:

Cooperagao; Comité de Gestao.

Capacitagao;

ABSTRACT: The Work Committee of the
Governmental Schools of the State of Para
- COTEGEP is an institutional partnership
experience between public administration
schools of the three governmental spheres
of the state of Para. This article presents and
describes the management experience shared
in COTEGEP. The report is based on document
analysis (meeting minutes, action protocols,
and activity memorials) and the results of the
Committee’s activities. Such results, collected
in only a few months of existence, indicate that
COTEGEP can be considered a successful and
regionally innovative experience, as it allows
the cooperative action between schools from
different organizations, visions and missions,
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areas of expertise, focus and scope in federal, state and local levels, with strategic
actions. The collective search for proper solutions to solve mutual problems has
promoted the saving of efforts and resources. The conclusion is that this experience
can be a reference to the enhancement of the quality of shared public management to
training, updating and improvement of the public server.

KEYWORDS: Training; Cooperation; Management Committee.

11 INTRODUCAO

A administracéo publica nacional desde sua origem foi marcada pelas dificuldades
de desenvolver agcdes conjuntas de cooperacao entre os entes federados. Acooperacao
€ um dos principios do federalismo enquanto forma de se estruturar um estado nacional
(ABRUCIO, 2005).

Mais de 20 anos depois do que ficou conhecido como Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, a administragcdo publica ainda enfrenta muitos desafios para
tornar o servico publico mais eficiente. Muitas séo as iniciativas que buscaram e
ainda buscam melhorar a qualidade do servi¢o publico. Para isso, um dos principais
obstaculos é trabalhar de forma conjunta e cooperativa as trés esferas de governo
(ARAUJO, 2010).

Dificuldades como a troca de informacgé&o, compartilhamento de experiéncias e
desenvolvimento em conjunto, além de mobilizagéo de grupos interessados na busca
por solucbes para o servico publico foi defendido por Silva, Martins e Ckagnazaroff
(2013) como estratégia eficiente de promover economia nos gastos publicos e, além
disso, desenvolver trabalhos em rede de cooperacao. No entanto, outras experiéncias
vém demonstrando que sao variadas as agdes de cooperacado entre organiza¢des que
ofertam servicos publicos e em diferentes areas (ABRUCIO, 2012).

As escolas de governo foram instituidas com o objetivo de formagédo e
desenvolvimento de servidores publicos (AIRES et al, 2014). Pinto e Aratjo (2012)
defendem que as escolas representam uma estratégia inovadora para construcao
do desenvolvimento sustentavel. Elas também representam a busca incessante pela
qualidade dos servicos ofertados pelo Estado a sociedade. No entanto, passam por
problemas na gestéo.

A economia brasileira, desde 2014, vem apresentando indices de desempenho
preocupantes, agravados por uma crise politica sem precedentes, o que repercutiu na
disponibilidade orcamentaria de todos os entes da Federagao. A atual conjuntura de
contingenciamento do orcamento publico, seja da Unido, estados e municipios reduz
a capacidade de atuacao de todos os 6rgaos publicos.

Esse enxugamento dos recursos se reflete imediatamente sobre os programas
voltados para a gestdo das organizagdes publicas, especialmente nas areas de
capacitacéo, pois a prioridade é manter as atividades fins, ainda que em detrimento
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das atividades meio, nos momentos de escassez de recursos.

A este quadro de dificuldades, considere-se também o fato de o COTEGEP estar
situado na Regido do pais com os piores indicadores de treinamento e capacitacao de
servidores, como sustentam Aires et al (2014, p.1023):

(...) o caso da Regiao Norte, que foi declarada como a de pior quadro, pois além
de n&o conseguir atender aos subcritérios estabelecidos, na maioria dos casos,
também possui um estado (Ronddnia) que nem mesmo possui nenhuma escola, ou
seja, segundo Pacheco (2000), nao possui nem mesmo uma acado mais especifica
de desenvolvimento dos funcionarios publicos, papel central das escolas de
governo (AIRES et al 2014, p. 1023).

Neste panorama, a atuagcao em parceria mostra-se como opc¢ao viavel para evitar
a paralisacao ou a reducao expressiva dos resultados das instituicdes das diversas
esferas governamentais. De fato, a colaboragcéo entre as organizagbes publicas, em
gque pese os obstaculos decorrentes de culturas de gestao especificas, é possivel e
vem sendo testada como uma oportunidade de aproveitamento de sinergias.

O assunto aqui tratado refere-se a uma rede de cooperacdo entre escolas de
governo, nas suas trés esferas, sob lideranca da Escola de Governanca Publica do
Estado do Para - EGPA. A experiéncia é recente, mas ja indica ganhos de eficiéncia,
além de agregar expertise aos participantes, sobretudo no que se refere a colocar em
pratica os principios do federalismo nacional.

O empreendimento teve inicio com a formacédo do Comité de Trabalho das
Escolas de Governo do Estado do Para — COTEGEP. Esta comissé&o logrou contar
com um grupo de pessoas comprometidas com a qualidade dos servigos publicos,
tendo assim conseguido promover a cooperacao entre as escolas de governo, com
foco na atualizagdo, capacitacao e formacéao de servidores.

O objetivo do trabalho, portanto, € apresentar e descrever as acbes e 0s
resultados desta experiéncia, iniciando-se com a origem e o desenvolvimento do
Comité. Em seguida sao discutidos os principais temas tratados no ambito das reunides
do COTEGEP. O desafio de inovar, discutir e buscar solu¢des para problemas mais
complexos da gestao das escolas corporativas do servigo publico € um dos destaques
da analise.

O relato sugere que a experiéncia do COTEGEP é exitosa, podendo ser referéncia
para outras Unidades da Federacdo, pelos seguintes motivos: a) A cooperacéo
entre as organizagdes escolares permitiu 0 aumento da oferta de servicos, que em
algumas das instituicdes parceiras chegou a 100%; b) Embora ainda ndo mensurado,
percebe-se potencial para o aumento da economicidade e da eficiéncia dos servicos
prestados; c) O férum permanente de discuss@o de problemas e busca de solu¢des
para a administracdo publica no ambito das escolas de governo promoveu maior
comprometimento de suas liderancas.

O Comité de Trabalho das Escolas de Governo do Estado do Para - COTEGEP
€ uma experiéncia regional inovadora na area de capacitacdo e treinamento para
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servidores das trés esferas de governo. Essencialmente visa otimizar o uso dos
recursos publicos mediante parceria das Escolas de Governo, cada uma contribuindo
com 0s recursos de que dispde para viabilizar os resultados das demais, gerando um
ciclo virtuoso.

Trata-se de um férum permanente para a discussao de problemas relativos a
educacéao corporativa, buscando solugdes compartilhadas. Desde sua formagao tem
promovido e estimulado a cooperacao entre as escolas e vem apresentando resultados
promissores.

2 | HISTORICO E ATIVIDADES

Em 2013, a Escola de Governanca Publica do Estado do Para - EGPA langou
convite as Escolas de Governo da Regiao Norte para a construcdo de uma rede
regional, cujo objetivo seria aumentar a eficacia das instituicbes que trabalham com
formacao e aperfeicoamento profissional dos servidores publicos na Regido. Para a
formacéo da Rede Amazobnica de Escolas de Governo - RAMEG diversas reunibes
aconteceram com a presenca de representantes das seguintes Escolas: EGPA, Centro
Regional de Treinamento da Escola de Administracdo Fazendaria no Para- Centresaf/
PA, Universidade Federal do Para, Escola Superior da Magistratura do Tribunal de
Justica do Para, Escola de Servidores do Tribunal Regional do Trabalho, Escola de
Administracéo Publica do Estado do Amapa, Escola Fazendéaria da Secretaria de Estado
de Fazenda do Para, Escola de Administracdo Penitenciaria da Superintendéncia
do Sistema Penitenciario do Para, Escola da Gestao Publica de Belém, Escola do
Legislativo da Assembleia Legislativa do Para, Escola Técnica do Sistema Unico de
Saude e Instituto Escola de Governo de Ananindeua.

Os objetivos da RAMEG eram basicamente os mesmos do COTEGEP, apenas
a area de abrangéncia da Rede era maior, com a participacao de Escolas de Governo
de toda a Regido Norte. Na ocasi&o, algumas escolas de outros estados da regido
se mostraram interessadas no projeto, mas apenas o estado do Amapa compareceu
as reunides, além das escolas sediadas no estado do Para, talvez em razédo das
dificuldades de deslocamento, que dependem de elevados recursos, dadas as
dimensdes da regiéo.

Essa primeira tentativa ndo prosperou porque o grupo pretendia formalizar
imediatamente a rede, porém encontrou obstaculos na tramitacao do processo para
colher a assinatura dos gestores, além das dificuldades de compreensao do projeto.
Isso provocou frustragéo de expectativas e o projeto foi temporariamente abandonado.

Em 24 de setembro de 2015, o Centro Regional de Treinamento da Escola de
Administracdo Fazendariano Para- CENTRESAF/PA,umadasescolas que participaram
das reunides para a construcéo da Rede Amazdnica de Escolas de Governo em 2013,
propés o resgate do projeto, porém a partir de duas premissas: reducdo da area de
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abrangéncia da rede, restringindo-a ao Estado do Para, e atuacéo informal para
“testar” a validade da ideia na pratica. Essas novas premissas, associadas ao inicio
da crise na administracéo publica nacional, que elevou a restricdo orcamentaria nas
organizacgdes publicas a patamares nunca vistos desde a redemocratizacao, deram o
lastro necessario para que o projeto se concretizasse.

Na primeira reunido, em setembro de 2015, ficou acordado que em 2016 se
iniciariam as reunides do grupo das Escolas de Governo. No dia 05 de abril de 2016 foi
criado o Comité de Trabalho das Escolas de Governo do Estado do Para — COTEGEP.
Assim, a partir de 2016, a EGPA passou a abrigar as reunides do Comité, oferecendo,
além da estrutura logistica, suporte de tecnologia. Foram convidadas a participar
do Comité vinte e cinco Escolas de Governo. Atualmente, o Comité conta com a
participacao efetiva de dezesseis escolas (Quadro 1).

ESFERA ESCOLA ORGAO
Estadual Escola de Contas “Irawaldyr Rocha” TCM
Estadual Escola de Contas “Alberto Veloso” TCE
Estadual Escola de Governanga do Estado do Para EGPA
Estadual Escola do Legislativo ALEPA
Estadual Escola Superior da Defensoria Publica DPE-PA
Estadual Escola da Secretaria Estadual da Fazenda SEFA
Estadual Instituto de Ensino de Seguranca Publica do Para IESP
Estadual Escola Técnica do SUS “Dr. Manuel Ayres” EISUS_
Estadual Escola Publica de Transito — EPT DETRAN
Estadual Escola Superior de Magistratura — ESM TJPA
Federal Escola Judicial do TRT 8% Regiao TRT-PA
Centro Regional de Treinamento da Escola de Administracao
Federal L ESAF
Fazendaria - Centresaf/PA
Federal Instituto Federal de Educacéo IFPA
Federal Universidade Federal Rural da Amazénia UFRA
Federal CAPACIT da Universidade Federal do Para UFPA
Municipal Escola de Gestao Publica SEAD

Quadro 1 Escolas integrantes do COTEGEP por esfera de governo/vinculo institucional.
Fonte: COTEGEP (2017).

31 SISTEMATICA DE FUNCIONAMENTO DO COTEGEP

No primeiro ano o Comité se reuniu mensalmente para definir seus objetivos,
estrutura organizacional e forma de atuac&do. Para facilitar as discussbes e o
encaminhamento de propostas para deliberacdo, os componentes dividiram-se
em cinco Grupos de Trabalho - GT: GT de Logistica, GT de Comunicacao, GT de
Fundamentos e Diretrizes, GT de Assuntos Juridicos e GT de Captacao de Recursos.
Durante o processo de constru¢cao do COTEGEP, esses grupos foram se aglutinando




ou desaparecendo, como o de Assuntos Juridicos, pois ficou claro no andamento dos
trabalhos que cada instituicdo representada no Comité, que conta com Escolas de
Governo federais, estaduais e municipais, no ambito dos trés poderes, legislativo,
executivo e judiciario, tem sua legislacdo propria de regéncia e seria impossivel
um grupo de trabalho dentro do Comité modificar essa legislacdo para padronizar
o comportamento legal dos membros do COTEGEP. Desta forma, atualmente o
Comité é composto por apenas trés Grupos de Trabalho: 1.Comunicacéao e Logistica,
2.Tecnologia e 3.Planejamento.

Cada instituicao é representada por um titular e um substituto, com participacéo
nos Grupos de Trabalho. As reuniées do Comité sdo bimestrais e deliberativas e os
Grupos de Trabalho se reinem nos meses intercalados para produzir material para as
reunides do COTEGEP. Cada participante escolhe o Grupo de Trabalho em que pode
contribuir mais a partir das competéncias e habilidades do seu perfil profissional.

Os Grupos de Trabalho tém a seguinte composicéo, atualmente: a) Grupo
de Trabalho de Planejamento: Centro de Treinamento da Escola de Administracao
Fazendaria — CENTRESAF-PA; Escola de Gestdo Publica — EGP; Escola Alberto
Veloso/ECAV/TCE-Tribunal de Contas do estado do Para; Escola de Governanca
Publica do Estado do Para — EGPA; Escola Técnica do Sistema Unico de Saude —
ETSUS/PA; Escola do Tribunal de Contas dos Municipios do Estado do Para e Escola
da Defensoria Publica do Estado do Para. b) Grupo de Trabalho de Comunicagéao:
Escola de Governo do Estado do Para- EGPA; Escola do Legislativo do Estado do Para
— ALEPA; Universidade Federal Rural da Amazénia; Coordenadoria de Capacitacao e
Desenvolvimento - CAPACIT/Universidade Federal do Para/UFPA; Escola do Tribunal
Regional do trabalho — TRT-8% Regiao e Escola da Secretaria Estadual da Fazenda —
SEFA; c) Grupo de Trabalho de Tecnologia e Informag&o: Escola de Governanga do
Estado do Para — EGPA e Escola de Magistratura do Estado do Para-ESM/PA.

Esta descricdo ajuda compreender a forma estruturada e avancada em que se
encontra o Comité. Também revela a integracao e participacéo das diversas escolas.

3.1 Elementos Estratégicos

Embora estabelecido que a atuacdo do Comité se desse de maneira informal,
seus componentes perceberam a necessidade de definir o seu proposito, a razéo da
sua existéncia, além de estabelecer a visdo e os valores que norteariam suas acoes.

Esta percepgcao ganhou uma dimensao maior quando se avaliou que os
componentes do grupo poderiam mudar em razdo das eleicbes estaduais em 2016,
pois se o Comité contasse com um documento onde estivessem formalizados seus
propésitos e diretrizes, as pessoas poderiam mudar, mas a esséncia do COTEGEP
permaneceria.

Assim, a partir das propostas do Grupo de Trabalho de Planejamento, o grupo
homologou os seguintes elementos estratégicos do COTEGEP:
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Missao: Compartilhar e desenvolver perspectivas, ideias e solu¢cdes sobre a
gestéo de agdes educacionais para o aperfeicoamento da administracdo publica e a
promocao da cidadania no Estado do Para.

Visao: Ser referéncia como rede de compartiihamento de solugcbes para as
Escolas de Governo do Brasil, até 2020.

Valores: Cooperacao, Disponibilidade, Integragcéo, Resolutividade, Fortalecimento
Institucional, Valorizacdo do Conhecimento, Comunicacgéao e Etica.

Além desses elementos, como forma de nortear as acdées do Comité,
estabeleceram-se os objetivos e as diretrizes do COTEGEP:

Objetivos: a) Otimizar a utilizacdo de recursos publicos; b) Divulgar cursos
ofertados pelas Escolas; c) Disponibilizar vagas; d) Disponibilizar cadastro de
instrutores; e) Disponibilizar espacos fisicos e espacgos virtuais; f) Compartilhar
estratégias para captacao de recursos; g) Divulgar boas praticas; h) Debater e/ou
compartilhar solugdes juridicas para as questdes legais enfrentadas pelos entes do
COTEGEP; i) Realizar acdes especificas, mediante parcerias isoladas entre entes do
COTEGEP, para a melhoria dos resultados dos entes envolvidos.

Diretrizes: a) Primar pela resolutividade das demandas dos entes do COTEGEP;
b) Considerar as diferencas de estrutura e de legislacéo entre os entes do COTEGEP;
c) Buscar o fortalecimento institucional pelo compartiihamento e disponibilizagéo
de recursos diversos entre os entes do COTEGEP; d) Medir o impacto das acdes
implementadas pelo COTEGEP sobre as instituicdes que compdem o Comité. e) Dar
visibilidade ao COTEGEP para facilitar a interacdo com demais érgéos publicos.

Esta Gltima diretriz foi introduzida na primeira reuniao de 2017, pois se entendeu
necessario buscar a divulgacao do Comité entre as demais organizagdes publicas do
Estado, para dar conhecimento da existéncia do COTEGEP e viabilizar parcerias com
essas instituicoes.

Também na primeira reunido de 2017 foram criados Indicadores de Desempenho
para acompanhar a evolucédo do COTEGEP, quanto ao alcance de seus objetivos e
sua visado. Esses indicadores foram criados para garantir que o grupo esta avancando
para consecucao desses objetivos e se aproximando de sua viséo.

3.2 Indicadores de Desempenho

a) Numero de cursos ofertados; b) Numero de instrutores registrados no
SISCOTEGEP; ¢) Numero de espacos fisicos disponibilizados; d) Namero de espacgos
virtuais disponibilizados; e) Numero de Rodas de Conversa realizadas; f) NUmero de
acoes realizadas mediante parceria entre os entes do COTEGEP.

3.3 Resultados do COTEGEP

Em 2016 se estabeleceu um Plano de Agéo para cada Grupo de Trabalho para
orientar a atuacdo dos grupos. Ao Grupo de Trabalho de Planejamento coube: a)
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Propor os textos relativos aos marcos estratégicos (missao, visao, objetivos e diretrizes
estratégicas e valores) para validagcdo do COTEGEP; e b) Estabelecer os mecanismos
de controle dos resultados do COTEGEP.

O Plano de Acéao do Grupo de Trabalho de Comunicacao e Logistica propunha:
a) Divulgar orientacdes para acesso as organizacdes que ofertam recursos para
programas/projetos de capacitacdo; b) Criacdo e gerenciamento de meios de
comunicacéo; c) Sistematizacéo e divulgagdo de experiéncias, para garantir a memoria
dos produtos do COTEGEP; e d) Buscar parcerias com outras organizacbes nao
participantes do COTEGEP para disponibilizacao de espacos e de instrutores.

Ao Grupo de Trabalho de Tecnologia, o Plano de Acéo previa: a) Sistematizar
o compartilhamento de informacdes sobre professores/instrutores; b) Sistematizar
e disponibilizar informagcbes acerca de vagas disponiveis nos cursos ofertados
pelos entes do COTEGEP; c) Sistematizar informagdes acerca dos espacos fisicos
existentes e disponiveis entre os entes do COTEGEP; e d) Dar suporte de Tl as acdes
do COTEGEP.

Todas as agdes propostas para os Grupos de Trabalho foram cumpridas. Merece
destaque a criacao dalogomarca do Comité, que é utilizada em todas as apresentacoes
e documentos relativos ao COTEGEP.

Também vale destacar a criacdo, pelo Grupo de Trabalho de Tecnologia, de um
sistema que permite o registro de informagdes sobre instrutores, vagas disponiveis
nos cursos ofertados por cada Escola para as instituicbes representadas no Comité e
informacdes sobre os espacos existentes em cada Escola disponiveis para todos os
membros do Comité. Sobre o SisCOTEGEP, que € a base da comunicacéo entre os
membros do Comité, além do uso de e-mail e de um grupo de Wathsap, cabe trazer
maiores detalhes pela importéncia do sistema para a integracéo do grupo.

3.4 Objetivo do SisCOTEGEP e Funcionalidades Disponiveis

Manter cadastro de instrutores, cursos e turmas, provendo integracao e gestao
do quadro de oferta de vagas das instituicdes afiliadas ao COTEGEP através de um
painel online e relatérios gerenciais, o que consolida o processamento de dados
relativos ao Comité.

O sistema permite o registro de informagdes sobre instrutores, atas de reunides,
vagas disponiveis nos cursos ofertados por cada Escola para as instituicbes
representadas no Comité e informacdes sobre os espacgos existentes em cada Escola
a disposicao de todos os membros do Comité.

As informacbes podem ser acessadas instantaneamente a partir de qualquer
lugar, pois a plataforma é na web, integrando dados de diferentes fontes, e com
isso a equipe fica atualizada a todo 0 momento acerca dos cursos programados nas
varias instituicdes, bem como da disponibilidade de espacos e cadastro integrado de
instrutores.
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Os seguintes relatérios podem ser emitidos, como subprodutos do sistema:
Emissédo de Ata de Reunido; Emissao de Lista de Frequéncia; Mapa de Oferta de
Vagas; Espacos por Orgdo; Listagem de Instrutores; Ficha individual de Instrutor.

O registro e emissao de atas das reunides proporciona maior democratizacéo da
informacao, devido a facilidade de acesso de todos os membros do Comité a esses
documentos.

A parceria que se estabeleceu entre os entes do Comité das Escolas de Governo
do Estado do Pard permitiu, ndo apenas vislumbrar possibilidades, mas de fato
concretizaram-se varias acoes em diversas escolas que somente se tornaram viaveis
pelo apoio recebido dos demais membros do Comité. Nestes dois primeiros anos
de funcionamento o COTEGEP tem desenvolvidos diferentes acbes buscando mais
integracao, discutindo problemas comuns e buscando solu¢des conjuntas. Por isso ja
apresenta alguns resultados (Quadro 2), que vao de reunides até compartilhamento
de recursos.

Resultados Preliminares 2016 2017
Numero de cursos ofertados aos parceiros do COTEGEP 56 61
Numero de instrutores registrados no SISCOTEGEP 14 15
Numero de espacos fisicos disponibilizados 07 06
Numero de espacos virtuais disponibilizados 05 07
Numero de agoes realizadas mediante parceria entre os entes do o9 30
COTEGEP

Numero de Rodas de Conversa realizadas - 02

Quadro 2 — Atividades desenvolvidas pelo COTEGEP
Fonte: COTEGEP (2017).

Outras atividades tém sido sistematicamente realizadas. A seguir os detalhes
das mais importantes:

A “Roda de Conversa” visa a discussao de problemas comuns as intuicbes para
levantar os pontos criticos existentes e as possibilidades de solug¢des isoladas ou
conjuntas. Ostemas sao variados e abrangem questdes como: formacao e remuneracao
de instrutores, gestao por competéncia, contribuicdo para a cidadania, entre outros.
A mais recente foi realizada no Auditério do Tribunal de Contas do Estado do Para -
TCE. O foco da “conversa” teve como objetivo discutir um fenémeno frequente nas
Escolas que é a evasao dos participantes dos cursos ofertados para os servidores.
Nesta atividade foi usado o método de “reflexao criativa”. Assim, foi debatido o foco
que cada instituicdo estava dando ao selecionar servidores para cada tipo de curso,
observando o perfil dos participantes. Uma das solu¢des apontadas foi a formacgao de
Grupos Focais para identificar os verdadeiros desejos e necessidades de capacitacéo,
a partir de cada publico-alvo.

Outra atividade com o0 mesmo método foi a palestra sobre o “Perfil do Servidor
Publico”. Nesta, foi tracada a trajetéria comum do servico e servidor publico, até o
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momento, com base na evolug¢ao das legisla¢des vigentes, da estrutura e transformacao
do Estado, mediante as novas tomadas de decisbes do poder publico.

A palestra “Melhorias da Prestacao de Contas para os Conselhos Escolares da
Rede SEMEC/PMB” reuniu 111 participantes, com duvidas solucionadas. Nela foram
tratadas as principais dificuldades enfrentadas pelos integrantes dos conselhos de
gestéo na area de educac¢ao municipal.

A palestra “Fundamentos Legais do Imposto de Renda”, sua operacionalizagéo e
aspectos importantes a serem abordados pelos contribuintes, com as atualiza¢ées do
Programa do Imposto de Renda 2017. Esta foi uma “atividade teste”, ja que ela tinha
um publico previamente mais difuso e sem uma vinculagao direta com a missao das
escolas.

O “Curso Sistema de Convénios” capacitou os participantes para atuarem no
cadastramento e gestéao de convénios com 6rgdos publicos federais, por meio do Portal
SICONV, propiciando a pratica de todo o processo de credenciamento, cadastramento,
elaboracéo e insercao do projeto, execucéao e prestacao de contas. Contou com vinte
e nove servidores, agora prontos para utilizar seus conhecimentos na busca de verba
federal para implantar novos projetos.

O “Curso Elaboracgéao, Avaliacao de Projetos e Captacéo de Recursos” transmitiu
todo o conhecimento necessario para a elaboracéo de um projeto, transformando-o em
proposta voluntaria para obtencéo de recursos federais, orientando detalhadamente
em que Ministério é possivel encontrar estes recursos disponiveis e a possibilidade de
se apresentar uma proposta para concorrer a esses recursos, seja para uma Emenda
Parlamentar ou ainda para recursos direcionados para Regido e ou Municipios,
detalhando todo o procedimento da elaboracdo da proposta e como e quando
apresenta-la ao 6rgao que detém os recursos.

O “Curso de Coaching para Gestores”, ofertado pela EGPA, do qual participaram
servidores do Centresaf/PA e da UFPA apresentou os conceitos e elementos basicos do
Coaching, como um conjunto de ferramentas e técnicas para alavancar os resultados
de individuos e organizagoes.

Como € possivel observar, varias acdes foram executadas a partir da constituicao
do Comité. Cabe destacar que os indicadores do desempenho expressam os resultados
quantificados até o momento, mas existem resultados, talvez mais importantes, porém
de dificil afericdo, como a economia gerada pela otimizagdo do uso dos recursos
disponiveis em cada Escola, postos a disposicéo de cada componente do COTEGEP,
sem 0s quais muitas dessas ac¢des nao teriam acontecido, deixando de beneficiar
diversos servidores publicos que participaram dos eventos citados.

As atividades do COTEGEP tém sido primeiramente discutidas entre seus
integrantes nas reunides regulares e nas “Roda de Conversa”. Sdo formas de
exercitar a cooperacao, participacao e promover oportunidades para que a integracao
seja praticada. Entre os destaques esta a diversificacdo dos locais de encontro, o
compartilhamento de espacos e recursos, a rede de troca de experiéncia e de circulacao
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das informacbes, de demandas e de solugdes de problemas interorganizacionais.
Assim, os resultados apresentados até aqui demonstram que o éxito é maior do que
foi pensado, podendo descrevé-lo assim:

a) o papel significativo das escolas atuando conjuntamente, por meio do
COTEGERP, revela o que defendem Pinto e Araujo (2012), de que as escolas séo
estratégia de desenvolvimento. Isso se confirma, pois, o Comité vem promovendo
alguns avancos estratégicos como, a cooperagdo entre organizacdes publicas, das
trés esferas de governo, intermediadas por suas escolas.

b) esse comportamento estratégico promove uma consideravel otimizacéo
de recursos. As atividades de formacao, capacitacao e atualizacdo passaram a
ser compartilhadas entre os participantes do Comité. Recursos humanos, fisicos e
materiais e financeiros sdo usados entre todos os participantes, de forma consorciada.
Esse comportamento estratégico pode representar uma das formas de superagéo de
limites orcamentéarios, em momentos de crise fiscal dos governos em todas as esferas.
Portanto, uma forma de desenvolver competéncias dos servidores, seja com uso de
conhecimentos explicito ou tacito, como sustentam Ferrarezi e Tomacheski (2010).

c) a cooperacao efetiva se mostra por meio da rede que troca experiéncia entre
os participantes do Comité. Além de buscar o que tem de melhor qualidade em todas
as escolas, que antes usavam estes isoladamente. Hoje as escolas, por meio da rede
construida, a partir do COTEGEP, compartilham e colaboram em forma de cooperacéao
federativa. Essa é, na pratica, a forma de cooperacdo sugerida por Abrucio (2005)
e Araujo (2010) e que pode representar uma nova forma de relacionamento entre
organizagdes publicas e suas respectivas esferas de governo, mostrando o que Aires
et al (2014) tratam como um novo panorama das escolas de governo.

d) o Comité proporcionou a formagéo de uma rede de comunicagao, cooperacao
e discussao de problemas conjuntos das escolas. Essa possibilidade é considerada
um “férum permanente” para discutir problemas e buscar solu¢cbes para aprimorar a
administracdo publica nas trés esferas e sustentar os trés pilares de uma escola de
governo, governanca ou administracao publica que sao: i) atualizacao de servidores
para os novos desafios da administracdo e do servico publico; ii) capacitacdo para
servidores que entram no servigo publico, para os que sé&o desafiados com novas
funcdes; iii) formacéo para o servico publico, em seus diferentes niveis, da formagéo
técnica a pos-graduacao.

O que o COTEGEP conseguiu desenvolver até o0 momento confirma o que Aires
et al (2014, p.1024) concluiram quanto as necessidades de escolas situadas em
regides menos desenvolvidas do pais, como as regides Norte e Nordeste:

Os estados pertencentes as regides Norte, principalmente, e em alguns estados
da regido Nordeste necessitam de um maior aporte de investimentos visando
atender com qualidade a principal premissa das escolas de governo, de formacgao
e desenvolvimento de servidores publicos (AIRES ET AL 2014, p. 1024).
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Estando o COTEGEP situado no estado do Par4, seu papel para a Regido Norte
€ nado s6 uma proposta inovadora com todos os beneficios ja apresentados. Seu
papel também é estratégico, pois busca superar problemas ja constatados por outros
estudos (ibidem).

4 | EXPECTATIVAS DO COTEGEP

Os resultados registrados até o momento mostram que, o Comité veio para
ocupar um espaco importante dentro da administracéo publica no Estado do Parg, em
particular no processo de capacitacao dos servidores publicos.

Desta forma, o grupo esta prospectando novas possibilidades para a atuagao do
Comité. Paraisso, dentro das perspectivas para o futuro esta a formalizacédo do Comité,
mediante a assinatura de um “Termo de Intengcao” entre seus entes, em novembro do
corrente ano, o que permitira que o COTEGEP disponha de CNPJ para efetivar acoes
que apenas as entidades formalmente constituidas podem executar.

Além disso, também em novembro, esta programada a realizagao do “I Encontro
das Escolas de Governo da Regido Norte”. O evento devera acontecer na EGPA e
serdo convidadas todas as Escolas de Governos de todos os Estados da Regi&o Norte,
0 que indica que a ideia inicial do projeto sera retomada, ou seja, abranger todas as
Escolas de Governo da regiéo.

51 CONCLUSOES

As escolas de governo no Estado do Para, até 2015, estavam enfrentando
isoladamente os mesmos desafios: a) Restricbes orcamentarias; b) Baixa qualificacéo
do quadro de instrutores, sendo a maioria carente de conhecimento de técnicas
pedagogicas; c) Estruturas administrativas e/ou fisicas inadequadas para as demandas
por capacitacédo; d) Altos custos de deslocamentos de servidores ou instrutores,
considerando a geografia da Regiao Norte.

Aintegracao das Escolas mediante o Comité de Trabalho das Escolas de Governo
do Estado do Para - COTEGEP permitiu mitigar essas dificuldades e descortinou varias
novas possibilidades de atuacéo.

O envolvimento das trés esferas de governo e dos trés poderes nesse projeto
poderia ser um obstaculo para o seu funcionamento, posto que, cada ente é regido
por uma legislacédo prépria, com publicos também diversificados: procuradores,
conselheiros, juizes, servidores do executivo, dentre outros. Porém, a busca incessante
de solucbes para os problemas comuns permitiu a superacao desses obstaculos e
os resultados da cooperacédo criam, permanentemente, novas oportunidades para
parcerias.
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A iniciativa foi inovadora posto que encontrou maneiras proprias de colocar em
praticaumdos principios dafederacéo, que é acooperacao entre 6rgaos publicos. Assim,
conciliar as necessidades, compartilhar experiéncias, trocar informacdes técnicas e
de gestao, discutir problemas em busca de solu¢gdes adequadas a cada membro do
Comité, criar um férum permanente para estes fins e, finalmente, operacionalizar as
decisdes conjuntas, tais sdo os méritos do Comité e seu carater transformador.

Pelos resultados apresentados, como a realizac&o de acdes educacionais que ndo
teriam ocorrido sem a colaboragéo entre os entes do Comité, verifica-se o importante
papel que o COTEGEP desempenha para resolver problemas de gestéo das escolas
corporativas no Para, e € possivel concluir que esse modelo de cooperacao pode ser
referéncia para estados situados em regides pouco desenvolvidas, com caréncias de
recursos humanos, dentre outras dificuldades.

O comportamento estratégico do Comité, sua busca de economia de esforcos e
compartilhamentos de experiéncias sdo movimentos que se iniciam com acontecem
paralelamente aos seus desafios para os préximos anos, entre eles: a) Ampliar a
rede de cooperacao, tanto para abranger outras escolas do Para, quanto escolas dos
demais estados da regidao Norte; b) Institucionalizar sua atuacéo, estabelecendo-se
como Pessoa Juridica; ¢) Buscar parcerias fora do circulo das Escolas de Governo; d)
Criar estratégias para divulgar o Comité com o objetivo de facilitar o relacionamento
com os demais 6rgaos; e) Buscar mecanismos juridicos para possibilitar a execugéao
de a¢des conjuntas que envolvam aporte de recursos dos entes do Comité; f) Avaliar o
impacto das acoes do COTEGEP na melhoria do processo de capacitacao das escolas
gue integram o Comité.

A despeito dos desafios que ainda se impdem para consolidar o COTEGEP, a
sinergia provocada pela integracdo das Escolas de Governo que compéem o Comité
tem demonstrado que € possivel elevar o patamar de qualificagdo dos servidores
publicos sem aumentar os gastos governamentais, o que se alinha ao atual momento
do Pais, em que a qualidade do gasto deve ser priorizada e os desperdicios devem ser
evitados. Ademais, essa experiéncia se constitui em um fator de harmonia e integracao
politico-pedagogica e intercambio salutar de técnicas e experiéncias para promover a
melhoria dos servigos prestados a sociedade mediante a qualificagdo dos servidores
publicos no Estado do Para.
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CAPITULO 4

COOPERACAO HORIZONTAL: A EXPERIENCIA DOS
CONSORCIOS INTERMUNICIPAIS

Selma Sousa Pires
Professora do Departamento de Economia da
Universidade Federal do Maranhdo — Sao Luis/MA

RESUMO: O objetivo deste trabalho € analisar
a experiéncia recente dos Consorcios publicos
intermunicipais no Brasil. A cooperacao entre
os entes federados racionaliza o uso dos
recursos publicos uma vez que € muito mais
oneroso para a uni@do ou para os estados
montar estruturas paralelas as dos municipios.
Portanto, é necessario que se estabeleca um
relacionamento intergovernamental capaz de
evitar a desagregacao e a competicao entre os
entes federativos, promovendo a cooperagao
e coordenacédo federativas.Verificamos que a
adesao aos Consorcios Publicos intermunicipais
cresceu muito nos ultimos anos ante ao aumento
das atribuicbes municipais. Conclui-se que
apesar das dificuldades pelas quais passam
0s consorcios publicos, sdo estes importantes
instrumentos de prestacéo de servigos publicos
principalmente por parte dos municipios mais
pobres.

PALAVRAS-CHAVE: Cooperacao, Consorcios
Publicos; Cooperacéao Intermunicipal

ABASTRACT: The objective of this study is to
analyze the recent experience of intercity public
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consortia in Brazil. Cooperation between federal
rationalizes the use of public resources since it
is much more costly to the union or the states to
mount parallel structures to the municipalities.
Therefore, it is necessary to establish an
intergovernmental relationship able to avoid
the breakdown and the competition between
the federal entities, promoting cooperation
and coordination federativas.Verificamos that
adherence to the Public Consortia inter grown
in recent years compared to the increase of
municipal responsibilities. In conclusion, despite
the difficulties they undergo public consortia,
are these important public service instruments
mainly by the poorest municipalities.

KEYWORDS: Cooperation; Public Consortia;

Intermunicipal Cooperation

11 INTRODUCAO

A nova configuracdo da federagcao

brasileira, redesenhada pela Constituicao
de 1988, criou um cenario em que cada ente
federado ganhou um status constitucional e
competéncias proprias, com destaque para os
municipios. Portanto, transformou a estrutura
federativa brasileira ao instituir a federacéo
trina. Além disso, entra para a agenda politica

temas novos como a participacado cidada e o
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controle social na elaboracéo e implementacao de politicas publicas.

Mas, se por um lado os municipios foram fortalecidos com o reconhecimento de
sua autonomia, inclusive com atribuicdes préprias, por outro, a articulagdo entre os
diferentes niveis de governo ainda é muito fragil, pois ainda que a federacao seja um
pacto entre os entes, varios conflitos podem surgir, pois existe uma linha ténue entre
o federalismo cooperativo e o federalismo competitivo, tendo em vista a fragilidade
financeira da maioria dos municipios brasileiros.

E nesse contexto que os consorcios publicos intermunicipais se destacam como
alternativas a esses municipios, tendo em vista que a grande maioria dos municipios
brasileiros tem baixa capacidade financeira e administrativa e expressiva dependéncia
das transferéncias fiscais. Neste sentido, entende-se que a cooperagao entre o0s entes
federados racionaliza o uso dos recursos publicos uma vez que € muito mais oneroso
para a uniao ou para os estados montar estruturas paralelas as dos municipios. A
cooperacao € dever da unido e do estado para com o municipio que tem a obrigacéo de
prestar os servigos a populagao, mas que, contudo, ndo possui 0s recursos financeiros
nem técnicos para a prestacéo desses servicos.

Desta forma, a cooperagao tem um papel fundamental na realizacao das politicas
publicas. A cooperacéao intermunicipal surge da percepgao de interesses comuns que
podem ser solucionados de maneira conjunta. A natureza cooperativa dos consércios
publicos denota a possibilidade de aplicacéo das ac¢des de politicas publicas, com a
otimizacao dos servicos prestados e reducéo da capacidade ociosa, com a vantagem
de que no caso da formagao de consorcios publicos intermunicipais sao observadas
as questoes locais.

Trata-se de colocar a disposicdo dos entes federados um arranjo institucional
que possibilite uma nova préatica de pactuacéo e cooperagdo intergovernamental,
pois uma acao individualizada para o municipio teria um custo muito elevado, por
isso a necessidade de somar parcerias com 0 mesmo obijetivo, a fim de possibilitar a
institucionaliza¢ao de formas de cooperacao e integracao, facilitando a descentralizacéao
politica, barateando custos, de forma a atender diretamente as demandas locais.

Do ponto de vista do desenvolvimento do trabalho, além desta introducéo faz-se
uma analise da cooperacéao federativa, com destaque para cooperacéao horizontal, a
experiéncia dos consércios intermunicipais. O destaque aqui € analisar os instrumentos
de descentralizacdo das politicas publicas apontando as principais abordagens de
analises dos consorcios publicos, enfatizando a necessidade de analisar os consércios
sob o enfoque da cooperacéao, destacando conceitos, os tipos, 0os pontos positivos e
as fun¢des que podem assumir os consorcios. Além disso, analisamos a formacéo e
sustentabilidade dos consorcios, dificuldades e limitagdes dos consorcios e 0s casos
mais exitosos que sao os consorcios da area de saude. E por fim, a titulo de concluséo,
as consideracdes finais.
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21 COOPERACAO FEDERATIVA

A dindmica da interacdo cooperativa na promocédo de politicas publicas
envolve varios tipos de cooperacao, das quais se destacam: regides metropolitanas,
aglomeracgdes urbanas, microrregides, regides administrativas e/ou de desenvolvimento
€ 0s consorcios publicos.

Diante da diversidade do Estado brasileiro, marcado por grandes desigualdades
sociais e regionais, além da diversidade cultural, a organizacao federativa assume um
carater estratégico para a manutengao da estrutura nacional, sendo sistema federativo
uma forma inovadora de se lidar com a organizacao politico territorial do poder, na
qual ha um compartiihamento da soberania. Segundo Abrucio (2005) existem duas
condi¢des que configuram o cenario do sistema federativo no Brasil

Uma é a existéncia de heterogeneidades que dividem uma determinada nacéo,
de cunho territorial (grande extensdo e/ou enorme diversidade fisica), étnico,
lingUistico, socioecondmico (desigualdades regionais), cultural e politico (diferencas
no processo de formacéo das elites dentro de um pais e/ou uma forte rivalidade
entre elas). Qualquer pais federativo foi assim instituido para dar conta de uma
ou mais heterogeneidades. Se um pais deste tipo ndo constituir uma estrutura
federativa, dificilmente a unidade nacional manteréa a estabilidade social ou, no
limite, a prépria nacéo corre risco de fragmentacdo. Outra condicéo federalista € a
existéncia de um discurso e de uma pratica defensores da unidade na diversidade,
resguardando a autonomia local, mas procurando formas de manter a integridade
territorial num pafs marcado por heterogeneidades (ABRUCIO, 2005, p. 3).

Dessa forma, a manutengao do pacto federativo dependeria entdo da coexisténcia
destas duas condicdes. Neste cenario, a natureza federativa da republica brasileira
implica na capacidade de gestdo descentralizada, o que por sua vez implica em
considerar trés aspectos fundamentais entre os entes federados: a autonomia, o
federalismo fiscal e a cooperacao federativa (RIBEIRO, 2007).

Ao longo da histéria do federalismo brasileiro, diferentes desenhos constitucionais
se manifestaram, passando por regimes mais ou menos democraticos ou centralizados,
com graus de autonomia diferenciados e havendo forte assimetria entre os governos
subnacionais, que demonstram a necessidade de se planejar politicas capazes de
corrigir ou amenizar as desigualdades entre estados e municipios.

A autonomia dos entes federados, respeitados os limites constitucionais,
materializa-se numa organizacao administrativa propria, com competéncia tributaria
especifica e responsavel por diversas politicas publicas, inclusive podendo formular
leis dentro de suas esferas de competéncia e sendo interdependentes entre si.

No entanto, como diz Abrucio (2005), é essencial entender como se da essa
relacao entre os entes federados de modo a equilibrar autonomia e interdependéncia,
mediando conflitos que possam surgir entre 0 que seria local ou 0 que seria nacional,
entre competicdo e cooperacao intergovernamental para a gestdo compartilhada
de responsabilidades publicas de modo a fortalecer as trés esferas de governo na
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realizacdo de suas atribuicbes, além de viabilizar a consolidacdo do processo de
descentralizacédo de politicas publicas. Neste sentido

a Federacdo brasileira constitui um mecanismo mediador das profundas
desigualdades socioeconémicas regionais e sociais caracteristicas do pais.
O governo federal possui um papel importante na instituicdo de mecanismos
e instrumentos de solidariedade federativa que permitam compensar as
desigualdades regionais e manter a coesdo da nacao. No entanto, a médio e
longo prazo, a consolidacé&o institucional da Federac&o Brasileira exige igualmente
o fortalecimento institucional dos Municipios, dos Estados e Distrito Federal e
do Governo Federal, sobretudo no que diz respeito a construgdo de uma certa
autonomia financeira e capacidade administrativa dos entes federados (TREVAS,
2005, p.101)

Entende-se que a cooperacgao entre os federados racionaliza o uso dos recursos
publicos uma vez que é muito mais oneroso para a unido ou para os estados montar
estruturas paralelas as dos municipios. A cooperacao é dever da unido e do estado
para com 0 municipio que tem a obrigacdo de prestar os servigos a populagéo, mas
que, contudo, ndo possui os recursos financeiros nem técnicos para a prestacao
desses servicos. Desta forma, a cooperacéao tem um papel fundamental na realizacao
das politicas publicas.

2.1 Cooperacao horizontal: a experiéncia dos consorcios intermunicipais

Os consorcios Publicos Intermunicipais consistem em instrumentos capazes
de trazer ganhos de eficiéncia na gestdo e na execucdo das despesas publicas,
possibilitando a criagcdo de parcerias entre os municipios. Além disso, a implementacéo
desse tipo de arranjo podera fortalecer institucionalmente os entes federados com baixa
capacidade técnica e financeira. Assim, uma vez que o municipio esta mais proximo
do cidadao, cabe a este a tarefa de executar as politicas publicas. No entanto, diante
das fragilidades técnicas e financeiras de grande numero de municipios brasileiros é
dever do estado e da Unido assegurar que 0s municipios possam oferecer 0s servicos
a populacao (LEAL, 2007).

Os objetivos a serem perseguidos pelos consorcios devem ser estabelecidos
pelos proprios entes que pretendem se consorciar, devendo estar expressos no
protocolo de inten¢des. Estes podem estar ancorados sobre uma unica matéria ou
sobre matérias diversas, desde que obedecidos os limites impostos pela lei 11.107/05.

O consorcio devera ter sempre por objeto principal a prestacdo de um servico
publico, ndo podendo ser realizada através da constituicdo de consoércio a simples
aquisicao de bens ou a realizagcao de obras. Isto somente podera ser realizado quando
a aquisicao de bens ou a realizacdo de obras forem instrumentos a prestacdo dos
servigos a que se destina o consorcio. Por exemplo: transporte coletivo, coleta de lixo,
servicos de atencdo a saude, distribuicdo de gas, captacao e distribuicdo de agua, etc.

De acordo com Medauar; Olivera (apud Harger, 2007) dentre as vantagens dos
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consorcios, destacam-se: A racionalizagdo do uso dos recursos existentes, destinados
ao planejamento, programacao e execucao de objetivos de interesses comuns; A
criacdo de vinculos ou o fortalecimento dos vinculos preexistentes, com a formagéo
ou consolidacao de uma identidade regional; A instrumentalizacdo da promocéo do
desenvolvimento local, regional e nacional e A conjugacao de esforcos para atender
as necessidades da populagéo, as quais ndo poderiam ser atendidas de outro modo
diante de um quadro de escassez de recursos.

Dentre os beneficios que este tipo de instrumento poderia trazer aos municipios
de menor porte, destaca-se a pratica de gestéo intergovernamental, pois a maioria
desses municipios ndo possui escala suficiente para a prestacao de servigos publicos
e que desta forma poderédo aprimorar sua capacidade técnico-administrativa. Além
disso, a implementagcao dos Consorcios Publicos podera fomentar a desconcentragcéao
de investimentos que se localizaram tradicionalmente nos grandes centros urbanos
em favor de municipios mais pobres, que possuem menor capacidade técnica para a
elaboracao de projetos, evidenciando uma redistribuicao de renda e recursos.

2.2 A formacao de consorcios publicos no Brasil

As primeiras experiéncias de consorcios no Brasil datam de 1891, quando se
constituiam em meros contratos celebrados entre os entes federativos cuja validade
dependia de aprovacéo do Estado e estavam sujeitos a aprovacéao do ente federativo
superior. Se celebrados entre estados, dependiam da aprovagdo da Unido, e se
celebrados entre municipios careciam da aprovacao do estado, o que se estendeu
até 1937, quando a Constituicdo daquele ano reconheceu a personalidade juridica de
direito Publico para as associa¢des de municipios’.

O tema da cooperacgéao federativa sé6 foi retomado com a Constituicdo de 1946,
quando em 1961 foi criado o Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul
(BRDE), a primeira autarquia interestadual brasileira, instrumento inovador de
cooperacao que reunia os estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul,
sendo este o primeiro exemplo brasileiro de consércio publico do tipo moderno, cujo
objetivo era o desenvolvimento da regido Sul do pais e mais tarde serviria de inspiracao
para a proposta de regulamentacédo dos consorcios publicos (Cunha, 2004).

A partir de 1964, surgem os consoércios administrativos, os quais se configuravam
em meros pactos de colaboragdo sem personalidade juridica, uma medida para exercer
pressao sobre os entes federativos que nédo poderiam competir com o poder de um
regime centralizador que estava em vigor na época, como destaca Ribeiro (2007):

O debate sobre cooperacéo federativa e desenvolvimento nacional e regional foi
interrompido em 1964, com a instauracao do regime autoritario militar. Apesar das

1 Esse reconhecimento era meramente formal, uma vez que a vigéncia da Constituicdo de 1937
se deu durante o Estado Novo, periodo ditatorial e centralizado, que nao reconhecia, nem respeitava a
autonomia dos entes federativos. As relacdes entre 0s governos se davam segundo o estabelecido por

atos unilaterais do Governo Federal.
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Cartas de 1967 e de 1969 afirmarem que o Brasil era uma Republica Federativa, na
pratica era um Estado Unitario, onde prevalecia o forte controle da Unido. Abalado
o0 proéprio federalismo, os instrumentos de cooperacao federativa acabaram
perdendo muito de seu sentido (RIBEIRO, 2007, p. 16)

Ribeiro (2007) destaca ainda que a fragilidade juridico-institucional dos
consércios administrativos, que nem sequer precisavam ter um contrato assinado
para funcionarem e nao podiam possuir personalidade juridica, foi decisiva para a
vulnerabilidade dos consorcios intermunicipais que ja vigoravam na época, com
destaque para os consorcios do estado de Sao Paulo, incentivados no governo de
Franco Montoro (1983-1986).

Apesar de haver algumas experiéncias anteriores, 0s consorcios publicos
passaram a ser organizados a partir da década de 1980, por iniciativa do governador
de Séo Paulo, Franco Montoro (1983-1986), como estratégia de descentralizacéo de
politicas publicas. Foi promovida a cooperacéo intermunicipal por meio de associacéao
com personalidade juridica propria e de direito privado, que foi chamado de consorcio
administrativo e se constituiu em um ajuste celebrado entre duas ou mais pessoas
juridicas de direito publico de mesmo nivel ou entre entidades da administracao
indireta, com objetivos comuns.

Em sua maioria assumiram a personalidade de associacdo civil sem fins
econbémicos. A operacionalizacdo do consércio era feita basicamente por meio da
disponibilizacdo de recursos materiais, humanos e financeiros de cada municipio
consorciado ou de seus parceiros. (Cruz; Araujo, 2011).

O processo de redemocratizacéo do pais foi consolidado com a nova Constituicéo
Federal de 1988, que restaurou o sistema federativo e permitiu que os entes
federados passassem a gozar de relativa autonomia. Isto representou um marco
para a disseminacéo dos consércios publicos, que prevé um federalismo cooperativo
incentivando a criacéo de inumeros consoércios publicos.

A partir da década de 1990 surgiram varios consoércios no Brasil em areas como
meio-ambiente, aquisicdo de equipamentos, informatica e residuos soélidos, mas
sobretudo na area de saude. Em 2001, s6 na area da saude, haviam 1969 municipios
consorciados no Brasil (Ribeiro, 2007). Contudo, “mesmo depois de 1988, os
compromissos assumidos na cooperacgao federativa continuaram a ser considerados
meros pactos de colaboracdo ou cartas de boas intengdes, que ndo geravam
compromissos e nao precisavam ser obrigatoriamente cumpridos.” (RIBEIRO, 2007,
p. 16)

Ainda assim, diante da evidente fragilidade juridica e institucional, o numero
de consércios publicos aumentou consideravelmente, através da descentralizacéo
federativa os instrumentos de cooperacdo, coordenacdo e pactuacédo entre o0s
municipios tornaram possivel o compartilhamento de recursos técnicos e financeiros
entre os municipios consorciados chegando em 2001 a 4152 municipios consorciados,
sendo 1969 s6 na area da saude, os demais divididos entre educacgao, habitacdo,
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aquisicao e/ou uso de maquinas e equipamentos, servicos de abastecimento de agua,
servicos de esgotamento sanitario, limpeza urbana, coleta e reciclagem de lixo, saude
e processamento de dados (IBGE, 2001).

Cruz e Arautjo (2011) destacam ainda que mesmo com a flexibilidade desse
tipo de arranjo, muitos enfrentavam problemas por causa da precariedade juridica; a
indefinicdo da natureza juridica, que inviabilizava o repasse de recursos aos consorcios
por 6rgaos publicos; a relacdo com outros entes federados; a falta de compromisso e
de responsabilidade no pagamento das contribui¢cdes financeiras para a manutencao
do consoércio; 0 uso politico do consorcio; irresponsabilidade fiscal, etc. Além disso,
varios consorcios passaram a ser analisados pelos 6rgaos de controle externo. Varios
tribunais de contas estaduais passaram a fiscalizar os consércios de seus estados.

2.3 Dificuldades e limitagc6es dos consoércios publicos

Os consorcios publicos assumem natureza diversa e por isso enfrentam diferentes
problemas, no caso dos consoércios de saude, por exemplo, ao longo dos anos os
consércios desempenharam uma func¢ao de prestadores de servigos de saude e bem
menos de gestores da salde no plano microrregional. Situagcdo essa decorrente,
principalmente, porque esses arranjos acabaram tratando da assisténcia (prestador
de servigo) equipando-se para atender a demanda em detrimento da prevencao e
organizagcao do servico de saude, o que exigiria fina sintonia com a esfera estadual
para gestdo da saude (Keinert; Rosa, 2001).

Talvez o principal problema dos Consoércios Publicos seja a sustentabilidade
financeira, pois a maioria dos consorcios ndo conta com uma fonte diversificada
de recursos, tampouco com algum tipo de incentivo governamental. Sabe-se que
a principal caracteristica dos consorcios publicos é a natureza voluntaria de sua
constituicdo, onde a entrada ou saida do consércio é uma decisdo do ente federado.
Com base no principio da autonomia, a criagcao de consércios depende exclusivamente
da aprovacao dos entes interessados. Portanto, nenhum ente federativo pode ser
obrigado a se consorciar ou a se manter consorciado. No entanto, &€ necessario que
0 ente que desejar se retirar do consorcio seja respaldado por lei especifica, ja que
quando do consorciamento este foi feito através de lei, pois cada participante devera
editar lei prevendo a criagdo do consorcio.

Para Ribeiro (2007) o estabelecimento destes instrumentos de cooperacao
depende “exclusivamente da vontade de cada ente da federacdo que, cumpridas as
suas obrigacdes, pode sair do consorcio publico ou da gestao associada no momento
que quiser” (RIBEIRO, 2007, p. 13). Contudo, considerando o carater voluntario dos
consorcios, alguns enfrentam muitas dificuldades diante da fragilidade financeira, pois
alguns entes ndao cumprem seus compromissos financeiros com o consorcio e, no
entanto, continuam utilizado os servigos prestados pelo consoércio, € o chamado “efeito
carona”.
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A Lei 11.107/05 trouxe maior garantia para os entes consorciados, no sentido de
assegurar que todos cumpram seus compromissos financeiros. Através do Contrato
de Rateio, que é elaborado a cada ano para honrar as despesas do consorcio e
resguarda-los ar sobre as cotas ou contribuicdes que serdo cobradas de cada um.
Podendo em alguns casos de nao cumprimento das obrigacdes financeiras de um
ente consorciado até mobilizar a Assembleia Geral e em caso extremos, instituir uma
cobranca judicial.

A sustentabilidade financeira do consércio pode se da de duas formas: a primeira
€ através da contratacdo do consércio pelos entes consorciados para o fornecimento
de bens ou servigos?, onde o consoércio € remunerado pela prestacao dos servicos ou
fornecimento de bens; a segunda maneira é através do contrato de rateio, que possui
regras proprias e que devem ser rigorosamente cumpridas sob pena de incorrer o
consorciado em improbidade administrativa, como esta previsto na Lei de Consorcios.
Esta prevé ainda que entes nédo consorciados poderdo celebrar convénios com 0s
consércios, podendo haver transferéncia de recursos.

Quanto ao pessoal do consoércio, estes podem ser contratados através de
nomeacao do presidente do consércio ou através de concurso, sao regidos pela
CLT, mas nao tém direito a estabilidade, o que explica o fato de o consoércio pode se
desfazer a qualquer tempo. Contudo, os critérios de contratacédo de pessoal devem
estar explicitos no protocolo de intengcéo de intengdes, que a seguir sera confirmado
pelos entes consorciados. Os entes consorciados também podem ceder servidores ao
consoércio.

A heterogeneidade entre os municipios consorciados também pode contribuir
para a fragmentacé&o dos consércios. Segundo Rocha e Faria, (2004) os consorcios
compostos por municipios mais homogéneos em termos de populacdo, recursos
financeiros e poder politico parecem ter maiores condi¢des de dar certo. Os autores
destacam experiéncias de consorcios publicos na area de saude em Minas Gerais e
destacam que algumas experiéncias mostram que a assimetria entre os municipios
consorciados acaba levando os municipios mais fortes a tentar submeter os mais
fracos, capitalizando para si os efeitos positivos da coopera¢cdo, como por exemplo,
o Consorcio Intermunicipal de Saude do Médio Paraopeba (Cismep), do Consorcio
Intermunicipal de Saude do Vale do Rio Doce (Cisdoce) e do Consorcio Intermunicipal
de Saude do Alto Paraopeba (Cisap), em que, respectivamente, os municipios de
Betim, Governador Valadares e Conselheiro Lafaiete acabaram agindo de forma a
subjugar os demais municipios aos seus interesses, gerando relagcdes competitivas no
interior dos consorcios.

Nas consideracgdes feitas por Leite, Gomide e Silva (2001), quanto aos modelos
organizacionais dos consorcios, destacou-se que a heterogeneidade entre os
municipios no tocante a realidade socioeconémica poderia constituir-se em dificuldades
na implementagcéo das agbes, com uma tendéncia ao predominio dos municipios de

2 Neste caso a licitagéo sera dispensada (Art. 2°, §1°, Ill, da Lei de Consorcios Publicos)
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maior porte; sendo necessario planejamento e coordenacédo de agdes microrregionais.

Das contribuicbes colocadas por Mendes (2001), quanto aos obstaculos pelos
quais passam ou passaram a maioria dos consorcios publicos, elencamos 0s que
consideramos os mais salientes: falta de visibilidade dos consoércios, auséncia de
democratizacdo das informacoes, a fragil atuacao do poder publico na promoc¢ao de
acoOes integradas e, mais especificamente no tocante ao meio ambiente, deixar de
fazer com que a questdo ambiental deixe de ser preocupacédo de especialistas que
nelas atuam diretamente.

Cruz (2001) aponta que as diferencas de porte e as distancias entre os municipios
podem favorecer a desarticulacao e o desarranjo, ao limitar os interesses comuns. Por
outro lado, o préprio acesso aos recursos, facilitado pelo governo estadual, para dirimir
problemas das localidades, pode representar uma indugcao exégena que motive os
municipios a adesdo a programas governamentais, em detrimento a articulacéo aos
consorcios.

31 CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia de descentralizacdo de politicas publicas por meio dos consércios
publicos aumentou consideravelmente nos ultimos anos no Brasil. Em varias areas
observa-se a atuagao dos consorcios como possibilidade da ampliacao de prestacao
de servicos publicos por parte dos municipios mais pobres ou mais dependentes das
transferéncias intergovernamentais. Entendemos que esses consorcios inserem-se
no contexto das politicas publicas como novos arranjos institucionais, possibilitando
a ampliacdo ou reconstrucao da esfera publica e a democratizagdo da gestéo e das
préprias politicas publicas, dai a necessidade de estuda-los, avalia-los e considerarmos
a aprendizagem trazida pelas experiéncias dos consércios publicos.

Neste contexto o temada cooperacgao intermunicipal ganharelevanciaumavez que
a maioria dos municipios brasileiros depende das transferéncias intergovernamentais
e isoladamente teriam muita dificuldade diante das fragilidades e desafios impostos
pela descentralizacdo de politicas sociais. Além disso, a cooperacao entre 0os entes
federados racionaliza o uso dos recursos publicos uma vez que € muito mais oneroso
para a uniao ou para os estados montarem estruturas paralelas as dos municipios.
Portanto, é necessario que se estabeleca um relacionamento intergovernamental capaz
de evitar a desagregacéo e a competi¢cdo entre os entes federativos, promovendo a
cooperacao e coordenacao federativa.

Diante da descentralizacdo dos servigos, o municipio se ver diante de uma
atribuicdo maior, mas sem o correspondente aumento dos recursos financeiros. Entao
0s consorcios surgem como alternativa de planejamento e execugao de servicos
publicos nas areas de saude, meio ambiente, residuos sdélidos, desenvolvimento,
agricultura, transporte, turismo, etc. Dentre os beneficios que este tipo de instrumento
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poderia trazer aos municipios de menor porte, destaca-se a pratica de gestéo
intergovernamental, pois a maioria desses municipios ndo possui escala suficiente
para a prestacdo de servigcos publicos e que desta forma poderdo aprimorar sua
capacidade técnico-administrativa. Além disso, a implementacdo dos Consoércios
Publicos podera fomentar a desconcentracao de investimentos que se localizaram
tradicionalmente nos grandes centros urbanos em favor de municipios mais pobres,
gue possuem menor capacidade técnica para a elaboragcéo de projetos, evidenciando
uma redistribuicdo de renda e recursos.
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CAPITULO 5

DESAFIOS DA IMPLANTACAO DE LABORATORIO DE
INOVACAO EM GOVERNO: O CASO DO ESTADO DO
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RESUMO: O LAB.ES ¢é uma iniciativa do
Governo para coordenar e articular acées de
fomento e desenvolvimento de inovacéo para
melhorar a efetividade dos servigos publicos do
Estado.

Por meio de um Termo de Cooperacao entre
trés Pastas para as quais a inovagao é forte
vertente - Gestao, de Ciéncia e Tecnologia e
de TIC - o laboratério visa estimular o espirito
empreendedor e criativo para fomentar novos
ambientes e mobilizar recursos para solugdes
inovadoras para a gestdao publica e para
sociedade.

Uma rede colaborativa de laboratérios tematicos
foi desenhada para potencializar a interacéo
entre as diferentes iniciativas, e ao mesmo
tempo fortalecer a atuagao de cada uma delas.
Este artigo tem o objetivo de apresentar
0 processo de concepcédo do LAB.ES e
sua estrutura, bem como as estratégias de
enfrentamento de resisténcias e dificuldades

ESPIRITO SANTO'

na estruturacdo e implantacdo de uma dessas
iniciativas setoriais, o Laboratorio de Inovacgéo
na Gestao (LAB.ges).

O estudo traz conclusdes que evidenciam, na
concepcao do LAB.ES, a intensa articulacéo
entre os atores, facilitadapelousodeferramentas
colaborativas e inovadoras, e os desafios de
equacionar as diferentes perspectivas setoriais
em torno de um objetivo comum. Ja em relagcao
a estruturacdo e implantacdo do LAB.ges, o
estudo apresenta fatores criticos identificados
para o sucesso da iniciativa, como o patrocinio
da alta gestao e o envolvimento de lideres com
perfil e competéncias especificas para implantar
este modelo disruptivo.
PALAVRAS-CHAVE: 1.
Publica 3. Laboratorio de Inovagédo em Governo

Inovacdo 2. Gestao

4. Laboratério de Inovagao na Gestéo.

ABSTRACT: LAB.ES is a Government initiative
in order to coordinate and articulate actions to
promote and develop innovation and improve
the effectiveness of public services. Through
a Cooperation Agreement between three
state agencies - Management, Science and
Technology and ICT - the laboratory aims to
stimulate the entrepreneurial and creative
spirit to foster new environments and mobilize

resources for innovative solutions to the public

1 Artigo originalmente publicado no X Congresso CONSAD de Gestéo Publica (2017) — evento anual do Conse-
Iho Nacional de Secretérios de Estado de Administracdo (CONSAD).
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sector and society.

Acollaborative network of thematic laboratories was designed to enhance the interaction
between the different initiatives, while strengthening the performance of each of them.
The objective of this article is to present the LAB.ES design process and its structure,
as well as strategies for coping with resistances and difficulties in structuring and
implementing one of these sectoral initiatives, the Laboratory of Innovation in
Management (LAB.ges) .

The study draws conclusions that demonstrate the intense articulation between the
actors facilitated by the use of collaborative and innovative tools and the challenges
of balancing the different sectoral perspectives around a common goal. Regarding the
structure and implementation of LAB.ges, the study presents critical factors identified
for the success of the initiative, such as the sponsorship of top management and the
involvement of leaders with specific profile and skills to implement this disruptive model.
KEYWORDS: 1. Innovation 2. Public Management 3. Innovation Labs in Government.

11 INTRODUCAO

Os problemas enfrentados pelo setor publico estdo cada dia mais complexos e
demandam dos governos novas formas de gestao, mudancas organizacionais, revisao
nos processos de trabalho, modernizacdo do aparato legal, ou seja, um processo
permanente de inovagdo em gestao e um programa continuado de capacitagcao.

As mudancas trazidas pela globalizacdo e pela economia centrada no
conhecimento estdo impactando as organiza¢des governamentais em todos os niveis
e setores. A sociedade moldada por esses fenbmenos tende a se tornar, a cada dia
que passa, mais veloz, reivindicativa, plural e diversa.

Para que os governos mantenham sua capacidade de coordenacdo nesse
novo quadro, torna-se imperioso enxergar essas mudancas. Neste sentido, diversas
organizagbes em varios setores, tanto no &ambito nacional quanto em &ambito
internacional, estdo desenvolvendo a¢bes no sentido de fomentar a inovagdo na
administracao publica através da criacéo de laboratérios de inovacgao.'

Acompanhando essa tendéncia, o Governo do Estado do Espirito Santo, por
intermédio da Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos Humanos (SEGER), da
Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Educacao Profissional
(SECTI) e do Instituto de Tecnologia da Informacédo e Comunicacdo (PRODEST)
propbe a estruturacdo de um Laboratério de Inovacdo do Estado, denominado LAB.
ES.

O LAB.ES é uma iniciativa do Governo do Estado para fomentar, desenvolver

e ampliar a¢cbes de inovagao objetivando melhorar a efetividade da prestacdo de
1 Convénio para cooperagao para promog¢éo da inovagao na gestéo publica celebrado em 2013
entre Secretaria Estadual de Planejamento e Desenvolvimento Regional (SPDR-SP); Universidade de
Sao Paulo (USP); Fundacéo de Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP); Fundacao Prefeito Faria
Lima — Centro de Estudos e Pesquisas da Administracao Municipal (CEPAM); Fundacgao Sistema Esta-

dual de Analise de Dados (SEADE).
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servicos publicos pelo Estado. Seu foco de atuacéo sera o de estimular o espirito
empreendedor e criativo para gerar novos ambientes de negdcios e mobilizar recursos
humanos, materiais, financeiros e tecnologicos visando a inovagédo como forma de
enfrentar e resolver os problemas que se colocam a frente do Governo.

O Laboratério foi concebido para atingir os seguintes objetivos:

Objetivo Geral:

Coordenar e articular acbes de fomento e desenvolvimento de inovagéo para a
gestéo publica e para sociedade.

Objetivos Especificos:

+ Estimular a cultura de inovacéo e empreendedorismo no estado;

Desenvolver, implementar, apoiar, reconhecer, fortalecer e multiplicar inicia-
tivas inovadoras de forma articulada para a gestéo publica e para a socie-
dade;

« Criar um ambiente favoravel a inovacao, propiciando conexdes, construcao
colaborativa e aprendizado;

« Estimular a formacgao de parcerias para a potencializacao de resultados;

« Fortalecer a atuacao do ES no mapa da inovacao no Brasil e no mundo.

Para sua implantagao, trabalharam conjuntamente as trés Pastas em que a
inovacao é uma forte vertente - Secretaria de Estado de Gestao e Recursos Humanos
(SEGER), Secretaria da Ciéncia, Tecnologia, Inovacédo e Educacdo Profissional
(SECTI) e o Instituto de Tecnologia da Informacéo e Comunicagédo (PRODEST).

Uma rede colaborativa de laboratérios tematicos foi desenhada para potencializar
a interacé@o entre as diferentes iniciativas, e ao mesmo tempo fortalecer a atuacéo
de cada uma delas. Os pilares dessa rede sao seus quatro laboratorios tematicos:
i) laboratorio de inovacdo na gestdo (LAB.ges), ii) laboratério da escola de governo
(LAB.esesp), iii) laboratorio de inovagdo em tecnologia de informacéo e comunicacao
(LAB.prodest), iv) hub e espaco de coworking para desenvolver o empreendedorismo
e startups (secti.HUB).

Neste artigo apresentaremos essa trajetdéria de construgdo colaborativa do
Laboratorio do Governo do Espirito Santo, conforme descrito a seguir.

2| OBJETIVOS

Este artigo pretende apresentar o processo intersetorial de concepcéao do LAB.
ES, bem como as estratégias de enfrentamento as resisténcias e dificuldades na
estruturacdo e implantacdo de uma de suas iniciativas setoriais, o Laboratério de
Inovacéo na Gestao (LAB.ges).
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31 METODOLOGIA

A concepcgao do Laboratério do Governo do Estado do Espirito Santo — LAB.
ES teve inicio em 2016, tendo sido pensada desde seu inicio de forma colaborativa.
A seguir descrevemos as trés macro-etapas dessa trajetoria, perpassando as fases
de planejamento, constru¢ao e implantagcdo. Em seguida, daremos atencéo especial
a implantacdo de um de seus laboratorios setoriais, o Laboratorio de Inovacéo na
Gestao - LAB.ges, por ser essa nossa area de atuagao, bem como discorreremos
sobre as principais dificuldades encontradas na implantacdo do LAB.ES e as formas
encontradas pela equipe para supera-las.

3.1 A Articulacao para o Planejamento

As trés Pastas iniciaram o trabalho de planejamento a partir da identificacédo das
necessidades do governo na area de Inovacéo. Muitas iniciativas aconteciam de forma
isolada nos diferentes 6rgaos, com agdes eventualmente redundantes e com potencial
reduzido de alcance de resultados, sobretudo devido a limitagdo de recursos humanos
e expertise das equipes setoriais.

Com a identificagdo da sinergia entre os Orgéos, seus dirigentes passaram a
identificar servidores com perfil e disponibilidade para ainovagéo e o empreendedorismo
para integrar um grupo de discussdo. Foram debatidas formas de potencializar seus
esforcos e conhecimentos através da articulagéo entre as equipes, seus projetos e
seus anseios em melhorar a interface entre o estado e o cidadao, agilizar, simplificar
e automatizar processos, estimular o empreendedorismo e a cultura da inovacgao,
gerar novos ambientes de neg6cio e outros temas relevantes para o atingimento dos
objetivos tracados em seus planejamentos setoriais e no planejamento do governo
como um todo.

Além dos servidores publicos especialistas, a articulagdo também envolveu outros
parceiros da iniciativa privada e sociedade civil, em areas como gestao de processos,
dados abertos, empreendedorismo, startups, espacos de coworking, hubs, prémios
de inovacéao, incubadoras de projetos, entre outros, ampliando a rede colaborativa e
enriquecendo as discussoes.

Por meio de pesquisa, benchmarking e pela interagdo com alguns stakeholders,
foram identificadas boas praticas de inovacdo em governo nos diferentes temas
abordados. Entre as experiéncias pesquisadas, chamaram nossa atencédo os
laboratérios de inovagdo em governo. Por ter enorme potencial em agregar diferentes
tematicas, atores multisetoriais e diversas metodologias inovadoras, experimentais e
colaborativas de gestao, os laboratérios se mostraram o formato perfeito para abarcar
as demandas do grupo.

Nessa perspectiva, foram visitados, de forma virtual ou presencial, diversos
laboratérios de governo: na Franga, Holanda, Chile, Dinamarca, EUA, dentre outros
paises, e também no Brasil, como o Laboratério do Governo Federal, 0 G.Nova, e o
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do governo do Estado de Sao Paulo, o iGovSP. Todo o aprendizado foi compartilhado
em relatérios e conversas em ambientes virtuais, assim como artigos e estudos que
pudessem contribuir para a constru¢céo do LAB.ES foram consultados e compartilhados.

Toda essa conex&o iminentemente virtual do grupo permitiu a otimizacédo de
tempo, agilidade, transparéncia e ampliacéo da participacao multisetorial, inclusive com
Stakeholders da iniciativa privada e de representantes da sociedade civil organizada.
Descrevemos essa constru¢do de forma sucinta no item a seguir.

3.2 A Construcao Colaborativa do LAB.ES

O grande diferencial do projeto aqui abordado foi a forma colaborativa de sua
construcéo. Tanto as discussdes quanto a gestdo da elaboracédo e da aprovacao de
relatérios, mapas conceituais, minutas de documentos, projetos e planos de trabalho
ocorreram em ambientes virtuais participativos, como Google Drive, Hangouts, Trello
e grupos de Whatsapp. Poucas reunides presenciais foram necessarias, geralmente
com grupos de trabalho tematicos menores e focados nas atribuicbes definidas nos
ambientes virtuais.

A comunicacao da rede de laboratérios também esta sendo desenhada de forma
integrada. Um projeto unificado com manual de logomarcas e padrdes de tipografia
foi elaborado e esta em curso o planejamento da estratégia para os sites e o modus
operandi da gestao dos laboratérios nas redes sociais, especialmente do LAB.ges.

O projeto foi estruturado em trés grandes eixos de atuacdo, que potencializam
a sinergia entre as pastas, com organizacdo e otimizacdao de esforcos em prol do
resultado final. Assim foram descritos os trés eixos do Lab.ES:

a) Eixo Promocao Da Inovacao

Este eixo contempla projetos e acdes de promogao da cultura da inovacao e
empreendedorismo, como debates, workshops, prémio de reconhecimento de
praticas e ideias inovadoras e outros meios que possibilitem o compartiihamento de
conhecimentos e aprendizado coletivo.

b) Eixo Gestao Da Inovacao

Este eixo agrega projetos e iniciativas que demandam esforco executivo dos
participes deste Acordo com dedicacao de equipes, recursos, estudos e métodos para
promover transformacgdes reais nos processos de trabalho e entregas do Governo
em suas diversas Secretarias, bem como no incentivo a pesquisa e desenvolvimento
voltados para a sociedade.

c) Eixo Ambiente De Inovacao

Projetos que ensejam a criagdo de ambiéncia favoravel ao desenvolvimento da
inovacao, seja ela fisica ou virtual, para melhoria da gestdo publica e do ambiente
de negécios, especialmente para startups e microempreendedores. Desta forma,
a intencédo é formar uma rede de inovagao, promovendo maior interacéo entre os
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diversos atores.

Cada um dos eixos se desdobra em acgbes que estdo detalhadas no Plano de
Trabalho que integra o Acordo de Cooperacéo Técnica celebrado entre as trés Pastas
representadas no LAB.ES, com suas respectivas etapas, cronograma de execugao e
responsaveis. As acdes de cada Eixo de atuacao foram assim detalhadas:

a) Eixo Promocao Da Inovacao

)] Inoves 2.0

Programa de estimulo ao desenvolvimento de uma cultura de inovacéo e
empreendedorismo no servigo publico capixaba. Por meio de a¢des de reconhecimento
e disseminacdo de praticas inovadoras de gestdo, o Inoves contribui para a
modernizacao da Administracdo Publica e para a valorizacdo do servidor.

1)} Meetup.Gov

Realizacdao de eventos bimestrais com diferentes tematicas e baseados em
dindmicas para promover o contato e a aproximacao dos diversos atores envolvidos
no Lab.ES.

i) Lab.ESESP

Novas solucdes educacionais e trilhas de aprendizagem capazes de potencializar
comportamentos inovadores e que estejam alinhados a abordagem do Lab.ES.

IV)  Pocket Cursos

Cursos de curta duracdo com especialistas em ferramentas colaborativas ou
ageis, que podem ser presenciais ou e video, no formato de “pilulas de inovacao”.

V) Falando em Inovacao

O projeto visa levar conteudo sobre inovagcao e gestao para todo o estado via
online, com conteudo rico e que fomente a ac&o por parte do servidor publico. Espera-
se difundir cases de sucesso, em diversas escalas, para que servidores e voluntarios
se inspirem e busquem a capacitacao.

b) Eixo Gestao Da Inovacao

VI) Laboratério de Inovacao da Gestao Publica

Iniciativa que tem como objetivo transformar processos, habilidades e cultura do
Governo e desenvolver solucdes para resolver desafios especificos da gestao.

Vil) Laboratério de Inovacao de Tecnologia da Informacao
e Comunicacao
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Laborat6rio para construcédo de ferramentas, sites, plataformas ou aplicativos de
inovacao constantes neste projeto ou integrantes do Programa ES na Palma da Mé&o.

VIlII) Nossa Bolsa Gov

Programa de bolsas para elaboracéo de estudos voltados a inovagao com temas
voltados para a solucéo de problemas determinados pelo governo.

IX) Hackathon Gestao Publica

O Hackathon, ou Maratona Hacker, € uma iniciativa que tem como objetivo reunir
pessoas engajadas para pensar, desenvolver e executar ideias que gerem solugdes
em um curto espaco de tempo. O projeto busca ampliar o leque de solucdes, nao se
limitando apenas a solugdes tecnologicas.

X) Escritério Central de Processos

Iniciativa que tem como objetivo promover uma cultura de gestao por processos
no Governo, coordenando os esforcos e orientando os diversos érgaos, de modo a
melhorar os servigos prestados, reduzir custos e eliminar retrabalhos e atrasos.

c) Eixo Ambiente de Inovacao

Xl) Plataforma de Talentos

Em diversos momentos, no dia a dia do Governo, os gestores se deparam com
uma situacdo onde precisam de opinido especializada em determinado tema, mas
nao imaginam que dispdem de perfis profissionais no quadro de recursos humanos do
estado adequados para tais desafios. O objetivo da plataforma de talentos é facilitar
a exposicao de competéncias e estabelecer um banco permanente de consulta para
trabalhos com perfis e competéncias especificas e para ocupacdo de cargos em
comisséao.

Xll) Plataforma do Conhecimento/Benchmarking

Plataforma online para troca de informacgdes e experiéncias sobre os projetos
executados pelos servidores de todo o Estado. O objetivo € promover o benchmarking
entre os préprios servidores, com o compartiihamento de licdes aprendidas em
projetos e processos, além de identificar profissionais e suas competéncias que podem
contribuir em novos projetos.

XIll) Plataforma de Ideias

A plataforma de ideias € o Banco de Ideias da gestao publica. O objetivo é
mapear ideias que possam melhorar processos existentes do Governo do Estado,
buscando o aperfeicoamento de forma colaborativa. Seja uma ideia inovadora ou o
compartilhamento de uma acgao existente em outro Governo, a intencao € compatrtilhar
ideias para que, se viavel, sejam implementadas.

XlV) CoWorking.Gov
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Coworking € um espaco de trabalho compartiihado cujo objetivo é o
desenvolvimento de negocios. O CoWorking.Gov almeja proporcionar acesso gratuito
a empreendedores e interessados em implementar ideias e gerar negdcios. O espaco
deve ser ambientado em algum prédio publico, facilitando a interacdo entre cidadaos
e servidores.

XV) SectiHub

Epaco fisico que engloba diversos aspectos que estimulam a inovacgao, tais
como: acesso a arte, cultura, espago de trabalho compartilhado, capacitacdo em
empreendedorismo, entre outros. As mais variadas disciplinas que juntas proporcionam
ambiéncia a integracdo e ao desenvolvimento colaborativo de ideias e pessoas. O
SectiHub sera implantado nos formatos permanente ou itinerante em municipios do
Espirito Santo.

Posteriormente a essa descricdo das acbes, cada uma delas foi dividida em
etapas de execucdo, com seus respectivos cronogramas e responsaveis. Além disso,
uma sistematica simples de monitoramento e avaliacdo, com indicadores e metas,
foi desenvolvida a fim de acompanhar o atingimento dos resultados nos prazos
estabelecidos.

A parceria foi formalizada em um Acordo de Cooperagao Técnica, assinado entre
os Secretarios da SEGER, e SECTI e o Presidente do PRODEST. Embora nao envolva
inicialmente a transferéncia de recursos, a formalizacdo da parceria foi importante
para contribuir com a sustentabilidade do projeto ao longo do tempo, sendo menos
suscetivel a descontinuidade e fragmentacéo tipicas da Administracéo Publica.

A seguir apresentamos o mapa conceitual do Lab.ES.

A
INOVES
(seen) o cooperaho
- MEETUP GOV
POCKET CURSOS
Estimular a cultura de inovacao FALANDO EM INOVAGAO
e empreendedorismo no estado
§ LABORATORIO DE INOVAGAO NA GESTAD
Desenvolver, implementar,
apoiar, reconhecer, fortalecer e LABORATORIO DE INOVAGAOD DE TIC
Itiplicar iniciativas i doras
de forma articulada para a © EIX0S GESTAO DA INOVACAO NOSSA BOLSA GOV
gestio publica e para a C T ’
sociedade A HACKATHON GESTAO PUBLICA
Coordenar e articular

Criar um ambiente favoravel 3 e d:ﬁ:;"“"':m: © OBJETIVOS ESCRITORIO CENTRAL DE PROCESSOS
inovacao, propiciando conexdes, ikt :t“ =

construgio colaborativa e inovado para a gestio PLATAFORMA DO CONHECIMENTO
SEFEAERE publica e a sociedade

p 1 = PLATAFORMA DE IDEIAS

Estlmt{lar a forma;:o d_e 2t L c, PLATAFORMA DE TALENTOS

Pir(!ﬂﬂ! para a pﬂ encalizacao - -—

de resultados LAB.ES COWORK GOV

Fortalecer a atuagao do ES no SECTIHUB

mapa da inovagio no Brasil e no

mundo

Figura 1: Mapa Conceitual do Laboratorio do Governo do ES - LAB.ES

Fonte: Elaborag¢éo das autoras
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3.3 O Laboratério de Inovacao na Gestao - LAB.GES

O Laboratério de Inovacao na Gestao - LAB.ges é uma das agbes que compdem
o LAB.ES em seu eixo de gestdo da inovacdo, mas é também a concretizagdo, na
Subsecretaria de Inovacdo na Gestdao (SUBGES), da estratégia para transformar
processos, habilidades e cultura no Governo e para desenvolver solugbes para
desafios especificos da gestdo. Deste modo, o Estado do Espirito Santo se alinha a
tendéncia de estruturacdo de laboratérios para a promo¢ao da inovacado na gestao
publica, com exemplos consolidados na Franca, Holanda, Chile, Dinamarca, EUA,
dentre outros paises, mas também no Brasil, como o Laboratério do Governo Federal,
o G.Nova, e 0 do governo do Estado de S&o Paulo, 0 iGovSP, conforme ja mencionado
anteriormente neste artigo.

O contextodeimplantacéo do LAB.ges corresponde ao momento de reestruturacéao
da SUBGES, realizada com o objetivo de potencializar sua capacidade de cumprir as
atribuicbes previstas em lei, com uma nova proposta de estrutura e escopo de projetos
e atividades da Subsecretaria.

Além de fomentar a inovagcdo na gestdo, a SUBGES tem como atribuicdo
desempenhar atividades relativas a promocao e execucéo de politicas e diretrizes
afetas a modernizagao institucional, articulacao de iniciativas e projetos das areas de
racionalizac&o e modernizacao da gestao e a coordenacéao de projetos e iniciativas de
racionalizac&o dos processos administrativos.

Anteriormente composta por duas geréncias, a de Inovacdo e Cultura
Empreendedora (GIGCE) e ade Atendimento Integrado ao Cidadéo (GAICI),aSUBGES
passou por uma remodelagem com base em um processo colaborativo realizado
com a participacao de todos os membros de sua equipe. O processo envolveu uma
reflexdo sobre o papel da SUBGES na SEGER e no Governo como um todo, sobre
quais poderiam ser seus modos de atuagao e suas frentes de acao, e também sobre a
possibilidade de uma nova dinamica de trabalho que dialogasse de forma mais direta
com tendéncias e modelos mais modernos de gestéo, tais como uma logica matricial
de divisédo do trabalho, uso de ferramentas colaborativas, dentre outras.

A conclusao do processo de reflexdo da equipe culminou na reorganizacao das
formas de atuacao da area em trés frentes:

a) Fomento a inovacéao: estimular a cultura de inovacédo e empreendedorismo na
gestao publica e incentivar o debate sobre modernizacao e a relagao Estado-
sociedade.

b) Execucado da Inovagao: promover pesquisa, gestacdao, implementacdo e
disseminacgao de praticas inovadoras de gestao.

c) Articulacdo para a Inovacdo: coordenar, orientar e integrar iniciativas de
inovacao nas praticas de gestao publica.

A estrutura foi modificada de forma a aumentar a capacidade de atuacdo da
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equipe e torna-la mais aderente aos propositos da Subsecretaria. A GIGCE, composta
por quatro servidores, tinha em seu escopo de trabalho o Programa Inoves cujo
objetivo é o desenvolvimento de uma cultura de inovagdo e empreendedorismo no
servico publico capixaba por meio de acdes de fomento, sensibilizacéo, capacitacao,
orientacédo técnica, avaliagao, reconhecimento e disseminacao de praticas inovadoras
de gestdo. Na nova Geréncia de Inovagao (GIG), o foco da atuagcéo passa a ser o
Laboratorio de Inovagdo na Gestédo (Lab.ges), foco desse artigo e que sera descrito
em sua estrutura e propdsitos com mais detalhes a seguir.

A GAICI, composta por seis servidores, tinha em seu escopo a coordenacéo
e gestao do Facga Facil, servico que reine no mesmo espaco fisico varios érgéos
prestadores de servicos publicos, entidades da sociedade civil e empresas
prestadoras de servicos de natureza publica, modelo inovador de atendimento ao
cidaddo na década de 2000, quando foi instituido, e justamente por este motivo,
localizado institucionalmente na Subsecretaria de Inovacdo. Com a reestruturacéo,
a GAICI é substituia pela Geréncia de Projetos e Processos (GPP), cujo objetivo é
garantir a implementacao das l6gicas de gerenciamento de projetos na SEGER e de
gerenciamento por processos na SEGER e no Governo como um todo com vistas
a modernizagéo, desburocratizagdo e aumento da eficiéncia e da produtividade da
gestéo. Para viabilizar tais objetivos, foram estruturados o Escritorio de Projetos
da SEGER (EP SEGER), o Escritério Central de Processos do Governo (ECP) e o
Escritorio Local de Processos da SEGER (ELP SEGER).

De forma integrada a todas essas novas estruturas e para dar conta de sua
missao de concretizar a estratégia de transformacdo de processos, habilidades e
cultura no Governo e de desenvolver solugdes para desafios especificos da gestéo, o
LAB.ges foi estruturado com trés focos diferentes: ambiente para a inovacgéo, cultura
de inovagao e solugdes inovadoras para a gestao.

Em relacdo a viabilizacdo de um ambiente propicio a inovagao, o LAB.ges propde
espacos fisicos e virtuais que estimulem a criatividade dos servidores e os convidem
a pensar ‘fora da caixa’, realmente fora de seus ambientes tradicionais de trabalho.
O ambiente fisico consiste em uma sala no mesmo edificio da SEGER equipada com
moveis, cores e recursos diferentes do que tradicionalmente se observa nos setores
dos 6rgédos do governo do estado do ES. Neste local, podem ser realizadas reuniées
com a mediacao da equipe do Laboratdrio ou por qualquer equipe que tenha interesse
em trabalhar nesse ambiente diferenciado.

Ja o ambiente virtual € composto pelas plataformas de talentos e plataforma de
desafios (ideias e solucdes), parte do escopo do LAB.ES e importante parceria com o
PRODEST. Séao plataformas colaborativas que facilitam a identificacdo de servidores
com perfil, competéncias e habilidades especificas, necessarias a consecucao de
projetos (plataforma de talentos) e de proposicéo de ideias para solucionar problemas
especificos propostos pelo governo ou ideias espontaneas apresentadas por cidadaos

ou servidores (plataforma de ideias e solugdes).
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No ambito da promocé&o de uma cultura de inovacdo, segundo foco do LAB.
ges, ha cinco iniciativas estruturadas. O espago de coworking publico, em fase de
implementacédo também no edificio onde fica a SEGER, se apresenta como uma
nova forma de pensar o ambiente de trabalho e segue as tendéncias tradicionalmente
empreendidas no mundo das start-ups, reunindo no mesmo espaco, equipado com a
estrutura necessaria para um ambiente de trabalho criativo e inspirador, trabalhadores
e trabalhadoras de diferentes setores da sociedade. A SECTI & parceira fundamental
nesse projeto por trazer para a inovagao na gestao o olhar do empreendedorismo tao
presente no mundo da ciéncia e tecnologia.

O LAB.ESESP ¢ o eixo de inovacao da Escola de governo do Estado do Espirito
Santo. Por meio das capacitacdes e trilhas de aprendizagem do eixo de inovacao €
que sera realizada a disseminag&o para o maior numero possivel de servidores dos
conceitos, ferramentas, metodologias colaborativas e experimentais, personagens
e possibilidades do mundo da inovagdo. Lancando mé&o de meios tradicionais e
inovadores, remotos e presenciais, a ESESP atuar4d como parceiro estratégico do
LAB.ges na promogao de uma cultura de inovagao no estado, para servidores e para
a sociedade civil organizada.

Os Meetups.Gov sao eventos informais, que também tém como objetivo capacitar,
mas de forma nado estruturada, pois sao oportunidades de conversas e trocas de
experiéncias, facilitando a circulacao e o networking. O conceito & proveniente do
Vale do Silicio, regido referéncia em inovagao tecnoldgica e inspiracdo para o setor
em todo o mundo. Nos Meetups.Gov serdo tratados temas diversos, por servidores,
convidados, autoridades nos assuntos abordados, e eles complementardo as vivéncias
experimentadas nos ambientes de inovagao do LAB.ges, fisico e virtuais, bem como a
dos cursos oferecidos na ESESP.

O CineDebate.Gov é uma iniciativa que, como o proprio nome diz, promove o
encontro de servidores para um filme de tematica relacionada aos desafios da gestao
e do setor publico em sua missao de atender as necessidades e anseios da sociedade,
seguido de debate com especialistas e outros convidados. A ideia € enriquecer 0
espectro de referéncias e historias para inspirar a atuagcdo do servidor e também
proporcionar momentos de &cio criativo no tempo de trabalho.

Ja quando focado na construcdo de solugdes inovadoras para a gestao, o LAB.
ges apresenta trés acdes principais: o kit de ferramentas, a incubadora de projetos e
o Programa Inoves.

O kit de ferramentas é um conjunto de métodos e abordagens para livre acesso
de todos os servidores, com vistas a subsidiar seu trabalho a partir da disponibilizacéo
de referencial tedrico e instrumental sobre inovacéo. O conteudo do kit deve ser objeto
de permanente construgao e revisao.

Aincubadora de projetos é a acao para suporte técnico e metodoldgico as ideias
identificadas nos diversos ambientes e momentos de vivencia da inovagdo. Por meio
dela, e com o apoio de outros atores e parceiros, novos projetos serao criados e
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projetos ja testados poderdo ganhar escala e ser disseminados e replicados.

Finalizando o escopo das solucbes inovadoras, 0 ja consolidado Programa
Inoves, que teve sua 122 edicdo em 2016, se firma como o meio de reconhecimento
das iniciativas e projetos inovadores empreendidos no estado. Passando por uma
reformulacédo desde o final de seu ultimo ciclo, a ideia € que ele potencialize e seja
potencializado por todas as outras iniciativas do LAB.ges.

Coworking

Solugdes

el €D
etup.
Inovagdo o

inovadoras

Figura 2: Areas de atuacéo e A¢des do Laboratério de Inovagéo na Gestédo - LAB.ges

Fonte: Elaboragéo das autoras

3.4 Dificuldades Na Implantacao Do Projeto: Identificacao E Superacao

Algumas peculiaridades do projeto impuseram novos desafios que a equipe
multisetorial do LAB.ES tratou de enfrentar com ousadia e coragem.

Um aspecto relevante foi a construcdo amplamente colaborativa e participativa,
com ferramentas digitais, como Google Drive, Hangouts, Trello e grupos de Whatsapp.
Inicialmente essa abordagem causou para alguns um estranhamento, devido ao
desconhecimento e dificuldades na utilizagdo de algumas ferramentas colaborativas
digitais. O uso desses aplicativos demandou uma familiarizagdo e gerou umas poucas
resisténcias, que foram logo superadas pela prépria pratica do seu uso, tutorias
informais e o estimulo ao aprendizado e troca constantes. O resultado foi um salto
qualitativo na forma e conteudo do projeto.

Além disso, o envolvimento intensivo de varios atores dentro e fora do governo
estendeu sensivelmente o prazo e as etapasde elaboracao e aprovagcado dos documentos
por varios dirigentes. Mas, por fim, se mostrou bastante enriquecedora e assertiva
por varios motivos, dentre os quais se destacam a presenca de maior diversidade de
conhecimentos e competéncias no projeto e a ampliacao da integracéao, sensacao de
pertencimento e comprometimento de todos os envolvidos, o que facilitou e agilizou
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muito o momento da implantacdo das agbes do Laboratorio. Essa metodologia
comprovou que, mesmo sendo mais demorado, um bom planejamento, construido de
forma coletiva, contribui muito para maior celeridade e assertividade na sua execucgao.

Mudancas na alta gestdo e de cenario causaram pequenas alteracdes em
algumas frentes desenhadas inicialmente, em especial na area de ciéncia e tecnologia.
O acréscimo de outras frentes no ensino técnico e um novo programa de estimulo
a startups ampliou a capacitacédo e o envolvimento de jovens na criacdo de novos
espacos de negdcio, trazendo grandes ganhos ao projeto.

Algumas restricbes orcamentarias, decorrentes do cenario nacional e da politica
de ajuste fiscal e orcamentario por que passou o governo a fim de organizar e otimizar
investimentos, inviabilizaram a priori algumas iniciativas que dependiam de um valor
maior de investimento, como a implantagcdo de um barramento para integracao dos
sistemas do governo. Porém, se por um lado, dificultaram a execug¢do do que havia
sido inicialmente planejado, por outro, estimularam o uso da criatividade para encontrar
solucdes alternativas e o estabelecimento de parcerias.

Nesse cenario, a expectativa de implantacédo dos projetos indicaria um horizonte
de tempo mais extenso, mas isso n&o necessariamente se confirmou. Um exemplo
foi a ferramenta de BPMS para gerenciamento de processos. O cenario restritivo
estimulou a uni&o de esforgos para aquisicao de uma solugdo comum para o0 governo.
Nao se pode afirmar com certeza, mas eventualmente, se houvesse um cenario
financeiro mais favoravel, os Orgdos poderiam criar solucdes isoladas para melhorar
a performance de seus processos e sua interface com o cidadao, perdendo a grande
sinergia e integracdo de uma ferramenta comum.

Sobre as dificuldades e barreiras especificas do Laboratorio de Inovagado na
Gestéao - LAB.ges, destacamos:

« Dificuldade de compra de materiais diferentes do que se esta habituado a
adquirir na Secretaria de Gestéao e Recursos Humanos, como materiais para
as metodologias e ferramentas experimentais e painéis de gestao a vista:
post its e fitas adesivas coloridas, cortica, lego para prototipagem, tinta para
preparacao de paredes de lousa, entre outros;

+ Resisténcia em relagéo a gastos com reforma da sala, decoragéo e plano
de comunicacéo visual para um ambiente propicio a criatividade e inovagao
no laboratério fisico;

« Resisténcia de alguns servidores com medo da mudanca, em 0Oposicao a
animacéao com o diferente e novas possibilidades;

+ Necessidade de sensibilizar a alta e média gestao para as dificuldades em
cobrar uma postura de resultados dos servidores quando eles néo sao esti-
mulados e muitas vezes sdo impedidos de participar de atividades diferen-
tes das suas rotinas;
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« Falta de estrutura adequada para a inovacgao e criatividade: redes sociais
blogueadas, baixa qualidade de conexao, ambientes antiquados cheios de
pilhas de papel e processos, etc.

41 CONCLUSOES

A recente experiéncia da implantacdo do LAB.ES é relativamente curta, mas
ja deixa algumas licbes aprendidas desse processo colaborativo e da utilizacdo do
modelo disruptivo trazido pelo enfoque experimental dos laboratérios de inovagao.

O formato de Laboratério, por seu enorme potencial em agregar diferentes
tematicas, atores multisetoriais, metodologias inovadoras, experimentais e
colaborativas de gestdo, se mostrou um modelo bastante dindmico e pertinente para
solucionar os problemas identificados pelas trés Pastas: gestéo, ciéncia e tecnologia e
tecnologia da informacéo e comunicacao (TIC), todas com forte vertente em inovacgéao.

O formato desenhado em trés eixos de atuagao (e nao em tematicas setoriais das
Secretarias) potencializa a sinergia e o aprendizado multidisciplinar entre as Pastas,
evidenciando o quanto a integracéo é fundamental para o atingimento dos resultados,
convergindo par uma melhor experiéncia do cidadao.

O grande diferencial de todo o projeto foi sua constru¢éo colaborativa desde o
inicio. Tanto as discussdes quanto a gestao da elaboracéo e a aprovacao de relatorios,
mapas conceituais, minutas de documentos, projetos e planos de trabalho ocorreram
em ambientes virtuais participativos, como Google Drive, Hangouts, Trello e grupos de
Whatsapp. Poucas reunides presenciais foram necessarias, geralmente com grupos
de trabalho tematicos menores e focados nas atribuicdes definidas nos ambientes
virtuais, reduzindo tempo e custos de deslocamentos.

Especificamente sobre o laboratério de inovagdo na gestdao (LAB.ges), os
obstaculos identificados estdo sendo enfrentados e paulatinamente vencidos,
principalmente os que representam quebra de paradigmas e posturas tradicionalmente
estabelecidas e cristalizadas que ja n&do condizem com 0 novo cenario em que
vivemos. Essa postura de convencimento e enfrentamento construtivo, de proposicao
e construcéo colaborativa do novo é o que se espera, enfim, de uma area de inovagao
na gestao publica atuante.

Por fim, foram fatores criticos de sucesso para a implantacdao do LAB.ES :

« O apoio da alta gestao, que acreditou e investiu nesse projeto inovador, tan-
to em sua forma, quanto em seu conteudo;

« A escolha do modelo de laboratério, com formato dindmico que permite
abarcar as diferentes acdes setoriais e promover a sinergia entre elas, oti-
mizando esforcos e potencializando resultados;

O comprometimento da equipe de todos os Orgdos envolvidos, somando
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seus conhecimentos e promovendo trocas e aprendizado continuo;

+ Aparticipagao da iniciativa privada e representantes da sociedade civil orga-
nizada na concepcao, acompanhamento e divulgacao das acodes;

« E, claro, a construcéo dialégica e colaborativa com uso de ferramentas di-
gitais, que permitiu maior integracdo, envolvimento mais engajado de um
numero maior de atores, originando um projeto mais robusto e sustentavel,
menos suscetivel a descontinuidade e fragmentacao tipicas da Administra-
céo Publica.

Em suma, este estudo evidencia, sobre aconcepc¢éo LAB.ES, aintensa articulagéo
entre os atores, o uso de ferramentas colaborativas e inovadoras e os desafios de
equacionar as diferentes perspectivas setoriais em torno de um objetivo comum. J&
na estruturacédo e implantacdo do LAB.ges, evidenciou como fatores criticos para o
sucesso da iniciativa o patrocinio da alta gestdo, o envolvimento de lideres com perfil
e competéncias especificas para implantar este modelo inovador, o uso de um modelo
dinédmico de laboratério de governo e a ampliacéo da participacéo de representantes da
iniciativa privada e da sociedade, o que possibilitou maior transparéncia, participacéo
e controle social, contribuindo assim para a sustentabilidade do projeto.
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CAPITULO 6

E-RECEBIMENTO SISTEMA DE RECEBIMENTO DE

Sander José Couto da Silva
Secretaria de Administracao e Gestao do Estado
do Amazonas

Manaus - Amazonas

RESUMO: Esse trabalho
experiéncia de reestruturagdo do processo

apresenta a

de recebimento de materiais do Governo
do Estado do Amazonas, o e-Recebimento.
AM, sua concepcao e implementacdo, um
mobdulo do e-Compras.AM, que possibilita a
manifestacdo da comisséo de recebimento e
emissao eletrénica do Termo Circunstanciado
sistema que surgiu da
necessidade indispensavel de se aprimorar o

de Recebimento,

mecanismo de controle das aquisi¢cdes dos bens
de consumo e permanente. Uma ferramenta em
ambiente web, completamente integrado a base
de nota fiscal eletrénica (NF-e AM), sistema de
Administracdo Financeira Integrada (AFI — AM)
e ao sistema de gestao de estoques e patriménio
(Ajuri— AM). Na construcéo do trabalho utilizou-
se pesquisa bibliografica e analise de conteudo.
Os resultados alcancados sinalizam que a
utilizacdo do sistema proporcionou 0 aumento
do controle no ciclo das despesas publicas,
através da implantacdo da comissao mista de
recebimento.

PALAVRAS-CHAVE:
materiais.

Recebimento de

Reestruturacdo do  processo.
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MATERIAIS DO AMAZONAS

Controle.

ABSTRACT: This work presents the experience
of restructuring the process of receiving
materials from the Government of the State of
Amazonas, the e-Recebimento.AM, its design
and implementation, a module of e-Compras.
AM, which allows the manifestation of the
commission of receipt and electronic issuance
of the Circumstantiated Receipt Term, a
system that arose from the indispensable
need to improve the mechanism for controlling
purchases of consumer and permanent
goods. A web - based tool, fully integrated with
electronic tax invoice (NF - e AM), system of
Administracdo Financeira Integrada (AFI - AM)
and stock and equity management system (Ajuri
- AM). In the construction of the work we used
bibliographic research and content analysis.
The results show that the use of the system has
provided increased control in the cycle of public
spending, through the implementation of the
mixed commission of receipt.

KEYWORDS: Receiving materials.
Restructuring of the process. Control.
INTRODUGCAO

N&o poderiamos discorrer sobre o

e-Recebimento sem antes tecer algumas linhas
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sobre a estrutura que da suporte ao seu funcionamento. A Coordenadoria de Compras
e Contratos Governamentais (CCGov) foi criada em 2005, com a denominacéo de
Departamento de Gestdao Administrativa (Degae) — através da Lei Delegada n.° 6,
que definia a estrutura e as competéncias da Secretaria de Estado da Fazenda. Ali,
integrava o corpo da Secretaria Executiva de Assuntos Administrativos (SEA), como
nos demonstra a figura 1, abaixo:

SEFAZ
Y Y Y
SER SET SEA

|—> Degae

Figura 1 — Vinculagédo do Degae a SEA.
Fonte: Sefaz-AM

Junto com a CCGov, surgiu o Sistema Eletronico de Gestao de Compras do Estado
do Amazonas, e-Compras.AM, para suprir a necessidade que o Governo do Estado do
Amazonas possuia de dotar com maior transparéncia, racionalizacao e agilidade os
processos administrativos na aquisicédo de bens e servigos pela Administragdo Publica.

O e-Compras.AM foi instituido em 14 de outubro de 2005, através do Decreto
n°® 25.374, uma solugao de tecnologia da informacgao disponibilizado na rede mundial
de computadores, acessado através do endereco eletrGnico www.e-compras.am.gov.
br, sua principal finalidade & a gestédo de aquisicbes em todas as modalidades de
licitacao previstas em lei, e para tal estd seccionado em mddulos, a saber: catalogacéo
de material e servigos, catdlogo de fornecedores, gerenciamento de processos
licitatorios, de banco de precos, de sistema de registro de precos, e ainda, 0 modulo
de recebimento de materiais, conhecido como e-Recebimento, foco da pesquisa. E
possivel compreender melhor a partir da visualizagdo da figura 2 a seguir:
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e-Compras.AM

Recebimento

Figura 2 — Modulos do e-Compras.AM

Fonte: Sander Couto

A missao institucional da CCGov é no ambito do Poder Executivo Estadual, tornar
mais eficiente o processo de suprimento de bens e servicos, através do melhor controle
dessa importante parcela do gasto, ajudando, assim, a manter a saude financeira do
Estado e, consequentemente, sua capacidade de investimento.

HISTORICO

Com o surgimento das atividades da CCGov toda gestdo das compras do Estado
passaram a ser centralizadas, entre elas 0 acompanhamento do recebimento dos bens
materiais adquiridos pelas unidades integrantes da administracdo publica do governo
do Amazonas, servidores da Sefaz-AM eram enviados aos 6rgaos no ato da entrega
dos bens. Essa atividade encontrava respaldo no Decreto 25.374/05, ja revogado.

Art. 3° A coordenacéo, supervisdo e execucio das atividades de classificacao,
pesquisa de precos e recebimento, aceitacao e inspecao de materiais e servicos
adquiridos pelos 6rgdos da administracéo direta e indireta do Poder Executivo
Estadual, sdo da responsabilidade da SEFAZ, através do DEGAE.

Ao longo desses dez anos de existéncia muitas acdes de melhorias foram
implementadas na gestdao de compras do Amazonas. Com foco em nosso trabalho
destacaremos apenas as acgdes relacionadas ao recebimento de materiais e sua
gestao.

Em 2007, o entdo Degae teve suas competéncias ampliadas e passou a
denominar-se Comissdo de Gestdao Administrativa (CGA) recebendo o status de
secretaria executiva, ficando diretamente subordinada diretamente ao Secretario da
Fazenda, conforme Lei Delegada n.° 73 (ver figura 3). Esta, por sua vez foi alterada
pela Lei n.° 3.943, de outubro de 2013, a qual trouxe a atual denominacéao (CCGov),
gue sera usada daqui em diante.
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SEFAZ

SER S5ET SEA CCGov

Figura 3 — CCGov com status de secretaria executiva
Fonte: Sefaz-AM

Até o ano de 2010 os Termos Circunstanciados de Recebimento (TCR) ainda
eram emitidos artesanalmente através de um programa de planilha eletrénica, a partir
desse mesmo ano foi desenvolvido o e-Recebimento que permitiu o lancamento de
todas as informacdes das entregas efetuadas pelos fornecedores, culminando com a
emissao totalmente automatizada do Termo Circunstanciado de Recebimento (TCR),
e agora integrado ao Sistema de Administracao Financeira Integrada (AFl), passou a
ser condicdo para a liquidacao das Notas de Empenho e, consequentemente, para o
pagamento ao fornecedor. Também em 2010, o Sistema de Gestédo de Materiais - Ajuri
passou a comunicar-se com o AFI.

No ano de 2011, as atividades de recebimento, gestao de estoque e pesquisa
de precos foram grandemente beneficiadas pelo advento da nota fiscal eletronica
(NF-e). As informac0bes desta passaram a ser transferidas diretamente aos sistemas
e-Recebimento e Ajuri, além de servir como principal fonte para o banco de precos,
dando muito mais agilidade e seguranca as agoes.

A NECESSIDADE DE CRIACAO DO “E-RECEBIMENTO.AM”

Desde o inicio das operagdes do e-Compras.AM a CCGov possuia a atribuicao
de acompanhar os recebimentos dos bens adquiridos pelos 6rgao do Estado, isso fruto
da necessidade de controle que o Governo possuia e possui de certificar que os bens
adquiridos pelos Orgéos eram efetivamente entregues, e a cada visita, e como forma
de registro ja eram emitidos os Termos Circunstanciados de Recebimento (TCR).

Iniciava-se uma mudanca cultural, com licitagdes centralizadas, compras
decentralizadas, e as entregas dos materiais inspecionados por um agente publico
externo e independente da gestao do érgao comprador.

O e-Recebimento surgiu da necessidade de controlar a efetiva entrega dos
produtos e seus respectivos valores. Os TCRs eram emitidos para os valores
devidamente entregues e aceitos pela comisséo de recebimento, uma caracteristica
que perdura até os dias de hoje.

Os Termos Circunstanciados de Recebimento, como n&o poderia deixar de ser,
sempre foram emitidos com base em dois documentos, a nota de empenho emitida
pelo 6érgédo comprador, e a nota fiscal emitida pelo fornecedor em contrapartida.
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Os TCRs recebem uma numeracao unica, sequencial e crescente. No inicio os
termos eram confeccionados em um programa de edicédo de texto, no entanto, eram
comuns incorre¢des devido a quantidade de itens lancados em cada termo e aos
célculos que eram realizados, um ou outro detalhe sempre passava despercebido.
Para minimizar as possibilidades de erros, resolveu-se entdo confeccionar os termos
em um programa de edicéo de planilhas com os calculos ja parametrizados, os erros
diminuiram, no entanto, o objetivo ndo foi plenamente alcancado, as incorrecoes
continuaram a acontecer, e com isso a necessidade da emissao de novo termo de
recebimento.

O numero do TCR exigido durante a liquidacao da despesa, deveria ser informado
no ato do registro da Nota de Langcamento no Sistema de Administracdo Financeira
Integrada, porém n&o havia certeza se o numero informado era valido ou se estava
no status correto gerando assim, a necessidade dessa certificacdo, com a emisséo
eletrénica do TCR esse problema foi sanado.

LEGISLACAO DE SUPORTE E INSTITUICAO DO “E-RECEBIMENTO.AM”

O recebimento de materiais ndo é novidade na administracdo publica, para
aprimorar essa atividade o Amazonas embasou seu trabalho nas leis 4.320/1964 e
8.666/1933, de alcance nacional. No ambito estadual buscou-se suporte em outras
normas, na Lei Delegada n°® 73/2007 e no Decreto 34.163/2013 e em algumas
Resolucgdes.

A seguir, a figura 4 demonstra o0 momento em que atua o e-Recebimento no
percurso dos estagios das despesas publicas.

. (e AN

Fixacdo Empenho

Liquidagao Pagamento

L 4

Figura 4 — Estagios da despesa

o ™ o ® X

QO ~ > m 3

Fonte: Sander Couto

A Lei 8.666/1993 que estabelece normas gerais sobre licitacdes e contratos
administrativos contribui para o trabalho desenvolvido, apontando o valor minimo para
formacao de comissdo de recebimento.
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Art. 15. As compras, sempre que possivel, deverao:

§ 82 O recebimento de material de valor superior ao limite estabelecido no art. 23
desta Lei, para a modalidade de convite, (R$ 80.000,00) devera ser confiado a uma
comissado de, no minimo, 3 (trés) membros.

Art. 73§ 1° ... 0 recebimento far-se-a mediante termo circunstanciado e, ......

A Lei Delegada 73/2007 que define as finalidades e competéncias e estrutura
organizacional da Secretaria de Estado da Fazenda do Estado do Amazonas, aponta
as competéncias da CCGov.

DE MATERIAIS E DO REGISTRO DE PRECOS - ... Coordenacéo, orientacéo e
supervisdo das atividades de recebimento Art. 4.° As unidades integrantes da
estrutura organizacional da Secretaria de Estado da Fazenda - SEFAZ tém as
seguintes competéncias:

XXIX - DEPARTAMENTO DE GESTAQ, inspecéo, identificacdo, guarda e movimento
de materiais; ...

O e-Recebimento, foi instituido como modulo do Sistema Eletronico de Gestéao
de Compras do Amazonas, e-Compras.AM, de maneira precaria através da Resolucéo
003/2010-GSEFAZ, que aprovou o regulamento relativo ao recebimento e aceitagdo
de materiais no ambito do poder executivo estadual, esse documento foi publicado
sustentado nas atribuicbes delegadas a Sefaz-AM através do ja revogado Decreto
25.374/2005.

Resultado de uma acdo assumida pelo Governo do Amazonas diante de um
programa com o Banco Interamericano de Desenvolvimento e com o Banco Mundial,
e apés aproximadamente trés anos de utilizacdo do sistema, a Resolugcédo 003/2010
— GSEFAZ, depois de algumas melhorias e adequagdes foi promovida ao Decreto
34.163/2013, um documento especifico regulamentando o recebimento e aceitagdo dos
bens consumiveis, permanentes e destinados a doagao, confiando ao e-Recebimento
maior credibilidade, e certificando a liquidagao e pagamento da despesa a emissao do
TCR, como é possivel verificar na transcricao abaixo.

Art. 1° O recebimento de materiais consumiveis e permanentes adquiridos pelas
autarquias, fundacdes e 6rgaos integrantes do Poder Executivo Estadual por meio
de licitacdo, dispensa de licitag&o, inexigibilidade ou sistema de registro de pregos,
observara o disposto neste Decreto.

Art. 2° Os recebimentos de materiais consumiveis e permanentes de que trata o
artigo anterior deveré&o ser registrados no médulo e-Recebimento...

Art. 14 § 4° A liquidagdo e o pagamento da despesa estdo condicionados a
existéncia do respectivo TCR.

OBJETO, FUNCIONAMENTO E AS INTEGRACOES
O principal objeto do e-Recebimento é fazer a gestao das entregas dos materiais
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e bens adquiridos pelos 6rgaos e entidades que integram o Governo do Amazonas
com as despesas realizadas nas naturezas de Material de consumo (3.3.90.30),
Material para distribuicao gratuita (3.3.90.32) e Equipamentos e material permanente
(4.4.90.52).

De posse da necessidade de adquirir um material ou servico o érgdo comprador
deve obrigatoriamente formalizar um processo de aquisicdo no Sistema e-Compras.
AM, e ao indicar a fonte de recurso e a Natureza da despesa, se essa for objeto
do sistema de recebimento, nesse momento ja ocorre a primeira integragdo com o
Sistema AJURI, onde é verificado se os itens que foram elencados no processo ja
estao migrados para o AJURI, caso negativo, eles sao disponibilizados em uma lista
para que a migracao seja realizada.

Quando qualquer 6rgéo ou entidade integrante da administracao do Governo do
Amazonas emite uma Nota de Empenho (NE) no sistema Administragcdo Financeira
Integrada, AFI, utilizando qualquer uma das naturezas de despesas objeto do sistema
de recebimento, através de uma integracdo, todas as informacdes dessa NE sao
capturadas, e disponibilizadas em uma conta virtual “Empenhos a Receber”, que
depois pode ser consultada por 6rgao. As informacdes capturadas sao: Numero da
NE; Data de emissado da NE; Emitente — Nome e CNPJ; Favorecido — Nome e CNPJ;
Itens — Codigo ID do item, quantidade e valor unitario empenhados para cada item.

Utilizando-se de outra integragao, dessa vez com o sistema de Nota Fiscal
Eletrénica - NF-e, toda nota fiscal emitida em favor de um 6rgéo ou entidade integrante
da administracéo do Governo do Amazonas € capturada pelo sistema de recebimento,
e sado disponibilizadas em outra conta virtual “Notas fiscais sem recebimento” as
informacgdes capturadas s&o: Numero da NF; Data de emissao da NF; Numero da
Chave de acesso; Emitente da NF — Nome e CNPJ; Favorecido da NF — Nome e
CNPJ; Valor total; e Situagéo fiscal.

De posse das informagdes das notas fiscais, o e-Recebimento verifica
quais foram emitidas em favor dos érgéo integrantes do governo do Amazonas, e
diariamente envia através do e-mail institucional, para cada 6rgdao uma mensagem
contendo as informagdes das Nota Fiscal emitida em seu favor, nessa mensagem
ainda é disponibilizado a chave de acesso, que da a possibilidade da consulta da nota
fiscal. No caso do grupo gestor central, a CCGov, o e-mail enviado relaciona todas
as notas ficais emitidas em favor do Estado do Amazonas. As informacdes das notas
fiscais eletrbnicas ainda sao repassadas ao sistema de gestdao de materiais, AJURI,
através de outra integracao, e sao utilizadas para a realizacdo da recepgao dos bens
adquiridos. A figura 5 facilita a compreensao sobre as integragdes ou relacionamento
existentes entre os diversos sistemas utilizados na cadeia de suprimentos do Governo
do Amazonas.
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Figura 5 — Integracéo entre sistemas

Fonte: Sander Couto

Nesse momento o e-Recebimento possui a informacéo das Notas de Empenho
sem recebimento ou com saldo a receber, assim como, a informacao das Notas Fiscais
sem recebimento, essas informagdes sao disponibilizadas por 6rgao, dessa forma,
0 agente publico de um 6rgédo qualquer de posse das informagbdes podera fazer a
vinculacdo entre esses documentos criando um novo RECEBIMENTO, como elucida
a figura 6, a seguir:

(Cmare ) (w5 )8 ()

Figura 6 — Novo RECEBIMENTO

Fonte: Sander Couto

RECEBIMENTO DOS MATERIAIS NO SISTEMA

Os materiais sao recebidos em duas etapas, provisorio e definitivo, e de acordo
com o Decreto 34.163/2013 devem ser observados os seguintes aspectos:

Art.10. Nos recebimentos de materiais devera ser observado, no minimo:

| —a conformidade do material adquirido quanto ao atendimento das especificacéo,
marca, qualidade, quantidade, validade do produto, prazo de entrega, condi¢coes
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de embalagem e de manuseio, em face aos requisitos exigidos no ato convocatorio;

Il — a apresentacdo de documentos de compra, notas de empenho, certificados e
termo de garantia, quando exigidos nos atos convocatorios;

lll — a apresentagdo ne nota fiscal; e
IV —as condi¢bes de armazenagem do material.

STATUS DOS “RECEBIMENTOS”

A cada vinculagdo de uma nota fiscal a uma nota de empenho, o sistema
cria automaticamente dois codigos identificadores, numéricos unicos e em ordem
crescente, o “ID_RECEBMAT” e o “ID_AGDREC”, o primeiro tem a finalidade de
identificar essa vinculagcéo entre os documentos, e € chamado de “RECEBIMENTQO?”, ja
o segundo identifica as “AGENDAS”, que serve para identificar os servidores que irdao
participar do “RECEBIMENTOQ”, sejam eles, recebedores ou membros da comisséo de
recebimento.

Até chegar ao status de “Recebido - Emitir TCR”, o RECEBIMENTO passa por
diversos status, séo eles:

«  Em Andamento - E o estagio inicial do RECEBIMENTO, é o momento de
registro dos dados da Nota Fiscal no sistema, nesse status os usuarios de-
vem indicar quais itens da Nota de Empenho estdo sendo recepcionados e
registrar suas respectivas quantidades.

- Aguardando Comiss&o - E o estagio subsequente ao status “Em Andamen-
to” € o momento em que os membros da comissao mista de recebimento
registram o seu parecer.

« Recebido - Emitir TCR — Correndo tudo bem sem nenhum episédio que ne-
cessite de maiores esclarecimento, é o estagio final, s6 com esse status é
que a despesa podera ser liquidada.

« Existem também outros status e eles sdo utilizados em algumas situacdes
especificas como podemos ver abaixo:

- Recebimento Bloqueado - E de uso exclusivo aos membros da Comiss&o de
Recebimento da Sefaz/CCGov, geralmente € utilizado quando se encontra
um problema sanavel que vai levar um tempo maior que o comum para sua
finalizagdo, ou para aguardar maiores e/ou melhores esclarecimento sobre
o material que esta sendo recebido.

+ O Decreto 34.163/13 ja previu que os membros da comisséo podem solicitar
sempre que julgar necessario o pronunciamento de técnicos e especialistas
para subsidiar uma melhor avaliagdo acerca dos materiais que estado sendo
entregues, e quando isso ocorre é utilizado o RECEBIMENTO é bloqueado.

« Aguardando Ordenador de Despesas - Ocorre quando um membro da co-
missao da Sefaz/CCGov, registra parecer de “Nao Recebimento”.
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+ Recusado Comisséo - TCNR — Ocorre quando a maioria dos membros da
comissao de recebimento registram parecer de “N&o receber” ou quando o
RECEBIMENTO é encaminhado ao ordenador de despesas, € esse tam-
bém recusa o recebimento do material.

+ Cancelado — Eventualmente o 6rgéo incorre em alguma falha e solicita o
cancelamento do TCR, o mais comum é por conta da vinculagdo equivocada
de uma Nota Fiscal a uma nota de empenho, ou substituicao da Nota Fiscal
em decorréncia de cancelamento da mesma por parte do fornecedor.

Perfis dos usuarios do e-Recebimento

Embora o e-Recebimento seja um mddulo do e-Compras, existe a possibilidade
de cadastrar usuarios apenas com perfis especificos para opera-lo, sao eles:

+ Recebimento de materiais - Esse perfil normalmente é atribuido aos servi-
dores que tém o primeiro contato com o material quando da entrega pelo
fornecedor, ou seja, almoxarifes ou fungdes que se assemelham a essa.

Esses usuérios sdo os que registram no sistema a vinculagcéo entre a Nota de
Empenho e a Nota fiscal, identificam os materiais e registram no sistema a quantidade
de cada item que esta sendo entregue pelo fornecedor. Pode ainda, acompanhar o
histérico dos RECEBIMENTOS, solicitar o cancelamento de RECEBIMENTO, imprimir
relatérios e os Termos Circunstanciados de Recebimento.

- Comisséao de Recebimento do Orgdo — O proprio nome ja especifica a ativi-
dade que é desenvolvida pelos usuarios com esse perfil, e para tal, apos a

conferéncia quantitativa e qualitativa dos itens entregue pelo fornecedor, es-
ses usuarios devem registrar um parecer para cada um desses itens, e faz
isso selecionando entre trés pareceres ja pré-estabelecidos, que serao deta-
Ihados no titulo especifico. Caso seja necessario possui um espaco de 4000
(quatro mil) caracteres para descrever os fatos ou circunstancias ocorridas
no acompanhamento de cada recebimento, é denominado parecer detalha-
do, que sera impresso no relatério final. Pode ainda, acompanhar o histérico
dos RECEBIMENTOS, solicitar o cancelamento de RECEBIMENTO, impri-
mir relatérios e os Termos Circunstanciados de Recebimento.

« Comisséo de Recebimento da CCGov — Esse perfil é exclusivo para os ser-
vidores da Sefaz/CCGov. Apos serem acionados por um Orgéo eles devem
se deslocar até essa unidade para proceder as conferéncias quantitativa e
qualitativa dos bens entregues pelo fornecedor.

Apos a certificacdo das quantidades dos itens, o membro da comissdo CCGov
confirma as quantidades inseridas pelo almoxarife ou faz os ajustes necessarios,
passando o RECEBIMENTO para o status de “Aguardando Comisséo” onde faz
0s registros e observacbes necessarias quanto ao aspecto qualitativo, e faz isso
selecionando entre quatro pareceres ja pré-estabelecidos. Também possui 0 espaco
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de 4000 (quatro mil) caracteres para descrever os fatos ou circunstancias ocorridas no
acompanhamento de cada recebimento.

Esse perfil possui a visdo geral do sistema, podendo bloquear, verificar os
histéricos e cancelar os RECEBIMENTOS, possui acesso a diversos relatérios, e
quando solicitado € o responsavel pelo cancelamento dos Termos Circunstanciados
de Recebimento.

O cadastro de novos usuarios do sistema é responsabilidade do gestor central, a
CCGov, no caso dos perfis de comissao de recebimento € exigido além da apresentacéo
de formuléario especifico o documento comprobatério da nhomeacgao do servidor para
tal atuacéao.

COMISSAO MISTA DE RECEBIMENTO - FORMACAO E PARECERES
Formacao

ALei 8.666/93 em seu artigo 15 determina que nas compras, sempre que possivel,
o recebimento de material de valor superior ao limite estabelecido para a modalidade
de convite, atualmente R$ 80.000,00, devera ser confiado a uma comissao de, no
minimo, 3 (trés) membros. Dessa forma, o Estado do Amazonas ao regulamentar o
recebimento de materiais, através do Decreto 34.163/13, estabeleceu a comisséo
permanente de recebimento de materiais, formada por servidores da CCGov e
integrantes dos 6rgdos compradores.

Art 7° O recebimento e aceitacdo de materiais de que trata este Decreto sera
confiado a Comissao Permanente de Recebimento de Materiais, integrada por
servidores da CCGov e das autarquias, fundacdes e érgaos integrantes do Poder
Executivo Estadual.

§ 1° A CCGov e os ¢6rgdos compradores deverdo designar, cada um, no minimo 03
(trés) servidores para integrar a Comissao prevista no caput deste artigo.

§ 2° Os recebimentos serdo realizados pelos servidores que integram a Comissao
acima obedecendo a seguinte composi¢ao:

| — 02 (dois) servidores da CCGov e 01 (um) servidor do 6rgéo, quando envolver
aquisicao de valor superior ao disposto na alinea “a” do Inciso Il, do art. 23, da Lei
8.666, de 21 de junho de 1993;

[l - 02 (dois) servidores do 6rgédo e 01 (um) servidor da CCGov, quando envolver
aquisicéo de valor igual ou inferior ao limite citado no inciso anterior, e igual a 10%
(dez por cento) do fixado na alinea “a” do Inciso Il, do art. 23, da Lei 8.666, de 21
de junho de 1993;

[Il - 01 (um) servidor do 6rg&o quando envolver aquisicdo de valor inferior a 10%
(dez por cento) do fixado na alinea “a” do Inciso I, do art. 23, da Lei 8.666, de 21
de junho de 1993;
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Figura 7 — Formag&o da comisséo de recebimento

Fonte: Sander Couto

Quando da transicdo de um RECEBIMENTO  do status “Em andamento” para
o status "Aguardando Comissao” o sistema verifica quais sao os usuarios que possuem
o perfil de “comisséo 6rgao” dentre os cadastrados para aquele érgéo, e disponibiliza
o RECEBIMENTO para todos eles, assim também como para todos os usuarios com
perfil “comissdo CCGov” nao se limitando ao quantitativo disposto no Artigo 7° do
Decreto 34.163/13, o quantitativo é utilizado como exigéncia minima para a emisséo
do Termo Circunstanciado de Recebimento.

Para melhor entendermos construimos a tabela 1, abaixo demonstrando a
quantidade exigida por valor da aquisicao.

Valor da aquisi¢ao Servidor CCGov Servidor do 6rgao comprador
Até R$ 8.000,00 Nao 1 (um)
De R$ 8.000,01 até R$ .
80.000,00 1 (um) 2 (dois)
Acima de R$ 80.000,00 2 (dois) 1 (um)

Tabela 1 — Formacgao da comissao de recebimento por valores da NE

Fonte: Sander Couto

Pareceres

O parecer é o registro da manifestacdo dos membros da comissdo de
recebimento, uma prerrogativa dos servidores cadastrados no sistema com esse perfil
podendo ser eles do 6rgao comprador ou da CCGov. O decreto que regulamentou o
recebimento de materiais em seu artigo 12 diz que obrigatoriamente a manifestacéo
dos membros da comisséo devem ser registradas e-Recebimento.

Uma nota de empenho pode possuir mais de um item, e consequentemente a
nota fiscal também tera, dessa forma, o parecer é registrado por item, podendo um
mesmo RECEBIMENTO apresentar pareceres diferentes. Os pareceres disponiveis

séo:
- Receber sem ressalvas — E utilizado pelos integrantes da comiss&o quando
o0 material entregue pelo fornecedor atende a todas as exigéncias do edital
e 0s documentos necessarios estao corretos.
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- Receber com ressalvas - E utilizado pelos integrantes da comissdo quando o
material entregue pelo fornecedor apresenta alguma incorrecdo, pequenas
falhas, mais que ndo compromete o cumprimento das exigéncias do edital.

- N&o Receber - E utilizado pelos integrantes da comissao quando o material
entregue pelo fornecedor apresenta vicios, defeitos ou incorre¢des, proble-
mas no transporte ou armazenagem que inviabilizem o recebimento do ma-
terial, ou seja, ndo cumpri com as exigéncias do edital. Caso a maioria dos
integrantes da comissao mista atribuir esse parecer ao item, ele vai gerar
um Termo Circunstanciado de Nao Recebimento — TCNR.

Material Indisponivel — Esse parecer € exclusivo para os Membros da Comissao
da CCGov e é utilizado quando o material entregue pelo fornecedor nao esta disponivel
ou nado € apresentado aos integrantes da CCGov, dessa forma, eles ficam impedidos
de analisar os itens quantitativamente e qualitativamente tornando inviavel a emisséao
de parecer para os itens.

Quando esse parecer é utilizado o RECEBIMENTO passa para o status de
“Aguardando Ordenador” e esse, tera que através do sistema se manifestar, justificando
a nao disponibilizacdo do material e assumindo a responsabilidade pela entrega do
material, ja que n&o tera a anuéncia dos membros da comissao CCGov.

Impossibilidade de participacao da CCGOV

Apesar do esforco da CCGov em acompanhar todas as entregas de materiais
adquiridos com as naturezas de despesa objeto do e-Recebimento, ja foram previstos
no proprio documento que o instituiu a dispensa da comissdo CCGov em entregas
realizadas em alguns locais e para algumas classes de material, isso devido a forma
da entrega ou necessidade de utilizagao imediata, como é demonstramos a seguir:

Art. 9° Os servidores designados pela CCGov néo participardo dos recebimentos
nas hipoteses abaixo:

| — nas entregas ocorridas no interior do Estado;

Il — produtos pereciveis fornecidos diretamente em unidades escolares, prisionais,
militares e hospitalares;

[l — materiais utilizados na pavimentacgéo de vias publicas entregues nos locais de
execucao dos servicos;

IV — gas de cozinha ou medicinal fornecidos diretamente em unidades escolares,
prisionais, militares e hospitalares;

V — Ortese e proteses a serem utilizadas imediatamente em procedimentos
cirdrgicos.

Quando ocorre essa dispensa da participacdo dos servidores da CCGov, eles
devem ser substituidos em igual nUmero por servidores do érgao comprador mantendo
sempre 0 numero de trés membros na comissao.
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CONTROLES REALIZADOS

De posse das informacgdes das notas de empenho, das notas fiscais, dos estoques
e dos bens patrimoniais, através das integracdes existentes entre os sistemas de
cada area, verificamos que seria possivel parametrizar o e-Recebimento para verificar
automaticamente alguns pontos de controle, impedindo que os 6rgaos prosseguissem
com a despesa publica em desacordo com os regramentos legais.

Quando uma nova nota fiscal é inserida no sistema sé&o verificados os seguintes
pontos:

No banco de dados da NF-e

A nota fiscal estd desembaracada? Caso positivo 0 sistema impede o registro
da Nota Fiscal e apresenta uma mensagem orientando que a mesma deve ser
desembaracada.

« Anota fiscal esta valida? Verifica se foi cancelada ou ndo pelo fornecedor.

No AFI

+ Adata da nota fiscal € menor ou igual a data de emissao da NE? Se positivo
o sistema apresenta uma mensagem de adverténcia, porém nao impede o
registro da mesma.

+ O valor da nota fiscal &€ menor ou igual ao da NE? O sistema s6 permitira o
recebimento de materiais até o valor da NE.

O CNPJ do emitente da nota fiscal é igual ao favorecido da NE? O sistema
sO permite que notas fiscais do fornecedor favorecido na NE sejam registra-
das, uma excecéao € dada a empresas filiais.

No sistema AJURI

+ Anota fiscal foi langada no sistema de gestédo de estoques AJURI? Caso ne-
gativo o sistema impede a finalizagdo do RECEBIMENTO e apresenta uma
mensagem orientando o usuario a proceder a incluséo dos bens no AJURI.

Foi executado o inventario do exercicio anterior conforme a Lei 4.320/64
em seu art. 96?7 Caso negativo o sistema impede a finalizacdo do RECEBI-
MENTO e apresenta uma mensagem orientando o usuario a proceder ao
inventario no AJURI.

No Proprio e-Recebimento

+ Existe saldo na NE para a recep¢ao do valor dessa nota fiscal? Caso ne-
gativo o sistema impede o registro dos valores que séo superiores ao saldo
disponivel, esse controle de saldo é realizado por item.

Além desses pontos de controle existentes no sistema, o Decreto 34.163/2013
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em seu Art. 17, prevé a disponibilizacédo de relatérios trimestrais para a Controladoria
Geral do Estado do Amazonas (CGE), relatério esse que deve conter todos os
recebimentos do periodo, essa obrigatoriedade é cumprida através de consulta
realizada por servidores da CGE. Outro aspecto existente com relagéo ao controle é o
acesso ao sistema e-Compras.AM por servidores do Tribunal de Contas do Estado do
Amazonas que tém acesso a todos os processos de compras registrados no sistema.

RESULTADOS

Por meio de consulta ao banco de dados do e-Compras.AM, e utilizando o
Oracle Business Intelligence Discoverer levantamos as informacgdes referente aos
recebimentos de materiais executados através do e-Recebimento.AM entre os anos
de 2012 e 2015 e obtemos os resultados a seguir:

No periodo analisado foram registrados um pouco mais de 95 (noventa e cinco)
mil Termos Circunstanciados de Recebimento que somam aproximadamente R$ 2,8
bilhdes. Ver os graficos 1 e 2.

Valores Recebidos
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Grafico 1: Valores recebidos
Fonte: e-Compras.AM
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Grafico 2: Quantidade de TCRs emitidos

Fonte: e-Compras.AM
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Quanto ao acompanhamento dos membros da Sefaz/CCGov que integram a
comissado permanente de recebimento e aceitacdo de materiais, ao analisarmos o0s
dados obtidos para o periodo, podemos afirmar que quando utilizamos a viséo de
valores recebidos, aproximadamente R$ 2,8 bilhdes, a comissado de recebimento da
Sefaz/CCGov acompanhou aproximadamente 90% (noventa por cento) do volume
financeiro recebido.

Ainda sob a ética financeira, ao analisarmos a participacdo da comissao de
recebimento da Sefaz/CCGov, com corte anual podemos constatar que a CCGov
sempre deixa de participar de aproximadamente 10% do volume financeiro total, exceto
no ano de 2014, quando s6 deixou de acompanhar 5% do volume total. Vejamos
abaixo a demonstragéo nos graficos 4 e 5.

Participagao da Comissao CCGov - Anual
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Grafico 4: Participacao anual da Comissao Sefaz/CCGov
Fonte: e-Compras.AM
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Grafico 5: Participagdo anual da Comissao Sefaz/CCGov - Percentual

Fonte: e-Compras.AM

Quando voltamos a analise da participacao da comissao de recebimento da Sefaz/
CCGov sob a 6tica do quantitativo de Termos Circunstanciados emitidos verificamos
que os membros da comissao Sefaz/CCGov participam em média de 30% a 35%,
no entanto, destaca-se o ano de 2014 quando a participagdo passou dos 85% do
quantitativo geral é o que demonstra o grafico 6.
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Gréfico 5: Quantidade de TCRs e Participa¢do da Comissao Sefaz/CCGov - Percentual

Fonte: e-Compras.AM

Outra anélise realizada foi o percentual de Termos Circunstanciados cancelados
em relacdo ao quantitativo total emitido. Os dados encontrados demonstram que a
quantidade de cancelamento de TCRs é plenamente aceitavel, pois no acumulado
do periodo a média de cancelamento ficou em torno de 1,3%. Merece destacar os
exercicios de 2012 e 2013 que apresentou volume de cancelamento inferior a 1%.
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Grafico 6: Percentual de TCRs cancelados

Fonte: e-Compras.AM

CONSIDERACOES FINAIS

O Governo do Amazonas visando melhorar as praticas relacionadas as despesas
publicas implementou a partir de 2005 o uso do sistema eletrénico e-Compras.AM, e
nesse conjunto de medidas o processo de recebimento de materiais foi reestruturado
utilizando-se da tecnologia da informacédo, foi criada a comissao permanente de
recebimento, uma comissao mista, composta por membros do érgao comprador e por
membros do gestor central de compras do estado, a CCGoy, difundindo a fiscalizacao
na entrega dos bens adquiridos, outra inovacéo foi a emissao eletrénica dos Termos
Circunstanciados de Recebimento, o TCR.

O e-Recebimento possui integracdes e compartiihamento de dados com outros
sistemas da administracdo, capta as notas fiscais no Banco de dados da nota
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fiscal eletrénica (NF-e AM) emitidas em favor dos 6rgéos e entidades que integram
a administracdo, e por e-mail envia aos gestores de cada 6rgédo. Compartilha as
informagcdes dos RECEBIMENTOS com o sistema de gestdo de estoques (AJURI) e
com o Sistema de Administracdo Financeira Integrada (AFI), que exige a indicacao de
um TCR para que a despesa publica seja liquidada e conseguinte paga.

A administracdo de uma organizacao deve sempre primar pelos bons resultados,
e sem duvidas a implementacéo desse novo processo de recebimento de materiais
proporcionou uma melhor eficiéncia, além do aumento do controle institucional, que &
realizado através da incluséo dos pontos de controle entre os sistemas integrados e
também.

Os resultados apresentados demostram que os membros da comissao da Sefaz/
CCGov, dentro do periodo analisado, participaram de aproximadamente 90% (noventa
por cento) do montante financeiro registrado no sistema, e como séo agentes externos
ao 6rgao comprador, certifica o processo com maior confiabilidade. O sistema também
possui baixo nivel de retrabalho uma vez que os cancelamentos de TCRs, produto do
sistema, ficam abaixo de 1,5%.
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CAPITULO 7

FORUNS REGIONAIS DE GOVERNO: A
PARTICIPACAO COMO PRERROGATIVA DE
PLANEJAMENTO E CONTROLE SOCIAL EM MINAS
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Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao

Belo Horizonte — Minas Gerais
Elisa Borges Moreira
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
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RESUMO: A gestdo do governador Fernando
Pimentel em Minas Gerais prop6s nova divisao
do estado em 17 Territérios de Desenvolvimento
e instituiu, em cada um deles, os Féruns
que sao espacos amplos de
participacdo social, nos quais a populacao foi
convidada a expor quais eram as necessidades
de seu Territdrio e essas informagbes passaram
a balizar os instrumentos de planejamento do
Estado. Além disso, foram eleitos nos Féruns
Regionais, representantes da sociedade civil,
prefeitos e vereadores, que juntamente aos
representantes regionais de governo, compdem
o Colegiado Executivo, que tem o papel de
exercer o controle social no seu Territério. Dessa
forma, o presente artigo busca demonstrar que
é possivel realizar controle social por meio

Regionais,

dos Foéruns Regionais e, para isso realizou-
se uma pesquisa descritiva, além de pesquisa
bibliografica e analise de dados qualitativos.
Conclui-se que diversas acdes estdo sendo
realizadas nos Féruns Regionais, tornando
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esse, um instrumento de controle social em
Minas Gerais, uma vez que cria meios nao
sO de participacdo da sociedade no processo
decisério do governo, bem como estimula o
acompanhamento e a fiscalizagdo das agoes
pactuadas.

PALAVRAS-CHAVE:
social, participacao popular, regionalizacéo.

democracia, controle

ABSTRACT: The administration of governor
Fernando Pimentel in Minas Gerais proposed a
new division of the state into 17 Development
Territories and instituted, in each of them, the
Regional Forums, which are broad spaces of
social participation, in which the population
was invited to explain what were the needs
of its Territory, and this information began
to mark the instruments of state planning.
In addition, representatives of civil society,
mayors and councilors were elected at the
Regional Forums, which together with the
regional government representatives make up
the Executive Collegiate, which has the role of
exercising social control in its Territory. Thus,
the present article seeks to demonstrate that
it is possible to carry out social control through
the Regional Forums and, for this purpose, a
descriptive research was carried out, as well
as bibliographic research and qualitative data
analysis. It is concluded that several actions
are being carried out in the Regional Forums,
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making it an instrument of social control in Minas Gerais, since it creates means not
only for the participation of society in the decision-making process of the government,
as well as stimulates the monitoring and supervision of the agreed actions.
KEYWORDS: democracy, social control, popular participation, regionalization.

11 INTRODUCAO

A democracia participativa estda garantida na Constituicdo Federal de 88 e
consagra ideais fundamentais das sociedades contemporaneas, como a igualdade,
a liberdade e o direito a participacdo. Sem eles, grande parte das vitorias civis dos
ultimos séculos n&o teriam sido possiveis e a sociedade teria sua esséncia restrita a
passividade com relagdo as determinacdes unilaterais dos agentes publicos. Foram
ideais como esses que fundamentaram a evolucéo das relagbes entre a sociedade e
o Poder Publico e propiciaram um ambiente favoravel para que o Direito acolhesse
movimentos de participagao, com vistas a um controle social observado hoje no Brasil
e, especificamente, no Estado de Minas Gerais. Com a participagao social, vive-se
uma nova cultura e esta deve ser fomentada para que o cidadao tenha oportunidade
de participar das decisdes ndo somente com o voto, mas também por meio do controle
social.

Em um estado como o de Minas Gerais, marcado pela sua grande extensao
territorial e expressiva diversidade, as politicas de participacdo social sdo um elemento
essencial para a efetivacdo de uma gestao publica de qualidade. Nesse sentido, a
gestado do governador Fernando Pimentel no Governo de Minas Gerais, por meio do
Decreto n° 46.774 de 9 de junho de 2015, instalou os Féruns Regionais de Governo,
que constitui uma politica publica que tem como principais pilares a regionalizacéo e
a participacao social, a qual divide o estado em 17 Territérios de Desenvolvimento e
proporcionou a populacao local, em cada uma dessas unidades, espacos amplos de
dialogo.

Os Féruns Regionais tém como objetivo fortalecer e articular as representacoes
territoriais e a atuagdo conjunta entre a administragcdo publica estadual e a sociedade
civil na formulacdo, execucéo, monitoramento e avaliacdo de politicas publicas. E
um projeto de governo que envolve todas as secretarias e 6rgaos do Estado, sendo
também dessa forma uma politica publica intersetorial, e conta com uma coordenacgao
compartilhada entre a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestédo, Secretaria
de Estado de Governo e Secretaria de Estado de Direitos Humanos, Participacdo e
Cidadania, bem como da Secretaria de Estado Extraordinaria de Desenvolvimento
Integrado e Féruns Regionais (SEEDIF), criada em 2016 para dar uma maior visibilidade
ao projeto de governo.

Como uma politica de participacdo social, segundo Faria (2006, p. 20), “para
a participacao ser efetiva, ela deve vir acompanhada de controle social, ou seja, de

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 7




transparéncia deciséria e acesso a informacdes”. Nesse sentido, esse artigo busca
demonstrar que é possivel realizar controle social por meio dos Foruns Regionais. E
para isso, apresenta-se o conceito e a metodologia utilizada nos Féruns Regionais,
destacando a atuacao do Colegiado Executivo no controle social, além da contribuicao
que esta instancia de participacao oferece no planejamento e no acompanhamento
das acgbes do governo, baseado no processo iniciado no estado de Minas Gerais em
2015.

Para o alcance de tais objetivos, foi realizada uma pesquisa descritiva, uma
vez que se buscou analisar e correlacionar fatos e fenébmenos, visando estabelecer
relagdes entre variaveis. E em relagao aos procedimentos técnicos utilizados, realizou-
se pesquisa bibliografica em fontes diversas para o embasamento tebrico, além da
analise de dados qualitativos, a fim de se demonstrar que os Féruns Regionais também
figuram como mais um instrumento de controle social no estado de Minas Gerais.

Sendo assim, o trabalho foi estruturado da seguinte forma. A presente secéo
aborda de forma geral o tema desse artigo. A segunda secédo traz questdes sobre
participacdo e controle social de modo a fundamentar esse trabalho. A partir da
terceira secao sao descritas a metodologia e as etapas de funcionamento dos Féruns
Regionais. E por fim, a quarta secao se refere as conclusoes.

21 A PARTICIPACAO E O CONTROLE SOCIAL

A Constituicao Federal de 88 legitimou um novo formato institucional no intuito de
favorecer a implementacéo de uma gestao descentralizada e participativa, constituindo
o Brasil em um Estado Democratico de Direito, ao estabelecer que as politicas sociais
sejam desenvolvidas de modo democratico, e possibilitando que a sociedade, via
orgaos representativos, participe dos espacos de deliberagcdes das diretrizes das
politicas publicas (TEIXEIRA, 2007). O direito fundamental a participacédo popular,
também figura como um direito humano, previsto no artigo 21 da Declaragcao Universal
dos Direitos Humanos, segundo o qual: “Toda a pessoa tem o direito de tomar parte na
direcéo dos negdcios publicos do seu pais, quer diretamente, quer por intermédio de
representantes livremente escolhidos”.

A efetivacdo do direito constitucional fundamental a participagdo na gestédo
publica pressupde a concretizacdo do modelo de Democracia Participativa, a qual esta
diretamente ligada a criagédo de mecanismos de controle social. Desse modo, de acordo
com Sherry Arnstein citado por Rudéa Ricci (2009, p. 9), “controle social € uma relagao
de co-gestao, quando planejamento e execucgao séo definidos em participacéo. ” Para
0 mesmo autor, o conceito de controle social indica, portanto, a efetiva participacéo
popular na elaboragdo, acompanhamento e monitoramento das ac¢des de gestédo
publica. O que na pratica, significa “definir diretrizes, realizar diagnésticos, indicar
prioridades, definir programas e agdes, avaliar os objetivos, processos e resultados
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obtidos” Ricci (2009, p. 9).
Em adicéo, o Instituto Pdlis (2008, p. 1) define controle social como:

Uma forma de compartilhamento de poder de decisao entre Estado e sociedade
sobre as politicas, um instrumento e uma expressao da democracia e da cidadania.
Trata-se da capacidade que a sociedade tem de intervir nas politicas publicas.
Esta intervencéo ocorre quando a sociedade interage com o Estado na definicdo
de prioridades e na elaboracéo dos planos de acdo do municipio, do estado ou do
governo federal.

E, segundo a mesma instituicao:

O controle social pode ser realizado tanto no momento da definicdo das politicas a
serem implementadas, quanto no momento da fiscalizacdo, do acompanhamento
e da avaliacao das condicdes de gestdo, execucdo das acles e aplicacédo
dos recursos financeiros destinados a implementacdo de uma politica publica
(INSTITUTO POLIS, 2008, p. 1).

A Democracia Participativa € uma forma de exercicio do poder, baseada na
participacao dos cidadaos nas tomadas de decisao politica. O conceito de democracia
sofre entdo uma nova mudanca em seu curso. E preciso considerar que a Democracia
Representativa ja& ndo responde mais as demandas da sociedade e a democracia
direta torna-se inviavel, pela dindmica da sociedade e pelo nUmero sempre ascendente
no crescimento populacional. E, como sintese para a resposta dessa crise, comeca
a se formar o conceito de Democracia Participativa, tendo caracteristicas da forma
semidireta, por n&o desconsiderar seus representantes, mas aproximando O0s
representados na arena politica. E conforme alguns te6ricos afirmam que a Democracia
Participativa se configura entre a direta e representativa. (MEDEIROS, 2014).

Os mecanismos e instituicbes da Democracia Representativa tem se mostrado
significativamente limitados: “os velhos e tradicionais mecanismos e instituicoes tem
se revelado muitas vezes insuficientes, embora necessarios, para garantir a existéncia
de um regime politico efetivamente democratico” (RODRIGUES apud ANDRADE,
2003, p. 6-7).

Com isso, novos e modernos instrumentos de controle e participagédo no poder
devem ser permanentemente colocados em pratica democratica em juncédo com a
sociedade atual. Esses mecanismos tém que ser criados para o complemento e nao
reformulacéo das instituicoes representativas, mas que englobem na dindmica politica
a realidade da sociedade civil que esta cada vez mais organizada em suas entidades
e associacoes, dando a pratica democratica uma realizacdo mais dinamica, efetiva e
real.

A Democracia Participativa, ou semidireta, é aquela que partindo de uma
Democracia Representativa, utiliza-se de mecanismo que proporcionam ao povo
um engajamento nas questdes politicas, legitimando questdes de relevancia para a
comunidade como um todo através de uma participacao direta, seja pelo plebiscito,
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referendo, iniciativa popular, audiéncia publica, orcamento participativo, consultas
ou por qualquer outra forma que manifeste a acao popular. Nesse modelo de maior
participacdo democratica, as organizacdes da sociedade civil tornam-se interlocutores
politicos legitimos e influentes, adquirem maior visibilidade sobretudo com o processo
de democratizacdo (AVRITZER, 1993; DAGNINO, 2002; REIS, 1995; COSTA, 1994,
1997 apud MEDEIROS, 2014) e, de certa forma, pode-se dizer que a democracia
participativa s6 podera ser realizada quando os cidaddos abandonarem um certo
individualismo e tiverem um maior senso de coletividade (MEDEIROS, 2014).

Resta claro que o cerne da Democracia Participativa esta na ideia de que o Estado
precisa estimular a sociedade a se organizar e, dessa maneira, as realizacbes do
poder publico consistirdo em uma conquista dos préprios cidadaos, que se articularam,
elegeram suas demandas, apresentaram-nas e fiscalizaram a sua realizagao.

Nesse contexto, pode-se afirmar que o texto constitucional brasileiro alberga
alguns mecanismos interessantes que visam possibilitar a aproximacao dos cidadaos
e do Poder Publico nos processos de tomada de decisdes. Os principais deles estao
expressos no art. 14 da Constituicdo Federal de 1988, caput, in verbis:

Art. 14. A soberania popular seré exercida pelo sufragio universal e pelo voto direto
e secreto, com valor igual para todos, e, nos termos da lei, mediante:

| - plebiscito;
Il - referendo;
[l - iniciativa popular (BRASIL, 2005).

Tais mecanismos foram regulamentados pela Lei n. 9.709/1998, que dispds sobre
essas formas de realizacdo da democracia. Vale ressaltar que plebiscito e referendo
sdo aplicaveis quando se discute matéria de acentuada importéncia constitucional,
legislativa e administrativa, sendo ambos classificados como instrumentos de
democracia semi-direta, uma vez que aproxima a sociedade do processo decisério
sem, contudo, excluir desse processo os representantes eleitos. Outro ponto que
aproxima as duas formas de participacdo politicas constitucionalmente previstas
consiste nos critérios de convocacao tanto para o plebiscito quanto para o referendo,
contidos no art. 3° da referida Lei, mas que guardam entre si algumas distin¢coes, que
se passa a analisar agora.

O plebiscito & aquele instrumento por meio do qual uma questao passa pela
aprovacao popular para, sé entdo, tornar-se matéria de lei. A sociedade se posiciona
primeiramente para que, em um segundo momento, esse posicionamento seja
institucionalizado pela via legal. Algumas matérias de relevancia nacional s6 podem
ser objeto de plebiscito, como, por exemplo, as questbes referentes a alteracoes
geopoliticas de estados e territorios internos a Federacdo, devendo ser aprovadas
pelas suas populagdes locais e pelo Congresso Nacional, uma vez ouvidas as
Assembleias Legislativas.
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O referendo, por sua vez, consiste em uma consulta popular, realizada apés
a aprovacéo de uma lei pela via formal, em que podem votar os cidadaos inscritos
como eleitores. Trata-se de um ato de ratificacdo ou rejeicéo da proposta legislativa. O
prazo para a convocacao do referendo € de 30 dias contados a partir da edi¢cao do ato
legislativo ou medida administrativa em questdo. O caso mais recente de referendo
na historia brasileira versou sobre a permissao para o comércio de armas de fogo no
pais, que foi rejeitada em 2005.

Infraconstitucionalmente, tem-se, portanto, a regulamentacdo das formas de
participacdo da sociedade na atividade da Administracdo Publica. Essa participacéo
pode ocorrer por meios diversos. Os mecanismos mais comuns que devem ser
abordados nesse contexto dizem respeito as audiéncias e consultas publicas. Elas
séo promotoras da troca de informacgdes entre os administradores e a populagéo,
especialmente marcados pela oralidade e pelo debate, tratando sempre de temas de
relevante interesse para a coletividade.

Por especifico, diz-se que a audiéncia publica pode ser uma ferramenta
consultiva que conduz a construcéo de um posicionamento legitimo de ordem publica,
podendo adquirir carater normativo, através de um procedimento caracterizado pela
transparéncia. Ela n&o se constitui em um processo decisorio, mas sim em uma parte
dele, no ambito administrativo ou no ambito legislativo do Poder Publico, que se abre
para permear sua atuacéo com as opinides e ideias dos cidadaos afetados pela politica
em discussao ou simplesmente interessados pelo bem estar coletivo e pela tutela da
atuacao estatal.

A audiéncia publica deve ser realizada antes que um ato estatal produza seus
efeitos, embora n&o se vincule a deliberagdo. A autoridade responsavel devera analisar
as argumentacbes apresentadas e pondera-las, de forma a recusar ou acolher as
demandas apresentadas, motivadamente.

A consulta publica, por seu turno, € género do qual a audiéncia é espécie. Se no
ambito da audiéncia, a oralidade é o traco mais marcante, na consulta publica ha maior
graude formalidade. Segundo se depreende daleiturade José dos Santos Carvalho Filho
sobre a Lei de Processo Administrativo Federal — Lei n. 9.784/1999, a consulta publica
se constitui como sendo o instrumento pelo qual a Administragdo Publica “compulsa
a opinidao publica por meio da manifestacao firmada utilizando-se de pecas formais,
devidamente escritas, a serem juntadas no processo administrativo’(CARVALHO
FILHO, 2007, p. 186).

Além dessas formas de participacao, existem outras que facultam a sociedade
civil a interferéncia na gestdo da coisa publica. Toda vez que ocorre uma situagcéo
de cooperacdo de entidades representativas da sociedade civil em areas diversas
de politicas publicas, busca-se permear a Administracdo Publica com os conceitos e
demandas dos que vivenciam uma situacao-problema. Do contrario, essas situacoes
passariam ao largo da concepcao de uma politica publica capaz de solucionar tal

situacéao.
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Sé&o importantes também, nesse contexto, as ouvidorias publicas, que, com a
participacdo e colaboracéo dos usuarios, pode trabalhar pela otimizacao na prestacéo
dos servicos publicos. Além disso, esta no escopo de atuagao das ouvidorias publicas
a protecao dos interesses sociais e o papel de coleta de demandas sociais para a
formulacdo de respostas publicas na forma de politicas, visando, especialmente,
promover a inclusao social.

O advento e utilizagdo cada vez mais ampliada do orgcamento participativo também
deve ser objeto de um breve comentario nesse estudo. Trata-se de icone da Democracia
Participativa, na medida em que, pela possibilidade de participacao proporcionada aos
cidadaos, sao escolhidos, por voto popular, os mais importantes empreendimentos a
serem desenvolvidos no ambito de um ente federado, especialmente nos municipios,
com a aplicagdo de recursos publicos. Entende-se ser essa uma das formas mais
eficazes de intervencao da cidadania no espaco politico institucional no atual nivel de
desenvolvimento da Democracia Participativa brasileira.

O sucesso da formula se relaciona intimamente com a sensacdo de poder
experimentada pelo cidadédo, que se sente cada vez mais responsavel pelo que
acontece no lugar onde vive.

Ha também os conselhos no ambito da Administracdo Publica, surgidos pela
necessidade de integracéo da participacéo representativa da sociedade civilem diversos
orgaos de deliberacdo coletiva, obedecendo ao que foi delineado na Constituicéo
de1988, a “Constituicao-Cidada”. A partir da promulgacao da Carta Magna, conselhos
com participacédo popular passaram a surgir em todas as esferas do poder publico.
Nos termos da Professora Carla Bronzo (2006):

Indubitavelmente, a emergéncia dos conselhos sinaliza uma ruptura com o
arcabouco juridico e institucional vigente até a Constituicdo de 1988. Suas
inovacdes expressam pelo menos duas dimensdes: uma técniconormativa e outra
relativa a ampliacdo da democracia. Se anteriormente o modelo concebia conselhos
comunitarios e populares, o modelo atual institui novas atribuicdes e altera seu
perfil: ndo mais conselhos atuantes no ambito do microterritério, mas conselhos
setoriais paritarios em diversas esferas de poder e com poderes deliberativos,
alocativos e regulatorios (BRONZO, 2006, p. 150).

O governo de Minas Gerais, em sua atual gestao quis ampliar a participagao social
com a criacao dos Fbéruns Regionais. Estes, se iniciando por grandes assembleias
de participacdo, permitiram ao governo de Minas Gerais receber a contribuicao
da populagdo na elaboracdo de um Diagnostico Territorial que serviu de base aos
instrumentos de planejamento e, com a constituicdo do Colegiado Executivo, a
sociedade passou a monitorar e avaliar as politicas publicas.

Dessa maneira, percebe-se que no estado de Minas Gerais, os Féruns Regionais
permitem que o controle social exista desde a elaboracdo a execucao das politicas
publicas.
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31 NOVA REGIONALIZAGCAO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

Tendo como base as divisbes territoriais de algumas politicas publicas,
principalmente as divisdes regionais da politica publica de Saude, e a fim de aprimorar
a adequacao destas divisGes a realidade observada em cada espaco, ainda aliado a
critérios politicos, de identidade historico-cultural e caracteristicas socioeconémicas, 0
Decreto 46.774 de 09 de Junho de 2015, o mesmo que institui os Foruns Regionais,
divide o estado mineiro em 17 Territérios de Desenvolvimento e 80 Microterritorios.

O estado de Minas Gerais € o maior em numero de municipios no pais e o segundo
em numero de habitantes dentre as Unidades da Federacao brasileira, possuindo
uma populacdo estimada de 20,9 milhdes de pessoas em 2015, segundo o Censo
Demogréfico (IBGE, 2016). Seu extenso territério, abrangendo 853 municipios, tem
como primordial caracteristica uma enorme diversidade social, cultural, econédmica
e ambiental. Como ja expressava o poeta Jodo Guimardes Rosa, “[...] 14 se déo o
encontro, concordemente, das diferentes partes do Brasil. Seu orbe é uma pequena
sintese, uma encruzilhada, pois Minas Gerais € muitas. Sao, pelo menos, varias Minas”
(GUIMARAES ROSA, 1985, p. 141).

Nesse contexto, a proposta dos Territorios de Desenvolvimento visa permitir
que acdes e programas de Governo sejam criados e gerenciados para solucionar
problemas especificos de cada um desses espacos. Dessa forma, permite-se que
a administracdo publica seja mais eficiente na superacdo dos desafios identificados
em diferentes areas do Estado. Além disso, com base nessa nova divisao, o Governo
busca se aproximar do cidadao, descentralizando o acesso aos servigos customizados
para as necessidades especificas de cada Territério de Desenvolvimento.

Legenda

- Noroeste

- Norte

- Médio e Baixo Jequitinhonha
- Triangulo Norte

- Central

- Alto Jequitinhonha
- Mucuri

- Triangulo Sul

- Oeste

10 - Metropolitano

11 - Vale do Rio Doce
12 - Vale do Ago

13 - Sudoeste

14 - Vertentes
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MINAS AGERAIS
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Figura 1. Territorios de desenvolvimento e microterritérios de Minas Gerais.

Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento e Gestédo de Minas Gerais
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Comoilustradonafigura, os Territérios de Desenvolvimento sdo:Alto Jequitinhonha,
Capara0, Central, Oeste, Mata, Médio e Baixo Jequitinhonha, Metropolitano, Mucuri,
Noroeste, Norte, Sudoeste, Sul, Triangulo Sul, Tridngulo Norte, Vale do Aco, Vale do
Rio Doce e Vertentes, e seus respectivos Microterritérios.

41 FORUNS REGIONAIS DE GOVERNO

Os Féruns Regionais de Governo foram uma promessa de campanha do
governador Fernando Pimentel e se consolidaram como uma importante iniciativa na
politica de participacdo popular do Estado de Minas Gerais, traduzindo a intencéo do
Governo em legitimar, cada vez mais, a voz do cidaddao comum no planejamento de
politicas publicas.

Essa acdo de governo foi dividida em fases. As duas primeiras fases, que
instituiam os Féruns Regionais, ocorreram concomitantemente entre os meses de
junho a outubro de 2015. Conhecidas como 12 e 2% rodadas, constituiram em dois
eventos realizados em cada um dos 17 Territorios de Desenvolvimento. Inicialmente,
para instituir a politica e explicar a dindmica do processo e, posteriormente para efetiva
participacdo da populagédo na construcado de um diagnoéstico territorial que balizaria
os instrumentos de planejamento e, na formulagdo e implementagéo das politicas
publicas adequadas a cada Territério.

No primeiro evento, ocorreu um ato solene presidido pelo Governador, bem
como a distribuicdo de material e explanacdo sobre os procedimentos seguintes,
visando apresentar os Foéruns Regionais e como sucederia o seu funcionamento.
Também foram distribuidos os Formularios de Diagnéstico Territorial que deveriam
ser preenchidos pelos participantes com o0s principais problemas e necessidades do
Territorio e entregues por e-mail ou no dia do evento da 2% rodada, de forma que seus
conteudos seriam o ponto de partida dos debates tematicos.

O segundo evento, tinha como finalidade a elabora¢ao do Diagnéstico Territorial.
A sociedade civil presente foi dividida em grupos, onde puderam apresentar problemas
e necessidades em cada um dos grupos tematicos de discuss&o, quais foram:
Desenvolvimento Produtivo, Cientifico e Tecnologico; Infraestrutura e Logistica; Saude
e Protecao Social; Seguranga Publica; Educacéo e Cultura.

Ressalta-se que esses grupos estavam divididos de acordo com os eixos utilizados
na elaboracdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI. Depois de
apresentados os problemas e necessidades, abria-se um espaco de discussédo os
quais os mesmos eram comentados, defendidos no mérito e aqueles considerados
mais relevantes para o desenvolvimento econdmico e social do Territério, foram
priorizados.

Também na segunda rodada dos Féruns, por meio de votacao dos participantes,
ainda foram eleitos 25 (vinte e cinco) representantes titulares da sociedade civil e até
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por 25 (vinte e cinco) suplentes por Territdrio, para dar continuidade ao trabalho com o
Governo do Estado de forma mais dindmica e préxima, junto a prefeitos e vereadores da
regiao e representantes regionais das diversas secretarias de estado que contam com
essa regionalizacdo em sua definicdo politica. Os chamados Colegiados Executivos
foram formados com o objetivo principal de acompanharem os desdobramentos
praticos do planejamento participativo em seu Territorio, detalhando e monitorando as
acoes do governo de acordo com o Diagnostico Territorial.

Os Colegiados Executivos tém dentre outros objetivos: coordenar, viabilizar
e promover o funcionamento dos Féruns Regionais; conduzir a constru¢cdo do
Planejamento Territorial das a¢cées de governo; acompanhar e subsidiar o processo
de formulacao, implementagao, monitoramento e avaliacao de programas e politicas
publicas e assim, contribuir para o aprimoramento e democratizagdo da gestéo publica.
Ressalta-se que em todo o processo de participacéo, a qualificacdo e empenho dos
componentes do grupo formado para exercer o controle social sdo determinantes para
0 sucesso ou nao do processo, haja vista que o controle e fiscalizacdo das acdes
dependem do grupo formado a esse fim.

O Colegiado Executivo tem a sua coordenacdo e direcionamento feito pelos
Secretarios Executivos, servidores da Secretaria de Estado de Governo. Como
funcbes, eles devem prestar apoio operacional e técnico aos grupos de trabalho
constituidos no Territorio e as demais atividades propostas nos Foruns Regionais;
visitar periodicamente os Microterritérios, promovendo a articulacdo entre o poder
publico, os representantes eleitos, sociedade civil organizada e nédo organizada e
demais érgéos da federacao presentes no Territorio; levantar locais para a realizacao
dos Féruns Regionais e mobilizar a sociedade para reuniées plenarias nos Territorios
de Desenvolvimento.

Findas as primeiras etapas de interagcao direta mediante as Assembleias
Gerais — ou seja, as rodadas em que toda populagéo foi convidada indistintamente
— deu-se inicio a fase intragovernamental de elaboracado do Diagndéstico Territorial.
Este documento elencou 12.689 (doze mil seiscentos e oitenta e nove) problemas e
necessidades apontadas pela populagcdo, bem como suas prioridades, se tornando
base para o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) e o Plano Plurianual
de Acdo Governamental (PPAG), dois instrumentos de planejamento de politicas
publicas de longo e médio prazo, respectivamente, tornando de fato a efetivagdo da
participacao e do controle social na elaboracao das acdes da gestao publica estadual
mineira.
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. QUANTIDADE DE PROPOSTAS | QUANTIDADE DE PROPOSTAS
REGISTRADAS PRIORIZADAS

ALTO JEQUITINHONHA 424 131
CAPARAOD 516 101
CENTRAL 291 104
MATA 1.562 112
MEDIO E BAIXO JEQUITINHONHA 1.228 169
METROPOLITANO 1.210 164
MUCURI 1.596 95
NOROESTE 806 106
NORTE P17 142
OESTE 322 144
SUDOESTE 558 81
SUL 817 156
TRIANGULO NORTE 269 110
TRIANGULO SUL 423 122
VALE DO ACO 482 89
VALE DO RIO DOCE 486 119
VERTENTES 982 92

Total MG 12.689 2.037

Tabela 1. Quantidade de propostas registradas e priorizadas nos Territorios de Desenvolvimento
de Minas Gerais na 2* rodada dos Foruns Regionais realizada no ano de 2015.

Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais

A Tabela 1 demonstra o numero de problemas e necessidades registrados e
priorizados em cada um dos Territorios de Desenvolvimento e a Tabela 2 informa
0 numero de participantes das 12 e 22 rodadas dos Féruns Regionais também por
Territério de Desenvolvimento, sendo possivel observar e inferir o éxito da experiéncia
e a mobilizacéo da sociedade civil organizada e ndo organizada em colaborar com o
planejamento participativo no estado de Minas Gerais.
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12 22 12E 22
TERRITORIO ETAPA* ETAPA | ETAPAS

NORTE 1.170
MEDIO E BAIXO JEQUITINHONHA 1.100 suo 1.700
MUCURI 834 372 1.206
SUDOESTE 851 268 1.119
VALE DO ACO 850 424 1.274
MATA 800 521 1321
VERTENTES 851 550 1.401
CENTRAL 450 249 699
ALTO JEQUITINHONHA 642 398 1.040
VALE DO RIO DOCE 960 932 1.892
CAPARAO 702 723 1.425
NOROQESTE 972 492 1.464
METROPOLITANO 1.905 617 2522
TRIANGULO NORTE 1.903 600 2.503
TRIANGULO SUL 1.093 385 1.478
OESTE 941 400 1.341

1.739 2.099

mmm

Tabela 2. NUmero de participantes por Territorio de Desenvolvimento de Minas Gerais na 12 e 22
rodada dos Foruns Regionais realizadas no ano de 2015

Fonte: Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo de Minas Gerais

Ante as diversas naturezas dos problemas e necessidades levantados na
2%rodada dos Foéruns Regionais, sendo estes muitas vezes vinculados a demandas
expressas, para melhor analise, foram sistematizados em quatro categorias de
atividades da gestao publica necessarias para 0os seus encaminhamentos: “Custeio”
(despesas necessarias para manutencdo da maquina e de servigcos publicos ja
instituidos); “Gestéo” (relacionada a analise de procedimentos administrativos de
rotina, que podem ser melhorados); “Investimentos” (referente a aquisicao, ampliacéo
ou constru¢ao de novos bens e servicos); e por fim “Pessoal” (abarcando realizagao
de concursos publicos, contratacao de pessoal e melhorias das carreiras existentes).

Uma equipe técnica da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao organizou
e categorizou todos os problemas e necessidades priorizados de acordo com a
tipologia apresentada e posteriormente encaminharam para as secretarias e 6rgaos
responsaveis para sua analise mais profunda e refinada. As questdes levantadas pela
populacédo nos Foruns Regionais serviriam de balizadoras para as agdes e atividades
de cada secretaria e 6rgédo, de modo que adequassem as politicas publicas executadas
a realidade de cada Territério de Desenvolvimento.

Dando sequéncia ao trabalho realizado, em Dezembro de 2015, iniciou-se a
terceira fase que ficou conhecida como as Devolutivas dos Foruns Regionais, as quais
em encontros presenciais, os representantes do governo de cada pauta apresentaram
aos Colegiados Executivos a andlise técnica realizada a respeito de cada problema e
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necessidade componente do Diagnéstico Territorial, sendo dessa forma, apresentadas
as acoes de cada secretaria e 6rgdos do governo que visam solucionar cada uma
dessas demandas. Vale ressaltar a importancia dessa etapa para o processo de
gestéo participativa, na qual o governo presta contas a sociedade, e disponibiliza de
forma transparente as informacdes, de modo que permite ao Colegiado Executivo, e
por sua vez a sociedade civil, que realize o controle social de suas a¢des, no sentido
restrito de acompanhamento, monitoramento e fiscalizag&o.

Devido ao grande volume de informacdes, as fases de devolutivas foram
divididas em trés momentos distintos. Primeiramente foram realizadas as devolutivas
das questdes classificadas como custeio e gestdo das areas de Saude, Educacéo,
Desenvolvimento Agrario, Desenvolvimento Social e Seguranca Publica, que
envolviam a grande maioria dos problemas e necessidades apontados pela populagéo.
Posteriormente, as reunides tiveram como tema as devolutivas de custeio e gestéo das
outras areas restantes, tais quais como Cultura, Esportes, Protecéo Social, Turismo,
Meio Ambiente, entre outras. E a terceira, com questdes relativas a investimentos e
gastos com pessoal.

Além disso, outro préximo passo do projeto propunha montar grupos de trabalho
dentro dos Colegiados Executivos para acompanhar as ac¢des governamentais,
juntamente com representantes das areas especificas. Este acompanhamento permite
a capacitacéo dos representantes da sociedade civil que compde o Colegiado para
que eles conhecam desde a elaboracédo até a execucéo da politica publica e possam
intervir com o olhar da sociedade de forma qualificada, com a possibilidade inclusive
de definir a prioridade de atuacao dos érgéos e secretarias estatais no seu Territério
de Desenvolvimento. Outra pratica que também fomenta a participagéo e o controle
social.

Os Foruns Regionais previam, também, a pactuacdo dos Planos de Acéo
ensejando munir o Colegiado Executivo, de forma detalhada, de todas as informacdes
de execucao das acOes firmadas pelo governo nas assembleias participativas,
permitindo, dessa forma, o acompanhamento do trabalho das secretarias e érgaos
responsaveis. Desta maneira, o Colegiado Executivo teve acesso a informacgdes
tais como, os municipios beneficiados pelas ag¢des, o cronograma de execug¢do das
mesmas, o quantitativo de recursos publicos despendidos.

Como se pode observar, muitas ac¢des foram desenvolvidas pela gestéo
governamental a fim de incentivar e fomentar a participacdo e o controle social no
estado de Minas Gerais. As acbes dos Féruns Regionais vém para atender essa
enorme demanda da populacgéo pela participacé&o nos processos decisorios do Estado,
0 que permite mudancas significativas na forma de governar.
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51 CONCLUSOES

Diante de todo o exposto, conclui-se que os Foruns Regionais, como uma
politica publica de regionalizagdo e participagcdo social, atendem, também, como
instrumento de controle social, uma vez que tem a transparéncia como um dos seus
principais aspectos balizadores e permite que a sociedade civil ndo sé participe de
forma deliberativa das decisbes do governo, como também estimula e cria meios de
a populacéo fiscalizar e acompanhar a execucéo das acdes pactuadas, sendo esta,
por exemplo, umas das principais fungdes do Colegiado Executivo. Segundo Silva
(2010), o controle social pode ser entendido como formas de fiscalizacdo que devem
ocorrer do ambito externo para o ambito interno do Estado, as quais ora recebem o
nome de “controle popular”, ora de “controle social do poder”, da mesma forma que ora
tem por finalidade habilitar o particular a intervir nas coisas do Estado para defesa de
direito ou de interesse pessoal e ora com vistas a defesa de direito ou interesse geral.
Além do fato de que o controle social consiste, em canais de participagdo na gestao
governamental, com a presenca de novos sujeitos coletivos nos processos decisorios
(ASSIS; VILLA, 20083).

Em adicdo, a participagdo da sociedade, bem como, de forma mais continua e
proxima, a participacado do Colegiado Executivo, além do controle social viabilizado
pelos Foruns Regionais de Governo, fortalecem as politicas publicas, tendo em vista
que as tornam mais adequadas as necessidades da coletividade e ao interesse publico,
tornando a gestao publica mais eficiente. A participacdo da sociedade, dialogando
com o Estado e realizando o controle social faz-se importante para garantir que as
politicas atendam, de fato, as necessidades prioritarias da populagdo, para melhorar
os niveis de oferta e de qualidade dos servigos e também para fiscalizar a aplicagéo
dos recursos publicos (INSTITUTO POLIS, 2008).

Vale a pena ressaltar que um grande desafio imposto ao processo dos Foéruns
Regionais foi a situacdo financeira e orcamentéaria do estado de Minas Gerais de extrema
restricao fiscal, pois com excecao as areas que possuem garantia constitucional de
recursos para investimentos, como Educacéo e Saude, a restrita margem de gasto do
estado trouxe limitagbes e impossibilitou diversas acdes e investimentos apontados
nos Foruns Regionais como de grande relevancia para melhorar a qualidade de vida
da populagéo nos Territérios de Desenvolvimento.

O conjunto de prioridades discutidas em todos os Territdrios, com a participacéao
direta de aproximadamente 25.000 mineiras e mineiros, mais que um Diagnéstico
Territorial, consubstanciou-se num instrumento que traduz as relevantes realidades
do estado e acima de tudo, a busca do bem estar desta sociedade com justica social,
fortalecendo a democracia e a pratica da cidadania compartilhada.

Os Féruns demonstram ser uma ferramenta para o desenvolvimento de estratégias
de atuacdo da participacdo popular nas decisbes governamentais estaduais. Eles
proporcionam beneficios, tendo em vista o apoio direto da populacao, o que favorece
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melhores condi¢des de governancga por meio de uma efetiva participacéo popular nas
decisoes.

A despeito da oportunidade de participacao social aberta pelo governo mineiro,
identificou-se uma necessidade de maior definicdo das atribuicbes do Colegiado
Executivo, haja vista que eles exercem o controle social, surgindo-se, assim, a
necessidade de um espaco maior de influéncia no direcionamento das politicas
publicas. Por ouro lado, percebeu-se um grande avango ao se possibilitar a participacéo
da sociedade na construcdo de Diagnostico Territorial, documento balizador de
instrumentos tdo importantes como o PMDI e PPAG. Este € um novo processo que
amplia as formas de se exercer o controle social no Estado.
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CAPITULO 8

O MODELO DE GESTAO POR RESULTADOS

NA PREFEITURA MUNICIPAL DE GOIANIA: A
IMPORTANCIA DO CONTRATO DE RESULTADOS
E DA REMUNERACAO VARIAVEL COMO FATORES
CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLANTACAO DO

Eduardo Vieira Scarpa
Jeovalter Correia Santos
Marcia de Souza Taveira

RESUMO: O presente trabalho tem por objetivo
apresentar os resultados efetivos do Modelo de
Gestao por Resultados, adotado pela Prefeitura
Municipal de Goiania a partir do ano de 2015,
por forca da Lei Complementar n°276/2015,
tendo principais
operacionalizacéo o Contrato de Resultados e a

como instrumentos de
remuneracao variavel, atitulo de Gratificagcao por
Desempenho Institucional (GDI). Foi realizada
a analise de vasto material comprobatério da
evolucdo dos resultados dos indicadores e
metas pactuadas nos Contratos de Resultados,
ao longo de 05 ciclos trimestrais de avaliacéo,
tais como: relatérios gerenciais, tabulacéo de
pesquisas, relatorios contabeis, entre outras
evidéncias objetivas. Observou-se ainda que
a Gratificacdo por Desempenho Institucional
(GDI),
voluntariamente aos Contratos de Resultados,

paga aos servidores que aderiram

foi fator preponderante para o sucesso do
novo modelo de gestdo, pois além do incentivo
financeiro vinculado ao alcance das metas,
proporcionou o aumento da capacidade de
trabalho destes servidores em mais de 30%. A
conclusédo desta analise aponta para resultados
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significativos, principalmente no tocante a
reducéo das despesas de custeio, aumento da
satisfacdo do cidadao-usuario, incremento da
receita e melhoria de processos, representando
para Goiania um marco fundamental na
modernizacao da gestéo publica municipal.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao por Resultados;

Contrato de Resultados; Remuneracéo Variavel.

ABSTRACT: The objective of this study is to
present the effective results of the Management
Model by Results, adopted by the City of Goiania
from 2015, by virtue of the Law no. 276/2015,
with the main operating instruments being the
Results and the variable remuneration, as an
Institutional Performance Bonus. The analysis
of vast material supporting the evolution of the
results of the indicators and targets agreed in
the Results Contracts was carried out along 05
quarterly evaluation cycles, such as: managerial
reports, tabulation of researches, accounting
reports, among other objective evidences.
It was also observed that the Institutional
Performance Bonus, paid to the employees that
voluntarily joined the Results Contracts, was a
preponderant factor for the success of the new
management model, since besides the financial
incentive linked to the achievement of the
goals, increase the working capacity of these
servers by more than 30%. The conclusion of
this analysis points to significant results, mainly
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in terms of cost reduction, increase of citizen satisfaction, increase of revenue and
improvement of processes, representing for Goiania a fundamental landmark in the
modernization of public management.

KEYWORDS: Results Management; Results Agreement; Variable Remuneration.

11 INTRODUCAO

Uma boa gestdo é aquela que alcancga resultados. No setor publico significa
atender as demandas, aos interesses e as expectativas do cidadao-usuario dos
servigos publicos. No entanto, tais resultados ndo acontecem por acaso. Governos nao
constroem seus programas e projetos orientados para resultados, sendo necessario
harmonizar uma série de fatores sob o abrigo de um bom modelo de gestdo para
resultados (MARTINS; MARINE, 2010).

Os instrumentos legais de planejamento utilizados no setor publico, tais como o
Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Or¢camentarias e a Lei Orgcamentéria Anual, ndo
demonstram com clareza quais sdo 0s objetivos e metas propostos pelos agentes
politicos. O acompanhamento e controle desses instrumentos s&o restritos aos
especialistas em financgas publicas e incompreensiveis ao cidadao, mesmo diante das
regras de transparéncia e acesso a informacéo as quais estao sujeitas a Administracéo.

Para Martins e Marine (2010), Gestao para Resultados nao é apenas formular
resultados que satisfacam as expectativas dos usuarios dos servicos publicos, mas
também alinhar um conjunto de politicas, programas, projetos, pessoas e organizacoes
para alcanga-los, construindo, ainda, mecanismos de monitoramento e avaliacéo
gue promovam a aprendizagem continua, a transparéncia e a responsabilizacao dos
agentes.

O processo de implantagdo do modelo de gestéo por resultados na Prefeitura
Municipal de Goiania iniciou-se no ano de 2015, diante de uma forte crise financeira
e de credibilidade, agravada pelo cenario econdmico nacional, com queda real nas
principais receitas do municipio, gastos com pessoal acima dos limites da Lei de
Responsabilidade Fiscal e elevado déficit previdenciario e financeiro.

O cenario de crise financeira da Prefeitura de Goiania exigia medidas imediatas de
ajuste fiscal, comecando por uma ampla reforma administrativa que pudesse otimizar
a Estrutura Organizacional por meio da extincao, juncao e criacdo de pastas, com a
finalidade de reduzir as despesas de custeio, incrementar a receita e buscar resultados
praticos de produtividade. No contexto da criacéo da Lei de reforma Administrativa,
os legisladores vislumbraram a oportunidade da ado¢do do modelo de gestdo por
resultados, que uma vez inserido no texto do Projeto de Lei Complementar, ganharia
a forca necesséria para dar inicio a sua implantacéo.

Em 03 de junho de 2015 foi sancionada a Lei Complementar n°276, definindo
uma nova estrutura organizacional do Poder Executivo Municipal e instituindo um novo
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modelo de gestdo, denominado “Modelo de Gestao por Resultados”, assentado na
introducdo de novas praticas gerenciais, baseada em resultados, como a matriz de
governo, com o objetivo de associar sistematicamente as a¢des dos 6rgaos e entidades
publicas ao cumprimento de metas e resultados. O modelo esta discriminado no Art. 3°
da referida Lei Complementar:

Art. 3° O modelo de gestdo da Administracdo Publica Municipal a ser implantado,
a partir desta Lei, devera ser assentado na introducao de novas praticas gerenciais
e na flexibilizac&do, nela prevista, elegendo a gestdo por projetos, baseada em
resultados, como a matriz de governo, com o objetivo de associar sistematicamente
as acdes dos 6rgdos e entidades publicas ao cumprimento de metas e resultados.

1.1 Principais Instrumentos de Operacionalizacao do Modelo de Gestao por
Resultados Presentes na Lei Complementar N°276/2015

1.1.1 Contrato de Resultados

A Lei Complementar n°276, de 03 de junho de 2015, estabeleceu de forma
abrangente toda a sistematica e premissas necessarias para a implantacéao do Modelo
de Gestao por Resultados. O principal instrumento para operacionalizagdo do modelo,
qual seja o Contrato de Resultados, esta disposto no Art. 6°:

Art. 6° As contrapartidas orgamentarias, financeiras e administrativas dos érgéos e
entidades da Administracao Direta e Indireta do Poder Executivo Municipal poderéo
ser ampliadas, mediante a celebracdo de Contrato de Resultados, a ser firmado
entre seus administradores e o Poder Publico, que tenha por objeto a fixac&o de
metas de desempenho para o 6rgéo, entidade ou suas unidades, atendido ao
seguinte:

1.1.2 Gratificagdo por Desempenho Institucional

A Lei Complementar n°276/2015, trouxe, ainda, o incentivo a participacdo do
servidor para o alcance das metas pactuadas e envolvimento no modelo de gestao
por resultados. Trata-se da Gratificacao por Desempenho Institucional (GDI), disposta
no Art. 49:

Art. 49. Fica instituida a Gratificagdo por Desempenho Institucional - GDI
para retribuir bons resultados organizacionais alcangados por meio de metas
estabelecidas previamente em Contrato de Resultados, na forma que dispuser o
regulamento, atendido ao seguinte:

[.]

Outro importante ponto a ser observado acerca da Gratificagcdo por Desempenho
Institucional, é seu carater opcional, pois seu recebimento implica no cumprimento
obrigatdrio de jornada semanal de trabalho de 40 horas, o que representa um aumento
significativo da capacidade de trabalho da maioria dos servidores do Municipio, cujo
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contrato de trabalho estabelece carga horaria de 30 horas semanais. Tal condic&o esta
disposta no Art. 62 da Lei Complementar n°276/2015:

2| METODOLOGIA

O trabalho em questdo se caracteriza por um Estudo de Caso baseado em
Pesquisa Documental. O universo de pesquisa constituiu-se inicialmente da analise de
toda a legislacdo acerca do Modelo de Gestao por Resultados. Na sequéncia, foram
analisados os 06 Contratos de Resultados firmados no periodo de junho de 2015 a
setembro de 2016, os Relatorios Trimestrais de Acompanhamento dos Contratos de
Resultados e os Pareceres da Comissao de Avaliacéo, Controle e Monitoramento dos
Contratos de Resultados.

31 METODOLOGIA DE APURAGAO DOS RESULTADOS

O desempenho dos oOrgaos e entidades contratados é apurado por uma
comissao, denominada Comissao de Avaliacao, Controle e Monitoramento, composta
por um representante da Contratante, um representante da Contratada, o Gerente de
Avaliacdo, Controle e Gestéo por Resultados e um representante da Controladoria
Geral do Municipio. A Comissao delibera acerca do desempenho da Contratada e
determina, ancorada em Parecer Técnico da Geréncia de Avaliacao, Controle e Gestao
por Resultados, a aplicagdo de bonificacées ou de penalidades ao término dos ciclos
trimestrais de avaliagcao.

3.1 Dimensoes de Avaliacao Institucional

Em consonancia com o Modelo de Gestao por Resultados, especialmente o que
prevé o item lll do Art. 6° da Lei Complementar n° 276/2015, foram definidas quatro
Dimensbes de Avaliagcéo Institucional (Reducéo do Gasto, Eficiéncia e Celeridade na
Execucgao dos Servigos, Aumento da Satisfacdo dos Usuarios e Estimulo e Valorizacao
dos Servidores Publicos), as quais se desdobram em Indicadores de Desempenho que
sao os parametros para acompanhamento do alcance ou néo das metas pactuadas
nos Contratos de Resultados.

3.2 Sistematica de Avaliacao, Controle e Monitoramento dos Resultados

Sao utilizados como critério de monitoramento cinco diferentes conceitos,
atribuidos a cada Indicador de Desempenho e também a sua média geral, que implica
na determinacé&o do percentual para cada um, conforme a relagéo entre o resultado

observado e a meta acordada segundo a escala demonstrada na tabela abaixo:
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Resultado observado

Conceito
em relacdo a meta
90% a 100% Excelente
80% a 89% Muito Bom
70% a 79% Bom
60% a 69% Regular
Até 59% Insuficiente

Tabela1l — Resultado e Conceito a ser atribuido

O acompanhamento dos Contratos de Resultados ocorre por meio das seguintes
acoes e instrumentos:

a) Relatério periddico de acompanhamento do Contrato de Resultados;

b) Parecer Periddico, contendo apreciacdo qualitativa dos relatérios de
acompanhamento;

c) Relatorio anual ou final de avaliagcao;

d) Parecer Final sobre a execuc¢ao do Contrato de Resultados.

41 METODOLOGIA PARA ATRIBUICAO DA GRATIFICACAO POR DESEMPENHO
INSTITUCIONAL

AGratificacdoporDesempenholnstitucional,previstanoart.49daleiComplementar
n°® 276/2015, é destinada a compensar e estimular os servidores ocupantes de cargos
de provimento efetivo, em comissao e empregados publicos, lotados e a disposicao
dos Orgdos Contratados. A Gratificacdo é concedida mensalmente e condicionada
ao atingimento, mesmo que parcial, das metas estabelecidas nos Contratos de
Resultados. Os valores maximos da Gratificagdo por Desempenho Institucional sao
escalonados de acordo com a complexidade das fungbes exercidas pelos servidores.
Tais fungdes sdo agregadas em Grupos Ocupacionais e definidas nos Contratos de
Resultados conforme exemplo a seguir:

GRUPO OCUPACIONAL DESCRICAO VALOR LIMITE
Operacional XXX R$__
Administrativo XXX R$_
Técnico
XXX R$__
Administrativo |
Técnico
XXX R$__
Administrativo |l
Gerencial XXX R$_

Tabela 2 — Exemplo de Grupos Ocupacionais (Secretaria de Financgas)
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4.1 Composicao do Calculo para Atribuicao da Gratificacao por Desempenho
Institucional

a) Metas coletivas, apuradas através dos Indicadores de Desempenho relativos
as Dimensobes de Avaliacao institucional;

b) Avaliacéo individual do servidor, apurada por Instrumento de Avaliagéo para
aferir o desempenho individual do servidor.

Apontuacdo maxima que o servidor obtém na Avaliagcao de Desempenho Individual
€ de 100 (cem) pontos ou 100% (cem por cento), observando-se o0s respectivos pesos
ou escalas estabelecidas para cada Indicador.

O valor da Gratificacdo por Desempenho Institucional é definido através do
percentual obtido na apuracdo do Desempenho Final do 6rgéo contratado e do
percentual obtido pelo servidor na Avaliagédo de Desempenho Individual, atribuindo-se,
para fins de obtenc&o da média ponderada, os seguintes pesos aos ltens Avaliados:

ITEM AVALIADO PESO
Desempenho final da contratada no periodo avaliado 7
Avaliacdo de Desempenho Individual 3

Tabela 3 — Pesos do ltens Avaliados

51 CONTRATUALIZACAO DE RESULTADOS: ORGAOS ENVOLVIDOS E
INDICADORES PACTUADOS

5.1 Secretaria Municipal de Financas

Com areforma administrativa ocorridaem junho de 2015, a Secretaria Municipal de
Financas agregou como atribuicdo regulamentar a competéncia pela contratualizacao
da gestdo (GOIANIA. Lei Complementar n° 276, 2015, art. 22).

Dessa forma, a Secretaria Municipal de Financas foi definida como projeto piloto
para elaboracdo e implementagcdo de um Contrato de Resultados. Assim, em 14 de
julho de 2015, foi celebrado o primeiro Contrato de Resultados, tendo como signatérios
o Prefeito Municipal de Goiénia e o Secretario Municipal de Financas.

5.1.1 Indicadores Pactuados

Aprimeira versao do Contrato de Resultados da Secretaria Municipal de Finangas,
estabeleceu indicadores alinhados ao escopo definido no inciso Ill do art. 6° da Lei
Complementar n°276/2015. Sao eles:

+ Receita Tributaria per capta

* % de Reducéo das Despesas de Custeio
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- Indice de Satisfacéo dos Clientes
indice de Cumprimento de Prazo na Entrega de Balancos e Balancetes

« Indice de Déficit Corrente

5.2 Secretaria Municipal de Administracao

O Contrato de Resultados da Secretaria Municipal de Administracéo foi celebrado
em 11 de fevereiro de 2016 e foi o primeiro érgéo a pactuar resultados apo6s o projeto
piloto implantado na Secretaria de Financas.

5.2.1 Indicadores Pactuados

* % de Reducgéo das Despesas de Custeio
indice de Satisfacdo dos Clientes

- Indice de Cumprimento de Prazo na Entrega e Processamento de Docu-
mentos, Informacgdes e Relatdrios

* % de Reducéo de Prazo de Resolucao e Execucgao de Processos

* % de Inconsisténcias nos Langamentos da Folha de Pagamento e cadastro
Funcional

* % de Cumprimento da Atualizagdo Cadastral
* % do Patriménio da Administracéo Direta Municipal Inventariado
* % de Reducéo do Valor das Compras Realizadas por Pregéo
% de Processos Mapeados
* % de Processos Melhorados
* % de Descarte de Processos
* % de Servidores Capacitados

* % de Satisfacdo em Cursos de Capacitacéo

5.3 Secretaria Municipal de Transito, Transportes e Mobilidade

Em 01° de marco de 2016 foi celebrado o Contrato de Resultados da Secretaria
Municipal de Transito, Transportes e Mobilidade, sendo o primeiro 6rgdo a pactuar
indicadores da atividade-fim.
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5.3.1 Indicadores Pactuados

- Indice de Satisfacdo dos Clientes
% de Reducéo das Despesas de Custeio

* % de Consisténcia, Regularidade e Legalidade dos Autos de Infragéo e No-
tificacoes de Penalidade

* % de Implantacdo e Revitalizacdo de Sinalizagdo Horizontal, Sinalizacao
Vertical e Delimitadores de Trafego nos Bairros da Capital

* % de A¢des Educativas Realizadas

* % de Reducéo na Inadimpléncia do IPVA

5.4 Agéncia Municipal do Meio Ambiente

Em 01° de marco de 2016, foi celebrado o Contrato de Resultados da Agéncia
Municipal do Meio Ambiente, sendo o primeiro Contrato de Resultados firmado com
uma entidade da Administracdo Indireta. Neste caso, em atendimento a alinea b,
inciso Il do Art. 5° da Lei Complementar n°276/2015, o contratante passa a ser o 6rgéo
jurisdicionante da autarquia e o Prefeito Municipal figura como anuente do Contrato.

5.4.1 INDICADORES PACTUADOS

indice de Satisfacdo dos Clientes
* % de Reducéao das Despesas de Custeio
% de Crescimento da Arrecada¢cao da AMMA
* % de Processos de Auto de Infragcdo Julgados
* % de Licencas/Autorizacbes Emitidas pela AMMA
+  Prazo Médio de Analise dos Processos de Licenciamento pela AMMA

+  Prazo Médio para Emissao de Autorizagcbes pela AMMA

5.5 Instituto de Assisténcia a Saude dos Servidores Municipais de Goiania

O Contrato de Resultados do Instituto de Assisténcia a Saude dos Servidores
Municipais de Goiéania foi celebrado em 05 de maio de 2015.

5.5.1 Indicadores Pactuados

- Indice de Satisfacdo dos Clientes
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* % de Reducéo das Despesas de Custeio
% de Atualizacédo da Rede Credenciada Pessoa Fisica e Pessoa Juridica
* % de Visitas Hospitalares Realizadas pelo Servigo Social

% de Cumprimento de Prazo para Pagamento da Rede Credenciada Pes-
soa Fisica

* % de Cumprimento de Prazo para Pagamento da Rede Credenciada Pes-
soa Juridica

5.6 Instituto de Previdéncia dos Servidores Municipais de Goiania

O ultimo 6rgéo a ter o Contrato de Resultados celebrado no dmbito do Poder
Executivo Municipal foi o Instituto de Previdéncia dos Servidores Municipais de Goiania
em 05 de maio de 2016.

5.6.1 Indicadores Pactuados

- Indice de Satisfacdo dos Clientes

* % de Reducéo das Despesas de Custeio

* % de Aumento da Receita Previdenciaria per capta

* % de Rentabilidade das Aplicagdes Financeiras acima do IPCA

* % de Cumprimento de Prazo de Entrega de Prestacao de Contas (Balance-
tes e Relatérios de Execugcao Orgcamentaria)

6 | RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados serdo apresentados através dos Quadros de Consolidagéo de
Metas e Atribuicéo de Conceito, extraidos dos pareceres das Comissdes de Avaliacéo,
Controle e Monitoramento dos Contratos de Resultados, destacando-se, em seguida,
os resultados mais relevantes.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 8




6.1 Secretaria Municipal de Financas

INDICADOR g VALORREF, | et REALIZADO RE,SE'%'AT&[;O CONCEITO
VALOR % VALOR %

Receita Tributaria Propria per capita 3 828,38 921 57 11,25% 878,29 6,03% 53,56% INSUFICIENTE
Despesas de Custeio 2 | 122813363| 104391359| -1500%| 10946457300 -1087%| 72,46% BOM
g’gfﬁide Satisfagho dos Clientes 1 - 0% 0% 6200%| 62,00%| 68,89% REGULAR
'E”:t'f:ggedg'é”;g;’;’;gf g:l fnr?;"ega 2 - 100% | 100,00% 100%| 100,00%| 100,00% | EXCELENTE
indice de Déficit Corrente 1 >5% <5% <6% 0,47% 047%| 100,00% | EXCELENTE
MEDIA PONDERADA 9 CONCEITO FINAL 74,94% BOM

1 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuigdo de Conceito (3° Trimestre/2015)

INDICADOR § VALOR REF. HETA sz HEAHERRO RE‘%;'AT(‘.‘%DFG CONCEITO
VALOR % VALOR %

Recsita Trioutaria Prépria per Capita 3 24685  o73gs|  1500% 94382|  1145%|  7834% oM
Despesas de Custsio 2 | 123712005|105156.396| -1500%| 121373193  -16,07%| 10000% | EXCELENTE
Indice de Satisfagdo dos Clientes SEFIN 1 . 00% 90% 6630%|  6630%| 7267% oM
g‘j‘;ﬁqi"; Cumpriments de Prazo na Entrega de 2 - 100%|  100,00% @21%|  6231%| 9231% | EXCELENTE
Indice ce Déficit Corrente 1 =5% 5% 5% 133% 133%|  9500% | EXCELENTE
MEDIA PONDERADA 9 CONCEITO FINAL 86,92% | MUITO BOM

Figura 2 - Quadro de Consolidacao de Metas e Atribuicdo de Conceito (4° Trimestre/2015)

INDICADOR @ VALOR REF. META s0sfz0Te REALIZADO Rfuskl’r'ﬂ;‘ﬁ[:o CONCEITO
VALOR % VALOR %

% de Aumento da Receita Tributaria | 3 | 362.455.797| 398.701.377| 10,00% 301767566|  8,00%| 8087% MUITO BOM
"é’, J‘:?eged“@o das Despesas de 2 | 126610478| 120278.854|  -5.00% 94648423 -2524%| 100,00% EXCELENTE
Indce de Safisfagdo dos Clientes 1 - 90% 90% 6730%| 67.30%| 7473% BOM
:;"f{ﬁ:g gedgg”;m;"gx S;gsiga 2 - 100%| 100.00% 7059%| T059%| 7059% BOM
% de Aumento da Receitacom IPTU | 2 | 179.155.931| 214.987.117| 20,00% 197.558.546| 1027%| 51.36% | INSUFICIENTE
MEDIA PONDERADA 10 CONCEITO FINAL 76,13% BOM

Figura 3 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (1° Trimestre/2016)
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INDICADOR E VALOR REF. META shioerETe REALIZADO RﬁsE"r';\T&[;O CONCEITO
© VALOR % VALOR %

% de Aumento da Receita Tributaria | 3 | 536.530.433| 645133432  10,00% B43577.106|  9,73%|  97,26% EXCELENTE
E"u‘;?eﬁ‘adugé" das Despesas de 2 127.728.400| 121.342.086|  -500% 111.674.430| -12,57%| 100,00% EXCELENTE
e de SatistagZo dos Clientes 1 . 90% a0% 93.80%| 8380%| ©3,11% EXCELENTE
E‘gtirc:g g%g‘é‘;”g;?;ﬁ”? E‘l’; ::]’g;t‘;;‘a 2 - 100%| 100,00% 47.06%| 47.06%| 47.06% | INSUFICIENTE
% de Aumento da Receitacom IPTU | 2 | 220.583.250| 264.699.900|  20.00% 264955079 20,12%| 100.00% EXCELENTE
MEDIA PONDERADA 10 CONCEITO FINAL 87,90% MUITO BOM

Figura 4 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (2° Trimestre/2016)

INDICADOR g vaLORREE, | e REATERRO RMETA o) | CONCETO
VALOR % VALOR %

% de Aumento da Receita Tributaria 3 | 828600.211| 911550232 1000%| 820.424.029 733%|  73.30% BOM
% de Redugio das Despesas de Cusleio 2 | 128505423| 122.165652| -500%| 119.595.301 7.00%|  100,00% | EXCELENTE
Indice de Safisfagio dos Clientes SEFIN 1 - 90% 0% G791%|  ©7.91%| 10000% | EXCELENTE
g‘;’li:rfqi‘: g‘é";g‘:]”;:t’;‘: de Prazo na Enlrega de 2 - 100% |  100,00% 73,68% 7368%|  7368% BOM
% de Aumento da Receita com IPTU 2 | 265136578| 318162803 2000%| 317.348523|  19.69%|  0046% | EXCELENTE
MEDIA PONDERADA 10 CONCEITO FINAL 8642% | MUITO BOM

Figura 5 - Quadro de Consolidacao de Metas e Atribuicao de Conceito (3° Trimestre/2016)

6.1.1 Analise dos Dados mais Relevantes

A) indice de Satisfacdo do Cliente - Ultimo resultado medido foi de 97,91%, o que
significa um aumento de 58% em relacdo a primeira medicdo em setembro de 2015
que foi de 62%.

b) % de Reducédo das Despesas de Custeio - A média do % de Reducao das
Despesas de Custeio do municipio foi de 11,51% considerando os 5 ciclos trimestrais
de avaliacdo. Esse resultado representa uma economia aproximada de R$218 milhdes
em 15 meses de vigéncia do contrato.

c) % de Aumento da Receita Tributaria - A média do % de Aumento da Receita
Tributaria foi de 8,38%, considerando os 3 ciclos trimestrais de avaliacdo deste
indicador. O resultado representa um incremento de mais de R$147 milhdes somente
nos ultimos 9 meses de vigéncia do contrato.

d) indice de Cumprimento de Prazo na Entrega de Balancos e Balancetes - A
média de cumprimento de prazo na entrega de balancos e balancetes foi de 73,04 %.
Este indice era proximo a zero antes da vigéncia do contrato.
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6.2 Secretaria Municipal de Administracao

META 31/03/2016 REALIZADO
=)
INDICADOR M | VALOR REF. R EraTaD0 | CONCETO

] (%)

VALOR % VALOR %

" de Reducao das Despesas de 5 -5.00% E 0 00%
Custeio da SEMAD 2 126.610.478( 120.279.954 5,00% 04 645 423 25,24% 100,00% EXCELENTE
T de Satisfacao do Cidadao-Usuano P O N0
da SEMAD 1 - 30% 80,00% 95,40% 95,40% 100,00% EXCELENTE
% de Cumprimento de Prazos de
Entrega & Processamento de 2 - 100,00%|  100,00% 5652%| 56,52%| 56,52% | INSUFICIENTE
Documentos, Informages e
Relatorios
% de Inconsistencias nos
Lancamentos da Folha de Pagamento 1 - 3,00% 3,00% 3,45% 3,45% 86,86% MUITO BOM
& Cadastro Funcional
& de Cumprimento da Alualizagso 1 - 20,00%|  80,00% 69.20%| 6920%| 8650% | MUITOBOM
T do Pammonio da Administacao : 005
Direta Municipal Inventariado 1 - 25,00% 25,00% 25,00% 25,00% 100,00% EXCELENTE
% de Reducao do Valor das Compras
& Contratagdes Realizadas por 2 - 15,00% 15,00% 26,45% 26,45% 100,00% EXCELENTE
Pregdo
% de Processos Mapeados 2 - 30,00% 30,00% 33,33% 33,33% 100,00% EXCELENTE
% de Descarle de Processos 1 - 25,00% 25,00% 47,08% 47,08% 100,00% EXCELENTE
% de Servidores Capacitados 1 - 1,00% 1,00% 1,02% 1,02% 100,00% EXCELENTE
% de Satisfacio em Cursos de ¢ ! o
Capacitacdo 1 - 75.00% 75,00% 0,00% 0.00% 0,00% INSUFICIENTE
MEDIA PONDERADA 15 CONCEITO FINAL 85,7T7% MUITO BOM

Figura 6 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (1° Trimestre/2016)

= META 30/06/2016 REALIZADO
INDICADOR T | VALOR REF. ! R T aC | concemo
= (%)
VALOR % VALOR %

% de Redugio das Despesas de Cusieio 2 127.728.400| 121.342.066 -5% | 111.674.430( -12,57% 100,00% EXCELENTE
ot Salistag=a do Cidaddo-Usuzrio da 1 - 85% 85%|  94.30%| 9430%| 10000% | EXCELENTE
% de Cumprimento de Prazos de Entrega e
Processamento de Documentos, Informacfies e 2 - T0,00% T0,00% 53,85%| 53,85% 76,93% BOM
Relatdrios
% de Inconsisténcias nos Langamentos da " 1 (100
Folha de Pagamento & Gadastro Funcional 1 - 270% 2,70% 1,31% 1.31% 100.00% EXCELENTE
% de Cumprimento da Atualizac3o Cadastral 1 - 35% 35% 80,58% | 80,58% 04,30% EXCELENTE
% do Patimdnio da Administracio Direta " 0.00%
Municipal Inventariado 1 - 44% 44% A44% 44% 100,00% EXCELENTE
% de Redugéo do Valor das Compras o) a0 _ 0 00%
ContratagBes Realizadas por Pregdo 2 21.926.607 17.641.286 20% | 16.561.803( -24,47% 100,00% EXCELENTE
% de Processos Mapeados 2 - 100% 100% 96,25% | 96,25% 96,25% EXCELENTE
% de Descarte de Processos 1 - 50% 50% 56,80% | 56,80% 100,00% EXCELENTE
% de Servidores Capacitados 1 36.348 3T 2% 1610 4,37% 100,00% EXCELENTE
% de Satisfacdo em Cursos de Capacitagao 1 - 30% 30% 20,82%( 20,52% 25,78% INSUFICIENTE
MEDIA PONDERADA 15 CONCEITO FINAL 91,13% EXCELENTE

Figura 7 - Quadro de Consolidagdo de Metas e Atribuicdo de Conceito (2° Trimestre/2016)
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WETA 3070972076 REALIZADO

o
m VALOR RESULTADO

INDICADOR @ REF. VALOR % VALOR % META (%) | CONCEITO
% de Redugio das Despesas de Custelo da 2 | 128595.423| 122165652 5.00%| 119595301\  -7,00%| 100,00% | EXCELENTE
% de Satisfagdo do Cidaddo-Usuario da SEMAD 1 - S0%| 90,00% 94.38% 94,38%| 100,00% EXCELENTE
%2 de Cumprimenfc de Prazos de Enfrega e
Processamento de Documentos, Informacdes e 2 - &5,00%( 85,00% 43.30% 43 30% 50,894% INSUFICIENTE
Relatorios
% de Redugdo do Prazo de Resolugio e
Execugo de Processos 2 - 20,00% | 20,00% 62,41% REGULAR
% de Inconsisténcias nos Langamentos da Folha
de Pagamento e Cadastro Furicional 1 - 2.50%| 2,50% 1,68% 15%%| 100,00% EXCELENTE
% de Cumprimento da Atualizagdo Cadastral 1 - ©0,00% | 90,00% 77,80% T7,90% 26,55% MUITO BOM
% do Patrimdnio da Administracic Direta
Municipal Inventariado 1 - 75,00% | 75,00% 59,00% 69,00% 92,00% EXCELENTE
% de Redugdo do Valor das Compras e -
Coniratagdes Realizadas por Pregio 2 27.330.465 20.497.249 25,00% 20.569.923 -24.74% 98,95% EXCELENTE
% de Processos Melhorados 2 - 50,00% | 50,00% 44,00% 44,00% 28,00% MUITO BOM
% de Descarie de Processos 1 - 75,00%| 75,00% 71,89% 71,89% 95,85% EXCELENTE
% de Servidores Capacitados 1 36.847 1.242( 5,00% 2324 6,31%| 100,00% EXCELENTE
% de Satisfagio em Cursos de Capacitagdo 1 - 85,00%( 85,00% 96,85% 96,85% 100,00% EXCELENTE
MEDIA PONDERADA 17 CONCEITO FINAL 87.47% MUITO BOM

Figura 8 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (3° Trimestre/2016)

6.2.1 Analise dos Dados mais Relevantes

A) indice de Satisfacéo do Cidad&o-usuario da SEMAD - Ultimo resultado medido
foi de 94,38%. Nao havia sequer medicao deste indice antes da vigéncia do contrato.

b) % de Inconsisténcias nos Langcamentos da Folha de Pagamento e Cadastro
Funcional - A meta para esse indicador era de 3% de inconsisténcias. O ultimo
resultado medido foi de 1,68%, ou seja, a meta foi alcancada em mais de 100%, o
que proporcionou uma reducéo consideravel nas diferencas salariais ou descontos
causados por erro humano de langcamento dos dados.

C) % do Patriménio da Administracdo Direta Inventariado - A meta para setembro
de 2016 era de 75%. Embora ndo alcancada em sua totalidade, a SEMAD inventariou
mais de 69% do Patrimbnio até o final de setembro, o que representa um alcance de
92% da meta estabelecida.

d) % de Reduc¢ao do Valor das Compras e Contratacdes Realizadas por Pregéo -
A média do % de Reducao do valor das compras e contratacdes realizadas por pregao
foi de 21,62% considerando os 3 ciclos trimestrais de avaliagdo. Esse resultado
representa uma economia de mais de R$46 milhdes em 9 meses de vigéncia do
contrato.

e) % de Processos Mapeados - Foram mapeados 9 grandes processos de
responsabilidade da SEMAD, sendo: Exoneragcao, Faturas e Pagamentos, Licenca
Prémio, Adicional de Titulagdo, Aposentadoria, Averbacdo, Concursos, Contratos/
Convénios e Licitacdo. O mapeamento representa 100% da meta alcancada, sendo
este o primeiro passo para a melhoria destes processos.

f) % de Processos Melhorados - Dos 9 processos mapeados, 5 ja foram revistos
e melhorados, sendo: Faturas e Pagamentos, Concursos, Averbacéo, Adicional de
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Titulagdo e Licenca Prémio. Estes 5 processos representam 88% da meta estabelecida
para o periodo.

g) % Servidores Capacitados - 1.515 servidores foram capacitados nos ultimos 3
ciclos de avaliacao trimestral. O nUmero supera a meta para o periodo.

6.3 Secretaria Municipal de Transito, Transportes e Mobilidade

- META 31/03/2016 REALIZADO
INDICADOR T | VALOR REF. RESULTARC | concermo
3 (%)
VALOR % VALOR %

% de Satisfagio do Cidad3o-Usuario da SMT 1 - 60% 60,00% 87 55% 87,55% 100,00% EXCELENTE
;"Mdf Redugdo das Despesas de Custeio da 2 221.359 210.291 -5,00% 199,005 -10,10%|  100,00% EXCELENTE
% de Consistencia, Regularidade e Legalidade
dos Autes de Infracdo e Motificagdes de 1 - 3367% 3387% 80,56% 30,56% 06,23% EXCELENTE
Penalidade
% de Implantacio e RevitalizagZo de Sinalizacdo
Horizontal, SinalizacAo Vertical e Dispositivos 3 - 15,00% 15,00% 18,43% 18,43% 100,00% EXCELENTE
Delimitadores de Trafego nos Bairros da Capital
% de Acdes Educativas Realizadas 2 - 24,00% 24,00% 17.31% 17.31% T2,13% BOM
% de Reducio da Inadimpléncia do IPVA 1 - -2,00% -2,00% -28.81% -28,81% 100,00% EXCELENTE
MEDIA PONDERADA 10 CONCEITO FINAL 94,05% EXCELENTE

Figura 9 - Quadro de Consolidacao de Metas e Atribuicao de Conceito (1° Trimestre/2016)

META 30/06/2016 REALIZADO
o
m RESULTADO

8 VALOR REF. META (%) CONCEITO

VALOR % VALOR %

% de Satisfagdo do Cidad3o-Usuario da SMT 1 - 93% 93,00% 93,99% 93.99% 100,00% EXCELENTE
g’hff Redugdo das Despesas de Cusieio da 2 75824 72033 -5.00% 49190 -3513%| 10000% | EXCELENTE
% de Consisténcia, Regularidade e Legalidade
dos Autes de Infrag3o e Notificacdes de 1 - 84,51% 84.51% T74,54% 74.54% 85,20% MUITO BOM
Penalidade
% de Implantagdo e RevitalizacZo de Sinalizagio
Horizontal, Sinalizagdo Vertical e Dispositivos 3 - 40,00% 40,00% 38,08% 38,08% 95,19% EXCELENTE
Delimitadores de Trafego nos Bairros da Capital
% de Acdes Educativas Realizadas 2 - 32,00% 32,00% 66,76% 66,76% 100,00% EXCELENTE
% de Reducao da Inadimpléncia dao IPVA 1 - -42,00%| -42,90% -57,74% -57.74% 100,00% EXCELENTE
MEDIA PONDERADA 10 CONCEITO FINAL 97,38% EXCELENTE

Figura 10 - Quadro de Consolidacdo de Metas e Atribuicdo de Conceito (2° Trimestre/2016)

META 30/09/2016 REALIZADO
h-}
m RESULTADO

8 VALOR REF. META (%) CONCEITO

VALOR % VALOR %

% de Satisfacdo do Cidad3o-Usuario da SMT 1 - 64,00% 94,00% 95,49% 95,49% 100,00% EXCELENTE
g’hff Redugdo das Despesas de Custeio da 2 75.824| 72033 -5,00% 43393| -36,17%| 100,00% | EXCELENTE
% de Consistencia, Regularidade e Legalidade
dos Autos de Infragéo e Notificagdes de 1 - 85.51% 2551% 79,39% 78,35% 02 824% EXCELENTE
Fenalidade
% de Implantagao e Revitalizacao de
Sinaliza¢ao Horizontal, Sinalizagao Vertical e 3 -| es00%| es00% 6546%| 6546%| 100,00% | EXCELENTE
Dispositivos Delimitadores de Trafego nos
Bairros da Capital
% de A¢des Educativas Realizadas 2 - 80,00% 90,00% 93,63% 958,63% 100,00% EXCELENTE
% de Reduc&o da Inadimpléncia do IPVA 1 - 7.00% 7,00% 8,53% 8,53% 52,06% MUITO BOM
MEDIA PONDERADA 10 CONCEITO FINAL 97,49% EXCELENTE

Figura 11 - Quadro de Consolidacdo de Metas e Atribuicao de Conceito (3° Trimestre/2016)
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6.3.1 Analise dos Dados mais Relevantes

A) indice de Satisfacdo do Cidaddo-Usuario da SMT - Ultimo resultado medido
foi de 95,49%, 0 que representa um aumento de 9,06% em relacéo a primeira medicao
realizada em margo de 2016 que era de 87,55%.

b) % de Reducéo das Despesas de Custeio da SMT - A média do % de Reducéo
das Despesas de Custeio no ambito da SMT foi de 27,13% considerando os 3 ciclos
trimestrais de avaliacdo. Esse resultado representa uma economia aproximada de
R$229 mil em 9 meses de vigéncia do contrato.

c) % de Consisténcia, Regularidade e Legalidade dos Autos de Infracéo e
Notificacdes de Penalidade - O % médio de Consisténcia, Regularidade e Legalidade
dos Autos de Infracdo e Notificacdes foi de 78,16% nos 3 ultimos ciclos trimestrais de
avaliacao. O valor representa 92,44% da meta atingida.

d) % de Implantacdo e Revitalizacdo de Sinalizacdo Horizontal, Sinalizacéo
Vertical e Dispositivos Delimitadores de Trafego nos Bairros da Capital - A SMT
cumpriu média de 98,39% dos trabalhos de Revitalizacdo e Sinalizacdo Horizontal e
Vertical previstos para os 3 ultimos trimestres avaliados. O % representa 298 bairros
atendidos, 313.885 m2 de sinalizagdo horizontal instalada, 4.080m2 de sinalizagéo
vertical e 33.285 dispositivos delimitadores de trafego implantados.

e) % de A¢des Educativas Realizadas - Foram executadas 359 a¢des educativas
de transito, o que corresponde a 98,63% da meta estimada para o periodo (3 ciclos
trimestrais de avaliacao).

f) % de Reducao da Inadimpléncia do IPVA - A parceria e participacdo da SMT
nas campanhas e acdes realizadas pelo Governo do Estado permitiu uma reducéo de
66,94% da inadimpléncia do IPVA relativa ao exercicio de 2015. Essa redugao resultou
em um ingresso de mais de R$ 31milhdes nos cofres estaduais e consequentemente
mais de R$5 milhdes para o municipio.

6.4 Agéncia Municipal do Meio Ambiente

= META 30/06/2016 REALIZADO
VALOR RESULTADO
INDICADOR o CONCEITO
b REF. META (%)
VALOR % VALOR Y%

% de Satisfacio do Cidaddo-Ususrio da AMMA 1 90% 90% 86,19% 86,19% 95,77% EXCELENTE
% de Reducio das Despesas de Custeio da AMMA 2 401.804 381.714 -5% 251587 -37,39% 100,00% EXCELENTE
% de Arrecadaco dos Procedimentos
Administrativos 43 AMMA 3 3.686.440 3.870.762 5% 4133230 1212% 100,00% EXCELENTE
% de Processos de Auto de Infragdo Julgados 3 1.398 1.496 T% 1.506 T,73% 100,00% EXCELENTE
% de Licencas/Autorizacdes Emitidas pela AMMA 3 1.197 1.377 15% 1.502 33,00% 100,00% EXCELENTE
Prazo Médio de Analise dos Processos de
Licenciamento peta AMMA 2 644 385 438 83,33% 83.33% MUITO BOM
Prazo Médio para Emissao de Autorizagdes pela 5 247 250 173 55.14% 56.14% REGULAR
AMMA ! B
MEDIA PONDERADA 16 CONCEITO FINAL 93,42% EXCELENTE

Figura 12 - Quadro de Consolidacéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (2° Trimestre/2016)
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META 30/09/2016 REALIZADO

-

INDICADOR ™ | VALOR REF. “E‘Sé’r'i&[}‘) CONCEITO
° VALOR % VALOR %

m’; faﬁsra';éo do Cidadao-Usuario da 1 o0%| 90,00% 86,46%| 8646%| 98.07% | EXCELENTE

m’; feau@ao das Despesas de Custeio da 2 401804 381714 5,00% 342885| 1466%| 100,00% | EXCELENTE

% de Arrecadacdo dos Procedimentos

e s 3 4733668| 5501218 1500%| 5484102 1485%| 99.01% | EXCELENTE

% de Processos de Auto de Infragdo Julgados 3 1.506 1.634 3,50% 1.645 0.23% 100,00% EXCELENTE

o ce LcengasiAutorizagoes Emitiaas peia 3 1.197 1675  40,00% 1867| 5507%| 100,00% | EXCELENTE

Prazo Médio de Analise dos Processos de

Licenciamento pela AMMA 2 644 280 394  7107%| 71.07% BOM

Prazo Medio para Emissdo de Autorizagies

pola AMMA 2 347 200 205  67.80%| 67.80% REGULAR

MEDIA PONDERADA 16 CONCEITO FINAL 91,93% | EXCELENTE

Figura 13 - Quadro de Consolidacdo de Metas e Atribuicdo de Conceito (2° Trimestre/2016)

6.4.1 Analise dos Dados mais Relevantes

A) indice de Satisfacdo do Cidad&o-Usuario da AMMA - Ultimo resultado medido
foi de 86,46%, o0 que representa um aumento de 23,51% em relagcao a primeira medi¢ao
realizada em marco de 2016 que era de 70%.

b) % de Reducéao das Despesas de Custeio da AMMA - A média do % de Reducéao
das Despesas de Custeio no ambito da AMMA foi de 30,58% considerando os 3 ciclos
trimestrais de avaliacdo. Esse resultado representa uma economia aproximada de
R$1,1 milhdes em 9 meses de vigéncia do contrato.

Cc) % de Incremento da Arrecadacdo dos Procedimentos Administrativos da
AMMA - O % médio de aumento na arrecadac¢ao dos procedimentos administrativos
da AMMA foi de 11,48%, o que representa um crescimento na ordem de R$1,4milhdes
em 9 meses de vigéncia do contrato.

d) % de Crescimento das Licencas/Autoriza¢cdes Emitidas pela AMMA - O %
médio de crescimento do numero de licengas e autorizacbes emitidas pela AMMA foi
de 55,96%, 0 que representa um aumento de 1.563 licengas e autoriza¢cées quando
comparado ao mesmo periodo do ano anterior, em 9 meses de vigéncia do contrato.

e) Prazo Médio de Andlise dos Processos de Licenciamento pela AMMA - O prazo
médio de analise dos processos de licenciamento antes da vigéncia do Contrato era
de 644 dias. De acordo com ultima medicao realizada em 30/09, o prazo foi reduzido
para 394 dias, 0 que representa uma queda de 39%.

f) Prazo Médio para Emisséo de Autorizagcdes pela AMMA - O prazo médio para
emissao de autorizagdes antes da vigéncia do Contrato era de 347 dias. De acordo
com ultima medicao realizada em 30/09, o prazo foi reduzido para 295 dias, 0 que
representa uma queda de 15%.
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6.5 Instituto de Assisténcia a Saude dos Servidores Municipais de Goiania

INDICADOR @ VALOR REF. META sioae REAUiEADe Rﬁ%"}'ﬁ‘&?" CONCEITO
VALOR % VALOR %

% de Satisfacio dos Usudrios do IMAS 2 7300%|  80,00%| 80,00% 9271%| 9271%| 10000% | EXCELENTE
F;ges Redugéo das Despesas de Custeiodo | 247672| 235283  -5.00% 155180 37,34%| 100,00% | EXCELENTE
;“eg:gﬁ?'sﬁ?g%g‘:;ﬂi %‘?c":“”ada 1 100% 100%| 100,00% 00,10%| 9910%| 99,10% EXCELENTE
g’;j;ﬁ%ﬁ;;wsmmam Realizadas pelo 1 28 23 33 31 31| o3.04% EXCELENTE
&iﬁ‘;mﬁﬂ: ﬁgg:%f;‘?f:m da Rede 3 162 122|  -25.00% 130| -19g7m|  TeaTm BOM
&iﬁirﬁfﬂ: ﬁfss:%i??;rc“: daRede 3 174 15| -10,00% o1s|  2558%|  0,00%  |INSUFICIENTE
MEDIA PONDERADA 12 CONCEITO FINAL 69,39% REGULAR

Figura 14 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (2° Trimestre/2016)

3 META 30/09/2016 REALIZADO

INDICADOR T | VALOR REF. RﬁsE”r;T&[;o CONCEITO
© VALOR % VALOR %

% de Satistacio dos Usudrios do IMAS | 2 7300%|  93.00%| 93,00% 0263%|  08.63%|  100,00% EXCELENTE

% de Redugdo das Despesas de

& de Redugao 2 247672 235288  5.00% 190570  -22.06%|  100.00% EXCELENTE

% de Atualizag3o de Rede Credenciada

o do Ataalzag 2o de Rade Cred: 1 100% 100% 100% 100% 100%|  100,00% EXCELENTE

% de Visitas Hospitalares Realizadas | 4 28 100% 100%|  102.15%| 10215%|  100,00% EXCELENTE

pelo Servico Social

% de Cumprimento de Prazo para
Pagamento da Rede Credenciada 3 162 -30% -30% -27,89% -27,89% 92,96% EXCELENTE
Pessoa Fisica

% de Cumprimento de Prazo para
Pagamento da Rede Credenciada 3 174 -15% -15% 0% 0% 0,00% INSUFICIENTE
Pessca Juridica

MEDIA PONDERADA 12 CONCEITO FINAL 73,24% BOM

Figura 15 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (3° Trimestre/2016)

6.5.1 Analise dos Dados mais Relevantes

A) indice de Satisfacdo do Cidadao-Usuario do IMAS - Ultimo resultado medido
foi de 92,71%, 0 que representa um aumento de 27% em relagao a primeira medicao
realizada em junho de 2016 que era de 73%.

b) % de Reducéo das Despesas de Custeio do IMAS - A média do % de Reducéo
das Despesas de Custeio no ambito do IMAS foi de 30,2% considerando os 2 ciclos
trimestrais de avaliacdo. Esse resultado representa uma economia aproximada de
R$449 mil em 6 meses de vigéncia do contrato.

c) % de Atualizacdo da Rede Credenciada Pessoa Fisica/Juridica - A meta de
atualizar 100% do cadastro de pessoas fisicas e juridicas foi alcancada ao final de
setembro.
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6.6 Instituto de Previdéncia dos Servidores Municipais de Goiénia

META 30/06/2016 REALIZADO

o

INDICADOR T | VALOR REF. REHSE"'[:T(‘:SO CONCEITO
e VALOR % VALOR %

% de Satisfacdo dos Segurados e

Beneficiarios do IPSM 2 60,00% 70,00% 70,00% 83,70% 93,70% 100,00% EXCELENTE

% de Redugao das Despesas de

Custeio do IPSM 2 77.535,00 7365825 -5,00% 53.004,00| -31,64% 100,00% EXCELENTE

% de Aumenio de Receita

Pravidenciaria Per Capitaativos & 3 434,05 513,09 6,00% 554,39 14,53% 100,00% EXCELENTE

inativos)

% de Rentabilidade das Aplicacdes R

Financeiras Acima da Inflaco (IPCA) 2 2552% 20,00% 20,00% 151,43%| 151,43% 100,00% EXCELENTE

T de Cumpnimento de Frazo de

Entrega de Prestagdes de

Contas(Balancetes e Relatérios de 1 100,00% 100,00%( 100,00% 20,00% 20,00% 20,00% INSUFICIENTE

Execucdo Orcamentaria)

MEDIA PONDERADA 10 CONCEITO FINAL 92,00% EXCELENTE

Figura 16 - Quadro de Consolidagéo de Metas e Atribuicdo de Conceito (2° Trimestre/2016)

META 30/09/2016 REALIZADO
o
INDICADOR m VALOR REF. RE?:;J[IAT&[;O CONCEITO
° VALOR % VALOR %
% de Satisfacio dos Segurados e
Beneficiarios do IPSM 2 60,00% 93,70% 93,70% 93,90% 93,80% 100,00% EXCELENTE
% de Redug&o das Despesas de
Custeio do IPSM 2 T7.535 734658 -5,00% 59.091 -23,79% 100,00% EXCELENTE
% de Rentabilidade das Aplicacdes ~
Financeiras Acima da Inflaco (IPCA) 2 29,52% 20,00% 20,00% 264,42% 264, 42% 100,00% EXCELENTE
% de Cumprimento_de Frazo de
Entrega de Presiacbes de Contas | 4 100,00%|  100.00%|  100,00% 50.00% 50,00% 50.00% INSUFICIENTE
(Balancetes e Relatdrios de Execucdo
Crgamentaria)
MEDIA PONDERADA T CONCEITO FINAL 92,86% EXCELENTE

Figura 17 - Quadro de Consolidacéo de Metas e Atribuicao de Conceito (3° Trimestre/2016)

6.6.1 Analise dos Dados mais Relevantes

A) indice de Satisfacdo do Cidadao-Usuério do IPSM - Ultimo resultado medido
foi de 93,90%, 0 que representa um aumento de 56,5% em relacéo a primeira medi¢ao
realizada em junho de 2016 que era de 60%.

b) % de Reducao das Despesas de Custeio do IPSM - Amédia do % de Reducéao
das Despesas de Custeio no a&mbito do IPSM foi de 27,71% considerando os 2 ciclos
trimestrais de avaliacdo. Esse resultado representa uma economia aproximada de
R$85 mil em 6 meses de vigéncia do contrato.

c) % de Rentabilidade das Aplicacdes Financeiras Acima da Inflacdo (IPCA) -
As aplicacdes financeiras do Fundo Previdenciario, antes da vigéncia do Contrato de
Resultados era negativa em 29,52%. De acordo com a ultima medicao realizada ao
final de setembro, as aplica¢cdes renderam 72,88% acima da inflagdo no periodo.

7 1 CONCLUSAO

O presente artigo objetivou demonstrar a importancia dos Instrumentos de
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operacionalizacdo do Modelo de Gestdo por Resultados, implantado no ambito da
Prefeitura Municipal de Goiénia com a aprovacao da Lei Complementar n°276, de 03
de junho de 2015. Para o cumprimento deste objetivo, realizou-se um amplo estudo
de toda a documentacgao disponivel acerca dos Contratos de Resultados celebrados
no periodo compreendido entre junho de 2015 e setembro de 2016, disponiveis no
website da Prefeitura Municipal de Goiania.

Apoés a analise da documentacéo supracitada, da legislacédo e da literatura, é
possivel afirmar que a efetividade do Modelo de Gestao por Resultados em questao foi
decorrente de seus dois instrumentos de operacionalizagdo, quais sejam, o Contrato
de Resultados e a Gratificacdo por Desempenho Institucional, ambos previstos na Lei
Complementar n°276/2015.

Com relacdo a Gratificacao por Desempenho Institucional, vale ressaltar seu
carater optativo, vinculado ao cumprimento de maior carga-horaria de trabalho.
Assim, os servidores lotados nos érgéos e entidades objetos de contratualizacéo, ao
manifestarem formalmente pela adesédo ao Contrato de Resultados, estavam sujeitos
a carga-horaria de 40 horas semanais, 0 que significou um aumento de 10 horas
semanais na capacidade de trabalho de cada servidor, contribuindo diretamente para
o0 alcance das metas coletivas previstas para o 6rgéo. Ao todo, somados os servidores
dos 06 Orgaos e entidades que celebraram Contratos de Resultados no periodo
avaliado, 1.159 foram beneficiados pelo incentivo da Gratificacdo por Desempenho
Institucional.

Quanto aos Contratos de Resultados, chama a atencédo a objetividade do texto,
a clareza na definicdo das metas e indicadores de desempenho e na fixacdo das
penalidades e beneficios, onde foi utilizada uma linguagem clara e de facil entendimento,
tanto para o publico interno quanto para ao publico externo da Prefeitura Municipal de
Goiania. Tal clareza na definicdo das metas e indicadores de desempenho facilitou a
mensuragao e acompanhamento dos resultados obtidos.

Conclui-se, portanto, que o Modelo de Gestao por Resultados implantado no
ambito da Prefeitura Municipal de Goiania trouxe resultados significativos para a
gestéo, com énfase para a reducéo das despesas de custeio, incremento das receitas,
aumento da satisfacéo do cidaddo-usuario e melhoria de processos.
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CAPITULO 9

PROGRAMAGCAO FINANCEIRA:

ANALISE DE ACOES E ATIVIDADES

PARA AJUSTAR A EXECUCAO ORCAMENTARIA COM
O FLUXO FINANCEIRO ARRECADADO NO

Mateus Rodarte de Carvalho
Auditor de Controle Interno

Secretaria de Estado de Fazenda do Distrito
Federal

Brasilia — DF

RESUMO: A programacéo financeira envolve
um conjunto de atividades para ajustar o ritmo da
execucao orgamentaria com o fluxo de recursos
financeiros. O objetivo do trabalho é analisar a
efetividade do art. 8° da LRF, comparar e avaliar
a programacdo orcamentaria e financeira
do Distrito Federal de 2011 a 2016. Com a
publicacdo e vigéncia da LRF; proporcionou
uma melhoria substancial na gestéao financeira
das contas publicas destacada por uma acéo
planejada e transparente na administracao
publica.

O cronograma de pagamentos das despesas
do Estado, obrigatoriamente, deve acompanhar
o real ingresso de receita; caso um més a
arrecadacao seja menor que 0S pagamentos
obrigatérios; é necessaria fazer uma reserva
financeira no més em que a arrecadacao seja
maior que os pagamentos. Dessa forma, evita as
eventuais insuficiéncias de caixa; o cronograma
de pagamentos das obras e dos servicos &
cumprido, o mercado financeiro e de crédito séo
preservados pelo cumprimento das obrigacoes
do Estado; os salarios dos servidores publicos
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DISTRITO FEDERAL

e 0 pagamento dos programas sociais de
transferéncia de renda n&o atrasam e assegura
aos Orgdos recursos suficientes e em tempo
habil para executas os programas de trabalhos
e com consequéncia ofertar a sociedade bens
e servicos publicos; assim, atende diretamente
e em plenitude o equilibrio orcamentario e
financeiro.

PALAVRAS-CHAVE: Programacéo financeira.
Despesa publica. Receita pubica. Arrecadacao.
Equilibrio

11 INTRODUCAO

A programacdo financeira dos entes
da Federacdo, seja Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios, vém da necessidade
de adequar a velocidade de arrecadacé&o dos
recursos financeiros com a de pagamento das
despesas publicas. A memdéria de calculo para
propor os valores da programacao financeira
deve ser feita com planejamento efetivo e levar
em consideragao o cenario econémico interno
e externo do pais, Estado, Distrito Federal
ou Municipio; as conjunturas e as projecoes
econbmicas de médio e curto prazo; pois
isso implica em menor ou maior crescimento
da economia que reflete diretamente na
arrecadacao de impostos e como consequéncia
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na despesa publica.

Esse trabalho analisa a efetividade do art. 8° da LRF em que determina que
seja publicada, trinta dias apds da publicagcdo da LOA — Lei Orcamentéria Anual, a
programacao financeira ou o cronograma de desembolso mensal que ira nortear o
fluxo de pagamento e qual a proporcéo paga das despesas do Estado, considerando
o desenho mensal da arrecadacao das receitas.

O trabalho descreve os conceitos gerais e especificos de programacéo financeira
e outros conceitos contabeis, orgamentarios e de finangas publicas correlacionados ao
tema. Depois das analises tedricas, serdo analisados a metodologia, a execugao, as
acoes, a revisao da programacao financeira do DF, o0 acompanhamento da execucao
da despesa publica comparando com a arrecadacéao financeira no hiato temporal de
2011 a 2015. Finalizando, sera verificado se as publicagdes nos inicios dos exercicios
seguem a execucédo da despesa publica e a doutrina orgamentaria e financeira, e, por
fim, propor uma sistematica mais efetiva, ativa e dindmica para o DF

2 | CONCEITOS TEORICOS

Pereira e Arcanjo (2012) conceituam finangas publicas como conjunto de politicas
gue instrumentam o gasto publico e a receita publica e € dessa relacdo que norteia
a estabilidade econ6mica do pais. O Estado € o responsavel pelas financas publicas
e intervém com a variagao da despesa publica e dos impostos (receita). A despesa
publica é o investimento que o Estado realizard com as politicas publicas de interesse
social que sera financiado pela arrecadacao dos impostos, ou seja, os cidadaos pagam
seus impostos e o Estado prové a eles bens publicos.

O objetivo principal das finangas publicas € fomentar a plena ocupacéo e o
controle da demanda agregada do Estado. A abaixo sera descrito pontos importantes
sobre a teoria das financas publicas, segundo Giambiagi (2011).

2.1 Falhas de Mercado

Ainda segundo Giambiagi (2011), os mercados competitivos apresentam desvio
e ineficiéncia devido as seguintes razdes: Mercados Incompletos; Informacdes
assimétricas; Externalidades; Bens publicos e Recursos comuns.

Mercados incompletos é quando um servico ou bem néo é ofertado a populagao
mesmo se o custo de producao seja abaixo do preco que a populagéo esta disposta a
pagar;isso ocorre pode se tratar de atividade tipica de estado, ou mesmo o setor privado
nao esta disposto a assumir os riscos de mercado. Nesse aspecto o governo intervém
na economia concedendo crédito de longo prazo pelos bancos de desenvolvimento
para incentivar tais investimentos;

No caso de informagdes assimétricas, o governo intervém na economia porque
as informagdes do mercado nado sdo suficientes para que os consumidores tomem
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suas decisdes racionais. O Estado pode editar legislagdo que incentive uma maior
transparéncia no mercado.

As externalidades ocorrem quando alguma atividade de producéo acarreta efeitos
indiretos sobre outras atividades que nao estejam diretamente refletidas nos precos
de mercado. O termo “externalidade” justifica porque os efeitos sobre os outros itens
(custos ou beneficios) sdo externos ao mercado. A externalidade negativa corresponde
a acdo de agente da economia prejudica outro agente ou empresa, ou seja, gera um
o custo social € maior que o custo privado para a producéo, de forma que a “oferta
social” fica a esquerda da oferta privada. O resultado é que a producdo do mercado
€ maior do que a socialmente desejavel. A existéncia de externalidade justifica a
intervencao do Estado nos mercados que se da na seguinte forma: a producéo direta
ou concesséao de subsidio para gerar externalidades positivas, as multas ou impostos
para desestimular a externalidade negativa ou a regulamentacéo;

Os Bens publicos sdo aqueles em que o consumo é indivisivel, isto é, o consumo
por um individuo n&o prejudica 0 consumo do mesmo bem pelos demais integrantes
da sociedade, assim toda populacdo beneficia da producéao de bens publicos.

As acbes do Governo da politica fiscal abrangem as seguintes funcdes basicas
do Governo:

a) Funcao alocativa: Os bens publicos ndo podem ser fornecidos de forma
compativel com as necessidades da sociedade através do sistema de
mercado. O governo corrige a alocacao de recursos publicos com a oferta de
bens publicos, bens que produzem externalidades positivas ou desestimula
ou inviabiliza a producdo de bens que produzem externalidades negativas.
E para evitar ma alocacao de recursos, o governo deve determinar o tipo e a
guantidade de bens publicos a serem ofertados a sociedade, calcular o nivel
de contribuicdo de cada consumidor;

b) Funcao distributiva: estd associada a distribuicdo de renda resultante das
dotacdes dos fatores de producéo capital, trabalho e terra. Para redistribuir a
renda, o governo utiliza, principalmente, das transferéncias, dos impostos, dos
subsidios e dos gastos na area social (assisténcia social, saude, saneamento,
habitacéo, educacao);

¢) Funcéo estabilizadora: O livre funcionamento do mercado nédo é capaz de
assegurar niveis de emprego pleno, estabilidade dos precos, elevadas taxas
de desenvolvimento econémico e estabilidade da balanca comercial, dessa
forma o intuito da politica econébmica do Governo € corrigir tais falhas. O
governo interfere no nivel de atividade econémica atuando sobre a demanda
agregada com os instrumentos de politica macroeconémica, reduzindo ou
aumentando impostos, ampliando ou cortando gastos, assim, dessa forma,
gerando mais ou menos atividade econémica.
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2.2 Receita Publica

Segundo Albuguerque (2008) receita publica é definida, em linhas gerais, como
ingresso de recursos nos cofres publicos em qualquer esfera governamental que se
faz de forma permanente ao patriménio do Estado e ndo esta sujeito a devolugcao
para alocacdo das despesas publicas, ou seja, a receita publica sera aplicada na
aquisicao de bens e servicos (despesa publica) visando satisfazer as necessidades
da populacao ofertando bens e servicos publicos. A receita publica é prevista na LOA
e seus recursos sdo oriundos de arrecadacao de tributos e outras fontes correntes
e quando a receita corrente ndo é suficiente para cobrir os gastos; o governo pode
obter financiamentos e empréstimos no proprio pais ou no exterior com Bancos
Internacionais ou Organismos Internacionais Financeiros; dessa forma as operagdes
de crédito também s&o denominadas receitas publicas orcamentarias.

Considerando Fortes (2012) e Nascimento (2009), receitas publicas orcamentarias,
que provocam o aumento no patriménio liquido do Estado, ou seja, pelos conceitos da
ciéncia contabil sdo fatos modificativos aumentativos, sao classificas em:

a) Receitas correntes:

l) Receita tributaria: impostos, taxas e contribuicao de melhoria;

Il) Receita de prestacéo de servico: atividades relacionadas aos meios de
transporte, servicos, comércio e servicos educacionais;

lll) Receita de contribuicdo social: receitas de carater social e as de carater
econbémico;

IV) Receita patrimonial: seu ingresso se da por meio do uso econémico do
patriménio publico como juros e dividendo;

V) Receitaagropecuaria: resultado da exploracao das atividades agropecuarias;

VI) Receita Industrial: resultante das atividades industriais como servigos de
utilidade publica, construcao civil e extrativismo mineral;

VII) Transferéncias correntes: recursos financeiros concebidos por pessoas
juridicas ou fisicas e sado utilizadas no desembolso para pagamento de
despesas correntes;

VIIl) Outras receitas correntes: receita nao classificadas nos itens anteriores
como juros de mora, multa;

b) Receitas de capital:

I) Receita de operacdes de créditos: relacionada com a obtencao de recursos
com o intuito de suprir déficits orcamentarios ou financiar obras publicas;

Il) Receita de amortizacbes de empréstimos concedidos: ingressos financeiros
provenientes da amortizacéo de financiamentos ou de empréstimos que o ente
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publico tenha previamente concedido;

lIl) Receitas de alienacdo de bens: alienacdo de bens patrimoniais como
imoveis e acoes;

IV) Transferéncias de capital: receita associada as despesas de capital;

V) Outras receitas de capital: relacionadas a receita de capital e nao
classificadas nas fontes anteriores.

A receita publica percorre uma sequéncia de acbes auxiliares para que 0s
recursos financeiros entrem nos cofres publicos. A receita orgcamentaria passa por
estagios que seréo detalhados a seguir.

A Previsédo é a estimativa das receitas no momento da proposta da LOA para
aprovacdo do Poder Legislativo e encerra no langcamento da receita no Sistema
Financeiro do ante da Federal. Na Unido utiliza o SIAFI — Sistema de Administracao
Financeira, no Distrito Federal o SIGGo — Sistema de Gestdo Governamental, alguns
Estados e Municipios o SIAFEM — Sistema de Administracéo Financeira dos Estados
e Municipios.

Segundo a Lei Federal n° 4.320/64 no artigo 53 “O langcamento da receita é o ato
da reparticao competente que verifica a procedéncia do crédito fiscal e a pessoa que
lhe é devedora e inscreve o débito dessa”. O lancamento fiscal € um ato administrativo
que identifica o devedor, discrimina a espécie, o valor e vencimento e ocorre do
ingresso da receita.

Ja arrecadacao € quando o Estado recolhe tributos, multas e créditos. Os valores
arrecadados devem ser redirecionados para a Conta Unica do Estado, ou seja, é
qguando os contribuintes realizam o pagamento de seus tributos ou outros débitos com
o Estado;

O Recolhimento: compreende o repasse, a entrega do produto da arrecadagéo
por parte dos agentes arrecadadores (bancos comerciais, loterias, correios e outros)
ao Tesouro Publico.

2.3 Despesa Publica

A despesa publica € definida como o compromisso de gasto dos recursos do
Governo previstos e aprovados na LOA, elaborada conforme a LDO — Lei de Diretrizes
Orcamentarias, que por sua vez estd de acordo com o PPA - Plano Plurianual e
respeitando as normas da LRF. Tal definicao representa os desembolsos orgcamentarios
gue tem como objetivo atender as necessidades da populacéo quanto a educacgéo,
saude, seguranca publica, justica, transporte, trabalho, habitacéo, lazer, saneamento
e colocar em pratica a politica de governo proposta na campanha eleitoral.

A despesa publica também pode ser conceituada por duas éticas:

a) Financeira: desembolso de recursos destinados para a manutencédo da
maquina publica, investimentos publicos, pagamentos salarios dos servidores
publicos, juros e amortizagdo da divida publica e outros;
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b) Econémica: gastos que promovem o crescimento econémico e o bem-estar
social do Estado atendendo as finalidades constitucionais do Estado ao ofertar
servicos e bem publicos. Despesa publica € um fator chave das financas
publicas; pois, o controle dos gastos publicos (despesas) gera o equilibrio das
contas publicas e reflete no endividamento do Estado.

Segundo a Lei Federal n° 4.320/64, a despesa publica passa necessariamente
por trés estagios: empenho, liquidacao e pagamento.

Pelo artigo 58 da Lei n° 4.320/64, o empenho da despesa é o0 ato emanado de
autoridade competente que cria para o Estado obrigacdao de pagamento pendente ou
nao de implemento de condicdo. O empenho da despesa publica é realizado até o
limite dos créditos fixados no orcamento, assegura ao credor do Estado a existéncia
de recursos reservados para 0 pagamento e se materializa pelo documento chamado
“nota de empenho” que garante a existéncia do crédito necessario para a liquidagao
da despesa e o posterior pagamento.

A Liquidacao trata da verificacdo do direito adquirido pelo credor, tendo como
base os titulos e documentos comprobatorios do respectivo crédito segundo definicdo
do art. 63° da Lei Federal 4.320/64. A liquidacao da despesa publica baseia-se pelo
contrato, a nota de empenho, nota fiscal e os comprovantes de entrega de material ou
da prestacéo do servico, dessa forma passa haver uma divida liquida e certa para o
Estado para com o credor.

Apés a regular liquidacao, tém-se 0 pagamento que é a fase em que se salda
a divida do poder publico com seus credores, repassando os valores numerarios. O
ultimo estagio da despesa publica concretiza-se pela emisséo da ordem de pagamento
em favor do credor, conforme o art. 65 da Lei Federal 4.320/64 “0 pagamento da
despesa sera efetuado por tesouraria ou pagadoria regularmente instituidas, por
estabelecimentos bancarios credenciados e, em casos excepcionais por meio de
adiantamento”.

Porém, pode-se incluir outros estagios tais como:

a) Fixacao: constitui-se na determinacéo, por meio de estudos técnicos com
calculos fundamentados, do montante total a ser registrado como montante
orcamentario a ser gasto pelo Governo na execugao do orgcamento;

b) Programacao: é o cumprimento do art. 8° da LRF, ou seja, é a elaboracéo
de um cronograma de desembolso com o objetivo de disciplinar os gastos na
mesma propor¢cao que a previsao da realizagao da receita;

c) Licitacdo: conjuntos de procedimentos administrativos que as entidades
publicas promovem para as compras ou servicos contratados pelos os entes
federativos.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 9




2.4 Principios Orcamentarios

Conforme Junior (2005) e Carvalho (2007), os principios orgcamentarios séo o
conjunto de regras juridicas que devem guiar na elaboracdo, aprovagéo, execugao
e controle do orcamento publico. Existem principios basicos estéo definidos na CF -
Constituicao Federal, na Lei Federal n° 4.320/64, no PPA e na LDO. Sao eles:

O orcamento é Unico, mesmo a CF estabelecendo trés esferas orcamentarias
(orcamento fiscal, orcamento da seguridade social e 0 orgcamento de investimento)
ndo representa afronta ao principio da unidade. E valido para os trés Poderes e para
cada ente da Federacdo (Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios). Cada ente
deve possuir 0 seu orcamento, fundamentado na politica de governo e estruturado
orcamentariamente pelo documento formal denominado lei orgamentaria (LOA) com a
fixacdo da despesa e a estimativa da receita publica.

No principio da universalidade, o orcamento deve abranger todas as receitas
e despesas de toda a administracdo direta e indireta de todos os Poderes. A lei
orcamentaria deve incorporar todas as receitas estimadas e despesas fixadas em um
determinado hiato de tempo, geralmente o exercicio financeiro, de modo a evitar que
alguma arrecadacéao de receita ou execugao de despesa néo passe pela aprovacao e
conhecimento do Poder Legislativo. Ou seja, nenhuma instituicao publica que receba
recursos publicos pode ficar de fora do Orcamento.

A anualidade, também conhecido como principio da periodicidade, estabelece
como 0 ano ou exercicio financeiro, o ano civil. O periodo estabelece um limite de
tempo para as estimativas de receita e fixacdo da despesa.

O orcamento € objeto de uma lei especifica (Lei Ordinaria) e deve cumprir o rito
sumario legislativo proéprio, com todos os quesitos, inclusive a san¢ao e a publicacao
pelo chefe do Poder Executivo, tendo assim o principio da legalidade.

Pelo principio da exclusividade, o Orcamento s6 versa sobre matéria orcamentaria,
deve conter somente matéria de natureza orgcamentaria, ndo servindo como
instrumento legal para outros fins, porém, é permitido conter assuntos relacionados
com autorizacdo para abertura de créditos suplementares e operag¢des de crédito,
ainda que por antecipacéao da receita.

No principio da especificacdo, também conhecido como discriminagdo ou
especializacéo, sdo vedadas autorizag6es globais no Orcamento, isto é as despesas
devem ser especificadas no Orgcamento, no minimo, por modalidade de aplicagéo.
Esse principio estd amparado pelo art. 5° da Lei Federal n° 4.320/64: “A Lei de
Orcamento ndo consignara dotagdes globais destinadas a atender indiferentemente
a despesas de pessoal, material, servicos de terceiros, transferéncias ou quaisquer
outras, ressalvado o disposto no artigo 20 e seu paragrafo unico”.

A publicidade é um principio tanto orcamentario quanto constitucional que norteia
todos os atos da administragdo publica. O conteudo do Orgcamento deve ser divulgado
por meio da publicado no diario oficial de cada ente da Federacéo para conhecimento
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publico. Outra exigéncia legal descrita na CF é a publicacdo até trinta dias ap6s o
encerramento de cada bimestre do relatério resumido da execucéo orcamentaria.

O principio do equilibrio é quando as despesas autorizadas no Orcamento néo
devem ultrapassar as receitas previstas para o exercicio financeiro. De acordo com a
teoria keynesiana é recomendavel déficits orcamentarios em momentos de crise, mas
nao deve permanecer por muitos periodos, pois pode levar a um endividamento publico.
Por outro lado, superavits orcamentarios demonstra que o Estado esta arrecadando
mais e n&o esta ofertando bens e servicos publicos.

Areceita e despesa constante no Orcamento, exceto os descontos constitucionais
(transferéncias constitucionais), devem constar no Orcamento pelo valor total ou valor
bruto, sem qualquer tipo de deducoes.

O principio da Nao afetacao de receitas também é denominado néo vinculagéao de
receitas, que € vedada a vinculacéo dos impostos a 6rgdo, fundo ou despesa, exceto
as préprias transferéncias constitucionais, receitas destinadas aos servigcos publicos
de saude e manutencao e desenvolvimento do ensino, as garantias as operag¢oes de
crédito por antecipacao da receita e prestacao de garantia ou contra garantia a Uniao
e para pagamento de débitos para com esta, quanto as receitas proprias geradas
pelos impostos de competéncia dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

A Lei Federal n° 4.320/64 conceituou restos a pagar;

Art. 36. Consideram-se Restos a Pagar as despesas empenhadas, mas nao pagas
até o dia 31 de dezembro distinguindo-se as processadas das nao processadas.

Paragrafo unico. Os empenhos que sorvem a conta de créditos com vigéncia
plurienual, que ndo tenham sido liquidados, s6 serdo computados como Restos a
Pagar no ultimo ano de vigéncia do crédito.

Art. 37. As despesas de exercicios encerrados, para as quais o orcamento
respectivo consignava crédito préprio, com saldo suficiente para atendé-las, que
ndo se tenham processado na época propria, bem como os Restos a Pagar com
prescricdo interrompida € os compromissos reconhecidos apds o encerramento
do exercicio correspondente poderdo ser pagos a conta de dotacédo especifica
consignada no orgamento, discriminada por elementos, obedecida, sempre que
possivel, a ordem cronolégica.

Conceitua-se por Restos a Pagar Processados as despesas liquidadas no
exercicio anterior e ainda nao pagas; entende-se que por estar liquidada ja foi feita
uma reserva financeira para o pagamento ndo afetando a programacéo financeira. Ja
os Restos a pagar Nao Processados sdo despesas empenhadas no exercicio anterior
que ainda nédo foram liquidadas e nem pagas; e quando for realizado o pagamento
dessa despesa afetara a programacao financeira do exercicio financeiro vigente,
conforme Mota (2006).
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31 PROGRAMAGAO FINANCEIRA

O cronograma de pagamentos das despesas do Estado, obrigatoriamente, deve
acompanhar o ingresso de receita; caso um més a arrecadagao seja menor que 0s
pagamentos obrigatdrios; o correto € fazer uma reserva financeira no més em que
a arrecadacao seja maior que 0os pagamentos; cumprindo o principio orgamentario
do equilibrio. Dessa forma, evita as eventuais insuficiéncias de caixa; os superavits
mensais de recursos financeiros s&o aplicados; o cronograma de pagamentos das obras
e servicos € cumprido néo havendo necessidade de paralisar; 0 mercado financeiro e
de crédito séo preservados pelo cumprimento das obrigacdes do Estado; os salarios
dos servidores publicos e 0 pagamento dos programas sociais de transferéncia de
renda nao atrasam e assegura as Unidades Orcamentarias do organograma do Estado
recursos suficientes e em tempo habil para executas os programas de trabalhos
durante o exercicio financeiro vigente e ofertar a sociedade bens e servigos publicos.

Com a publicacéo e vigéncia da LRF; proporcionou uma melhoria substancial na
gestéao financeira das contas publicas destacada por uma acao planejada e transparente
na administracdo publica. A LRF definiu, expressamente, os limites de endividamento
e despesas com pessoal, que o governante somente realizara despesas de acordo
com sua capacidade de gastos e compativel com a politica fiscal determinada na LDO
vigente no exercicio financeiro e outros pontos implicitamente de controle dos gastos;
nao permitindo que os gestores publicos e politicos ajam na administracdo publica
com tanta liberdade assim como fazem na administracao particular.

Conforme Albuquerque, Medeiros e Feij6 (2008), a programacao financeira
consiste na compatibilizacdo das despesas fixas com as receitas previstas na LOA,
visando o ajuste da despesa publica fixada considerando novos cenarios da conjuntura
econbémica que afetardo a arrecadacao das receitas publicas. Caso haja frustracéo da
receita estimada no orcamento, a programacéo financeira devera ser estabelecida
limitacdo de empenho e movimentagcédo financeira, isto &, contingenciamento da
despesa, com objetivo de cumprir os resultados previstos na LDO e impedir a assuncao
de novos compromissos sem lastro financeiro.

A LRF definiu procedimentos para orientar a programacao financeira nos artigos
8°e 9%

Art. 8° Até trinta dias apds a publicacdo dos orcamentos, nos termos em que
dispuser a lei de diretrizes orcamentarias e observado o disposto na alinea ¢ do

inciso | do art. 4° o Poder Executivo estabelecera a programacéo financeira e o
cronograma de execucdo mensal de desembolso [...]

Art. 9° Se verificado, ao final de um bimestre, que a realizagdo da receita podera ndo
comportar o cumprimento das metas de resultado primario ou nominal estabelecidas
no Anexo de Metas Fiscais, os Poderes e o Ministério Publico promoveréo, por
ato proprio e nos montantes necessarios, nos trinta dias subsequentes, limitacéo
de empenho e movimentagao financeira, segundo os critérios fixados pela lei de
diretrizes orcamentarias.

A programacao financeira proposta pela LRF inovou e modernizou a gestéo
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financeira publica comparando com a Lei Federal n° 4.320/64 por considerando
tanto os limites de empenho da despesa quando os limites de pagamento; por
estabelecer condi¢cdes austeras para efetivacdo de operacdes de antecipacédo de
receita orcamentaria e a obrigatoriedade da liquidacdo dessas operacdes até o final
do mesmo exercicio financeiro em que elas foram assinadas; por permitir a anulacao
de empenho (corte das despesas) na programacao financeira anual quando o cenario
econdmico sinalizar uma frustragdo de arrecadacdo de receita sendo necessario
reestima-la, porém, sem comprometer as metas fiscais.

Uma gestéo fiscal eficiente e responsavel trabalha a programacao financeira
voltada diretamente para a execucéo do Orcamento aprovado na LOA. Por outro lado,
quando se reestima a receita para menor e limita a despesa publica (podendo até
anular o empenho), faz com que a execug¢ao do Orcamento se adapte a programacgao
financeira reestimada; gerando um realinhamento no planejamento publico, nos
processos de compras publicas. Outro aspecto a ser analisado pela programacéo anual
orcamentaria financeira é que controle do caixa evita acimulos dos restos a pagar, de
reconhecimento de dividas, de assumir compromissos financeiros sem haver o lastro
futuro para o referido pagamento.

Foram estabelecidos instrumentos para cumprirem as metas fiscais e obter uma
programacao financeira eficiente sem desequilibrar as contas publicas, séo elas:

a) Anexo de Metais Fiscais da LDO anual que contém a proposta dos resultados
e esperados e as estimativas de arrecadacéo;

b) Demonstrativos na LOA da compatibilidade com as metas estabelecidas na
LDO;

c) Cronograma de desembolso mensal proposto na LRF, na sua publicacéo
deve conter a compatibilizacdo das metas da LDO e LOA,;

d) Ajustes bimestrais no limite de empenho, conforme novas estimativas de
receitas;

e) Publicacao bimestral do relatorio resumido da execug¢ao orcamentaria;
f) Avaliacéo de quatro em quatro meses do cumprimento das metas fiscais;

g) Transparéncia das contas publicas.

Segundo Albuquerque, Medeiros e Feij6 (2008), a programacao financeira anual
devera conter, no minimo, o valor que cada 6rgao do governo podera empenhar
no exercicio financeiro, nesse caso pode haver empenhos globais que abrange o
exercicio inteiro como € o caso de aluguel (empenha-se para o0 ano inteiro e se paga
mensalmente o aluguel para cada més), e valor dos desembolsos financeiros anuais
que cada 6rgao podera fazer a cada més, nesse ponto deve observar as despesas
obrigatdrias, pagamento da divida publica e outras despesas legais a serem pagas.
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3.1 Programacao Financeira do Distrito Federal

A programacao financeira do DF é publicada no DODF — Diario Oficial do Distrito
Federal 30 dias ap0s a publicagdo da LOA, ndo abrange o Poder Legislativo, isto é, para
célculo da receita e de despesa do Poder Executivo desconta-se os valores na LOA
do Poder Legislativo. Os calculos séo por UO — Unidade Orgcamentaria e compreende
todos os grupos de despesa (1 - Pessoal e Encargos Sociais, 2 - Juros da Divida, 3
- Outras Despesas Correntes/Custeio, 4 - Investimos, 5 - Inversdes Financeiras e 6 -
Amortizacao da Divida) e todas as fontes de recursos; ndo sdo computadas as receitas
de superavit, quando da sua apuracao sao programadas e liberadas. Apresenta um
Anexo para o Resultado Primario e um Anexo de valores as cotas quadrimestrais
de empenho que sinaliza os valores a serem contingenciados; uma vez que a LOA
€ encaminhada para a Camera Legislativa (Poder Legislativo) para apreciacéo e
aprovacado em meados do ano anterior o qué gera um hiato temporal fazendo com
gue a conjuntura econdémica mude e necessite reestimar a arrecadagao das receitas
publicas.

A programacéo financeira ndo apresenta anexos com valores dos pagamentos
de restos a pagar, no caso do ndo processado sdo pagos com o financeiro do exercicio
afetando diretamente a programacao financeira do exercicio corrente, e nem dispde
de normativos sobre 0 encerramento do exercicio, porém, é publicado entre meados
de outubro e novembro documento que definira as regras para o encerramento do
exercicio. ApOs a publicacdo da programacao financeira, os valores em questao séao
lancados para cada UO por grupo de despesas e fontes no SISTEMA gerando saldos
nas contas contabeis que séo utilizadas para liberacéo de financeiro necessaria para
a liquidacao da despesa.

Nos exercicios financeiros 2011 e 2012, a programacéo financeira foi estabelecida
e revisada por meio de portarias conjuntas entre as Secretarias de Estado de Fazenda
e de Planejamento e Orgamento do DF utilizando a metodologia de calculo de 1/12 para
o desembolso mensal de todas as fontes e grupos de despesas para as UOs. Arevisao
se fez necesséria para adequar novas estimativas de receita com a autorizacdo de
empenho cumprindo o art. 9° da LRF e o principio orgamentario do equilibrio. Seguem
os documentos legais do referido periodo:

a) Em 2011, Portaria Conjunta n° 2, de 27 de janeiro de 2011 e Portaria
Conjunta n° 8, de 12 de agosto de 2011;

b) Em 2012, Portaria Conjunta n°® 2, de 27 de janeiro de 2012 e Portaria
Conjunta n° 5, de 23 de maio de 2013.

Apartirde 2013, a programacéo financeira passou a ser estabelecida ndo mais por
portaria conjunta e sim por meio de decreto e metodologia de célculo sofreu alteracéo
substancial. Na 6tica da receita, a memoria de calculo para os valores foi considerada
a previsao mensal das receitas arrecadadas diretamente pelo DF (tributos); pois 0
ingresso dos recursos € aciclico e cada més arrecada um montante, por exemplo: em
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abril e maio acontecem os pagamentos do IPVA e IPTU, em dezembro se arrecada
mais ICMS por conta das compras de natal. Para as fontes préprias considerou-se
média quadrienal de arrecadacédo dos ultimos anos e para fontes de convénio, os
orgéos detentores dessa fonte descreveram qual seria 0 cronograma mensal do
ingresso, conforme o termo de contrato do respectivo convénio.

A metodologia utilizada para a programacgao financeira do DF em 2016 seguiu
uma sequéncia de acdes. Realizou-se a analise do comportamento da receita com
base na arrecadacdo do quadriénio 2012-2015, ajustando eventuais distor¢oes,
comportamentos dispares, desarmdnicos ou descontinuos; conjeturando para 0s
valores de LOA/2016 e assim distribuir a despesa mensalmente (conforme o indice
mensal de arrecadacao) gerando o cronograma mensal de desembolso.

O “indice 2016” é a representatividade mensal da Fonte, mostra qual a
porcentagem mensal de arrecadacdo daquela fonte, uma vez que a maioria dos
ingressos de receitas é aciclica e ndo uniforme de “1/12” do valor previsto em LOA. Para
as fontes de convénio, operacéo de créditos, os Orgdos correspondentes informam o
cronograma mensal especifico; para as fontes novas, considerou-se a natureza e a
caracteristica para elaborar a previsao mensal de arrecadacao. Segue abaixo tabela
que ilustra a representatividade mensal por Fonte.

COMPORTAMENTO DA ARRECADAGAO POR FONTE
QUADRIENIO 2012 A 2015

n::g:;g:s?; ANO | JANEIRO"| FEVEREIRC'| MARCO l;] ABRIL \"|  MATO l;] JUNHO l;] JULHO | AGOSTO."| SETEMBRO| OUTUBRG~| NOVEMBR('| DEZEMBRC™|  TOTAL |*|
2012 810.437.251  700406.161]  800.637.846| 073.393.607| 1027.978.580| 018685963 893.808.257| 840.056.024)  884.245734| 874.830.536] 849.585.649] 1026.944.011| 10.601.108.627]
2013 838.166.680  795.650.630]  847.206.603| 1.097.227.930| 1.306.665.615| 1.037.507.455| 953.791.206| 045.584.765|  984.273.007| 086.934.824 1.017.663.543| 1.122.840.621 11.933.521.987]
OR;I"’\“]KRIO 2014 918249617 907.426.175|  030.480.807| 1.230.108.634| 1.333.020.517| 1.115.228.730| 1.068.450.452| 1.140.189.810] 1.038.403.172] 1.176.584.995| 1.025.004.175| 1.134.563.009| 13.026.719.184
NAO 2015 1.016.431.549| 1.017.007.156| _1.268.831.270| 1.137.964.490 1.130.951613 1.375.174.870| 1.083.836.652] 1.068.053.132| 1.036.077.398| 1.137.156.264 1.246.752.231] 1.161.270.002| 13.678.724.627
VINCULADO | média (4) 895.821.277| 1.111.649.255| 999.993807| 098.470.933|  985749.850| 1.043 878,655 1.034.751.309| 1.111.404.433] 12.310,018.606
indice 2016 9 %) % 9% % % 8.12%) 811%) 8.01%) 8.48% BAE‘ 9.03%) 100,00
2016 1.118.036.922] 1.102.864. .412.325. 216385 241027, .460.428.478) 1.239.074.031) 1.227.393.008| _1.230.472.676| 1.265.622.041| 1.230.180.315| 1.312.537.418
2012 37470754 45326570  30783.980]  38.400.032| 43780607  37.020.130|  27.652.116] 30.513530]  26.608.800| 28.342.077|  38.308.073|  43.300952|  427.617.601
2013 40.035.545| 53863544  31.021.401|  33.285264]  47.626.400]  30.001.210| 28414754] 37.151.837]  30748.020] 30748492 42770528 44114717 450881712
p/lx?a}régﬁ;gb 2014 52724906|  56.302488]  33308358|  38.118603| 50707725\  38.095015| 32718708] 30747773 34842246 30020512 43586418  47.876.487)  501.138.329
DE PARTICIP. 2015 53632506  54748418] 30876181 43036.966|  52.023.463] 50723551  34.007.676] 30.870617| 28573111 38643850] 42832687 48675704
DOS ESTADOS |  média (4) 45965.933|  52.560.255| 33769.980|  38.212.691 48.832.071|  41.437.226|  30.720.836|  36.823.189) 30215567  32.665.083|  41.874.652|  45.991.965|
indice 2016 9,50%) 10.97% 7,05% 7.98% 10,19% 8,65% 6.82% 8 7;1
2016 56617481  64.730.885| 41505306  47.067.603|  60.147.781 039, 839, 356
2012 0548707 11550612 7844710| 0788039  11.156.676| 9436167  7.046614|  7.775.791 ; 222, 762.
L02- COTA- 2013 10.310.600]  13.810.260 7842604 8414937] 12001120 10 umﬁ{ 7183610 9392455 2.773.489 773, 16.312.579)
PARTE FUNDO |___ 2014 13.564.337|  14.506.085) 8604938| 0821088  13.087.807] 9815011| 8420852  10.240.836 8.976.949 .484. 229, 18.062.152)
PARTIg[EPA(;Ao 2015 13.736.486) _ 14.022.291 10213179 11.022.727] _ 13554879]  11.704.119 10.3317@‘ 10.214.059 8515525 692, 10.043.117]
MUNICIPIOS | Média (4) 11.795.033] 13472312 8626358| 0761698 12472621 10307480 8247834  9.405.786| 8017.417|  8203.067|  10.687.052[  17.140.889
indice 2016 9.20% 10.51% m 761% 9.73% 8,04%) 6.43%) 7.34% 6.25%) 6.47%) E‘ 13.37%)
2016 1asoasol  teeort10]  toeporss| rpoperas|  tsaeozsi|  1pzotoso] 10163300  11.500.477] 9879374 10.219.041 13.M 21121673

Na 6Otica da despesa, a regra aplicada para a despesa dependeu da caracteristica
de cada grupo de despesa. Para o grupo de pessoal foi utilizar como valor de referéncia
a “média trimestral de setembro a novembro do valor liquidado do grupo de pessoal do
exercicio anterior” mais 10% (crescimento vegetativo) replicando até o més que atingir
o valor aprovado na LOA. Os Orgédos com caracteristicas hibridas tiveram tratamento
diferenciado. Para despesas com juros e amortizagao da divida, o cronograma mensal
de desembolso foi elabora conforme calendario de pagamentos de operacdes de
créditos contraidas pelo DF. Ja para despesa com custeio, investimentos e inversdes
financeiras foram aplicados como regra geral o indice de representatividade por fonte
(percentual) de cada més no valor aprovado em LOA/2016 por Orgéo e Fonte. Porém, o
somatdrio mensal de todos os grupos de despesas por fonte teve como teto a previsao




mensal de arrecadacdo por fonte (para que a despesa do cronograma mensal de
desembolso néo fosse maior que a previsdo de arrecadagdo mensal), nos casos em
que o somatdrio mensal por fonte apresentou um valor maior, foi compensando nos
meses que previsdo mensal de arrecadacao estava maior que a fixacdo mensal da
receita, desta forma teve o equilibrio mensal e também o anual.

O Distrito Federal implantou uma sistematica inteligente e de acordo com o
desenho mensal de arrecadacdo de tributos e as demais outras fontes de recurso
conforme a média de arrecadagao no ultimo quadriénio ao programar a despesa. No
decorrer dos meses, a area técnica do DF realiza ajustes e andlises na programacgao
orcamentéria e financeira para os pagamentos da despesa publica ocorra no prazo
certo ndo gerando multa para o Estado. Para o ajuste considera sempre arrecadacao
mensal de cada fonte de recurso e prioriza as despesas obrigatérias e urgentes, por
exemplo, se num determinado més uma fonte apresentou excesso de arrecadacéao
mensal, este montante podera ser utilizado para cobrir despesas do Orgéo que
necessita de suplementacdo orcamentaria, assim, autorizando despesas com lastro
financeiro.

Seguem os documentos dos demais periodos:

a) Em 2013, Decreto n° 34.125, de 28 de janeiro de 2013;
b) Em 2014, Decreto n° 35.114, de 29 de janeiro de 2014;
c) Em 2015, Decreto n° 36.345, de 30 de janeiro de 2015; e
d) Em 2016, Decreto n° 37.093, de 28 de janeiro de 2016.

41 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo geral analisar a efetividade do art. 8° da
LRF em que determina que seja publicada, trinta dias apds da publicacédo da LOA —
Lei Orcamentaria Anual, a programacéo financeira ou o cronograma de desembolso
mensal que ird nortear o fluxo de pagamento e qual a propor¢céo paga das despesas
do Estado, considerando o desenho mensal da arrecadacgao das receitas.

Os resultados encontrados por meio dos documentos legais publicados do
cronograma de desembolso, a programacao financeira, indicam que a partir de 2013,
o Distrito Federal implantou uma sistematica inteligente e de acordo com o desenho
mensal de arrecadacao de tributos e as demais outras fontes de recurso baseada
na média de arrecadag¢ao no ultimo triénio e programou a despesa, mensalmente,
proporcional. Os resultados de certa forma convergem com a literatura sobre o tema,
pois o principio do equilibrio orgcamentario e financeiro é atendido diretamente e em
plenitude; diferente de outros Entes da Federacao que dividem por 1/12 a distribuicéo
mensal. Porém, ha falhas na programacéao financeira do DF quando se permite
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empenhos mensais maiores que a arrecadacdo mensal ou empenhos globais sem
considerar que nos meses posteriores podera haver frustracao de receita, acarretando
em anulacdo de empenho ou inscricao de restos a pagar nao processado em valores
significativos, prejudicando a programacao financeira do proximo exercicio.

Os resultados ndo sao conclusivos visto que a execu¢do da programacao
financeira da Unido, dos Estados, Distrito Federal e Municipios € dinamica e reflete
diretamente na conjuntura econémica interna e externa.

Assim como a Unido, o DF deve dispor em seu Decreto de programacao
orcamentéria e financeira o detalhamento das normas para execucédo orcamentaria,
incluir as normas sobre o encerramento do exercicio baseando nos principios
orcamentarios. A programacao financeira do DF precisa abranger, também, anexos
com o cronograma de pagamento dos restos a pagar processados e nao processados,
sendo estes Ultimos descontados do valor mensal previsto de arrecadacgéo; dessaforma,
tém-se o montante liquido disponivel para pagamento das despesas executadas no
exercicio e a execugao orcamentaria e financeira caminhando em passos simétricos,
levando a uma administracdo dos recursos publicos equilibrada, efetiva, eficiente e
legal.

O DF precisa elaborar um médulo sistémico de programacao financeira no SIGGo
para agilizar a comunicacgéao, a liberacdo financeira, os ajustes, as revisdes e todas
as questdes contabeis de programacao financeira, proporcionando acdes rapidas,
dindmicas, tempestivas e claras, melhorando a relagéo técnica entre as areas meios
e fins, buscando, sempre, a qualidade do gasto publica e a efetividade dos servicos
publicos.

REFERENCIAS

ALBUQUERQUE, Claudiano, MEDEIROS, Marcio e FEIJO, Paulo Henrique. Gestdo de Financas
Publicas: Fundamentos e praticas de planejamento, orcamento e administracdo financeira com
responsabilidade fiscal, Editora Gestao Publica 2008.

BARROS e SILVA. Fernando Veiga. Gestao Responsavel na Administracdo Municipal - Texto
elaborado em 2000.

CARVALHO, Fernando J. C. e SOUZA, Francisco E. P. e outros. Economia Monetaria e Financeira:
Teoria e Politica, Editora Campus 2007.

CONSTITUICAO FEDERAL BRASILEIRA DE 1988. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/constituicao/ConstituicaoCompilado.htm>. Acesso em: 03 de agosto de 2015.

DEBUS, Ivo e MORGADO, Jeferson. Orgamento Publico, Vestcon 2000.

DECRETO DA UNIAO n° 8.197, de 20 de fevereiro de 2014. Dispde sobre a programacéo
orcamentaria e financeira, estabelece o cronograma mensal de desembolso do Poder Executivo
para o exercicio de 2014. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2014/
Decreto/D8197.htm>. Acesso em 03 de agosto de 2018.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 9



DECRETO DE MINAS GERAIS n° 46.443, de 14 de fevereiro de 2014. Dispoe sobre a
programagao orcamentaria e financeira do Estado de Minas Gerais para o exercicio de

2014. Disponivel em <http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.
html?tipo=dec&num=46443&comp=&ano=2014&aba=js_textooriginal>. Acesso em 20 de maio de
2018.

DECRETO DO DF n° Decreto n° 34.125, de 28 de janeiro de 2013. Dispde sobre a programacgao
orcamentaria e financeira e estabelece o cronograma mensal de desembolso do Poder Executivo
para o exercicio de 2013. Disponivel em <http://www.buriti.df.gov.br/ftp/diariooficial/2013/01_Janeiro/
DODF%20N%C2%BA%20022%2028-01-2013%20-%20EDI%C3%87%C3%830%20EXTRA/
Se%C3%A7%C3%A3001-%20022%20Edi%C3%A7%C3%A30%20Extra.pdf > Acesso em 03 de
agosto de 2018.

DECRETO DO DF n° Decreto n° 35.114, de 29 de janeiro de 2014. Dispde sobre a programacao
orcamentéria e financeira e estabelece o cronograma mensal de desembolso do Poder Executivo
para o exercicio de 2014. Disponivel em <http://www.buriti.df.gov.br/ftp/diariooficial/2014/01_Janeiro/
DODF%20N%C2%BA%2023%2030-01-2014/Se%C3%A7%C3%A3001-%20023.pdf >. Acesso em 03
de agosto de 2018.

FORTE, Jo&o. Contabilidade Publica, Orcamento Publico e Lei de Responsabilidade Fiscal
Teoria e Pratica, Editora Franco e Fortes 2012

GIAMBIAGI, Fabio e ALEM, Ana Claudia. Financas Publicas Teoria e Pratica no Brasil, Editora
Elsevier 2011.

JUNIOR, Antonio d’Avila. AFO & Finangas Publicas, Editora FDK 2005.

LEI FEDERAL COMPLEMENTAR n°. 101, de 04 de maio de 2000. Estabelece normas de finangas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestéo fiscal. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/leis/Icp/lcp101 >. Acesso em 03 de agosto de 2017.

LEI FEDERAL n° 4.320, de 17 de marco de 1964. Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro para
elaboracao e controle dos orgamentos e balancos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito
Federal. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4320.htm>. Acesso em 03 de agosto
de 2017.

MOTA, Francisco Glauber Lima. Curso Basico de Contabilidade Publica, Editora Gestdo Publica
2006.

NASCIMENTO, Edson Ronaldo. LRF — Lei de Responsabilidade Fiscal Comentada, Editora
Vestcon 2007.

NASCIMENTO, Edson Ronaldo. Financas Publicas Para Concursos, Editora Ferreira 2009.

PEREIRA, Paulo Trigo, ARCANJO, Manuela e outros. Economia e Finangas Publicas, Escolar
Editora 2012.

PORTARIA CONJUNTA Entre as Secretaria de Estado da Fazenda e de Planejamento e Orcamento
do DF n° 2, de 27 de janeiro de 2011. Dispde sobre o contingenciamento de dotagbes orgcamentarias,
a programacao financeira e o cronograma de desembolso para o exercicio financeiro de 2011.
Disponivel em http://www.buriti.df.gov.br/ftp/diariooficial/2011/01_Janeiro/DODF%20N%C2%BA%20
20%2028-01-2011/Se%C3%A7%C3%A3001-%20020.pdf . Acesso em 20 de maio de 2015.

PORTARIA CONJUNTA Entre as Secretaria de Estado da Fazenda e de Planejamento e Orcamento
do DF n° 2, de 27 de janeiro de 2012. Dispde sobre o contingenciamento de dotacdes orcamentarias,
a programacao financeira e o cronograma de desembolso para o exercicio financeiro de 2012.
Disponivel em http://www.buriti.df.gov.br/ftp/diariooficial/2012/01_Janeiro/DODF%20N%C2%BA%20
022%2030-01-2012/Se%C3%A7%C3%A301-%20022.pdf . Acesso em 20 de maio de 2015.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 9




Site do Ministério da Fazenda. Disponivel em < http://www.fazenda.gov.br/> . Acesso em 10 de agosto
de 2018.

Site do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Disponivel em <http://www.planejamento.
gov.br/> .Acesso em 10 de agosto de 2018.

Site do Tesouro Nacional. Disponivel em < http://www.tesouro.fazenda.gov.br/> Acesso em 10 de
agosto de 2018.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 9




CAPITULO 10

SISTEMA DE REGISTRO DE PRECOS NAS COMPRAS
GOVERNAMENTAIS DO ESTADO DO PARA

iris Alves Miranda Negrao
Secretaria de Estado de Administracéo/Pa

Thiago Freitas Matos
Secretaria de Estado de Administracéo/Pa

RESUMO: O wuso racional dos recursos
publicos tem sido cada vez mais cobrado pela
sociedade. Neste sentido, o Governo do Estado
do Para, através da Secretaria de Estado
de Administracédo - SEAD, vem adotando a
pratica de Registro de Precos para aquisicéo
de bens e servicos comuns da Administracéo
Pudblica, proporcionando maior eficiéncia e
racionalizando os gastos publicos. Desta forma,
através dos dados do Sistema Integrado de
Materiais e Servicos (SIMAS), séo identificados
0s bens e servicos mais consumidos pelos
Orgdos e Entidades do Estado. Em seguida,
séo estudadas formas racionais de aquisicéo
dos mesmos. Por forca de lei, os demais Orgéos
e Entidades do Poder Executivo do Estado (63
orgaos e entidades), ficam impedidos de realizar
certames licitatorios para adquirir os bens ou
contratar os servigcos registrados em Atas da
SEAD. O resultado das aquisicdes, através
do Sistema de Registro de Precgos, gerou a
economia de R$ 89.719.086,76, no ano de
2013, e de R$ 185.448.715,30, no ano de 2014.
Além da consideravel economia, a experiéncia
da SEAD provou que o registro de precos €
uma excelente ferramenta de padronizagdo das
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aquisicoes de bens e contratacdo de servigos
de qualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de Registro de
Precos, Compras Governamentais.

ABSTRACT: The public
resources has been increasingly charged by

rational use of
society. In this sense, the Government of the
State of Para, through the Secretary of State
for Administration - SEAD, has adopted the
practice of Price Registration for the acquisition
of common goods and services of the Public
providing greater
and rationalizing public spending. In this way,

Administration, efficiency
through the data of the Integrated System of
Materials and Services (SIMAS), the goods and
services most consumed by the State Bodies
and Entities are identified. Next, rational forms
of acquisition are studied. By law, the other
organs and entities of the State Executive
Power (63 organs and entities), are prevented
from holding bidding bids to acquire the goods
or hire the services recorded in SEAD Minutes.
The result of the acquisitions, through the Price
Registration System, generated savings of R $
89,719,086.76 in 2013 and R $ 185,448,715.30
in 2014. In addition to the considerable economy,
SEAD’s experience has proven that price
registration is an excellent tool for standardizing
purchases of goods and contracting quality
services.
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11 INTRODUCAO

Na busca continua pela melhoria no processo de compras publicas, a
administragcao tem como principal desafio adquirir produtos e servicos de qualidade
a precos vantajosos. Nao obstante tamanho desafio, a Administracdo deve agir em
estrita observancia da legislacao pertinente, sobretudo a lei n° 8.666/93.

Nesta perspectiva, os agentes publicos tém o dever de adquirir bens e contratar
servicos de qualidade pelo preco mais vantajoso. Ou seja, “fazer mais com menos”.

O procedimento licitatério, previsto na Constituicio Federal de 1988 e
regulamentado pela Lei n° 8.666/93, visa regular a forma como a Administracao deve
agir ao realizar os processos licitatérios necessarios ao atendimento das demandas da
sociedade, seja através de contratacdo de bens e servigcos que beneficiem diretamente
a populacéo ou através da contratacéo de bens e servicos que estruturem e fortalecam
a maquina publica para que esta possa prestar, de forma célere e eficiente, os servicos
demandados pela sociedade.

A Lei n° 8.666/93 estabelece em seu art. 15, inciso Il, que as compras, sempre
qgue possivel, deverdo ser processadas por meio do Sistema de Registro de Precos.
Considerando que a Lei de Licitacdes estabelece normas gerais sobre licitacdes e
contratos administrativos no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios, cabe a cada ente federativo estabelecer, por decreto, a respectiva
regulamentacao, conforme estabelece o § 3°, do art. 15.

No ambito do Estado do Para, o Sistema de Registro de Precos é regulamentado
pelo Decreto Estadual n° 876/20183.

O Decreto supramencionado inovou ao centralizar na Secretaria de Estado de
Administracdo — SEAD as licitagbes, através de registro de precos, para aquisicao de
bens e servicos comuns aos Orgéos do Poder Executivo do Estado.

Nesse contexto, a Secretaria de Estado de Administracdo — SEAD define
anualmente quais os bens e servigos serdao contratados, através da publicacdao, em
Diario Oficial do Estado, de documento denominado “Plano Anual de Compra de Bens
e Servicos Comuns”. Os demais Orgdos e Entidades, por forca do Decreto Estadual
supracitado, ficam impedidos de licitar os bens e servicos constantes no documento.

O Sistema de Registro de Precos, ou simplesmente SRP, apresenta-se como
eficiente ferramenta, pois permite a administracéo juntar as demandas de compra de
varias Entidades Publicas (63 no caso do Estado do Para) e realizar um Unico certame
licitatério, reduzindo os custos através da economia de escala.

O SRP € um procedimento de contratacdo de bens e servicos, realizado através
das modalidades de Concorréncia ou Pregdo. No SRP as empresas assumem o
compromisso de fornecer bens e servicos a precos e prazos registrados em uma
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ata especifica e as contratagbes séo realizadas quando melhor convier aos 6rgéaos/
entidades que integram a ata, no prazo maximo de 12 meses.

O Sistema de Registro de Precos tem se mostrado uma importante ferramenta
de gestao, sobretudo para os casos em que as demandas sao incertas, frequentes
ou de dificil mensuracao. O SRP possibilita que o gestor se antecipe as dificuldades
e conduza o procedimento licitatério com varios meses de antecedéncia, evitando
possiveis emergéncias, além de proporcionar economia as compras publicas.

Segundo FERNANDES, (2008) “O registro de precos € um contrato normativo,
expressao que indica uma relacdo juridica de cunho preliminar e abrangente, que
estabelece vinculo juridico disciplinando o modo de aperfeicoamento de futuras
contratacgdes entre as partes.”

O objetivo do trabalho é descrever, de forma clara e direta, a experiéncia do
Governo do Estado do Para, no que tange a centralizagdo das compras de bens e
servicos comuns, processadas pela Secretaria de Estado de Administracdo, através do
Sistema de Registro de Precos, relatando os procedimentos e a sistematica aplicada,
além de demonstrar os resultados alcangados.

O artigo esta dividido em dois momentos: a primeira parte trata do sistema de
registro de precos sob o ponto de vista tedrico, com a aplicacéo de diversos conceitos,
definindo-se os atores envolvidos no sistema; na segunda parte levantaremos as
informacdes das atas de registro de precos que tiveram maior economia e maior
participacao dos 6rgdos estatais, expondo, de forma clara e direta, os resultados
obtidos pelo Estado do Para com a pratica da centralizagao das aquisicées de bens e
servicos comuns.

2| SISTEMA DE REGISTRO DE PRECOS

O SRP esta previsto na Lei n° 8.666/93, art. 15, Il: “As compras, sempre que
possivel, deverao ser processadas através de Sistema de Registro de Precos”. Até
2001, O Sistema de Registro de Precos era processado, exclusivamente, através da
modalidade concorréncia. Em 2002, com o advento da Lei n® 10.520/02 (lei do Pregao),
o SRP passou a ser realizado, também, através do Pregao.

Em 2013, o Sistema de Registro de Precos foi regulamentando, no ambito do
Estado do Para, pelo Decreto Estadual n® 876/2013, que assim conceituou o SRP:
“conjunto de procedimentos para registro formal de precos relativos a prestacao de
servicos e aquisicado de bens, para contratacdes futuras”.

Marcal Justen Filho (2005, p. 150) afirma que:

Usualmente, a licitacdo destina-se a selecionar um fornecedor e uma proposta para
uma contratacdo especifica, a ser efetivada posteriormente pela Administracao.
No registro de Precos, a licitacao destina-se a selecionar fornecedor e proposta
para contratacdes nio especificas, seriadas, que poderdo ser realizadas durante
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certo periodo, por repetida vezes. A proposta selecionada fica a disposicdo da
administracdo que, se e quando desejar, adquirir, se valera dos precos registrados,
tantas vezes quantas a desejar (dentro dos limites estabelecidos no

ato convocatério),

Ou seja, a administracdo tem a sua disposicao, durante a validade da Ata,
fornecedores e precos registrados para, se ou quanto necessitar, realizar a contratacéo,
dentro dos limites inicialmente demandados pelo participante.

Por se tratar de um procedimento especial de licitacdo que se diferencia dos
demais, faz-se necessario a realizacéo de breve apresentacado acerca das principais
terminologias utilizadas no SRP, conforme define o Decreto Estadual n°® 876/2013:

Art. 2° Para os efeitos deste Decreto, sdo adotadas as seguintes definicoes:
| - sistema de Registro de Precos: conjunto de procedimentos para registro formal de
precosrelativosaprestacdodeservicoseaquisicdodebens, paracontratacéesfuturas;
[I-Atade Registrode Precos: documento vinculativo, obrigacional, com caracteristica
de compromisso para futura contratacdo, em que se registram 0S precos,
fornecedores, ¢rgdos participantes e condicbes a serem praticadas, conforme
as disposices contidas no instrumento convocatério e propostas apresentadas;
Il - 6rgdo gerenciador: 6rgdo ou entidade da Administragdo Publica Estadual
responsavel pela conducdo do conjunto de procedimentos para registro
de precos e gerenciamento da Ata de Registro de Precos dele decorrente;
IV - o6rgdo participante: o6rgédo ou entidade da Administracdo Publica
Estadual que participa dos  procedimentos iniciais do  sistema
de Registro de Precos e integra a Ata de Registro de Precos;
V - érgao néo participante: 6rgdo ou entidade da Administracdo Publica que, n&o
tendo participado dos procedimentos iniciais da licitac&do, atendidos os requisitos
desta norma, faz adeséo a Ata de Registro de Precos.

Dito isto, passemos a anélise de cada uma das terminologias apresentadas.

Primeiramente, faz-se necessario esclarecer que a ata de registro de precos nao é
a ata da sessao, mas sim o documento que vincula a Administracao Publica aos precos
e ao fornecedor que venceu a licitacdo. Nela devem constar as obriga¢des do 6rgéao
gerenciador, dos 6rgdos participantes e dos fornecedores, além, é claro, dos precos
e especificagdes, inclusive a marca, do(s) produto(s) ou servico(s) licitado, conforme
especificacdes do edital e da proposta de precos do(s) licitante(s) vencedor(es).

Ademais, o Decreto Estadual n° 876/2013, inovou ao possibilitar a inclusdao, em
Ata de Registro de Precos, dos fornecedores que aceitaram fornecer produtos nas
mesmas condic¢des do licitante vencedor. O Conjunto desses licitantes foi denominado
de “cadastro de reserva de fornecedores”.

O drgéo gerenciador € aquele que promove a licitagdo, ou seja, aquele que ira
realizar a sessao e todos os demais procedimentos necessarios a formalizacao da Ata
de Registro de Precos, desde a elaboracao do termo de referéncia até o gerenciamento
da Ata de Registro de Precos.

O art. 6° do Decreto Estadual n® 876/2013 atribui ao 6rgao gerenciador a pratica
de todos os atos de controle e gestdo da Ata de Registro de Precos.

O 6rgéo participante é aquele que enviou, previamente, sua demanda ao érgéo
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gerenciador. Findada a licitagcdo, o 6rgao participante podera, caso haja a necessidade,
contratar o fornecedor registrado na Ata de Registro de Precos, respeitando os limites
maximos informados quando do processo de intengdo de participacéo no registro de
precos — IRP.

Observa-se que o Decreto Estadual atribui ao érgao participante a aplicacao das
penalidades oriundas de seus proprios contratos. Desta forma, o 6érgéo participante,
sem prejuizo da pena por ventura aplicada pelo 6rgéo gerenciador, devera aplicar ao
fornecedor contratado, garantido o contraditério e a ampla defesa, as penalidades
razoaveis e proporcionais ao agravo eventualmente por este cometido.

O 6rgao nao participante (carona) € aquele que, mesmo nao tendo enviado
previamente sua demanda, manifesta, durante a vigéncia da Ata, a intencéo de fazer
uso da mesma. Neste caso, o 6rgao néo participante, ou simplesmente carona, devera
solicitar a autorizagdo do gestor da Ata e do fornecedor nela registrado, informando
quais os itens, e suas respectivas quantidades, necessita utilizar.

Os pedidos de adesao ficam limitados, individualmente, a cem por cento dos
quantitativos dos itens registrados e, na totalidade, ao quintuplo da quantidade
originalmente registrada na Ata de registro de Precos.

31 REGISTRO DE PRECOS NO ESTADO DO PARA

Nem todos os 63 Orgédos e Entidades do Poder Executivo do Estado do Para
estao autorizados a realizar Registro de Precos. O Decreto supramencionado, em seu
art. 3° relaciona aqueles que possuem tal autorizacdo, conforme se evidencia abaixo:

Art. 3°sao 6rgaos gerenciadores a secretaria de Estado de Administrac&o, secretaria
de Estado de Educacéo, secretaria de Estado da Fazenda, secretaria de Estado
de seguranca Publica e Defesa social, secretaria de Estado de saude Publica,
secretaria de Estado de Planejamento, Orcamento e Financas, Universidade do
Estado do Par&, banco do Estado do Par&, Hospital Ophir loyola, Fundacao santa
Casa de Misericordia do Para, Fundacao Centro de Hemoterapia e Hematologia do
Paréa, Fundacéo Publica Estadual Hospital de Clinicas Gaspar Vianna.

Doze sao os 6rgéos e entidades autorizados a realizagdo de registro de pregos
no Estado do Para. Entre estes, destaca-se a Secretaria de Estado de Administracéo
— SEAD, unico 6rgéo autorizado a licitar bens e servicos comuns. Os demais 6rgéos e
entidades do Estado, inclusive os relacionados no proprio Decreto, ficam obrigados a
figurar o rol de 6rgéos participantes, caso necessitem adquirir ou contratar os bens ou
servigos comuns licitados pela SEAD.

A obrigatoriedade supracitada tem por finalidade fulcral a centralizacédo das
aquisicbes comuns, de modo a reduzir os precos praticados, através da economia de
escala.

O Decreto Estadual n° 876/2013 inovou ao atribuir a Secretaria de Estado de
Administracdo — SEAD a competéncia exclusiva da realizacdo de licitacdo, através
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de registro de preco, para aquisicéo de bens e servicos comuns, no ambito do Poder
Executivo do Estado do Para.

Portanto, os Orgéos e Entidades do Poder Executivo do Estado do Para devem,
prioritariamente, fazer uso das Atas de registro de Precos de bens e servigcos comuns
realizadas pela Secretaria de Estado de Administragdo, na condi¢cao de participante,
ressalvados os casos em que o Orgdo ou Entidade comprove a inviabilidade de
participacao.

Os demais 6rgaos autorizados a realizar registro de precos, no &mbito do poder
Executivo do Estado do Para, poderdo realizar SRP’s para atendimento de suas
necessidades especificas respeitadas suas areas de atuacao.

Nesse contexto, a Secretaria de Estado de Salde publica — SESPA esta
autorizada a realizar registro de preco para locacédo de ambuléncias. Da mesma forma,
a Secretaria de Estado de Seguranga Publica — SEGUP podera realizar registro de
precos para locacéo de viaturas de policia.

Contudo, ambas as Secretaria ndo podem, por forca do Decreto Estadual, realizar
registro de precos para locacao de veiculos de uso administrativo, uma vez que a
locacdo desse tipo de veiculo esta classificado como servico comum, competindo
exclusivamente a SEAD a realizagao do registro de precos.

A Secretaria de Estado de Administracdo — SEAD divulga, anualmente,
documento contendo a relagao dos itens de bens e servigos comuns, descrevendo
as caracteristicas de cada um destes e informando a data prevista para realizacdo do
certame licitatorio.

De posse destas informacodes, os 6rgaos e entidades do Estado podem planejar
suas contratacdes, encaminhando demanda para figurar o rol de participantes dos
Registros de Precos da SEAD.

N&o obstante os beneficios financeiros obtidos com a economia de escala,
a desobrigacao de licitar aquilo que é classificado como bem e servico comum,
permite aos 6rgaos e entidades concentrar sua forga de trabalho no atendimento das
necessidades finalisticas do 6rgéo, beneficiando, sobretudo, ao usuario do servico
publico (cidad&o).

O art. 4° do Decreto Estadual de Registro de Precos estabelece critérios para
realizacdo do SRP. Segundo o diploma legal, o Sistema de Registro de Precos podera
ser adotado nas seguintes hipbteses:

| - quando, pelas caracteristicas do bem ou servico, houver necessidade de
contratacdes frequentes;

[l - quando for conveniente a aquisicdo de bens com previsdo de entregas
parceladas ou contratacdo de servicos remunerados por unidade de medida ou
em regime de tarefa;

[Il - quando for conveniente a aquisicéo de bens ou a contratac&o de servicos para
atendimento a mais de um 6rgao ou entidade, ou a programas de governo; ou

IV - quando, pela natureza do objeto, ndo for possivel definir previamente o
quantitativo a ser demandado pela Administracao.
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Conforme se observa no texto extraido do Decreto Estadual, quatro sdo as
hipbteses em que podera ser adotado o Registro de Precos. A primeira hip6tese
pode ser exemplificada claramente no registro de precos de Material de Expediente.
Materiais como caneta, papel e grampeador sdo adquiridos frequentemente pelos
Orgéos e Entidades Estaduais.

Objeto comum a todos os 6rgaos, a administracdo precisa constantemente
de material de expediente. A segunda hipbtese é na entrega do material que ocorre
parceladamente, pois grande parte dos entes administrativos do Estado n&o dispde de
grandes almoxarifados para guarda desse material.

Na terceira hipétese, temos todos os 6rgaos do Estado utilizando material de
expediente, sem excecado, motivo pelo qual itens como caneta, papel e grampeador
sao classificados como bens comuns e constam no plano anual de compras de bens
€ servicos comuns.

A quarta hip6tese aventada pelo Decreto Estadual refere-se aos casos em que,
pela natureza do objeto, ndo for possivel aferir a quantidade exata do material. E o
caso do papel. O consumo do papel depende diretamente das a¢des que estdo sendo
realizadas nos 6rgaos e entidades. Logo, a quantidade de papel utilizado podera variar
de um exercicio para o outro.

Ressalta-se que a hipdétese mencionada no paragrafo anterior ndo deve ser
utilizada para justificar, tdo pouco incentivar, a falta de planejamento dos 06rgaos,
guando do levantamento de suas reais necessidades de compra.

3.1 Beneficios obtidos com SRP no Estado do Para

Conforme verificou-se no levantamento das informagdes necessarias a elaboracéo
deste trabalho, os beneficios da aplicacdo do Sistema de Registro de Precos néao se
restringem a economia financeira obtida.

A fim de verificar os beneficios do SRP, foi aplicado questionario aos servidores
da Diretoria de Gestao da Cadeia Logistica do Estado, responsaveis pela realizagdo
dos certames licitatorios e pela gestao das Atas de bens e servicos comuns, no ambito
do Estado do Para.

Dentre os beneficios, destacam-se:

a) Necessidade de disponibilizacdo de orcamento apenas quando da
contratacdo (Cap. VII — art. 8° - § 2° do Decreto Estadual n° 876/2013).
Diferentemente de uma licitagdo convencional, a metodologia do registro de
precos nao exige a comprovacao de dotacdo orcamentaria como condicéo
sine-qua-non para realizacado do certame, permitindo, ao 6rgédo gerenciador
e aos 0Orgaos participantes, o retardamento da comprovacdo de dotacéo
orcamentaria para o ato de assinatura do contrato ou emissdo de nota de
empenho;
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b) Reducé&o do numero de licitagbes. O Estado do Para possui, atualmente,
cerca de 63 Orgaos e Entidades. Se cada um destes Orgéos realizasse suas
proprias licitagdes, os custos indiretos do processo (a exemplo da publicagéo
em jornal de grande circulacéo) seria imenso. Além, é claro, do custo com a

mao-de-obra necessaria para realizacao das licitacoes;

c) Precos mais vantajosos e unificados. Com a pratica do Registro de Precos,
os 6rgaos e Entidades Estaduais passaram a gastar menos, e o Estado do
Para passou a pagar precos uniformes;

d) Possibilidade dos 6rgdos e entidades concentrarem suas acdes e energia
na atividade fim, de acordo com a missao institucional do 6rgdo, e ndo em
atividade-meio, a exemplo da realizagao de licitagéo.

3.2 Fluxo dos SRP de bens e servicos comuns do Estado

Em 2013, com a publicagéo do Decreto Estadual n° 876/2013 e, sobretudo, pelo

choque de gestao ocasionada pela concentragao das aquisicoes de bens e servicos

comuns na Secretaria de Estado de Administracdo do Estado do Para, foi possivel

concentrar 0S recursos necessarios e montar uma estrutura capaz de suprir as

demandas de compras de todos os 6rgaos do Poder Executivo do Estado.

Vejamos abaixo o fluxograma do SRP de bens e servicos comuns no ambito do

Estado do Para:

autorizagao da Sra.
Secretéria de
Administracao para
realizagdo do SRP

Identificacdo dos itens
de maior consumo

(através do SIMAS)

(pesquisa de mercado)

Consulta ao Banco
Referencial de Pregos
do Estado

O edital é elaborado

Realiza-se o pregdo
Eletrdnico atraves do
SRP.

Edital é submetido a
analise juridica

Elaboragao do TDR

Consolida as demandas
e designa a equipe da
licitagdo.

Formalizacdo da ata de
Registro de Precos

Fonte: Geréncia de Registro de Precos SEAD

Divulgacdo do TDR aos
Orgdos e Entidades do
Estado.

Os drgaos enviam suas

demandas.

Assinatura da Ata de
Registro de Precos

Gerenciamento da Ata

de Registro de Pregos.

Apesar do vulto das licitacdes realizadas, através do SRP, e da necessidade de
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recepcionar e computar a demanda de todos os demais 6rgaos e entidades do Estado,
o tempo médio de realizacdo dos certames licitatorios € 120 (cento e vinte dias), ja
considerado eventuais recursos.

41 ECONOMIA OBTIDA COM A CONCENTRACAO DO SRP DE BENS E SERVICOS
COMUNS

Com a centralizacdo das aquisicdes de bens e servicos comuns na Secretaria
de Estado de Administracdo — SEAD foi possivel a obtencdo de resultados nunca
imaginados.

Vejamos, abaixo, quadro contendo os valores de contratacdo estimados nos
anos de 2011, 2012, 2013 e 2014. Em simples analise dos valores citados abaixo é
possivel visualizar, de forma clara e direta, 0 aumento no volume de compras e, por
consequéncia, no valor economizado com as aquisi¢cdes de bens e servicos comuns
do Estado do Para.

Valores estimados licitados:

* R$60.605.435,31  » R$38.886.835,31 ¢ R$246.346.246,52 R$768.556.167,46

Valores contratados:

* R$37.822.738,76 * R$23.208.141,27 * R$156.627.159,76 * R$583.107.452,16

Economia:

* R$22.782.696.55 * R$15.678.694,04  * R$89.719.086,76 * R$185.448.715,30

A fim de ilustrar melhor a evolugéo dos valores economizados com a centralizacao
das aquisicOes de bens e servicos comuns na Secretaria de Estado de
Administracdo — SEAD, vejamos, abaixo, grafico com a evolugcao destes valores:
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200000000
R$ 185,448,715.30

150000000

100000000
RS 89,719,086.76

50000000

R$ 22,782,696.55 RS 15,513,594.04

Economia

-50000000

Gréfico 1 - Comparativo dos valores economizados com o Registro de Pregcos — Periodo 2011 a
2014.

Fonte: Geréncia de Registro de Pregos

51 OBTENCAO DOS PRECOS DE REFERENCIA.

Os valores de referéncia de cada item que compdem os registros de precos
sao obtidos a partir do Banco Referencial de Precos (BRP), que esta integrado ao
SIMAS, que por sua vez é alimentado pela média dos precos praticados pelos érgaos
e entidades do Estado.

A metodologia utilizada, consiste em conceber como preco de referéncia no
banco os precos médios dos itens de material permanente e consumo, bem como
0os de servigco, praticados pela administracdo, em seus processos de compras e
contratacdes, que possuam, no minimo, 03 (trés) incidéncias de registro de Pedido de
Realizacdo de Despesa — PRD, promovidos nos ultimos 120 (cento e vinte) dias.

Assim, cada novo registro de preco no SIMAS, derivado das informacgbes
registradas nas notas fiscais/faturas, retroalimentara a base do banco, disponibilizando
aos usuarios precos médios de material e servigos atualizados, com base nos ultimos
processos de compras promovidos pelos érgaos e entidades integrantes do SIMAS.

A selecao que compdem a cesta do BRP abrange o conjunto dos itens de material
de consumo e permanente que se encontram ativos no catalogo do SIMAS, a fim de
que haja a manutencéo do controle e da padronizacéo das especificacbes técnicas,
assim como 0s seus precos praticados.

Objetivando expurgar precos de itens inadequadamente registrados pelos
usuarios do SIMAS, no ato da elaboragcéo do PRD, n&o sédo considerados valores que
distem em 100% (cem por cento) inferior ou superior a média de precos identificada
pelo sistema.
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6 | COMPARATIVO ENTRE OS SRP REALIZADOS EM 2013 (ANTES DO DECRETO)
E 2014 (DEPOIS DO DECRETO)

Destacamos que a SEAD, através de dados obtidos junto ao Sistema Integrado
de Materiais e Servicos (SIMAS), identifica os bens e servicos comuns que tiveram
maior aporte financeiro. Os itens sao estudados, a fim de que seja encontrado a
melhor solugédo para adquiri-los ou contrata-los. Em seguida, é elaborado o termo de
referéncia, que é disponibilizado a todos os 6rgéos da Administragdo Publica Estadual,
a fim de que os mesmos manifestem interesse no produto ou servigo que sera licitado.

Apresentaremos abaixo os registros de precos realizados no ano de 2013 e 2014
gue tiveram grande impacto nos gastos publicos

Registro de Precos de locacao de veiculos

Um dos servigcos comuns identificado como relevante, pois representa parcela
representativa de recursos publicos, é o de locacao de veiculos de uso administrativo.
Em 2013, foi realizado Registro de Precos para futura contratacdo de servicos de
locacéo de veiculos, processados de duas formas: 12 Locagao continuada. Ou seja,
contratos realizados pelo periodo minimo de 1(um) ano; 2% Locacao eventual. Através
da locacao de diarias.

A licitacao foi processada através do n° 04/2013, e contou com a participacao
de 39 6rgéos. Posteriormente, durante a vigéncia da Ata, outros 18 6rgéos solicitaram
adesédo. O valor estimado do Registro de Precos foi de R$ 20.091.428,48 e o prego
final (registrado em Ata) foi de R$ 14.096.102,00, gerando uma economia de R$
5.995.326,48.

Ressalta-se que a economia supracitada refere-se apenas as contratacdes
realizadas pelos Orgaos participantes. Se adicionarmos, a conta, a economia
obtida através dos contratos oriundos das adesbes, 0 numero sera acrescido
consideravelmente.

A ata de locacdo de veiculos dispunha de 8 itens, que podiam ser locados
para contratacdo mensal (continuada) ou a locacao eventual (diaria). Conforme dito
anteriormente, os itens foram escolhidos com base na relevancia financeira. A ata em
questéo dispunha de veiculos basicos com motorizacdo 1.0, veiculos executivos (de
representacédo) com motorizacéo 2.4, veiculo tipo pick-up, van e micro 6nibus.

A fim de ilustrar os valores despendidos e economizados no processo, vejamos
o grafico abaixo:
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RS 25,000,000.00

RS 20,000,000.00
RS 15,000,000.00
RS 10,000,000.00

RS 5,000,000.00

RS - f
Valor Estimado Valor da Ata | Economia

¥ Series1| RS 20,091,428.4 | RS 14,096,102.0 | RS 5,995,326.48 J

Gréfico 2 - Demonstracado de valores 2013

Fonte: Geréncia de Registro de Precos

Apesar dos servicos de locagao de veiculos serem considerados servicos de
natureza continuada, havendo, portanto, a possibilidade legal de prorrogacdo dos
contratos existentes, no ano de 2014, a fim de aumentar a lista de categorias de
veiculos registrados, foi realizado novo SRP.

Porém, com a publicagdo do Decreto 876/2013, e com a reestruturacéo da
metodologia utilizada no Estado, obteve-se a participacdo de 51 érgéos e entidade,
expressando os seguintes resultados:

R$ 50,000,000.00
RS 45,000,000.00
RS 40,000,000.00
R$ 35,000,000.00
RS 30,000,000.00
RS 25,000,000.00
RS 20,000,000.00
RS 15,000,000.00
RS 10,000,000.00

RS 5,000,000.00

RS -

Valor Estimado | Valor da Ata _Economia
¥ Series1| RS 47,113,362.44 | RS 28,333,112.00 | RS 18,780,250.44

Gréfico 3: Demonstracéo de valores 2014

Fonte: Geréncia de Registro de Pregos

Fica claro, quando se compara os graficos 2 e 3, que quanto maior € 0 volume
da contratacdo, maior é o percentual de desconto obtido. Com a centralizacdo da
contratacdo dos servigos de locagcédo de veiculos, o Estado economiza, anualmente,
cerca de 19 milhées de reais.
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6.1 Registro de Precos de terceirizacao da mao-de-obra

Outro servico comum de extrema relevancia, em funcdo dos valores a este
aportado, é o de terceirizacdo de mao-de-obra. Em 2013, foi realizado, sob o n°
010/2013, o Registro de Precos de terceirizacdo de méao-de-obra, que incluia os postos
de auxiliar de servicos gerais, supervisor de servicos gerais, recepcionista, jardineiro
e copeiro. Os postos de auxiliar de servicos gerais contemplavam o fornecimento de
todo o material de limpeza e equipamentos necessarios para execugcao dos servigcos
de limpeza e conservagao.

O referido certame licitatério foi homologado no dia 09 de setembro de 2013.
Porém obteve, somente, a participacéo de 22 6rgaos e entidades do Estado, contando,
posteriormente, com a adesao de outros 15. O valor estimado era de R$ 6.387.870,00,
e teve seu valor registrado por R$ 4.534.119,84, gerando uma economia de R$
1.853.750,16, conforme se observa no gréafico a seguir

RS 7,000,000.00
RS 6,000,000.00
RS 5,000,000.00
RS 4,000,000.00
RS 3,000,000.00
RS 2,000,000.00
RS 1,000,000.00

RS -

Valor Estimado Valor da Ata Economia

* Series1| R$ 6,387,870.00 | RS 4,534,119.84 | RS 1,853,750.16 |

Grafico 4 - Demonstracao de valores 2013

Fonte: Geréncia de Registro de Precos

No ano de 2014, a licitacdo foi repetida. Porém, com a publicacédo do Decreto
876/2013, que, entre outras coisas, centraliza, na SEAD, as aquisicdes de bens e
servicos comuns, obteve-se a participacao de 23 érgaos (os 6rgaos que contrataram
em 2013 nao tiveram a obrigatoriedade de participar neste novo certame). Com a
realizacéo do novo registro de precos, todos os 6rgaos e entidades que ficaram de fora,
no certame anterior, foram incluidos neste certame. A Ata esta atualmente em vigéncia
e conta, até o presente momento, com a adesao de outros 16 érgaos, inclusive de fora
do Estado.

Vejamos abaixo a demonstrac&o de valores deste certame:
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RS 120,000,000.00
R$ 100,000,000.00
RS 80,000,000.00
RS 60,000,000.00
RS 40,000,000.00
RS 20,000,000.00

RS - |

Valor Valor da Ata Economia

Estimado

[ v series1| R$ 109,192,807. | R$ 99,511,618.6 | RS 9,681,188.76 |  8.87%

Gréfico 5 - Demonstracao de valores 2014

Fonte: Geréncia de Registro de Pregos

A disparidade de valores observada, quando da comparacao entre os graficos
4 e 5, se justifica em funcdo do aumento no numero de postos de trabalho licitados,
provocados, sobretudo, pela terceirizacdo dos postos de trabalho de auxiliares de
limpeza das escolas da rede estadual de ensino.

6.2 Registro de Precos de Alimentos de uso comum e Agua mineral

O Pregao Eletrénico n° 13/2013, cujo objeto foi aquisicao de alimentos de uso
comum, incluindo agua mineral, teve a participacao de 63 6rgaos da administracao
publica estadual. A referida Ata era composta por 57 itens, dentre eles: agua mineral,
leite, café, agucar, carne, frango, suco e polpa de fruta, dentre outros.

O local de entrega dos produtos registrados se deu na Regidao Metropolitana
de Belém, Altamira, Maraba e Santarém. O valor estimado da licitagdo foi de R$
7.074.020,38 (sete milhdes, setenta e quatro mil, vinte reais e trinta e oito centavos),
e 0 mesmo foi registrado por R$ 3.962.537,08 (trés milhdes, novecentos e sessenta
e dois mil, quinhentos e trinta e sete reais e oito centavos, gerando a economia de
R$ 3.111.483,30 (trés milhdes cento e onze mil quatrocentos e oitenta e trés e trinta
centavos), conforme demonstra o grafico abaixo:
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RS 7,000,000.00
RS 6,000,000.00
RS 5,000,000.00

RS 4,000,000.00

RS 3,000,000.00
RS 2,000,000.00
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| Valor Estimado Valor da Ata Economia
* Seriesl | RS 7,074,020.38 | R$3,962,537.08 | RS 3,111,483.30

Gréfico 8 - Demonstragéo de valores 2013

Fonte: Geréncia de Registro de Precos

Apesar da expressiva participacdo dos 6rgdos e entidades do Estado neste
certame, verificou-se que os beneficios financeiros poderiam ser ainda maiores, com
a inclusao de alimentos destinados a merenda escolar, uma vez que os alimentos
adquiridos pela Secretaria de Estado de Educagcdo — SEDUC eram similares aos
registrados na Ata em comento.

Desta forma, no ano seguinte (2014), a demanda da Secretaria de Estado de
Educacédo — SEDUC foi inserida na licitagdo. O reflexo da inser¢gdo dos alimentos
escolares, na Ata de Registro de Precos de alimentos de uso comum pode ser
claramente visualizada através do grafico a seguir:

RS 250,000,000.00
RS 200,000,000.00
RS 150,000,000.00
R$ 100,000,000.00

RS 50,000,000.00

RS -

Valor Valor da Ata Economia
R | Estimado
* Seriesl| RS 202,265,31 RS 156,745,20 RS 45,520,108

Gréfico 9 - Demonstracao de valores 2014

Fonte: Geréncia de Registro de Precos

Com ainclusao dos itens (alimentos da merenda escolar) a licitagdo em comento,
cujo valor estimado era de, aproximadamente, 7 milhdes, teve seu valor estimado
aumentado para R$ 202 milhdes. O resultado disso foi uma economia anual de,
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aproximadamente, 45 milhdes de reais. Some-se a isto, o fato dos produtos (alimentos)
estarem sempre disponiveis para aquisi¢ao.

A inclusao da demanda de merenda escolar, na Ata de alimentos de uso comum,
também alterou a logistica da merenda escolar no Estado. O reflexo disso foi uma
alimentacao de qualidade aos alunos da rede publica de ensino. Escolas que antes
tinham certa dificuldade em adquirir alimentos de qualidade tiveram sua necessidade
suprida pelo Registro de Precos de alimentos.

O resultado deste registro de precos vai além dos beneficios financeiros obtidos
com a economia de escala. O fornecimento de alimentacdo de qualidade aos alunos
da rede publica de ensino ndo pode ser mensurada em numeros. Porém, sem sombra
de duvidas representa o maior de todos os beneficios deste projeto.

7 | CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas informacgdes relatadas anteriormente € possivel afirmar que uso
racional dos recursos publicos tem sido tema cada vez mais recorrente e demandado
pela sociedade. Faz-se necessario a adocao de medidas racionais, que efetivamente
controlem e racionalizem os gastos com as aquisi¢des publicas.

O presente artigo se baseou na experiéncia do Estado do Para, no que tange
a centralizagdo das aquisicbes de bens e servicos comuns, processadas através do
Sistema de Registro de Precos, na Secretaria de Estado de Administragcdo — SEAD.

Nesse contexto, o Estado do Para, através do Decreto Estadual n° 876/2013,
regulamentou o Sistema de Registro de Precos, inovando ao centralizar as compras de
bens e servicos comuns em um Unico 6rgao, a Secretaria de Estado de Administragéao.

Verificou-se que o Poder Executivo do Estado do Para possui, atualmente, 63
(sessenta e trés) Orgdos e Entidades. Porém, somente 12 (doze) estdo autorizados a
realizar Registro de Precos. Apenas a Secretaria de Estado de Administracdo — SEAD
esta autorizada a licitar a aquisicdo de bens e a contratacdo de servicos comuns,
assim definidos através de documento publicado anualmente, denominado “Plano
Anual de Compras de Bens e Servicos Comuns”.

Constatou-se que sdo inumeras as vantagens da centralizacdo das compras,
processadas através do Sistema de Registro de Precos. Dentre estas, destacam-se:
a) retardamento da comprovacao da dotagao orgcamentaria (exigida somente no ato da
contratacdo); b) economia de espaco fisico para armazenamento do material adquirido,
uma vez que no SRP é possivel parcelar os pedidos de compra; ¢) redu¢ao do nUmero
de licitacbes, pois um unico certame pode atender a todos os Orgaos e entidades
do Estado; d) padronizacdo dos materiais e equipamentos utilizados pelo Estado; e)
reducéo da atividade-meio dos 6rgéos, possibilitando a alocagéao de pessoal nas areas
finalisticas e; f) reducao dos precos praticados, através da economia de escala.

Verificou-se que os precos de referéncia das licitacoes, realizadas na Secretaria
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de Estado de Administracédo, expressam a realidade de mercado, uma vez que séao
obtidos através do Banco Referencial de Precos do SIMAS (mddulo que idéntica os
precos médios efetivamente praticados pela administracéo estadual).

Constatou-se que a centralizacdo das compras de bens e servicos comuns,
processadas através de registro de precos pela Secretaria de Estado de Administracéo,
gerou aos cofres publicos a economia de R$ 89.719.086,76 (oitenta e nove milhdes,
setecentos e dezenove mil, oitenta e seis reais e setenta e seis centavos) no ano
de 2013 e de R$ 185.448.715,30 (cento e oitenta e cinco milhdes, quatrocentos e
quarenta e oito mil, setecentos e quinze reais e trinta centavos) no ano de 2014.

N&o obstante os beneficios financeiros obtidos com a economia de escala,
a desobrigacao de licitar aquilo que é classificado como bem e servico comum,
permite aos 0rgaos e entidades concentrar sua forga de trabalho no atendimento das
necessidades finalisticas do 6rgéo, beneficiando, sobretudo, ao usuario do servico
publico (cidad&o).

REFERENCIAS
BRASIL. Lei n° 8.666/93. Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos, 21/06/1993.

BRASIL. Lei n° 10.520/02. Lei de Criacdo do Pregéo,18/07/2002.

FERNANDES, Jorge Ulisses Jacoby. Sistema de Registro de Precos e pregéo presencial e eletronico.
2. Ed. Belo Horizonte: Forum, 2006.

FERNANDES, Jorge Ulisses Jacoby. Sistema de registro de preco e pregéo presencial e eletronico.
Ed. Belo Horizonte: Férum, 2008.

JUSTEN FILHO, Marcal. Comentarios a Legislacéo do Pregédo comum e Eletronico. 4.ed. Sdo Paulo:
Dialética, 2005.

PARA. Decreto Estadual n° 876/2013, de 29 de outubro de 2013. Dispde sobre o Sistema de Registro
de Precos do Estado do Para. Publicado no Diario Oficial do Estado do Para, n° 32.511, de 30 de
outubro de 2013.

ZYMLER, Benjamim. Direito Administrativo/Benjamim Zymler, Guilherme Henrique de La Rocque
Almeida, Ricardo Neiva de Almeida. — Brasilia: Fortium, 2007.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 10



CAPITULO 11

TRANSPARENCIA DAS POLITICAS PUBLICAS DE
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RESUMO: O objetivo deste artigo é procurar
responder a seguinte questao-problema: de que
forma os atores interessados podem colaborar
para aumentar a transparéncia das politicas
publicas de renuncia fiscal visando um melhor
controle social e uma gestdo mais efetiva dos
gastos publicos?

Neste sentido, os autores analisaramo atualgrau
de transparéncia das informacdes de renuncia
fiscal nos Estados brasileiros, exploraram a
aplicabilidade do uso da tecnologia de dados
abertos neste contexto e mapearam pontos de
resisténcia, potenciais conflitos de interesse
dos atores sociais envolvidos e oportunidades
de colaboracéo.

A partir da coleta de dados realizada através
de pedidos aos governos estaduais com base
na Lei de Acesso a Informacéo, os autores
identificaram fatores técnicos, politicos e
ambientais que contribuem com a opacidade
de informacdes sobre as politicas de renuncia
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DADOS ABERTOS

fiscal. Aplicando a teoria de ecossistemas de
governo aberto propde-se, entao, um framework
de analise em que, com o suporte da tecnologia
de dados abertos, os atores podem colaborar
para a ampliacdo da transparéncia destas
politicas.

Concluiu-se que, apesar da questao tecnologica
ser relevante para a construcéo de iniciativas
de dados abertos, a sensibilidade politica da
tematica de renuncia fiscal, em especial em um
contexto de pouca transparéncia de informacao,
leva a necessidade de um prévio mapeamento
dos atores interessados e a elaboragcdo de um
plano de acédo que potencialize oportunidades
de aliancas e mitigue eventuais resisténcias
com incentivos econdémicos, técnicos e, quando
possivel, eleitorais.

PALAVRAS-CHAVE: Renuncia Fiscal; Dados
Abertos; Transparéncia

11 INTRODUCAO

Otemadatransparénciavem conquistando
grande relevancia no campo de estudo das
ciéncias politicas e da administracao publica
nos ultimos anos. Este interesse vem da visédo
que o acesso a informagao governamental por
diversos atores sociais permitiria ampliar as
possibilidades de fiscalizagdo e accountability,
bem como a organizacdo de espacos de
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participacdo social que diminuam a distancia entre o Estado e a Sociedade. Nesta
perspectiva, a informacdo pode ser considerada um ativo publico, e a tecnologia, o
meio pelo qual ela pode ser dissseminada, mediada e utilizada de acordo com os
interesses e a agenda politica vigente.

As ferramentas de Tecnologia de Informacéao e Comunicacéao (TIC) e o uso da
Internetcomo meio de divulgac&o tem sido amplamente utilizados nalegislacéo brasileira
como canal de transparéncia e fiscalizacao da aplicagéo dos recursos publicos. A Lei
Complementar 131/2009 (conhecida como Lei Capiberibe) é considerada um marco
neste sentido, pois ampliou as regras de transparéncia fiscal determinando, entre
outros pontos, a disponibilizacdo em tempo real de informagdes pormenorizadas em
meios eletrbnicos de acesso publico sobre a execugao orgcamentaria e financeira dos
entes governamentais.

Neste artigo exploramos um aspecto fundamental da transparéncia fiscal ligada
a renuncia de receita, mais especificamente as politicas de renuncia fiscal no nivel
Estadual. Através do mecanismo da Lei de Acesso a Informacéo, identificamos o grau
de transparéncia das informacdes nos Estados e analisamos a aplicabilidade de uma
solucédo baseada na abertura de dados governamentais considerando os interesses
estratégicos dos diversos atores envolvidos. Dessa forma, este trabalho foi orientado a
responder a seguinte questdo-problema: de que forma os atores interessados podem
colaborar para aumentar a transparéncia das politicas publicas de renuncia fiscal
visando um melhor controle social e uma gestdo mais efetiva dos gastos publicos?

A relevancia deste estudo se explica principalmente no delicado momento
econdmico vivido pelo Brasil, onde a conjuntura denota um quadro recessivo atrelado
a queda brusca de investimentos, renda e consumo. Esse cenario acarreta em uma
gueda da arrecadacéo publica e, por consequéncia, maiores dificuldades de se manter
o equilibrio fiscal. A questao politica de “abrir mao” de receita em prol de contrapartidas
futuras (como por exemplo, a reducédo do desemprego em uma determinada regiao
via instalagcao de um novo parque industrial), tem sido, portanto, um debate importante
feito pela sociedade civil. Um recente exemplo da demanda por maior transparéncia
veio do Estado do Rio de Janeiro, através da divulgacao de um relatério do Tribunal
de Contas citando um total de 138,6 bilhdes de reais de renlncia de receita, incluindo
empresas com pouco ou nenhum valor em relacédo a geracdo de novos postos de
trabalho que pudessem justificar tal contrapartida (G1, 2016). A questao da renuncia
fiscal possui um risco intrinseco, tornando-se, assim, de vital importancia a elaboragcao
de mecanismos facilitadores de controle e gestao, a fim de que se alcance o equilibrio
fiscal juntamente com ofertas de politicas publicas de qualidade.

Poder-se-ia dizer entdo que uma plataforma tecnologica baseada em dados
abertos governamentais resolveria a questdo? Esta afirmacdo ndo estaria longe da
verdade pois 0 uso de novas tecnologias e a maior oferta de dados governamentais
com vistas a apropriacao pela sociedade, pelo menos em tese, permitiria uma melhor
fiscalizacdo das politicas publicas de renuncia fiscal. No entanto devemos também
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analisar os interesses, motivacdes e capacidades dos atores envolvidos: a burocracia
tem capacidade técnica para organizar e sistematizar as informagdes de renuncia
fiscal? O marco legal obriga os gestores publicizar tais informac6es? A sociedade civil
organizada tem condi¢des de utilizar os dados em seu beneficio através de canais de
participacao social institucionalizados? Como se vé, ndo é um problema apenas de
fundo tecnoldgico, mas um problema politico que deve ser entendido e compreendido
desse ponto de vista para orientar a implantacéo de uma solug¢do que possa ser eficaz
e sustentavel.

As conclusdes que chegamos neste artigo reforcam a ideia de que nao basta
investir somente em tecnologia para aproximar Estado e Sociedade sem que haja
em paralelo um esfor¢co de ganha-ganha dos atores sociais envolvidos. Da mesma
forma ndo basta criar formas de participacéo inovadoras sem que haja um cuidado
em facilitar e simplificar seu acesso por meio da redugcdo da burocracia ou de uma
linguagem de comunicag¢do acessivel aos néo iniciados.

Apesar da questéao tecnologica ser relevante para a construgdo de iniciativas
de dados abertos, a sensibilidade politica da tematica de renuncia fiscal, em especial
em um contexto de pouca transparéncia de informacéo, leva a necessidade de um
prévio mapeamento dos atores interessados e a elaboracéo de um plano de agcéo que
potencialize oportunidades de aliangas e mitigue eventuais resisténcias com incentivos
econdmicos, técnicos e, quando possivel, eleitorais.

Este artigo esta dividido da seguinte forma. Na segunda secao sera apresentada
uma breve revisao daliteratura onde os principais conceitos citados serdao apresentados.
Na terceira secdo sera descrita a metodologia utilizada. Na quarta secdo sera
apresentada a analise do problema e os resultados da pesquisa de transparéncia nos
Estados. Na quinta secéo sera detalhado um plano de acéo utilizando um framework
de alinhamento dos atores sociais. A sexta secéo realiza a concluséo do estudo e
sugere outras pesquisas para enriquecer o tema.

2| REVISAO DA LITERATURA

A constante evolucdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo tem
permitido que os dados custodiados pelo Estado possam ser disponibilizados a
sociedade de uma forma aberta, gratuita, acessivel e reusavel, reduzindo a assimetria
de informacé&o, aumentando a participacéo social, o desenvolvimento econémico e
influindo na forma pela qual as politicas publicas sédo desenhadas, implementadas e
monitoradas (HARRISON et al., 2012; VEENSTRA E BROEK, 2013; PEIXOTO, 2013).

Os dados abertos governamentais representam as informacdes do setor publico
que sao disponibilizadas em um formato acessivel, processaveis por maquina que
possibilitam a automac&o e o cruzamento com outras fontes de dados e livres de
restricdo de uso ou redistribuicdo em seu licenciamento. Podem se beneficiar dessa
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tecnologia atores como a midia e representantes da sociedade civil que atuam na
fiscalizacdo das politicas publicas, organismos internacionais e pesquisadores que
comparam dados de varios paises, grandes empresas e pequenos empreendedores
gue atuam na inovacao de solugdes voltadas a sociedade, e mesmo o cidadao comum
qgue se utiliza das informacdes para escolha de melhores op¢des de servigo publico
(OCDE, 2006; VAZ et al, 2010).

No entanto, estudos apontam que a disseminacéo de dados por si s6 nao leva
necessariamente a uma maior confianga no governo e uma melhoria na fiscalizacao
das politicas publicas pela sociedade (YU E ROBINSON, 2012; MAIER-RABLER
E HUBER, 2012; GRIMMELIKHUIJSEN et al., 2013). Segundo Michener e Bersch
(2013), para uma transparéncia eficaz, € fundamental que haja a capacidade de tirar
conclusdes e também fomentar a¢des a partir do acesso livre a informagao.

Neste sentido, a literatura sobre transparéncia tem se aprofundando na analise
dos atores sociais envolvidos para estudar os diferentes tipos de impedimentos a
sua plena realizacédo (ZUIDERWIJK et al., 2012; MICHENER E RITTER, 2016).
Alguns autores afirmam que a pouca capacidade técnica da burocracia € um
aspecto relevante para a sistematizacdo, organizagcdo e publicizacdo dos dados
governamentais, pois sua disponibilidade e qualidade tem relacdo direta com o grau
de apropriacéo pela sociedade (MADNICK et al., 2009; MOYNIHAN E HAWES, 2012).
Outro fator determinante € a resisténcia politica a disponibilizacdo dos dados pelos
gestores responsaveis, geralmente interpretada por eles como perda de controle e
poder (FRANCOLI, 2011; CUILLIER E PINKLETON, 2011), ou porque a assimilacéo
pela sociedade civil, notadamente pela grande midia, repercutira em grande parte os
achados negativos da gestao (YANG E MAXWELL, 2011; KHAGRAM et al., 2013).

O movimento de dados abertos governamentais também encontra
representatividade na area de transparéncia orcamentaria e fiscal (SANCHEZ, 2014;
GRAY, 2015). A literatura sobre este tema explora a importancia de padrdes e normas
internacionais sobre estas informacdes para aprimorar a governanca e a disciplina
fiscal (PHILIPS E SEWART, 2008). Heald (2012) lembra que € insuficiente publicar
dados de receita e despesa em um portal governamental e concluir que a transparéncia
foi realizada — segundo o autor tais dados em geral sdo apenas interpretaveis por
iniciados na legislacao local e é necessario um esforco grande de mediacao para que
uma informacéo util chegue ao cidadao.

No Brasil, com excecdo do portal da transparéncia do governo federal
(reconhecido como boa pratica de governanca pela |l Conferéncia dos Estados-Partes
da Convencao das Nacdes Unidas contra a Corrupcédo em 2008), os demais portais de
entes estaduais e municipais ainda carecem de evolugéo na abertura dos seus dados
orcamentéarios (CRUZ et al., 2012; CRAVEIRO et al, 2013).

Além da disponibilizacdo de dados fiscais no formato aberto e acessiveis pelos
entes subnacionais, a literatura no Brasil também inclui o papel dos intermediarios
na mediacdo das informacdes para que a transparéncia seja eficaz (CRAVEIRO
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E ALBANO, 2017). Os autores identificaram que “a sociedade ainda esta pouco
interessada sobre o tema” principalmente devido pela complexidade dos dados e do
sistema orcamentéario nacional.

No entanto, exemplos de aplicacbes desenvolvidas pela sociedade civil
organizada baseadas na tecnologia de dados abertos no contexto fiscal-orcamentario
comecam a despontar no cenario brasileiro. Dentre elas destacamos a ferramenta
“Transparéncia Orcamentaria” (DAPP, 2017) desenvolvida pela Fundacao Getulio
Vargas e focada na visualizagdo amigavel dos dados do Orcamento Publico Federal, e
o portal “Gastos Abertos” (OKBr, 2017) desenvolvida pela Open Knowledge Brasil, que
propbe conectar os cidadaos que desejam se tornar lideres locais, disponibilizando
conhecimento e ferramentas para que possam atuar de maneira efetiva no controle e
monitoramento dos gastos publicos.

Curiosamente, nado foi possivel identificar na literatura nacional referéncias
a transparéncia ou dados abertos de renuncia fiscal, certamente pela grande
complexidade técnica e conceitual que envolve tal tematica.

No &mbito juridico ha divergéncias conceituais referentes aos incentivos fiscais,
beneficios fiscais e alivios fiscais, além do debate sobre qual area do direito faria
parte cada instituto, Direito Tributario ou Direito Financeiro. No Brasil ndo existe lei
que especifique o conceito de incentivo fiscal e beneficio fiscal: normalmente ambos
os termos séo utilizados com o mesmo sentido. A Lei de Diretrizes Orcamentarias
de 2012 no § 2, do artigo 89, dispbe que sdo considerados incentivos ou beneficios
de natureza tributéria, os gastos governamentais indiretos decorrentes do sistema
tributério vigente que visam atender objetivos econémicos e sociais, explicitados
na norma que desonera o tributo, constituindo-se excecdo ao sistema tributario de
referéncia e que alcancem, exclusivamente, determinado grupo de contribuintes,
produzindo a reducado da arrecadacao potencial e, consequentemente, aumentando a
disponibilidade econdmica do contribuinte.

O professor Hugo Machado Brito afirma que “Beneficios e incentivos sdo estimulos
monetarios utilizados como instrumentos discricionarios, excepcionais, relevantes,
extrafiscais ou regulatoérios, calcado no poder de tributar e regular de que dispéem os
entes federados para promover o desenvolvimento econémico e social” (MACHADO,
2015). A renuncia de receita esta ligada a gestéo financeira possuindo normas de
Direito Tributario e Financeiro. Aquela deve ser considerada como uma excecao,
pois o ordenamento vigente possui como regra a instituicao, previsao e efetivacéo da
arrecadacao de todos os tributos da sua competéncia (OLIVEIRA, 2014).

A legislacéao infraconstitucional traz a distingdo ente os conceitos de renuncia de
receitas e beneficio tributario. Em um primeiro momento, a legislacéo trata de concesséo
ou ampliagdo de incentivo ou beneficio de natureza tributaria e, em seguida, restringe
aqueles em que decorra renuncia de receita. Neste sentido, poder-se-ia entender que
ha beneficios que resultam em renuncia de receitas e beneficios que néo geram essa
consequéncia. Por outro lado, chama-se alivio fiscal a reducéo da carga tributaria sem
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necessariamente estimular ou beneficiar determinado contribuinte.

Considerando essa premissa, pode-se definir beneficio tributario como espécie
normativa que, através de lei especifica reduz o pagamento de tributos no qual estariam
submetidos, excluindo desse universo os potencias contribuintes. A renuncia de
receita pode ser conceituada como sendo a “desisténcia do direito sobre determinado
tributo, por abandono ou desisténcia expressa do ente federado competente para sua
instituicao” (MARTINS, 2013).

Um dos principais dispositivos do marco legal brasileiro para controle da
renuncia de receita € a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), representada pela
Lei Complementar n.° 101, de 04 de maio de 2000. A lei institui limites de gastos
com pessoal, divida publica, metas fiscais, compensacao e outros gastos publicos,
possibilitando transparéncia ao processo de endividamento publico € o controle na
geracéo de receitas e despesas (DEBUS E NASCIMENTO, 2002). Segundo Pires
(2001), a LRF garante aos contribuintes a demonstracéo da utilizacdo dos recursos
colocados a disposicao dos governantes ao permitir acesso publico aos relatérios e
demonstrativos da execucédo orcamentaria, possibilitando transparéncia na gestao e
no controle social.

As informacbes de renuncia de receita foram padronizadas na LRF através do
Demonstrativo n° 7 do Anexo de Metas Fiscais, onde se deve identificar os tributos
para os quais estao previstas as renuncias de receita, destacando-se a modalidade
da renuncia, os setores/programas/beneficiarios a serem favorecidos, a previsao da
renuncia para o ano referéncia da Lei de Diretrizes Or¢camentarias e para os dois
exercicios seguintes, e as medidas de compensacao pela perda prevista de receita
com a renuncia. Segundo Afonso (2014, p.22):

E completa a falta de padronizacdo na divulgacéo das leis de diretrizes e de seus
conteudos. Cada estado divulga os instrumentos por um orgdo diferente, porém,
a falta de harmonizacdo mais relevante respeita ao conteudo. Em particular, no
caso da renuncia, nem todos o0s estados a estao apresentando, mesmo depois
de editada a LRF. Ademais, ndo & possivel saber se 0s estados que estimam a
renuncia seguem uma metodologia minimante proxima.

31 METODOLOGIA

Os autores utilizaram nesta pesquisa uma abordagem qualitativa com pesquisa
documental (GODOY, 1995) e de carater exploratério (GIL, 2002) para inicialmente
analisar e compreender 0s interesses estratégicos dos diversos atores sociais
envolvidos no tema. A coleta de dados se deu principalmente por meio pesquisas
bibliograficas, noticias de perioddicos, sitios da Internet, analise do marco legal brasileiro
e entrevistas semi-estruturadas com especialistas e académicos.

De forma a avaliar o grau atual de transparéncia de renuncia fiscal nos entes
federativos e identificar potenciais impedimentos e resisténcias a uma solugao
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tecnoldgica baseada em dados abertos, optou-se por complementar a pesquisa
através de pedidos de informacédo utilizando-se a Lei de Acesso a Informacéo (Lei
12527/2011).

Entre Abril e Junho de 2016 foram enviados pedidos de acesso a informacéao
referentes & concessao de beneficios fiscais que resultam em reniuncia de receita
conforme o estabelecido no artigo 14 da Lei de Responsabilidade Fiscal. As
solicitagbes foram enviadas através dos sitios de cada Estado nas &reas direcionadas
a prestar informacdes aos cidaddos. Com base na distribuicdo geografica, relevancia
econbmica e proporcionalidade de renuncias frente a arrecadacgéo foram selecionados,
por amostragem direcionada, os seguintes Estados: Amazonas, Bahia, Ceara, Goias,
Parana, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Séo Paulo.
Foram solicitadas as seguintes informacdes: beneficiario da renuncia fiscal, estimativa
do impacto orgcamentario-financeiro por beneficiario, modalidade da renancia, gastos
totais de renuncias de receitas por setor da economia, memoria e metodologia de
calculo de programas de incentivos fiscais no exercicio de 2015; entre outras.

A fim de construir um mapa dos atores sociais envolvidos e elaborar um plano de
acao que pudesse servir de insumo a elaboracao de uma solugcao baseada em dados
abertos de renuncia fiscal com base no alinhamento destes individuos e organizacoes,
foi aplicada a teoria de ecossistemas de governo aberto (HARRISON et al., 2012) que
por sua vez tem inspiracdo na teoria de ator-rede (LATOUR, 2005). Para Harrison
(ibid.), ecossistema € “um sistema de pessoas, atividades, valores e tecnologias em um
determinado ambiente” e estdo localizadas em trés perspectivas: politicas e praticas
governamentais, usuarios, empresas e cidadaos da sociedade; e inovadores. Politicas
e praticas governamentais influenciam e sao influenciadas pela sociedade civil.
Cidadéos, empresas e organizagdes ndo governamentais interagem com inovadores
para gerar produtos e solugdes que por sua vez geram novos conjuntos de interesses
e distribuicdo de poder.

41 ANALISE E RESULTADOS

Analise de Atores

As politicas publicas relacionadas a disseminacdo de dados governamentais
abertos passam necessariamente pela analise de trés grupos de atores que participam
do fluxo de transformacéao da informacéo, desde a sua producao até a sua apropriacao
pela sociedade civil (DELOITTE, 2012; BROEK et al., 2012).

O primeiro grupo € o de fornecedor de dados (supply). Sao atores que possuem
a responsabilidade de coletar, analisar, organizar e armazenar os dados a partir de
processos internos de gestdo de informagdo com maior ou menor grau de automacao.
E que, por imposicéo legal ou ndo, publicam parte destes dados a sociedade em um

formato aberto e nao proprietario (dados abertos).
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O segundo grupo é o de mediadores de dados (infomediaries). Sao atores que
atuam sobre os dados abertos pelo primeiro grupo e transformam em informacéao
acessivel e util para atores do terceiro grupo. Podem atuar de forma voluntaria (sem
visar lucro ou interesse privado) ou de forma onerosa a partir de um modelo de neg6cio
para comercializacao de produtos.

O terceiro grupo é o de usuarios ou consumidores da informacgao (demand). Sao
atores que acessam as informacdes mediadas pelo segundo grupo e as utilizam de
diversas formas conforme seu valor, contexto e significado, gerando feedback para
os atores do primeiro e/ou segundo grupo quanto a acessibilidade, usabilidade e
importancia da informa.

A figura abaixo mostra a representacao destes trés grupos e a forma pela qual
se relacionam, gerando potenciais conflitos e aliancas de acordo com seus interesses
estratégicos.

Aplicativos

Mediadores de Dados
Midias, empresas, ONGs,
desenvolvedores e
hackers civicos

Formecedores de Dados
ONGs, Intituighes
Governamentais

Usudrios Finais
DONGs, governos, midia e
publico em geral

Figura 1 — Fluxo de Transformacéo da Informacéo e seus Atores
Fonte: BROEK et al., 2012

A partir deste framework e dos resultados coletados na pesquisa, os autores
elaboraram o seguinte mapa de atores:

Interesse na Solucao de

Ator

Dados Abertos de Renuncia
Fiscal

Potenciais Aliancas/Conflitos

Gestores - Execu-
tivo Estadual ou
Municipal

Aumento do capital politico
pelo discurso publico da
transparéncia. Atracao de no-
vos investimentos em funcéo
de maior controle fiscal.

Potencial conflito com atores como Veiculos
de Midia, ONGs e Orgaos de Controle e Fis-
calizacdo em fungéo da redugéo da assimetria
de informagé&o. Potencial alianga com Bancos
de Desenvolvimento para captacédo de novos
investimentos.

Servidores - Exe-
cutivo Estadual ou
Municipal

Melhoria nos processos inter-
nos de gestéao da informacgao,
melhoria na andlise de im-
pacto de politicas de renincia
fiscal.

Potencial conflito com Empresas se houver
interferéncia em assuntos técnicos internos.
Potencial alianca se objetivo for ampliar capa-
cidade técnica do corpo burocratico e melhoria
dos processos de gestédo da informagao.

Veiculos de Midia

Exercicio do jornalismo inves-
tigativo, agilidade na criacéo
de matérias e reportagens.

Potencial alianga com ONGs e Empresas para
andlise dos dados governamentais. Potencial
conflito com Politicos do Executivo caso as
matérias se concentrem apenas em aspectos
negativos.
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Empresas (que
vendem solucdes
de Tecnologia e/ou
analise de dados
fiscais)

Empreendedorismo digital
(Startups), venda de solu-
¢bes/consultoria para atores
de governo e sociedade civil
organizada.

Potencial alianga com Politicos do Executivo,
ONGs, Veiculos de Midia, Orgaos de Controle
e Fiscalizagdo para venda de solucdes e/ou
transferéncia de conhecimento técnico. Poten-
cial conflito com Servidores do Executivo caso
estes percebam como uma interferéncia em
assuntos internos.

Orgaos de Controle
e Fiscalizagao,
ONGs e entidades
afins da sociedade
civil

Melhora da capacidade de fis-
calizacdo e cobranca na exe-
cucao das politicas fiscais.
Viabilizacao de uma politica
de “check and balances”.

Potencial conflito com Politicos do Executivo
em funcéo da reducédo da assimetria de infor-
macao. Potencial alianga com ONGs, Veiculos
de Midia e Empresas para analise dos dados
governamentais. Potencial alianga com Cida-
daos para respaldo popular.

Bancos de Desen-
volvimento (Nacio-
nais e Internacio-
nais)

Diminuic&o dos riscos das
operacoes de empréstimos a
Estados e Municipios, melho-
ra da governanca das politi-
cas fiscais.

Potencial alianga com Politicos do Executivo
na captagdo de novos investimentos e com
Orgaos oficiais de Controle e Fiscalizagao
para monitoramento dos investimentos publi-
Ccos.

Cidadéaos (Hackers
civicos e cidadaos
comuns)

Participacéo social e exerci-
cio da cidadania. Transpa-
réncia dos resultados das
politicas de renuncia fiscal
por meio de beneficios a sua
comunidade.

Potencial alianca com ONGs e entidades afins
da sociedade civil para respaldo popular. Po-
tencial conflito com Politicos, em especial em
épocas de eleicao, na cobranga de uma me-
Ihor aplicagé@o dos recursos publicos.

Empresas beneficia-
das com politicas de
renuncia fiscal

Sigilo dos dados de beneficia-
rio da rendncia fiscal de acor-
do com a legislagéo atual.

Potencial conflito com todos os atores em fun-
¢éo da transparéncia das acoes de renuncia
fiscal e eventual demanda de prestacao de
contas.

Tabela 1 - Mapa de Atores (elaborado pelos autores)

4.1 Grau de Transparéncia nos Estados

De uma forma geral, foi constatado o baixo grau de transparéncia de informacées
de renuncia fiscal nos Estados selecionados pela pesquisa (Amazonas, Bahia, Ceara,
Goias, Parana, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sao
Paulo).

Dois grandes fatores contribuiram com essa opacidade conforme as respostas
recebidas: a alegacao de sigilo fiscal e a nao sistematizagdo ou auséncia de um banco
de dados.

No que se refere a alegacao de sigilo fiscal para recusa das informacgoes, os
gestores se basearam em uma interpretacéo restritiva do artigo 198 da Lei Federal
n°® 5.172/1966 (Codigo Tributario Nacional), sendo “vedada a divulgacéo, por parte
da Fazenda Publica ou de seus servidores, de informacéo obtida em razdo do pedido
sobre a situacdo econémica ou financeira do sujeito passivo ou de terceiros e sobre a
natureza e o estado de seus negocios ou atividades”. Lembrando que as informagdes
solicitadas refiriam-se somente aos beneficiarios dos programas de concessao/
incentivo fiscal (crédito outorgado e isencdes), ou seja, com amparo legal na LRF
nos art. 1° § 1°, art. 4°, V, art. 5°, Il, art. 14 e incisos, ndo se baseando em aspectos
tributarios, mas sim no direito financeiro, pois, a concessao dos respectivos beneficios
possuiria natureza de despesa publica.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 11



Ainda neste aspecto, o Estado do Rio Grande do Sul, por exemplo, argumentou
que ao revelar dados relativos ao crédito a titulo de incentivos fiscais, cujo célculo,
a depender do beneficio, tem por base dados relativos as operagdes da empresa,
representados na forma de percentual direta ou indiretamente calculado sobre suas
operacgdes, alcancgaria a vedacao de que trata o artigo 198 do CTN.

Essa interpretacao restritiva do agente publico é contraria ao disposto ao decidido
pelo Supremo Tribunal Federal, no Mandado de Seguranca (MS) 33340, DJe-151,
publicado em 03/08/2015, onde a Corte Suprema definiu que “o sigilo de informacgdes
necessarias para a preservacao da intimidade é relativizado quando se esta diante do
interesse da sociedade de se conhecer o destino dos recursos publicos”.

Tal questdao € tdo relevante que a alteracdo do artigo 198 do CTN para
expressamente permitir a divulgacéo de informagdes sobre incentivo ou beneficio de
natureza tributaria corre em regime de prioridade no Congresso Nacional através do
PLP 280/2016.

Se constata portanto, uma possivel resisténcia politica do gestor em face de
eventual responsabilizacdo por dar transparéncia as informagdes em funcédo de
uma brecha legal, onde o sigilo é a regra e a transparéncia é a excecao, inverso ao
paradigma implantado pela Lei de Acesso a Informacg&o. Este aspecto deve ser levado
em conta em qualquer projeto de tranparéncia de renuncia fiscal, ja que tal resisténcia
pode inviabilizar, de inicio, a publicizacéo das informacdes.

Em relagdo a néo sistematizacdo ou auséncia de um banco de dados como fator
de opacidade, a recusa das informacdes se deu com base em Decretos Estaduais
que regulamentam a Lei de Acesso a Informacédo nestes entes, e que, em geral,
desobrigam o agente publico em casos de pedidos genéricos, desproporcionais ou
que “exijam trabalhos adicionais de analise, interpretacdo ou consolidagcéo de dados e
informacdes” (vide como referéncia Decreto 7.724/2012 art. 13).

Estados como Goias e Rio Grande do Sul informaram que possuem iniciativas de
sistematizacao de dados em andamento, e que estes projetos permitirdo disponibilizar
ao publico arquivos e publicacées com informagdes detalhadas sobre desoneracoes
fiscais.

E possivel deduzir que a auséncia de dados organizados e sistematizados sobre
renuncia fiscal nos Estaos ndo apenas contribui com a diminuicdo da transparéncia
mas também dificulta o proprio controle e avaliagao interna da efetividade das politicas
fiscais, gerando condicbes propicias a praticas de corrupcao e ma gestao do dinheiro
publico.

Se constata, portanto, uma possivel resisténcia de origem técnica a
transparéncia pela baixa maturidade na gestéo das informacdes fiscais. Orcamentos
cada vez menores, recursos tecnolégicos escassos € a auséncia de padronizagcao
das informacgbes contribuem com este quadro mas também abrem uma janela de
oportunidade através de projetos de parceria com a sociedade civil com o objetivo
de melhorar a gestao e organizacao interna das informacdes para que seja viavel a
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geracéo de um conjunto de dados abertos.
A seguir apresentamos um quadro-resumo do resultado da afericdo do grau de
transparéncia das informacgdes de renuncia fiscal nos Estados pesquisados:

Acesso
Estado aos Alegacdes
dados
Amazonas Negativo Sigilo Fiscal — Art. 198/STN
Disponibilizado acesso a planilhas com as renuncias
Bahia Positivo de receita por programa de incentivo e nome das
empresas
Ceard Negativo Sigilo Fiscal — Art. 198/STN
Inicialmente recusa com base no sigilo Fiscal — Art.
s . 198/STN. Apéds analise de recurso, informaram
Espirito Santo Parcial . . .
dados de diversos programas estaduais de renincia
excluindo os dados das empresas beneficiadas
., . Trabalhos adicionais de andlise, interpretacao ou
Goias Negativo o . -
consolidacéo de dados e informacdes
Alegou que os dados estao disponiveis nos portais
. . . governamentais. No entanto ndo foi possivel para
Minas Gerais Negativo . o . ~ .-
os autores identificar as informacdes solicitadas
naqueles sitios
. . Trabalhos adicionais de analise, interpretagdo ou
Parana Negativo o . ~
consolidagéo de dados e informacgdes
. Trabalhos adicionais de andlise, interpretacao ou
Pernambuco Negativo o . -
consolidacéo de dados e informacdes
Rio de N . Trabalhos adicionais de analise, interpretagdo ou
- egativo . ~ . ~
Janeiro consolidagéo de dados e informacgdes
Sigilo Fiscal — Art. 198/STN. Apés analise de
Rio Grande . recurso, alegou negativa por trabalhos adicionais de
Negativo P ~ o~
do Sul analise, interpretacdo ou consolidacdo de dados e
informacdes
Santa Negativo Sigilo Fiscal — Art. 198/STN
Catarina
Enviou anexo com a documentacgéo do célculo de
~ . renuncia. A relacéo de beneficios fiscais vigentes
Séo Paulo Parcial
pode ser consultada no portal governamental. No
entanto, ndo ha dados dos beneficiarios disponiveis
Tocantins Negativo Sigilo Fiscal — Art. 198/STN

Tabela 2 - Grau de Transparéncia nos Estados (elaborado pelos autores)

Discussao

A partir da identificacdo dos atores sociais, seus interesses estratégicos e os
potenciais fatores de resisténcia a transparéncia descritos na sec¢ao anterior, foi
aplicado um framework de analise onde, a partir do suporte da tecnologia de dados
abertos, é possivel alinhar interesses e reduzir possiveis conflitos.

Embora os aspectos estritamente tecnoldgicos sejam muito relevantes no tema
de dados abertos, defendemos que uma primeira analise politica, isto €, da motivagao,
dos ganhos, das resisténcias dos atores envolvidos é fundamental para elaboracéo de
uma politica de transparéncia sustentavel que permita melhor controle social e uma
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gestéo mais efetiva das informacgdes pelos prorprios agentes publicos.
Nesta secéo, a analise foi realizada a partir de trés eixos (figura abaixo):

' Legal, Policy. Economic Context

INNOVATORS:
TECHNOLOGY
BUSINESS
GOVERNMENT

GOVERNMENT
POLICIES AND
PRACTICES

GOVERNMENT
ECOSYSTEM

CIVIL SOCIETY
BUSINESS

Figura 2 - Ecossistema de Governo Aberto
Fonte: HARRISON et al., 2012

No caso do eixo de Politicas e praticas governamentais, propomos que se
deve analisar o contexto das instancias de governo, criando incentivos para diminuir
eventuais resisténcias e ampliar as capacidades técnico-burocraticas através da
atuacao de empreendedores sociais possibilitando uma melhor governanca dos dados
e transparéncia de informacdes.

Neste eixo a pesquisa resultou em dois fatores principais de resisténcia:

+ Baixo incentivo politico: o marco legal atual ndo obriga ao gestor publicar
seus dados de renuncia fiscal muito embora imponha a transparéncia de
receita e despesa na execucao do orcamento. Esse aspecto permite uma in-
terpretacao discricionaria que muitas vezes decide pela opacidade em favor
do menor risco. Outro aspecto que se depreende da pesquisa documental é
a eventual utilizacéo politica da renuncia fiscal relacionada ao apoio finan-
ceiro da empresa beneficiada para campanhas eleitorais o0 que poderia criar
barreiras politicas para 0 aumento da transparéncia.

« Gestéo das informacgdes: Durante a pesquisa foi possivel perceber que na
maioria das vezes nao ha qualquer controle estruturado das politicas de
renuncia fiscal, além de sistemas informatizados que organizem os dados e
realizem o acompanhamento destas politicas. Outro achado € que os Esta-
dos utilizam diferentes terminologias e métodos de calculo inviabilizando a
comparacéo das informacdes a nivel nacional.

E porque haveria interesse do governador ou agente publico para incorporar em
suas politicas publicas o tema de transparéncia fiscal? Neste sentido o alinhamento
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dos interesses pode vir a partir de trés estratégias de acordo com o contexto local:
beneficios politicos onde a participacdo social ja faca parte da agenda politica, mas
o governante ndo tenha condi¢bes de viabilizar ferramentas digitais; beneficios
eleitorais onde haja predisposi¢cao para a agenda de transparéncia e inovacao para
ampliar o capital social do governante; beneficios econémicos onde haja resisténcia
para implementar uma agenda de transparéncia, porém a necessidade pragmatica de
atrair investidores e capital externo tende a viabilizar acdes de gestdo de melhoria da
governanca fiscal e equilibrio das contas publicas.

Politicas e Praticas Governa-

mentais Propostas de alinhamento de interesses

Articulagdo com atores econdmicos como Bancos Internacionais de
Desenvolvimento para criar ofertas de empréstimo com juros dife-
renciados em contrapartida de a¢des governamentais de melhoria
da governanca fiscal e transparéncia publica.

Convencimento das instancias burocraticas sobre parcerias com
empreendedores sociais aumentando a capacidade técnica de ges-
tao de informacéo.

Baixo incentivo politico a
transparéncia

Articulagdo com alto escaléo politico e conselhos comunitérios e
demais entidades da sociedade civil organizada visando melhoria da
imagem do governo através das agdes de transparéncia e participa-
¢éo social.

Articulacdo com poder Legislativo de forma a normatizar e padroni-
zar as informagbes de rendncia de receita.

Apoio da ferramenta de dados abertos para auxiliar a gestao interna
Gestio das das informagdes e acompanhamento/avaliacdo das politicas de re-
nancia fiscal pelos gestores.

Informacdes
Apoio da ferramenta de dados abertos para disponibilizagdo de in-
formacdes nos sitios governamentais inclusive com a possibilidade
de feedback/denuncias do cidadao caso as contrapartidas de rendn-
cia ndo estiverem sendo realizadas.

Tabela 3 - Politicas e Praticas Governamentais (elaborado pelos autores)

No eixo de Sociedade Civil, propomos que se analise 0s canais e as redes
de colaboracdo e participacdo social existentes (comités, conselhos, reunides de
orcamento participativo, etc.), e de que forma estas podem ser aproveitadas para
estabelecer parcerias com atores-chave e formadores de opinidao para qualificar o
debate sobre o0 uso das informagdes através de uma ferramenta de dados abertos.

Neste eixo a pesquisa resultou em dois fatores principais de resisténcia:

« Complexidade técnica do tema: mesmo em uma situacéo de plena transpa-
réncia por parte dos entes governamentais, os dados fiscais e em especial
de renuncia de receita sdao acessiveis apenas pelos iniciados e de dificil
assimilagao para o cidadao comum.

Baixo engajamento: a pesquisa ndo identificou em nenhum dos Estados
pesquisados o interesse social pela tematica de renuncia fiscal, a excecéo do Rio de
Janeiro por conta de um relatério recém-publicado do Tribunal de Contas do Estado
dando conta do volume de recursos aplicados nesta politica sem justificativa aparente.
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E porque haveria interesse dos atores da sociedade civil em relagédo a essa
ferramenta? E importante lembrar que, como participante ativo no acompanhamento
das politicas fiscais, o cidadao teria a oportunidade de atuar como um ator fundamental
no processo de controle e acompanhamento da aplicagao dos recursos publicos com
reflexo direto na melhoria da qualidade de vida de sua comunidade. Haveria, ainda,
a possibilidade de engajamento politico e social da populacdo mais jovem que é
naturalmente atraida por solucdes digitais baseadas em redes de colaboracéo.

Sociedade Civil Propostas de alinhamento de interesses

Utilizacdo dos canais de participacdo existentes (orcamento
participativo, audiéncias publicas, conselhos comunitarios)
como oportunidade de opinar, debater e conhecer a tematica
através de jogos ou exposicoes com dados da ferramenta de

Complexidade técnica dados abertos.
do tema

Efetuar treinamentos e capacita¢des para formadores
de opinido, em especial jornalistas, para aumentar a
transparéncia das informacdes de renuncia fiscal através de
matérias voltadas a comunidade local.

Apoio da ferramenta de dados abertos para ampliar o acesso
as informacdes, utilizando o portal como meio de interagéo
com outros cidadaos da mesma comunidade.

Baixo engajamento Promocéo de aliangas com ONGs, sindicatos e associacoes
comunitarias, buscando aliangas com outras entidades
que possam apoiar a divulgacédo dos dados e fomentar o
engajamento social.

Tabela 4 - Sociedade Civil (elaborado pelos autores)

No eixo de Inovadores, o foco é a construcéo da ferramenta de dados abertos
em si através do apoio de empresas privadas e colaboragdo com setores como
academia e empreendedores sociais na area de tecnologia da informacéo e em outras
areas do conhecimento, gerando ideias que possam ser desenvolvidas, replicaveis
e sustentaveis. Nos ultimos anos tem sido ampliada a participacdo dos chamados
hackers para atuar de forma colaborativa com os gestores governamentais, trazendo
processos de inovacéo para dentro da burocracia, apoio tecnolégico para melhoria da
gestdo de informacdo e conhecimento, e criacdo de ideias e produtos de forma agil
para apoiar a solu¢cao de um problema publico.

O termo hacker originalmente foi associado a individuos que cometiam delitos
na area de computacdo como invadir sistemas para roubar dados de cartdo de
crédito. No entanto, a terminologia atual associa este comportamento ilicito com o
chamado cracker, deixando para o termo hacker uma ética alinhada aos principios de
compartilhamento, abertura, descentralizacéao, livre acesso e melhoria da sociedade.

Neste eixo a pesquisa resultou em dois fatores principais de resisténcia:

« Auséncia de estudos académicos: a literatura sobre transparéncia de renun-
cia fiscal ainda é escassa no Brasil, o que dificulta o debate e a geracao de
inovacao através do setor académico.
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+ Cultura de inovacéo: ainda séo pontuais as experiéncias de inovacdo em
area tao sensivel como orcamento publico e prestacdo de contas. O para-
digma da inovacédo leva ao conceito de experimento e eventualmente ao
erro-aprendizado, algo que muitas vezes néo € toleravel em um contexto
rigidamente burocratico.

E porque haveria interesse dos chamados “inovadores” em relagcdo a essa
proposta? Eventos chamados “hackathons” séo organizados para geracao de ideias
usando dados governamentais abertos voltados a criagcdo de aplicativos, protétipos,
ou simplesmente para aumentar o conhecimento sobre um tema através da acao
rapida de uma comunidade. Deste evento surgem meta- produtos que podem ser
aproveitados reforcando a atuacéo dos agentes publicos em parceria com a iniciativa
privada e empreendedores sociais.

Inovadores Propostas de alinhamento de interesses

Apresentacao de artigos e estudos sobre este tema em
Congressos e eventos voltados ao setor publico.

Auséncia de estudos

. Articulacdo com entidades como ENAP, Ministério
académicos

Publico e Tribunais de Contas para organizagéo de um
banco de dados de artigos e estudos sobre este tema
com acesso aberto.

Fomento a cultura de inovagéo no setor publico através
da realizacdo dos hackathons.
Cultura de inovacao . = . . .
¢ Articulacdo com entidades privadas, organizacdes
sociais e startups orientadas ao interesse publico para
fomentar a cultura de inovagéao.

Tabela 5 — Inovadores (elaborado pelos autores)

CONCLUSAO

Esse artigo se prop6s a analisar um tema ainda pouco estudado na literatura: a
transparéncia das ac¢des de renuncia fiscal. Também procurou avaliar de que forma a
tecnologia de dados abertos poderia contribuir na reducéo da assimetria de informacao
e uma maior fiscalizagcdo dos recursos publicos através do alinhamento dos interesses
dos atores sociais envolvidos.

Uma primeira conclusdo deste trabalho foi a de constatar a opacidade de
informagdes de renuncia fiscal nos Estados brasileiros selecionados, potencialmente
extensivel aos demais entes da federacdo. Dentre as justificativas mais comuns de
negativa de acesso a informacao, encontramos uma restricdo legal do cédigo tributario
gue nao permitiria, em tese, a publicizacao dos dados e a auséncia de sistematizacéao
interna das informacoes.

Seria possivel afirmar, inclusive, que o aspecto legal/politico reforcaria o
técnico e vice-versa: o agente publico sabendo que o marco legal de transparéncia
€ dubio em relacédo a publiciza¢ao obrigatéria das informacdes de renuncia fiscal ndo
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procuraria sistematiza-las ou organiza-las realizando um célculo politico em favor de
sua opacidade. Por outro lado, o baixo investimento em gestéo da informacgéo pelos
agentes publicos, em especial em uma taxonomia padronizada de dados de renuncia
de receita, favorece a baixa qualidade de organizacdo dos dados e o risco de, ao
publiciza-las, ferir algum dispositivo do cddigo tributario ou mesmo ficar exposto a
criticas da sociedade no caso de dados inconsistentes ou errados.

Nao bastasse esses fatores, também constatou-se na pesquisa um baixo
interesse por atores da sociedade civil pelo tema da transparéncia de renuncia fiscal,
em especial organizac¢des sociais e a midia. Também nao encontramos referéncias na
literatura brasileira. Em geral, o quesito transparéncia fiscal é considerado “cumprido”
guando se disponibiliza um portal com dados de receita e despesa mas que na pratica
poucos conseguem interpretar. E claro, sem dados de renuncia pormenorizados.

Dessa forma, produzir um aplicativo de dados abertos de renuncia fiscal nao é,
a principio, apenas um problema de ordem tecnolégica. E necessario compreender
0s interesses estratégicos dos atores envolvidos e criar mecanismos politicos que
mitiguem as resisténcias e favorecam a colaboracao entre estes atores. Da mesma
forma, n&o basta criar canais de participacao inovadores sem que haja um cuidado
em facilitar e simplificar o acesso a informacgéo por meio de uma linguagem acessivel
aos nao iniciados.

Utilizando um framework de analise de atores para governo aberto, os autores
apresentaram sugestdes de alinhamento de interesses para um eventual plano
de acao. A sensibilidade da teméatica de renuncia fiscal em um contexto de pouca
transparéncia leva a necessidade de realizar agdes estruturantes, como a sensibilizagao
de governantes e capacitagcdo do corpo técnico-burocratico, ao mesmo tempo que
se procura aliancas com entidades da sociedade civil para gerar incentivos politicos,
econdmicos e até eleitorais em favor da pauta de abertura dos dados.

Esta pesquisa foi limitada aos poucos recursos disponiveis no momento de
sua elaboracéao, razédo pela qual nao foi possivel realizar entrevistas com um maior
numero de atores envolvidos. Também néo foi possivel desenvolver um plano de acéo
detalhado com as recomendacgdes sugeridas.

Recomenda-se que futuras pesquisas avancem sobre este tema enriquecendo
a literatura e o debate sobre transparéncia de renuncia fiscal, assim como a analise
estratégica de atores em implementagdes de solu¢des de dados abertos.
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RESUMO: O artigo retrata a implantagdo
do Gabinete de Governangca (GGOV) e a
metodologia de Acordos de Resultados, da
Prefeitura de Macei6. A partir de um diagnéstico
institucional e em um contexto de reforma
administrativa municipal, foiinstituido o Gabinete
de Governanca, 6rgéo de apoio ao Prefeito,
com o objetivo de avaliar, direcionar e monitorar
a atuacado da gestdo, estruturado em quatro
frentes de atuacdo: 1) Estratégia e Projetos
Prioritarios; 2) Acdes Prospectivas; 3) Gestao
de Riscos e Observatério de Desempenho;
e 4) Ouvidoria Cidada. No tocante ao Acordo
de Resultados, este se constituira como uma
Avaliacdo de Desempenho Institucional, sob
coordenacdo do GGOV, contendo em sua
modelagem a previsdo de incentivos, regras
e mecanismos de governanca, além de
mecanismos anti-gaming, de transparéncia, de
controle social e de accountability. Agovernanga
e a gestao por resultados tém sido implantadas
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paulatinamente, planejada e articuladamente
na Prefeitura de Maceid e, embora ainda
seja longo o caminho a percorrer para que se
consolidem e promovam os efeitos almejados,
se apresentam com grande potencial de
transformacao da Administracdo Municipal.
PALAVRAS-CHAVE: Governanca, Resultado,
Gestédo, Administracao Municipal.

ABSTRACT: The article portrays the
implementation of the Governance Office
(GGOV) and the Macei6 City Hall Methodology
of Results Agreements. From an institutional
diagnosis and in a context of municipal
administrative reform, the Governance Office
was created to support Mayor’s decision and
also with the purpose of evaluating, directing
and monitoring the performance of the cabinets
in four main areas: 1 ) Strategy and Prioritizing
Projects; 2) Prospective Actions; 3) Risk
Managementand Performance Observatory;and
4) Citizen Ombudsman. Regarding the Results
Agreements, this document will be constituted
as an Institutional Performance Evaluation,
under the coordination of the GGOV, containing
in its modeling the prediction of incentives, rules
and mechanisms of governance, as well as
anti-gaming mechanisms, transparency, social
control and accountability. Governance and
management by results have been gradually

implemented, planned and articulated in the
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Municipality of Macei6 and, although the long path to be followed in order to consolidate
and promote desirable effects, they present great potential for transformation of the
Municipal Administration.

KEYWORDS: Governance, Result, Management, Municipal Administraion

11 INTRODUCAO

A Gestao por Resultados e a Governancga sao duas tematicas que, nos ultimos
anos vém sendo bastante debatidas e articuladas na Administracédo Publica. Por serem
temas com grande amplitude e variadas definicbes conceituais, como pratica também
se apresentam de forma heterogénea, de acordo com o contexto e a necessidade do
governo no qual sdo implementados.

Nessa perspectiva, a Prefeitura de Maceid, no ambito de sua recente reforma
administrativa, com vistas a dotar a administracao municipal de maior capacidade de
realizar metas e acdes prioritarias e gerir recursos, com maior eficiéncia, transparéncia e
responsabilizacao dos agentes publicos, estruturou o Gabinete de Governanca - GGOV
e delineou a priorizagcdo de acdes, criando uma carteira prioritaria institucionalizada
por meio da assinatura de Acordo de Resultados. Uma das intencbes da assinatura
dos acordos de resultados é também a disseminacéo da cultura do comprometimento
e cumprimento de metas estabelecidas, o que criara um cenario favoravel para
implantacao da avaliagcao de desempenho institucional (Novo Acordo de Resultados),
que trabalhados harmonicamente, constituem um importante arranjo institucional para
a realizagao dos objetivos municipais para o mandato 2017-2020.

Para desenvolver o assunto em tela, este artigo apresentara referenciais teoricos
sobre governanca e gestao por resultados na Administracao Publica.

Por fim, a experiéncia da Prefeitura de Maceid, sera tratada como estudo de
caso, onde a implementagao pratica inicial de acordo de resultados foi voltada para
acoOes prioritarias, apontando um cenario onde a pactuacao de metas sera a base
para o fortalecimento de uma gestao voltada para resultados e introdu¢do de uma boa
governanca.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao para Resultados na Administracao Publica

A concepcao de Gestao para Resultados (GpR) no setor publico possui como
principal referencial teérico e pratico a corrente denominada pela literatura académica
como Nova Gestéao Publica, que serviu de inspiracdo para o movimento de reformas
administrativas do Estado iniciado nas décadas de 1980 e 1990 em diversos paises
no mundo, entre eles o Brasil.

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagnostico 2 Capitulo 12




A Gestéao para Resultados no setor publico possui trés propositos interconectados
(BID et CLAD, 2007, p. 18 - traducéo livre, com adaptacdes):
1) melhorar o desempenho do governo em seu processo de criacdo de valor
e de producéo de resultados (incluindo a otimizagdo de uso dos recursos
publicos);

2) otimizar seu sistema de prestacéo de contas a sociedade e a transparéncia
das suas operacoes; e

3) implementar sistemas de direcdo e gestdo que promovam a otimizacao
continua do desempenho dos servidores publicos (incluindo incentivos - e
controles - ao alcance de resultados desafiadores e a produtividade), como
instrumento fundamental para a realizagao dos dois objetivos anteriores.

Para a operacionalizacdo desse conceito e dos seus propdsitos, a GpR langca mao
de diversas ferramentas gerenciais, integrando-as em sua totalidade ou parcialmente.

A seguir, discorrer-se-a sobre Acordos de Resultados, um dos instrumentos
fundamentais da GpR.

2.2 Acordo de Resultados

Trata-se de um instrumento, ao mesmo tempo, de alinhamento estratégico, de
gestao e de avaliacdo de desempenho institucional, possibilitando: negociacéo entre
as partes (“contratante” e “contratado”); controle, responsabilizagao e reconhecimento
por resultados; e, concessao de autonomias e flexibilidades ao “contratado”. O Acordo
de Resultados é também um mecanismo de resposta as demandas crescentes de
accountability (PACHECO, 2004).

O Brasil, a reboque das experiéncias internacionais, vive uma onda recente de
implantacao de modelos de Acordos de Resultados. Sobre essa seara, a Constituicéo
Federal, em seu artigo 37, em decorréncia da Emenda Constitucional n® 19/1998, traz
o balizamento juridico de partida para a aplicagdo do mecanismo, como segue:

“Art. 37. A administracado publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao
seguinte (Aditado pela EC n° 19/1998):

()

§ 8° A autonomia gerencial, orcamentéria e financeira dos ¢6rgdos e entidades
da administracao direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser
firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por objeto a
fixacdo de metas de desempenho para o 6rgéo ou entidade, cabendo a lei dispor
sobre: (Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998) o prazo de duracéo do
contrato; os controles e critérios de avaliagdo de desempenho, direitos, obrigacoes
e responsabilidade dos dirigentes; a remuneragao do pessoal.” (BRASIL, 1998)

Alguns dos desafios na implementac&o de Acordos de Resultados s&o a adogéo
de: sistema de governanca, tematica que sera abordada com mais detalhes na proxima
subsecéo; sistematica de monitoramento e avaliagdo, com autonomia, credibilidade e
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isencdo técnica do ator responsavel por sua realizacdo; e mecanismos anti-gaming
(HOQOD, 2007).

Em que pesem os desafios para a implementacéao de Acordo de Resultados, é
importante destacar que o simples fato de se discutir, pactuar e acompanhar metas
nas organizagbes provoca o funcionamento de quatro mecanismos, com efeitos
positivos sobre o sistema (LOCKE et LATHAM, 2002; ASSIS et REIS NETO, 2011):
1) direcdo - metas mostram o que é importante e funcionarios focam sua atencao
nisso; 2) persisténcia - metas prolongam o esfor¢co até que seus quantitativos sejam
atingidos; 3) esfor¢o - metas mais dificeis levam a maiores niveis de esforgo; e 4)
aprendizado de estratégias - metas levam a descoberta e uso de novas estratégias no
ambiente de trabalho.

Além da adog¢ao de mecanismos de gestéao por resultados, tais como o Acordo
de Resultados, muito se fala, nos dias de hoje, da importancia da governanga como
meio de criacdo das condi¢bes institucionais adequadas, de modo que se efetive
a boa gestao de recursos publicos e que os resultados pretendidos para as partes
interessadas sejam definidos e alcangados de forma transparente e responsiva.

31 GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Governanca, assim como Gestédo para Resultados, € um objeto com mudltiplas
definicbes conceituais e que, a depender de seu contexto de aplicacdo, recebe
adjetivagbes: governanca corporativa; governanca social; governanca global;
governancga publica, dentre outras, incorporando, em cada uma delas, caracteristicas
proprias diferenciadoras.

Em linhas gerais, as trés fungcbes basicas da governanca de 6rgaos e entidades
da administragcao publica, o TCU (2014b) destaca: (a) avaliar o ambiente, os cenarios,
o desempenho e os resultados atuais e futuros; (b) direcionar e orientar a preparacao, a
articulacao e a coordenacao de politicas e planos, alinhando as fun¢des organizacionais
as necessidades das partes interessadas (usuarios dos servicos, cidadaos e sociedade
em geral) e assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos; e (c) monitorar os
resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos, confrontando-os
com as metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas.

No setor publico, algumas estruturas possuem papel de “Centro de Governo”
(TCU, 2016), pois proveem apoio direto ao Chefe do Poder Executivo, com grande
conex&o junto a ele, no gerenciamento integrado do governo, de modo a garantir
coesdo e coeréncia nas acgdes dos diversos 0rgaos e entidades da Administracéo,
com vistas a melhorar o desempenho, as entregas e os resultados.

Representam o nucleo estratégico de governo cabendo-lhe a indugcdo do
planejamento estratégico, a coordenacgao politica e técnica das agcdes, a mobilizacéo
de atores e recursos necessarios, 0 monitoramento do desempenho e a comunicagcao
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de decisdes e realizagcbes do governo (TCU, 2016).

Na préxima secdo sera apresentada a experiéncia em curso, da Prefeitura
Municipal de Maceié — AL, que recentemente instituiu um Gabinete de Governanca
(GGOV), uma das estruturas que se caracterizam como “Centro de Governo” da
Administracdo Municipal, responsavel, dentre outras coisas, pela governanca publica
municipal e pela coordenacéo do Acordo de Resultados, instrumento de gestéo para
resultados delineado na municipalidade.

41 GOVERNANCA E GESTAO PARA RESULTADOS NA PREFEITURA DE MACEIO

4.1 Antecedentes

O modelo de gestao adotado pela Prefeitura de Maceid, ao longo da primeira
gestao do prefeito Rui Palmeira, a qual compreendeu os anos de 2013 a 2016,
adotou mecanismos de governancga publica, porém ndo havia um modo de operacéo
organizacional pautado em politicas e objetivo bem definidos e disseminados pelos
atores envolvidos.

Em 2015, o entéo prefeito criou um ambiente provisorio de eficiéncia administrativa
e seguranca juridica, por meio da implantacdo do Programa Mais Macei0, visando
executar com celeridade, projetos antes prejudicados com a morosidade do tramite
processual, oferecendo assim, analise técnica, analise e emissao de parecer juridico,
monitoramento das atividades, prazos de realizacdo e incentivando o envolvimento
dos servidores responsaveis.

Aexperiéncia positiva oportunizou que aAdministracdo buscasse aimplementacéo
definitiva da cultura de monitoramento e gestéo por resultados no municipio, aliada
a um novo desenho organizacional que promovesse mais eficiéncia e economia a
Administracdo. Neste sentido, se fez necessaria a contratacdo de uma consultoria
externa que pudesse apoiar a equipe de governo nos estudos e analises, a fim de
identificar as lacunas na estrutura organizacional do Municipio e em suas praticas de
gestéo, especialmente no tocante a adogcéao de mecanismos de gestao por resultados
e governanca.

Diante do diagnéstico e a complexidade que envolve o processo de organizagao,
coordenacao e eficiéncia da Administragao Publica, revelou-se a existéncia de indicios
de que seria preciso dar continuidade aos esforgos de redefinicéo e implementagéo de
politicas inovadoras, afim de fortalecer a gestéao, culminando na Reforma Administrativa.

Nessa esteira, foi indispensavel também intensificar o nivel de interacdo e
cooperacao entre o governo, metas institucionais e setoriais para o nivel das equipes
de trabalho e individuos, por meio de mecanismo de avaliacdo de desempenho
institucional (Acordo de Resultados) e de uma estrutura que assumisse o papel de
“Centro de Governo”, no sentido de prover apoio direto ao Chefe do Poder Executivo
no gerenciamento integrado do governo, garantindo convergéncia de esfor¢gos com
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potencializagdo de resultados.
Nessa perspectiva, serdo apresentadas, a seguir, as modelagens do Gabinete de
Governanca e do Acordo de Resultados, em implementacéo na Prefeitura de Maceio.

51 O GABINETE DE GOVERNANCA

5.1 Institucionalizacao

O propoésito da Reforma Administrativa no Municipio de Maceid, em resumo,
era promover a reducdo do tamanho da maquina administrativa, o aumento de sua
eficiéncia e a criagdo de mecanismos voltados a responsabilizac&o dos atores politicos,
por meio da publicacdo em Diario Oficial do Municipio, da Lei Delegada n° 6.593/2016
e Decretos constando a competéncia e as atribuicdes de cada 6rgao da Gestao.

Deste modo, a nova estrutura administrativa nasceu da revisao de toda a
arquitetura organizacional do Municipio de Macei6 tendo como objetivo a integracéo,
a agilizacdo e a qualificacdo dos servigos publicos, conforme apresentada figura a
seqguir:
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Figura 1 — Nova estrutura organizacional da Prefeitura de Macei6

Fonte: Elaboracao propria, 2017.

Nesse contexto, sob a 6tica da transformacgé&o/inovacao da gestéo, veio a tomada
de decisdo do Prefeito em implantar a Governanca Publica no Municipio de Macei6,
tendo o Gabinete de Governangca como estrutura indutora.

O GGOV foi regulamentado pelo Decreto n° 8.349/2017 como 6rgao de apoio
ao Prefeito e, a partir desta institucionalizagcao, assegurou-se que a governanca deve
compreender os mecanismos de lideranca, estratégia e controle para: avaliar, direcionar
e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducéo de politicas publicas e a
prestacéo de servicos de interesse da sociedade.




5.2 Estrutura Organizacional

Com a obtencédo da legitimidade junto aos gestores dos 6rgdaos municipais,
gestores politicos e populacao, foram estabelecidas quatro frentes de atuacao em seu
escopo, sob a coordenacgao do Secretéario do Gabinete de Governanca, a fim de utilizar
adequadamente os instrumentos disponiveis para tornar viavel uma boa governanca,
a saber:

« Secretaria Adjunta de Estratégia e Projetos Prioritarios: Responsavel por
acompanhar o andamento dos projetos estratégicos e acdes prioritarias pro-
vendo, informacdes atualizadas e consolidadas para auxiliar a Alta Adminis-
tracdo do governo municipal na tomada de decisao; prestar apoio e asses-
soramento técnico aos gerentes e as equipes de projeto em todas as suas
fases; gerenciar e promover a cooperacao e integracédo dos projetos que
possuem partes comuns;

« Secretaria Adjunta de Acdes Prospectivas: Responsavel por prospectar fon-
tes de recursos, a fim de: financiar a carteira de projetos do municipio, obe-
decendo aos critérios estratégicos da gestao municipal; apontar oportunida-
des de captagao de recursos que possam provocar a alteracéo dos critérios
de prioridades dagestdo municipal; gerenciar e monitorar a contratacao de
transferéncias voluntarias, contrato de repasses e convénios, firmados pelo
Municipio.

« Secretaria Adjunta de Gestao de Riscos e Observatorio de Desempenho:
Responsavel por desenvolver indicadores gerenciais relacionados as ativi-
dades do GGOV, a saber: monitoramento de projetos e agdes prioritarias,
e gestao de riscos; estabelecer sistemas de analise e monitoramento re-
lacionados as atividades do governo municipal; monitorar os riscos iden-
tificados durante o monitoramento dos projetos; e, analisar e controlar as
informacgdes atualizadas e consolidadas do Gabinete Adjunto de Estratégia
e Projetos Prioritarios;

« Secretaria Adjunta da Ouvidoria Cidada: Responsavel por promover e inter-
mediar a comunicacao entre o cidaddo e a Prefeitura. Assim, além dos me-
canismos tradicionais de agregacao e articulacao de interesses, incluem-se
na fase atual as redes sociais informais.

5.3 Escopo de Atuacao

O GGOV do Municipio de Macei6 atua no monitoramento, avaliagdo e incentivo
junto aos demais 6rgaos da Prefeitura, promovendo a integracao entre eles, da mesma
forma que proporciona o melhor relacionamento destes 6rgaos com o ambiente
externo.
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As areas de atuacdo do referido Gabinete se inter-relacionam no que tange
as acdes que compdem o plano de governo e na elaboracdo de novos projetos
considerados prioritarios e estruturantes.

Na estrutura organizacional do GGOV, a Secretaria Adjunta de Estratégia e
Projetos prioritarios utiliza o banco de informacdes gerenciais, desenvolvido e mantido
pela secretaria adjunta de gestdo de riscos e observatério de desempenho, para
classificar as a¢des do plano de governo de acordo com sua viabilidade de execucéo.
ApoOs a classificacado, as agdes serdo monitoradas pelo observatério de desempenho,
momento em que 0s possiveis riscos serdo avaliados e suas acbes preventivas
definidas.

Em paralelo, a secretaria de acdes prospectivas ira abastecer as outras
secretarias adjuntas do gabinete de governanga com possiveis fontes de recursos
para a execucdo das acOes prioritarias e demais, além de monitorar contrato de
repasse e convénios firmados para a execuc¢ao orcamentaria e financeira. A ouvidoria
cidada recebe a demanda da sociedade e transmite as informagdes colhidas para
que as demais secretarias adjuntas possam utilizar esta informagcédo como mais uma
ferramenta de anélise para a tomada de decisédo. Para fins de fluxo de trabalho, tem-
se 0 seguinte:
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Figura 2 — Inter-relacéo entre as areas do GGOV Fonte: Elaboracgéo propria, 2017.

5.4 Estratégia e Acoes Prioritarias

5.4.1 Transformacgdo das Propostas de Governo em Ac¢bes para A Gestao
2017-2020

A demanda inicial do GGOV no Municipio de Macei6 foi a analise e avaliacéo
do Plano de Governo 2017-2020, apresentado pelo Prefeito Rui Palmeira ao Tribunal
Regional Eleitoral durante a corrida eleitoral em 2016. Acrescentaram-se, ainda, as

Politicas Publicas no Brasil: Exploragéo e Diagndstico 2 Capitulo 12



propostas difundidas em propagandas eleitorais e debates na TV. Neste primeiro

momento foram levantadas 237 propostas de interesse da populagao e sociedade civil

organizada.

A avaliagdo mencionada teve por objetivo identificar as metas da Gestao,

organizar as agdes por 6rgao responsavel pela execugcao, bem como observar as

areas de atuagcdo com maior representatividade e as que precisavam de maior

atencdo. Com base na analise foi elaborado o mapa de compromissos 2017-2020,

indicando graficamente as intencées da Administracéo e a inter-relacéo entre as areas

ambiental, social e econdmica, conforme demonstrado na figura a seguir.
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Figura 3 - Mapa de compromissos Fonte: Elaboragéo prépria, 2017.

O mapa de compromissos apresenta como base as praticas de boa governanca

e a infraestrutura necesséaria para o desenvolvimento das areas de interesse da

Gestao, com alicerce na inovagao e colaboracao, valores estes que regem acdes que

representam os compromissos da prefeitura.

Em paralelo a elaboracdo do mapa, as acbes foram trabalhadas com os

respectivos 6rgaos responsaveis para o levantamento da situacéo atual e previséo de

execucao dentro do horizonte de 2017-2020.

5.4.2 Formacéo da Carteira de A¢des Prioritarias

Apos a transformacado das propostas de Governo em acgdes que representam

0s compromissos da Gestdo para os anos de 2017 a 2020, foi proposta pelo Prefeito

a formacao de uma carteira prioritaria, a fim de intensificar esforcos e iniciativas por

parte da Administracdo, assim como para melhor direcionar os recursos disponiveis e

promover a andlises mais detalhadas da execucéo fisica das acoes.

A priorizac&o das agdes respeitou critérios entendidos como estratégicos para a

formacéo da carteira:

+ Marketing Positivo: Identificacdo das acées com maior visibilidade social
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(epolitica), indispensaveis para a gestao 2017-2020;

*  Previsao no Plano Plurianual Municipal 2013 — 2017: Identificacdo das
acoes no Plano Plurianual vigente, informando os elementos orcamentarios;

- Disponibilidade de Recursos: Identificacéo do valor total da agéo, a fonte
de recursos (préprios e/ou terceiros) e a situacdo do recurso: disponivel, em
negociacao ou indisponivel;

+ Autonomia Técnica: Identificacdo se ha corpo técnico no 6rgao para exe-
cucgao da acéao, sendo ele classificado como: totalmente disponivel; parcial-
mente disponivel; ou, indisponivel;

+ Situacdo Atual: Identificacao do estagio atual da agéo, podendo ser classifi-
cado como: nao iniciado; em andamento; ou, paralisado;

+ Impacto Territorial: Levantamento do impacto das acdes nas regides admi-
nistrativas de Macei0, conforme classificacdo das regides apresentadas no
Plano Diretor vigente — Lei Municipal n. 5.486/2005;

+ Prazo de Execucdo: Levantamento do prazo real de conclusdo da acéao
considerando o lapso temporal 2017-2020.

Com a aplicacao dos critérios nas 237 acbes levantadas como propostas de
Governo e avalidagéo de todo o processo de priorizacao pelo Prefeito, foi composta uma
carteira com 31 ac¢des denominadas prioritarias, conforme figura abaixo, distribuidas
por 11 érgdos municipais.

2378

LEVANTADAS

CRITERIOS
DE
PRIORIZACAO

31

PRIORIZADAS

Figura 4 — Input e output do processo de priorizacao
Fonte: Elaboracéo propria, 2017.

5.4.3 Estruturagéao das acoes prioritarias

A partir das definicbes das ac¢bes prioritarias para 0 municipio, cada gestor
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municipal indicou um servidor do 6rgéo para ser o Gerente de Agéo Prioritaria — GAP,
atribuindo a ele, o papel de peca chave para o sucesso da acéo, além de ser designado
0 responsavel por estruturar os marcos de acompanhamento e abastecer a Secretaria
Adjunta com informacgdes atualizadas sobre as acdes de sua responsabilidade.

Na etapa de estruturacdo, o GAP, previamente capacitado e com o apoio do
GGOV, teve a responsabilidade de levantar os resultados propostos pela agao, listar
0s marcos regulatérios - etapas importantes para a agcao acontecer - e seus prazos de
execucao, em seguida, identificar os riscos que poderiam impactar na execug¢ao dos
marcos e as respectivas acoes preventivas que pudessem neutralizar estes potenciais
riscos.

A estruturacdo das acgdes proporcionou a implantacdo de uma modelagem
simplificada de “Acordo de Resultados” no municipio, com vistas a promover a
responsabilizacédo dos agentes envolvidos e a busca pelo aumento do desempenho
para consecucao dos resultados esperados pela Gestao.

A institucionalizacdo das metas da carteira de a¢des prioritarias se deu por meio
de acordo de resultados, celebrado dia 24 de maio de 2017. Os documentos fixarao
metas de resultados a serem cumpridas pelos 6érgaos e monitoradas pelo Gabinete de
Governanca.

Na atual estrutura contratual, é fixada a meta e o resultado esperado da acéo,
onde se localiza a estruturacéo elaborada pelo GAP e ja validada pelo gestor da pasta.
Esse Acordo é entédo a peca embrionaria que institui a politica de resultados na gestao
municipal.

A adocdo dessa modelagem inicial simplificada foi o primeiro passo para a
construcéo de uma cultura de pactuacao de resultados na Prefeitura, que se pretende
substituir por um modelo mais robusto de Acordo de Resultados, que funcionara como
uma Avaliacdo de Desempenho Institucional, contendo regras e mecanismos de
governanca e de incentivos institucionais e individuais, financeiros e nao-financeiros.

Mais a frente, serdo apresentados os principais elementos do novo modelo de
Acordo de Resultados.

6 | ACOES PROSPECTIVAS

O GGOV absorveu, por meio da Secretaria adjunta de agcdes prospectivas, a
responsabilidade de ser o centro de controle do Prefeito referente aos contratos de
repasse e convénios firmados pelo Municipio.

Assim, no primeiro momento, a Secretaria adjunta identificou os contratos de
repasse, convénios do municipio e seus respectivos executores (6rgaos) e, por
conseguinte, promoveu a avaliagao da situacédo atual de cada contrato de repasse
ou convénio, como também, a execucao do préprio objeto contratado, totalizando 65
contratos e convénios para monitoramento.
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No segundo momento foi solicitada, acada 6rgéo, aindicacédo do Gerente Municipal
de Contratos de Convénios — GMC, da mesma forma que foram indicados os GAPS
para as agdes prioritarias. Esse Gerente é responsavel pelo repasse de informacdes
ao Gabinete de Governancga, e também por atuar na execucao do atendimento de
demandas e pendéncias geradas por cada contrato de repasse e convénio em seu
respectivo 6rgao.

A equipe de acgdes prospectivas tem por fungdo monitorar e gerenciar os marcos
de acompanhamento, bem como interligar o municipio com a fonte de recurso existente
(instituicdes financeiras), a exemplo das articulagdes com a Caixa Econdmica Federal,
a fim de colaborar com viabilizacdo desses contratos.

Noutro giro, além das atividades supramencionadas, esta Secretaria Adjunta
€ responsavel por identificar oportunidades de captacdo de recursos de terceiros,
reembolsaveis ou nao.

7 | RISCOS E OBSERVATORIO DE DESEMPENHO

Inicialmente, foram adotadas duas frentes de trabalho para o melhor
desenvolvimento das demandas da Secretaria Adjunta de Gestdao de Riscos e
Observatério de Desempenho: formacdao do banco de informacdes gerenciais e o
acompanhamento de servigos de infraestrutura urbana.

Além disso, o Observatorio de Desempenho também devera acompanhar e aferir
os Acordos de Resultados recém-firmados para as a¢des prioritarias, outros Acordos de
Resultados (Avaliacédo de Desempenho Institucional) pretendidos pela Administracao
e avaliacao de desempenho para os programas de prémios e gratificacdes, assim que
0 municipio implantar efetivamente esta modelagem de gestéo.

O Banco de informagdes gerenciais tem como base as 237 a¢des, que compde
o atual Plano de Governo, e as 31 agbes prioritarias destacadas pela gestdo. E
abastecido trimestralmente por meio de planilhas com a atualizagcdo do andamento
de cada proposta. Os relatérios deverao ser semestrais e a analise deve ser feita em
consonéancia com as metas do Plano Plurianual Municipal -PPAM. Os indicadores
para afericdo do andamento das acoes estdo sendo construidos juntamente com o
processo de elaboracéo do PPAM 2018 - 2021.

8 1 OUVIDORIA CIDADA

Além dos mecanismos tradicionais, incluem-se nos trabalhos desenvolvidos pela
Ouvidoria Cidada as redes sociais informais.

O GGOV apoia a Secretaria Municipal de Comunicacdo — SECOM no
monitoramento das respostas levantadas pela populagcédo em redes sociais, com 0
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objetivo de direcionar o Gestor para tomada de decisdo de acordo com as demandas
da sociedade, levando em consideragc&o os comentarios e solicitacdes por Secretarias,
areas e bairros.

Assim, ASECOM estrutura a planilha de monitoramento com base nos comentarios
dos canais de mensagem, Instagram e Facebook, levando em consideragao a categoria
do comentario, que equivale as areas apresentadas no mapa de compromisso, e a
respectiva Secretaria competente pela resposta.

Por sua vez, o GGOV faz a triagem de confirmagcédo da planilha, detectando a
competéncia de cada Secretaria e encaminhando conteudo para estas, que ficam com
a responsabilidade de fornecer o teor da resposta que ira ser devolvida ao cidadao.

Desta maneira, ha intensificacdo do nivel de interagdo dos atores e equipes de
trabalho do governo com a populacéo, ao passo que, diante dos questionamentos a
serem respondidos, cada 6rg&o consegue enxergar suas entregas ou auséncia dessas
para sociedade.

Por outro lado, o desenvolvimento desse trabalho, além de ajudar na aproximacgao
entre o servidor publico e o cliente-cidadao, oportuniza que estes possam influenciar
na tomada de decisao sobre as politicas publicas.

91 METODOLOGIA: FERRAMENTAS DE MONITORAMENTO

Visando ao acompanhamento e a exposi¢ao da execucéo das agdes do municipio,
foram criadas ferramentas para coleta e analise de dados e desenvolvidos ciclos de
monitoramento, como ilustrado na figura que segue.

CICLO DE RELATORIO PARA

OBJETO MONITORAMENTO O PREFEITO

AGOES PRIORITARIAS —_—
GRUPOS DE SERVICOS —

BANCO DE INFORMACOES
GERENCIAIS

CONVENIOS E CONTRATOS
DE REPASSE

i

Figura 5: Objetos e Ciclos de Monitoramento
Fonte: Elaboragéo propria, 2017.

As frentes de trabalho elencadas sao referentes as Secretarias Adjuntas, ja
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tratadas na subsecéo atinente ao escopo de atuagao.

Cada objeto, conforme a figura 5, possui um ciclo de monitoramento, o qual
subsidia a producao dos relatorios gerenciais; estes, por sua vez, sdo encaminhados
aos gestores das pastas e chefe do Poder Executivo para auxiliar na tomada de
deciséo.

O relatério consiste em um produto final de todas as informacdes coletadas nos
periodos de monitoramento e é composto por cinco quadrantes:

+ Informacbes gerais da acéao;

- Situacgéo atual da agéo, conforme a data de referéncia do relatorio;
Acompanhamento fisico e financeiro;

+ Principais entregas no periodo estabelecido;

Riscos e agao preventiva.

Ademais, com o objetivo de fazer um balanco e atualizar os gestores das pastas
sobre o gerenciamento das acdes de governo sao promovidas reunides, nas quais sao
transmitidos os resultados do ciclo de monitoramento (acbes prioritarias e servigos),
ao secretariado.

Ressalta-se que estes resultados foram firmados ao fim do trabalho de
estruturacdo das acgdes prioritarias por meio do acordo de resultados (produto final),
instrumento simplificado de pactuagao. A seguir, apresenta-se a modelagem do novo
Acordo de Resultados, que substituird o0 modelo em curso na Prefeitura de Maceio.

101 O (NOVO) ACORDO DE RESULTADOS — AVALIACAO DE DESEMPENHO
INSTITUCIONAL

A sugestdo de modelagem do novo Acordo de Resultados (avaliagdo de
desempenho institucional) da Prefeitura de Maceid, que visa substituir 0 modelo
vigente, foi proposta por meio de um Anteprojeto de Lei e de uma Minuta de Decreto,
além de uma minuta do instrumento a ser celebrado entre as partes.

Constitui instrumento de fixacdo de metas de resultados, ampliacdo da
autonomia gerencial, orcamentaria e financeira, e de acompanhamento e avaliagdo
do desempenho institucional do acordado, tendo como objetivos: viabilizar a estratégia
de governo, por meio de mecanismos de incentivo e gestao por resultados; alinhar o
planejamento e as acbes do acordado com o planejamento estratégico do governo,
com as politicas publicas instituidas e com os programas governamentais; melhorar
a qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados a sociedade; melhorar a utilizagdo
dos recursos publicos; dar transparéncia as ac¢des das instituicbes publicas envolvidas
e facilitar o controle social sobre a atividade administrativa municipal; e, estimular,
valorizar e destacar servidores, dirigentes e 6rgaos ou entidades que cumpram suas
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metas e atinjam os resultados previstos.

No tocante a avaliacédo do Acordo de Resultados (Avaliacdo de Desempenho
Institucional), o cumprimento do acordo de resultados sera considerado satisfatorio
somente quando 80% (oitenta por cento) ou mais das metas forem alcangadas ou
superadas, ndo podendo nenhuma meta ter desempenho inferior a 70% (setenta por
cento).

11 | CONCLUSOES

A Governanca e a Gestao por Resultados na Prefeitura de Maceio tém sido
implantadas paulatinamente, de forma planejada e articulada, por meio do Gabinete
de Governanca e da nova modelagem de Acordo de Resultados, ainda € longo o
caminho a percorrer para que se consolidem e promovam os efeitos desejados.

No tocante a governanca municipal, compreende-se como principais desafios:

« Manter o alinhamento das metas setoriais com as metas estratégicas da
Gestao;

+ Identificar oportunidades de captacéo de recursos, que possam financiar as
acoes eleitas como prioritarias que ndo possuem fonte de recurso garantido;

- Estabelecer e/ou disseminar tecnologias e instrumentais metodolégicos
destinados ao planejamento, execucéo e controle das atividades de orga-
nizacao e inovacao institucional, a exemplo de criar um banco de projetos
(instrumento) que possa captar fontes de recurso.

No que diz respeito a gestao por resultados, os principais desafios para sua
implementac&o no municipio sédo:

+ A apresentacao e discusséo da modelagem com os sindicatos;
« Adiscussao e aprovacao do anteprojeto de lei junto a Camara Municipal;
+ A capacitagcéo dos atores e partes interessadas no novo modelo;

+ A definicao das prioridades setoriais, dos indicadores e metas para pactua-
cao;

+ A modelagem e aperfeicoamento das ferramentas de acompanhamento e
avaliacao;

+ Aconstrugao dos primeiros pilotos e sua expansao;

+ A realizagdo das primeiras reunides de acompanhamento, das auditorias
dos Acordos e da avaliacdo do desempenho institucional,

« A coordenacao dos atores institucionais envolvidos no modelo.

Pelo que se pode constatar, os novos modelos de governancga e de Acordo de
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Resultados em implementacéao na Prefeitura de Macei6 tém grande potencial de éxito
e contemplam os principais elementos apontados pela literatura e pelas boas praticas,
sobre o0s temas, no setor publico.

De todo exposto, o Gabinete de Governanca tem sido responsavel pela
disseminacdo do Plano de Governo, fortalecimento da cultura de monitoramento,
alinhamento de metas, integracéo e engajamento dos 6rgdos municipais, bem como,
cumprindo seu papel de orientar o Chefe do Poder Executivo no direcionamento
estratégico da Gestao.
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