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Quem Somos

A Comunitas

A Comunitas € uma organizacao da sociedade civil brasileira que tem como objetivo
contribuir para o aprimoramento dos investimentos sociais corporativos e estimular a
participagao da iniciativa privada no desenvolvimento social e econdmico do pais. Por
meio do envolvimento de diversos atores, estimula e fomenta agdes conjuntas com o
propdsito de promover o desenvolvimento sustentdvel por meio da parceria de lide-
res empresariais, engajados nas varias frentes de atuacdo da Comunitas.

Dentre elas, esta o Programa Juntos, uma coalizagao de lideres empresariais que tem
o objetivo de promover melhorias na gestao publica e, assim, na vida da popula¢do. O
Juntos atua com propdsitos de longo prazo e numa perspectiva de projeto de Estado.

O Programa Juntos tem alcance nacional e apoia gestdes de diversas cidades bra-
sileiras. Desde 2019, o programa passou a apoiar também a gestao estadual, com a
entrada de entes federativos de g

rande relevancia para o pais: Sao Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do Sul e Goias. Eles
se juntam ao Para, onde foi feita uma exitosa experiéncia focada no equilibrio fiscal
€ na inovagao ao longo de 2018.

As cidades permanecem como locus para experimentacao e reflexdo continua para
aprimoramento de politicas em larga escala. Ja nos Estados as a¢cdes terdo foco em
articulacdo com o Governo Federal, além de replicabilidade nas cidades buscando
mais impacto e escala. Dessa forma, completa-se o ciclo na busca por uma gestao
eficiente e servicos melhores aos cidados.

Plataforma Rede Juntos

Todo conteudo desta publicagcdo também esta disponivel em formato digital na
plataforma Rede Juntos, espaco digital criado para troca continua de conhecimen-
to entre servidores publicos. Ali os leitores poderao deixar duvidas e comentarios so-
bre o conteudo. Assim, acreditamos que melhoraremos continuamente o processo
de aprendizado e busca de solucgdes.

QREDE Visite a plataforma
JUNTOS e conhegal!

plataforma digital


http://www.redejuntos.org.br
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Fundacdo Lemann

A Fundacdo Lemann acredita que um Brasil feito por todos e para todos é um
Brasil que acredita no seu maior potencial: as pessoas. Isso envolve a garantia de
educacao de qualidade para todos e o desenvolvimento de profissionais compro-
metidos e preparados para liderar mudancas, gerando impacto social positivo.
Para alcancar esse objetivo, colaboramos com iniciativas que ajudam a construir
um pais mais justo, inclusivo e avancado.

Nos ultimos anos, buscamos aprender sobre gestdo de pessoas no setor publico.
Em conversas e estudos, ouvimos autoridades, sociedade civil, academia e gover-
nos com visdes distintas, para garantir pluralidade nas discussdes. Com o conhe-
cimento aprofundado no tema, queremos contribuir no debate sobre atracao e
selecdo para cargos de lideranga, assim como desenvolvimento, desempenho e
engajamento. Com critérios claros, um processo transparente e profissionalismo,
é possivel ter as pessoas mais preparadas nas posicdes decisivas garantindo me-
Ihores servicos publicos a toda a sociedade.

Saiba mais em:

Instituto Humanize

Criado em 2017, o Instituto Humanize tem como causas a sustentabilidade e a
geracao de renda. Nascemos com o propodsito de fomentar as cadeias produtivas
da sociobiodiversidade para incrementar a renda das populag¢des locais. Fazemos
isso atuando em trés frentes com programas de uso sustentavel, gestao publica
e empreendedorismo/negdcio de impacto socioambiental.

Por meio de um esforgo coletivo, o Humanize estimula, também, acdes e debates
sobre inovacao e gestdo de pessoas para liderancas do governo e de organiza-
¢des da sociedade civil para a eficiéncia no setor publico.


http://www.fundacaolemann.org.br

NS

Introducao

O Programa Participagao Direta nos Resultados (PDR), implantado pelo Munici-
pio de Santos em 2013, instalou um sistema de avaliacao de desempenho e re-
muneragao variavel a servidores publicos municipais, vinculado ao cumprimento
de metas e indicadores de resultado. Por meio do programa, as metas sdo pactu-
adas em contratos firmados entre o gabinete do prefeito e secretarias municipais
ou orgaos da administragao indireta. Nesses contratos estao definidos os indica-
dores e metas que uma vez cumpridos resultam na bonificagao aos servidores.
Inspirado em praticas comuns de gestdo na iniciativa privada, o programa visa
aumentar a eficiéncia da prestagcao de servigos publicos, beneficiando a popula-
¢ao e os servidores municipais.

O programa implementado na Prefeitura Municipal de Santos foi instituido pela
Lei Complementar N° 803/2013 que autoriza a realizacdo de Contratos de Ges-
tdo entre o Prefeito e os Secretarios Municipais. No objeto destes contratos estao
inscritos as metas e os indicadores de cada pasta, que devem ser cumpridos em
um ciclo que tem a duragdo de um ano. Ao final, respeitando um sistema de
avaliacao do cumprimento das metas, os servidores das secretarias que tenham
cumprido as metas estabelecidas para o periodo recebem uma bonificagdo de
até 50% do vencimento do cargo.

O primeiro ciclo do programa (2014-2015) foi aplicado em 7 secretarias priorizadas
pelo Prefeito: Saude, Educacdo, Assisténcia Social, Cidadania, Gestdo, Finangas e
Ouvidoria Publica, teve 151 metas e atingiu 80% do universo de funcionarios mu-
nicipais. Ao final deste ciclo foram atingidas 85% das metas totais, beneficiando
7.8 mil servidores. No segundo ciclo (2016-2017) ja foi possivel ampliar o programa
para todas 21 secretarias e 6rgdos municipais, atingindo 12400 servidores com
mais de 78% das metas cumpridas na totalidade, aléem de outras quase 10% de
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metas cumpridas parcialmente. Ao final de 2018 o programa concluira seu tercei-
ro ciclo, com impacto expressivo na melhoria dos servicos prestados e na qualida-
de do trabalho dos servidores publicos.

O objetivo desta cartilha é registrar a experiéncia da cidade de Santos, destacan-
do os desafios e os aprendizados ocorridos no processo. A finalidade dos capitu-
los a seguir € analisar as etapas relacionadas a implementacdo do PDR a partir
das informacdes disponiveis e das entrevistas realizadas com os agentes envolvi-
dos no processo.

Este material € um instrumento de replicabilidade da politica para outros muni-
cipios brasileiros e de reflexdo sobre o status em Santos, mas nao termina em si
mesmo, acompanhe novas reflexdes, pesquisas e materiais que estarao disponi-
veis online na Rede Juntos em:


https://wiki.redejuntos.org.br/trails/programa-de-remuneracao-variavel-na-gestao-publica

A Prefeitura de Santos e o Contexto da
Criacao do Programa de Participacao
Direta nos Resultados (PDR)

Localizada no litoral paulista, e fundada em 1546, a cidade de Santos possui hoje
uma populagcéo estimada de mais de 430 mil habitantes. O municipio é sede da
Regiao Metropolitana da Baixada Santista (RMBS), composta também por Bertio-
ga, Cubatao, Guaruja, Itanhaém, Mongagua, Peruibe, Praia Grande e Sao Vicente,
gue concentra uma populagao de 1,85 milhdes de habitantes! A cidade abriga o
maior porto da América Latina, com 13 quildmetros de extensao.

Diante dos dados e de conquistas importantes principalmente na area da saude, a
cidade de Santos tornou-se referéncia na implementacéo de politicas publicas. Em
analise feita pela gestdo em 2013, observou-se que a cidade, apesar do dtimo desem-
penho no IDHM (indice de Desenvolvimento Humano Municipal) e dos indicadores
acima das médias nacionais em diversas areas, a mortalidade materno-infantil tinha
um desempenho abaixo da média nacional. Além disso, 0 municipio permanecia
aquém da atual taxa de 10 6bitos por mil (10%o0) bebés nascidos vivos, estipulado pela
Organizacao Mundial de Saude (OMS) como aceitavel. Em 2017, a taxa de mortalidade
infantil registrada foi de 9%o0, @ menor ja registrada pelo municipio.

1 Estimativa Censo IBGE 2018: https://cidades.ibge.gov.br/brasil/sp/santos/panorama

n


https://cidades.ibge.gov.br/brasil/sp/santos/panorama
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Indicadores Sociais?

Fonte: EMPLASA®

2 http://atlasbrasil.org.br/2013/pt/perfil_m/santos_sp

3 Dados EMPLASA. Disponivel em: https://\www.emplasa.sp.gov.br/RMBS

4 Comunitas (2018). Engajamento Cidadao & Inovagdo em Saude - Os Casos de Campinas, Santos e Pelotas.
Disponivel em: https://wiki.redejuntos.org.br/busca/engajamento-cidadao-inovacao-em-saude-os-casos-de-
campinas-santos-e-pelotas



http://atlasbrasil.org.br/2013/pt/perfil_m/santos_sp
http://atlasbrasil.org.br/2013/pt/perfil_m/santos_sp
https://wiki.redejuntos.org.br/busca/engajamento-cidadao-inovacao-em-saude-os-casos-de-campinas-santos-e-pelotas
https://wiki.redejuntos.org.br/busca/engajamento-cidadao-inovacao-em-saude-os-casos-de-campinas-santos-e-pelotas

PROGRAMA PARTICIPAGAO DIRETA NOS RESULTADOS | PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTOS

Estrutura Etaria da Populacao - Municipio - Santos - SP

~ % do ~ % do ~
Estrutura Etéria Po%l;l?o;);oo Total Po&tal&;;)oo Total Po;()zuol%(i‘oo % c(i;o;l'é;tol
(1991) (2000)
Menos de 15 anos 100.352 24,04 82.007 19,62 70.251 1675
15 a 64 anos 281221 67,37 289.055 69,15 290238 69,20
FEpiEEED 3 35.877 8,59 46.921 123 58911 14,05
65 anos ou mais ) ’ ) ’ : '
Razdo de
Jependéncia 4844 - 44,60 - 44,50 -
Taxa de 8,59 - 1,23 - 14,05 -

envelhecimento

O Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM), desenvolvido pelo
Programa das Nacdes Unidas pelo Desenvolvimento (PNUD), mede o nivel de
desenvolvimento dos municipios brasileiros com base em trés dimensdes: lon-
gevidade, educacao e renda. O indice varia de O a 1 e quanto mais proximo de 10
indice da cidade, maior seu desenvolvimento humano?®

O municipio de Santos possui IDHM de 0,840 (2010), indice que se insere na faixa
de Desenvolvimento Humano muito alto, se situando acima da média nacional,
ainda que acompanhando o padrao de polos de concentragdo de renda e alta
desigualdade social . Dentre as dimensdes as mais altas no contexto santista sao
longevidade e renda.®

5

6 E possivel acessar os dados completos sobre o IDHM de Santos aqui:

13


http://www.br.undp.org/content/brazil/pt/home/idh0/conceitos/o-que-e-o-idhm.html
http://atlasbrasil.org.br/2013/pt/perfil_m/santos_sp
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Evolucao do IDHM -Santos

1

0,9
—
0,8 7/——'7 M
07 4%7*4 _C—
2 0,6 {/
I o5 o=
— 0,4 /
0,3 2
0,2 //
O'_I /
0]
1991 2000 2010
—a— Santos 0,689 0,785 0,84
—fll— Municipio de maior IDHM do Brasil 0,697 0,82 0,862
—f— Municipio de menor IDHM no Brasil 0,12 0,208 0,418
IDHM Brasil 0,493 0,612 0,727
* IDHM S&o Paulo 0,578 0,702 0,783

Fonte: PNUD, Ipea e FIP”

Indicadores Educagao®

> ldeb?® (Anos iniciais ensino fundamental 2015): 6.1

> Ideb (Anos finais ensino fundamental 2015): 5

> Expectativa de Anos de Estudo (2010): 10,84 anos

> Proporcao de Criangas de 5 a 6 anos na escola (2010): 97,23%

> Proporcgao de criangas de 11 a 13 anos no ensino fundamental (2010): 92,89%

7 Idem
8 Idem

9 IBGE. Disponivel em:



https://cidades.ibge.gov.br/brasil/sp/santos/panorama
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> Proporcaodejovensde18a20 anoscom ensino medio completo (2010): 64,50%

Indicadores Economia™

> PIB (em mil RS correntes/2014): RS 20.147.781,95
> PIB per capita (2014): RS 47.660,32

> Participagdo no PIB do Estado: 11%

> Participagcao RMBS no PIB do Estado: 2,8%

A cidade de Santos possui o maior PIB da RMBS e junto com Cubatdo e Guaruja
concentra 70% do PIB da regido." Sua economia é composta em grande parte pe-
las operagdes portuarias do Porto de Santos, o maior complexo portuario da Ame-
rica Latina e responsavel por quase um terco das operacdes comerciais no pais.

Distribui¢do do PIB, por Composigdo do Valor Adicionado, por
municipios da regido setor de atividade econdémica

Mongagua 85,8

69,7
Bertioga

Peruibe

Itanhaém

14,0
03 02
10,5

’ 94 i.la‘.ﬂﬂ. &

Praia Grande

Sao Vicente

Agropecuaria Industria Servicos
Guaruja
Cubatéao
185 B 2002 2014
Santos

36,7

10 Estudo PIB dos municipios paulistas 2002-2014. SEADE (2014). Disponivel em:

N Idem.


http://www.seade.gov.br/produtos/midia/2017/07/PIB_2002_2014_FINAL_reduzido.pdf
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A Prefeitura Municipal de Santos

A estrutura administrativa da Prefeitura Municipal de Santos € composta por 20
secretarias, Ouvidoria, Procuradoria Geral, trés empresas publicas, PRODESAN
(Progresso e desenvolvimento de Santos), COHAB (Companhia de Habitacdao da
Baixada Santista) e CET-Santos (Companhia de Engenharia de Trafego) e trés
fundacdes: Fundacao Pré-Esporte de Santos (Fupes), Fundagdo Arquivo e Me-
moria de Santos (Fams) e Fundacao Parque Tecnoldgico de Santos (FPTS). Aléem
destes ha outros 6rgaos da administracao indireta que compdem a estrutura da
municipalidade: o Instituto de Previdéncia Social dos Servidores (lprev) e a Caixa
de Assisténcia ao Servidor (Capep-Saude).

O corpo técnico da Prefeitura conta com 12.008 servidores estatutarios’ e 310
servidores comissionados.

Administragdo Publica
Municipal de Santos

Fonte: Secretaria de Gestao, Prefeitura de Santos (2018)

12 http://www.santos.sp.gov.br/?g=content/transparencia-cargos-salarios

16


http://www.santos.sp.gov.br/?q=content/transparencia-cargos-salarios
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A receita bruta da administracdo em 2018 foi de RS 2.268.924.000,00 e as des-
pesas da administragdo direta, previstas na Lei Orcamentaria Anual (LOA) 2018,

somavam R$2162.982.000,00.

Receita Bruta da Administragdo Direta 2.268.924.000,00
Receitas correntes 2.162.725.000,00
Receita tributaria 1.123.749.000,00
Receita de contribuicdo 18.000.000,00
Receita Patrimonial 38.708.000,00
Receita de Servigos 10.000,00
Transferéncias correntes 878.999.000,00
QOutras receitas correntes 82.920.000,00
Receitas de capital 106.199.000,00
Operagdes de crédito 52.113.000,00
Alienacao de bens 2.000,00
Transferéncia de capital 47113.000,00
Deducgbes da receita (Contas Retificadoras) 98.685.000,00
Receita liquida da Administracdo direta 2.170.239.000,00
Fonte: LOA 2018
9 Legislativo 87.884.000,00 41
10 Executivo 2.455.690,47 01
12 Secretaria de Finangas 6.748.000,00 03
13 Secretaria de Gestao 12.778.380,95 0,6
14 Secretaria de Educagao 507.015.690,47 234
15 Secretaria de Saude 606.375.665,45 28,0
16 Secretaria de Assisténcia Social 56.009.370,47 2,6
17 Secretaria de Infraestrutura e Edificagdes 129.530.000,00 6,0
18 Secretaria de Turismo 3.578.379,95 0,2
19 Secretaria de Esportes 3.612.380,47 0,2
20 Secretaria de Cultura 4.730.010,47 02
21 Secretaria de Desenvolvimento Urbano 1486.000,00 0,1
23 Secretaria de Meio Ambientes 9,507.356,48 0.4
24 Procuradoria Geral do Municipio 59.573.000,00 2,8
27 Secretaria de Seguranga 3.662.690,47 0,2
29 Secretaria de Servicos Publicos 148.552.142,84 6,9

17
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érgao Especificagdo Valor érgao Percentual

Administragdo Direta

35 Secretaria Municipal de Governo 1.664.000,00 0,1
36 Secretaria Municipal de Comunicagao 13.335.000,00 0,6
37 Quvidoria, Transparéncia e Controle 66.000,00 0,0
28 Sec'retarla.MunlapaI de Relagdes Institucionais 229219047 o1
e Cidadania
29 SeCfeta.rla Mumqul de Assuntos Portuarios, 93.00,00 0.0
Industria e Comércio
49 Encargos Gerais do Municipio 505.033.051,04 232
Total da Administragao Puiblica 1.162.989.000,00 100%

Fonte: LOA 2018

Em consonancia com a obrigatoriedade constitucional, a Prefeitura destina mais
de 25% de seu orcamento para a area de educacao e 21% para a area da saude.
As despesas com pessoal respeitam o limite estabelecidos pela Lei de Respon-
sabilidade Fiscal (Lei Federal n.° 101, de 04 de maio de 2000), de 60% da Receita
Corrente Liquida, sendo o valor referente repartido em 54% para o executivo e 6%
para o legislativo.®

1.1 AImplantacao do Programa de Participacao Direta nos
Resultados - PDR

Ao assumir a gestao da Prefeitura Municipal de Santos em 2013, em seguimento
as diretrizes de seu “Plano de Governo” e do “Plano Plurianual’, o Prefeito Paulo
Alexandre Barbosa criou o “Programa de Eficiéncia Total’, que tinha como foco
reduzir os gastos de custeio da administracdo e aumentar a eficiéncia da maqui-
na publica.

No escopo do Programa de Eficiéncia Total formaram-se grupos com conheci-
mentos técnicos que tinham como atribuicao nao so a renegociacao de contratos
e horas extras de funcionarios, mas também a centralizagdo de compras junto ao
Departamento de Licitagcdes e Suprimentos. A formacao desses grupos desper-
tou a necessidade de criar-se um programa que focasse nas pessoas para além
da renegociacao contratual. Assim, como estratégia para alcancgar tais objetivos e

13 Lei de Diretrizes Orcamentarias 2018
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aprimorar a prestagcao de servicos, foi desenhado um programa de remuneragao
variavel estruturado por instrumentos de contratualizacdo por resultados, o cha-
mado Programa de Participacao Direta nos Resultados (PDR).

O PDR propde a vinculagdo de uma bonificagdo aos servidores municipais pelo
cumprimento de metas a partir da utilizacdo de ferramentas de contratualizacao
por resultados. Esta estratégia se insere nos debates sobre a chamada Nova Ges-
tao Publica, ou New Public Management. O programa objetiva o aumento da efi-
ciéncia da administracao publica e a melhoria da prestagao de servigos publicos
utilizando um sistema de indicadores de desempenho e vinculando a eles metas
especificas previstas em contratos de gestdo firmados com cada um dos dérgaos
publicos da administracdo municipal. Além disso, visa contribuir também para a
valorizacdo do desempenho dos servidores por meio da vinculagao da bonifica-
¢do ao cumprimento de metas de gestéo previamente pactuadas.

O PDR foi instituido pela Lei Complementar N° 803, de 19 de julho de 2013, duran-
te a primeira gestao do Prefeito Paulo Alexandre Barbosa e em 2018 completa seu
terceiro ciclo de aplicagao. A institucionalizagdo do programa se deu por meio da
aprovacao de uma legislagao municipal especifica que autoriza a realizacao de
contratos de gestdo dentro da Prefeitura Municipal de Santos. Desta forma, o pri-
meiro passo no desenvolvimento da politica foi a elaboracao e aprovagcao de um
marco legal referido na Lei Complementar N° 803/2013.

Criar uma lei complementar como arcabouco para o programa foi necessario
para garantir que ele estivesse em concordancia com normativas legais relativas
a elaboracéo de contratos de gestdo. Era necessario regulamentar a maneira pela
qual seriam feitos os contratos para evitar que a bonificagado dos servidores esti-
vesse desvinculada das regras previstas na Constituicao Federal. Uma vez que a
bonificagcao, prevista nos contratos de gestao, se tornaria mais uma remuneragao
dos servidores municipais, se fez necessario especificar em quais termos estes
contratos se dariam para evitar inconformidades com as previsdes de legislagcoes
anteriores, especialmente com a Constituicao. Adiante no capitulo sobre Replica-
bilidade estao detalhadas a estrutura do marco legal do PDR.



A CONTRATUALIZAGAO POR RESULTADOS E A NOVA GESTAO PUBLICA

A contratualizagcao por resultados € uma estratégia da Nova Gestao Publica,
um modelo de administracao estatal, que prevé uma série de medidas de
modernizacdao do aparelho do Estado e visa superar o modelo burocratico
entrincheirado nas gestoes publicas.

Bresser Pereira (2002)* aponta que avangos politicos e institucionais dentro
do Estado, ou seja, sua organizagao interna relacionada ao regime politico
adotado, costumam se dar de forma mais rapida que os avangos nas formas
de administracao do Estado. Os avancos politicos deveriam ser combinados
com atualizagdes e avancos na organizacao do aparelho do Estado, o que
ndo se observa na pratica.

Bresser identifica, utilizando marco da emergéncia dos Estados Nacionais,
cinco formas de regimes politicos existentes historicamente - absoluto, liberal,
liberal-democratico, social-democratico e social-liberal - ja sobre as formas
de administracao do Estado identifica apenas trés - patrimonial, burocratica
e a emergente administracao gerencial (ou nova gestao publica).

As mudangas organizacionais e administrativas parecem levar mais tempo
para se consolidarem, e a proposta de uma Nova Gestao Publica, ou New Public
Management, se da pelo reconhecimento da necessidade de atualizacdo e
modernizagao da administracao publica, superando um modelo burocratico
de gestdo e consolidando o movimento de reformas estatais.

"As recorrentes iniciativas dos governos em reformar a mdaquina estatal
decorrem de uma tentativa de resposta aos constantes problemas de efi-
ciéncia, efetividade e eficdcia na implementacdo das politicas publicas”
(Neves; Melo, 2007).®

As bases da New Public Management, segundo Jann e Reichard (2002)', sao
flexibilidade, transparéncia de custos e desempenho, aumento de qualidade,
produtividade, eficiéncia e efetividade. Dentro da proposta da construgcao
de um novo modelo de Estado, a contratualizagao de resultados € apontada

14 PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Reforma da nova gestdo publica: agora na agenda da América Latina, no entan-
to.. Revista do Servigo Publico, v. 53, n. 1, p. 5-27, 2002. Disponivel em:

15 NEVES, Fernanda de Siqueira; MELO, Frederico César da Silva. O Estado para resultados em Minas Gerais: ino-
vagdes no modelo de gestdo. 2008. Disponivel em:

16 JANN, Werner; REICHARD, Christoph. Melhores praticas na modernizagdo do Estado. Revista do Servigo Publi-
co, V. 53, n. 3, p. 33-52, 2002. Disponivel em:


https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/278/284
http://banco.consad.org.br/bitstream/123456789/137/3/C1_PP_O%20ESTADO%20PARA%20RESULTADOS.pdf
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/288/294

como uma das trés principais estrategias dentre as que mais promoveram
mudancas substantivas na qualidade dos servicos publicos.

Os instrumentos contratuais visam instituir novas formas de controle e res-
ponsabilizacao sobre as entidades responsaveis pela formulacao de politicas
publicas, por meio de contratos orientacdo por missdes e resultados.

Tais instrumentos visam: promover a autonomia de gestao em troca de com-
promissos previamente pactuados, substituindo |ogicas tradicionais baseadas
na hierarquia e na burocracia; aumentar a transparéncia No uso dos recursos
publicos e nos custos; melhorar o desempenho; aumentar a qualidade, produ-
tividade, eficiéncia e efetividade da prestagao de servigos publicos.

Os contratos permitem o aumento da consciéncia dos custos, apoiam a
gestao de pessoal e ajudam a criar “um dialogo amplo e estruturado entre
departamentos e agéncias’. A contratualizacdo também facilita a avaliagao
de desempenho e fortalecem a transparéncia (Jann & Reichard, 2002).

Regina Pacheco (2004)"”, destaca que as praticas orientadas pela gestdo
por resultados, ‘constituem a mudanga cotidiana, necessariaomente he-
terogénea e ndo simultdnea, em dire¢cdo a melhoria de desempenho das
organizagdes publicas”.

E complementa que:

‘A tarefa de reformar o aparelho dto Estado requer mais que um ‘auto
estimulo” requer uma politica para a gestdo que aponte caminhos institu-
cionais, e assume o desafio de identificar obstdculos sistémicos (& melhoria
de desempenho institucional) e construir alternativas para superd-los. A
contratualizagdo de resultados parece ser um destes caminhos, um dos
pilares de uma politica publica orientada para a melhoria de desempenho
das organizagoes publicas, ao equacionar adequadamente os requisitos
de autonomia (de gestdo) e controle (de resultados)”.

17 PACHECO, Regina Silvia. Contratualizagdo de resultados no setor publico: a experiéncia brasileira e o debate
internacional. In: Congresso Internacional del Clad sobre la Reforma del Estado y de la Administraciéon Publica.
2004.
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Os Contratos de Gestao tém como objeto de contratagdo as metas a serem cum-
pridas por cada 6érgao publico no periodo estabelecido. O contratante sera sem-
pre o Prefeito, auxiliado por uma comissdo responsavel pelo monitoramento, ava-
liagdo e controle dos resultados, e o contratado sera o dirigente da secretaria ou
orgao municipal, independente de ser 6rgao da administragao direta ou indireta,
gue fica responsabilizado pelo cumprimento das metas pactuadas no contrato.

Além da aplicacdo da loégica de gestdo por resultados, o Contrato de Gestao
deve buscar cumprir com objetivos especificos como, a melhoria da qualidade
dos servicos prestados a populacdo, a valorizacdo dos servidores municipais, o
desenvolvimento de uma logica de racionalizagao de despesas, a promogao da
transparéncia na prestacéo dos servicos publicos e consequentemente o contro-
le social, o aperfeicoamento das relagdes de cooperagao, a supervisao e fiscaliza-
cdo entre o contratante e contratado e o aprimoramento dos modelos de gestao
vinculados ao desempenho institucional.

Os contratos constituem o principal instrumento de controle, acompanhamento
e monitoramento das metas de gestdo. Neles estao contidas metas, indicadores
de desempenho qualitativos e quantitativos, prazos de cumprimento para cada
periodo, estimativas de recursos a serem aplicados em relagao as metas, sistema-
tica de acompanhamento, critérios de avaliagdo e possiveis penalidades relativas
ao ndo cumprimento das metas.

A LC N° 803/2013 estabelece, também, um dispositivo bastante relevante para o
programa, a Comissao de Acompanhamento e Avaliacdo, que é responsavel pelo
controle, avaliacao, monitoramento e fiscalizagcdo dos contratos de gestao.

A Comissao € composta por representantes dos orgaos e entidades municipais,
obrigatoriamente indicados pelos chefes das pastas, além de representantes da
Secretaria Municipal de Gestao (SMG) e representantes dos servidores munici-
pais, indicados preferencialmente pelos sindicatos. A Comissdo compete moni-
torar e emitir recomendacgdes as secretarias e entidades municipais no cumpri-
mento das metas e produzir relatorios de avaliagcdo com base nos resultados dos
relatorios gerenciais de cada orgao.

As metas estabelecidas nos contratos devem estar de acordo com a Lei de Dire-
trizes Orcamentaria Anual (LDO) e com o Plano Plurianual (PPA) e devem valer
por Nno Minimo um ano € no Mmaximo de dois. A vinculagcao das metas do PDR ao
planejamento orcamentario € uma medida estratégica para vincular, de forma
organica, o programa a uma estrutura de gestao. Ao obrigar o programa a respei-
tar as regras orcamentarias estabelecidas no planejamento da gestao estas me-
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tas se tornam mais uma ferramenta de cumprimento dos programas e politicas
municipais, dialogando com as diretrizes centrais do governo.

A vinculagao das metas do PDR ao planejamento orgamentario € uma
medida estratégica para vincular, de forma organica, o programa a uma
estrutura de gestao.

O critério de bonificacdo é regulado pelo percentual que cada Secretaria atinge da
meta estabelecida. Os percentuais, que séo traduzidos em uma nota de 0 a 10, sdo
utilizados tanto no monitoramento periddico do desempenho quanto na definicdo
do recebimento da bonificagéo ao final do ciclo.

Assim, a bonificagdo sera definida em conformidade com o percentual de cum-
primento das metas em cada uma das Secretarias. Se inserido na faixa “‘cumprido”
a bonificagcéo é integral, o que corresponde a 50% do vencimento do cargo do
servidor; se inserido na faixa “parcialmente cumprido” a bonificacao sera referente
a 25% do vencimento do cargo; e se inserido na faixa “ndo cumprido” nao havera
bonificagao.

FAIXAS DE CUMPRIMENTO DAS METAS

& cumprido -
Foi cumprido entre 90% e 100% da meta - nota 9 e 10
Bonificagcao - 50% do vencimento do cargo

@ Parcialmente cumprido -
Foi cumprido entre 70% a 90% da meta - notade 7 a 8, 9
Bonificacdo - 25% do vencimento do cargo

© Nao cumprido -
Foi cumprido menos de 70% da meta - nota abaixo de 7

Bonificagcao - nao se aplica
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O desenvolvimento do programa contou com a consultoria da Fundagao Vanzoli-
ni'®, que trabalhou conjuntamente com a equipe do PDR na Secretaria de Gestao.
As equipes atuaram no processo de “pré-contrato” junto as secretarias e drgaos
municipais, especialmente na elaboragdo das metas e indicadores, Nnos processos
de capacitagao e posteriormente na elaboragao das auditorias internas de quali-
dade, realizadas ao final de cada ciclo.

Os contratos pioneiros estabelecidos no primeiro ciclo (2014-2015) do PDR inclui-
ram 7 orgaos: as secretarias de Assisténcia Social, Cidadania, Educacao, Finangas,
Gestdo e Saude e a Ouvidoria Publica. Ainda que ndao contemplasse a totalidade
dos 6rgaos municipais, foi possivel atingir um total de 80% dos servidores, ja que
estavam incluidas secretarias de grande magnitude, como Saude, Educacdo e As-
sisténcias Social.

No ciclo 2015 - 2016 o programa foi ampliado para 19 secretarias mais a Compa-
nhia de Habitacdo da Baixada Santista (Cohab) e a Companhia de Engenharia de
Trafego (CET), totalizando 21 secretarias e drgaos municipais, atingindo o total de
10.579 servidores municipais.

Em seu terceiro ciclo, que se iniciou em 2017 e ainda esta em andamento, o pro-
grama engloba um total de 27 secretarias e drgaos municipais, incluindo os an-
teriormente citados mais a Fundacao Arquivo e Memoria de Santos (FAMS), FU-
PES (Fundacao Pro-Esporte de Santos), Fundagao Parque Tecnoldgico de Santos,
Iprev (Instituto de Previdéncia dos Funcionarios Publicos Municipais de Santos)
e CAPEP SAUDE (Caixa de Assisténcia a Saude dos Funcionarios Publicos Muni-
cipais de Santos).

Para 2019, o objetivo € incluir novos drgaos da administragao municipal: Prodesan
(Progresso e Desenvolvimento de Santos) e Camara Municipal.

1° EDICAO 2° EDICAO 3° EDICAO

. 20 secretarias + CET, Cohab,
Participantes 7 secretarias 19 secretarias Fams, Fupes, Iprev, Capep e Par-
P CET e Cohab » FUpes, Iprev, Lapep
gue Tecnoldgico:

Metas 151 235 801

Servidores 8.998 10.579 12.048

18 Parceiro técnico da Prefeitura de Santos no desenvolvimento e implementagéo do PDR, € uma instituicao priva-
da, sem fins lucrativos, criada, mantida e gerida por professores do Departamento de Engenharia de Produgdo
da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo (USP). Mais informagdes sobre a instituigao:
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“Prefeitura de Santos assumiu o desafio de instituir uma poli-
tica gerencial focada em resultados, através de indicadores de
desempenho objetivos e transparentes. Com o Programa Parti-
cipag¢do Direta nos Resultados - PDR, passou a ser possivel ins-
tituir metas com o foco em agilizar as respostas a diversas de-
mandas da sociedade e gastar menos recursos. Investir mais no
atendimento a populagdo e menos no andamento da propria
estrutura de governo”.

Secretario Fabio Ferraz, Secretario de Gestao (2013-2016) e
atual Secretario Municipal de Saude

Em 2017, instituido pelo Decreto N° 7.916 de O1 de novembro, o programa passa a
ser coordenado pela Ouvidoria, Transparéncia e Controle, pasta que passa a co-
ordenar todo os processos de definicao, monitoramento e gestao de indicadores
e metas dos Contratos de Gestdo. O objetivo desta mudanca foi ampliar a trans-
paréncia dos dados publicos, promovendo o controle social e a plena garantia do
acesso a informacao'™

Nesta cartilha serd desenvolvido um relato detalhado do ciclo da politica publica
do PDR em todas suas etapas - formulagao, desenvolvimento, implementacao e
avaliagao - a fim de evidenciar os ganhos obtidos, os entraves e as potencialidades,
e dar base para a replicabilidade desta experiéncia em outros municipios brasileiros.

1.2 Qual era o desafio?

O programa pretendia incidir positivamente sobre a organizacao da administra-
¢do publica, aumentando a eficiéncia da entrega de servicos e a qualidade da
prestacdo dos mesmos, e para isso deveria contar com o apoio e engajamento
dos servidores municipais. No processo de elaboragédo do programa convencer
os servidores a embarcarem no projeto foi desafiador, por conta da preocupacao
dos mesmos em relagéo a implementacao de metas e da possibilidade de um
maior controle sobre suas atividades diarias.

A proposta de aplicar um “novo receituario da gestao publica”, como Secretaria-
-Adjunta de Gestdo (2014-2016), foi uma medida desafiadora pois propunha mu-
dancas no funcionamento da burocracia publica, tantas vezes distanciada dos
cidadaos e da funcao social da gestdo. O projeto teria que ser capaz de romper

19 Art. 2° Decreto N° 7.916 de 01 de novembro de 2017. Veja o Decreto nos anexos deste material.
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com a resisténcia a implementagao do projeto e envolver os servidores em seus
processos.

A proposta de concessao de bonificagdo por metas e resultados tinha como obje-
tivo central incentivar os servidores a se somarem ao processo, pois sem o envol-
vimento dos mesmos o programa dificilmente teria sucesso.

O processo de convencimento dos gestores(as) das secretarias foi estratégico. Foi
necessario iniciar as discussdes anteriormente a definicdo das metas para prepa-
rar o terreno a fim de iniciar as agdes do programa. Foram propostos pela Funda-
¢ao Vanzolini a realizagao de exercicios que provocassem os servidores a refletir
sobre a missao de sua secretaria, a identificar as areas de atuacao estratégicas,
assim como repensar quais deveriam ser as agoes prioritarias no seu dia-a-dia.

Ao fim, mais do que um programa que atua para a melhoria da eficiéncia dos
servicos, o PDR serviu como um impulsionador de mudancgas na logica de ges-
tao dentro da municipalidade de Santos, contribuindo de fato para a inovagao e
atualizacao da gestao publica.
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Planejamento e Desenvolvimento .

Ja em janeiro de 2013, o desenvolvimento do PDR foi incluido no Programa de
Modernizagdo Administrativa e Tributaria (PMAT), programa vinculado a uma li-
nha de financiamento do BNDES que havia sido firmada como convénio entre
0 banco e a gestao municipal em 2012. O PMAT é um programa de destinado a
apoiar projetos de investimentos voltados a melhoria da eficiéncia, qualidade e
transparéncia da gestdo publica, visando a modernizacao da administragéo tri-
butaria e qualificagdo do gasto publico nos municipios. E para acessa-lo, os mu-
nicipios precisam estar com toda documentacgao relativa ao Servico Auxiliar de
Informacodes para Transferéncias Voluntarias (CAUC)?°.

O contrato entre a Prefeitura de Santos e o BNDES previa financiamento de RS
13,5 milhdes para a modernizacao da administragcao tributaria nos municipios,
podendo ser utilizado para implementagao de recursos na modernizacdao da ges-
tao, capacitacao de recursos humanos e compra de equipamentos de apoio e
infraestrutura fisica.

Ao incluir o programa no escopo do PMAT foi possivel dar inicio ao segundo passo
do processo de desenvolvimento do PDR que consistiu na contratagcdo de curso
de Pds-Graduagao em Gestao de Processos e Indicadores, ministrado pela Fun-
dagao Vanzolini. A proposta era iniciar o processo de elaboragao do PDR com a
capacitagao de um grupo de servidores.

20 Para mais informagdes relativas ao CAUC, acesse a trilha de conhecimento “Solucionar Pendéncias no CAUC”
e a cartilha “Municipios em Rede pelo Equilibrio Fiscal: A experiéncia no estado do Pard” disponiveis ha Rede
Juntos: https://wiki.redejuntos.org.br/trails/solucionar-pendencias-no-cauc
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Foram selecionados para a capacitagao 62 servidores estatutarios da adminis-
tracao direta (3 pessoas de cada secretaria), indicados ndo necessariamente por
serem burocratas de alto nivel, como secretarios, mas por serem reconhecidos
pelas equipes dos gabinetes como servidores chave para a pasta. O curso teve
inicio em fevereiro de 2013 e totalizou carga horaria de 180 horas.

“Este curso foi primordial para implementagdo e sustentabilida-
de do projeto pois as secretarias foram capazes de reproduzir o
w conhecimento adquirido e se inserir em cultura organizacional
em rede, que ndo dependa tanto de pessoas individualmente.”

Rosandra Elizabeth Padron Armada,
Servidora de Prefeitura de Santos

Em margo do mesmo ano a equipe da Secretaria Municipal de Gestao iniciou
uma rodada de conversas com as demais secretarias e drgaos municipais, com
seus funcionarios e também com os sindicatos dos servidores municipais. Nestas
reunides eram apresentados o programa e a proposta dos Contratos de Gestdo
de Metas e Resultados, que vincula a bonificagao ao cumprimento das metas
previstas nos acordos.

Segundo Rosandra Armada, integrante da equipe do PDR, a recepc¢ao por parte
dos servidores foi positiva, a possibilidade de uma bonificagcdo pelo cumprimento
das metas criou um ambiente de apoio ao projeto.

J& os sindicatos ofereceram certa resisténcia a proposta, pois consideravam que se
a Prefeitura tinha recursos para pagar um 14° salario aos servidores, seria preferi-
vel que esta bonificagdo entrasse como um reajuste geral do funcionalismo sem
gualquer vinculo as metas e resultados e ndo como instrumento de meritocracia.

Entretanto, no processo de negociacao o apoio favoravel dos servidores a imple-
mentagao do projeto se sobrepds a posicao dos sindicatos, solucionando o im-
passe e garantindo a continuidade do desenvolvimento do PDR.

No processo de elaboragdo do PDR o entdo Secretario de Gestao, e atual Secreta-
rio de Saude, Fabio Ferraz, propss a realizagdo de um benchmarking em outros
municipios que ja haviam implementado programas similares. As experiéncias
visitadas durante o més de abril de 2013 foram, o programa “Lideres Cariocas”, no
Rio de Janeiro; e o programa “Choque de Gestao’, do governo de Minas Gerais.
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CHOQUE DE GESTAO - GOVERNO ESTADUAL MINAS GERAIS

O programa “Choque de Gestao” implementado no ano de 2003 na gestao do,
entdo, governador Aécio Neves foi estruturado em trés pilares centrais - equi-
librio fiscal, aumento de receitas e melhoria da eficiente, eficaz e moderna?

Dentre os objetivos do programa se buscava reducao de gastos, melhoria na
qualidade da prestacao de servicos, fortalecimento e expansao do sistema
de mérito, a gestao por resultados, a modernizagao da gestao publica.

Inserido nos pilares do programa, a gestao por resultados foi aplicada espe-
cialmente nas politicas de Gestao de Pessoas, por meio do desenvolvimento
de um novo padréo de gestao com base na meritocracia, que se refletiu na
implementacao de instrumentos como a “Avaliacéo de Desempenho Indi-
vidual” e “Acordo de Resultados”, este Ultimo sendo referéncia principal para
a elaboracao do PDR na Prefeitura de Santos.

Avaliacdo de Desempenho Individual

Permitiu a reestruturacao dos planos de carreira, com foco na valorizacéo e
desenvolvimento dos servidores, no ambito do executivo.

Acordo de Resultados

Imprimiu a logica de contratualizagdo por resultados permitindo a conces-
sao de prémios por produtividade para servidores de 6rgaos municipais. O
instrumento foi instituido pela Lei 14.694, de 30 de julho de 2003% e regula-
mentada pelos Decretos 43.674 e 43.675, de 04 de dezembro de 2003.

Alguns objetivos previstos em lei:

> Aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servicos prestados a socie-
dade (Art 4°; 1);

> Fixar metas de desempenho especificas para érgaos e entidades, compati-
bilizando a atividade desenvolvida com as politicas publicas e os programas
governamentais (Art. 4% IV);

> Dar transparéncia as acdes dos orgaos publicos e facilitar o controle social
sobre a atividade administrativa, mediante a divulgacao, por meio eletronico,
dos termos de cada acordo e de seus resultados (Art. 4°; V),

> Dentre os elementos nos contratos de Acordos de Resultado estao previstos:

> Metas, indicadores de desempenho qualitativos e quantitativos, prazos de con-
secucao, otimizacao de custos e eficacia na obtencao dos resultados (Art. 5, 1).

21 Mais informacdes sobre a experiéncia mineira consultar artigo de Fernanda de Siqueira Neves e Frederico
César da Silva Melo, “O Estado para Resultados em Minas Gerais: inovagdes no modelo de gestdo”. Disponivel
em:

22 Legislagdo completa disponivel em:


http://banco.consad.org.br/bitstream/123456789/137/3/C1_PP_O%20ESTADO%20PARA%20RESULTADOS.pdf
http://www.fazenda.mg.gov.br/empresas/legislacao_tributaria/leis/l14694_2003.htm

PROGRAMA LIDERES CARIOCAS? - PREFEITURA MUNICIPAL DO RIO
DE JANEIRO

O programa foi criado e implementado em 2012 pelo Instituto Fundag¢ao Joao
Goulart - IFJG, fundagao publica responsavel por capacitagao de servidores
publicos da administragao direta e indireta, com o objetivo de formar gesto-
res(as) municipais para que assumam posteriormente posicoes estratégicas
dentro da administracao.

O programa seleciona servidores com perfil de lideranca, interessados em
ocupar posi¢coes de alto escaléo, que por meio do processo formativo possam
aumentar a produtividade e o desempenho da Prefeitura.

Cada programa seleciona até 200 servidores, possui processo seletivo aberto
a todos os servidores e chega a ter até 40 candidatos por vaga. Atualmente
o IFJG conta com o apoio da Universidade Estacio de Sa na realizagcao do
processo seletivo, que hoje conta como uma etapa de selecdo um curso de
gestdo para 380 servidores, dos quais 100 serao selecionados para o programa.

O programa possui ciclo formativo de 2 anos, renovaveis por mais 2 anos, a
depender do parecer de uma banca que avalia o aproveitamento do curso
pelo gestor(a) no primeiro ciclo.

Os instrumentos de meritocracia e gestao por resultados se insere no progra-
ma também ao permitir que os Lideres Cariocas tenham direito a avaliagdes
individuais de desempenho e metas individuais, que se cumpridas podem
resultar em bonificacao de até dois salarios adicionais.

O programa possui trés objetivos centrais nos quais se mede efetividade
do lider:
(1) Capacitacgao

Capacitacdo em parceria com instituicdes de reconhecimento internacional
como Coppead, Fundacdao Dom Cabral e Columbia University. A depender
da competitividade do curso, é aplicado processo seletivo entre os servidores
do programa.

(2) Integragao

O programa valoriza a criagao de redes de relacionamento entre os servi-
dores. A criacao de Grupos Transversais de Trabalho - GTT entre os lideres,
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composto por gestores(as) de pelo menos trés érgaos diferentes, procura
incentivar o trabalho transversal entre as pastas.

Buscando reforcar o reconhecimento pelo trabalho dos GTT o IFJC criou
prémios anuais:

“‘Melhor GTT”, considerando a avaliagao do “cliente”; o “Mais inovador”, de-
finido pelo proprio IFJG; e o “Mais popular’, definido por voto dos préprios
Lideres Cariocas.

(3) Promociao

Cria oportunidade para que os lideres possam ser convidados a ocupar
posicdes estratégicas dentro da gestdo. O IFJG faz a ponte entre os lideres
e 0s gabinetes municipais por meio de evento, workshops e servico de
headhunting disponivel para os titulares das pastas.

Seguindo a linha do tempo da implantacdo do PDR, em maio de 2013, na fase
de elaboragao da lei autorizativa do projeto, o assunto foi apresentado a Procura-
doria Geral do Municipio, ja com o objetivo de encaminhar o Projeto de Lei para
a Camara Municipal, que ocorreria no més seguinte. Dentro da Procuradoria o
projeto também recebeu resisténcias, o questionamento central se baseava na
possivel contradicdo em remunerar os servidores municipais por cumprir com
atribuicdes referentes a sua competéncia.

No processo de negociacdo, que terminou bem-sucedido com a posterior apro-
vacao do encaminhamento do Projeto de Lei por parte da PGM, a equipe da Se-
cretaria de Gestdo argumentou que a légica da bonificacdo seria um diferencial
para que os servidores saissem de sua zona de conforto na busca por alcangar os
resultados esperados. A ideia era pensar a bonificacdo como um elemento pro-
vocador de mudancas na logica da gestao, que impactasse de forma positiva e
direta o trabalho dos servidores municipais.

Em julho de 2013 o projeto foi aprovado pela Camara Municipal, ratificado pelo
Prefeito Paulo Alexandre e promulgado como Lei Complementar N°803/2013.
Com a lei em vigor foi possivel iniciar o processo interno de elabora¢ao dos con-
tratos. Para esta etapa foi formalizada a contratagao da Fundagdo Vanzolini para
o processo de implementacao da politica, detalhada no item Processo de Imple-
mentacgao desta cartilha.
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2.1 Quais os principais impactos do programa para a gestao
municipal?

O programa traz uma série de beneficios para a gestdo municipal em diferentes
niveis - No nivel da gestao propriamente dita, melhorando sua eficiéncia e efi-
cacia; na melhoria da qualidade dos servicos prestados; na qualidade do traba-
Iho dos servidores; na modernizacao dos processos administrativos; e no grau de
transparéncia, participagao e controle social da administragao municipal.

Em relagao a eficiéncia a contratualizagao por resultados, com metas e indicado-
res, permite que trabalho realizado pelos 6rgaos municipais sejam mensurados
por novos marcadores de desempenho a partir do cumprimento das metas es-
tabelecidas em contrato. Uma maior eficiéncia contribui para: a melhoria na en-
trega dos servigcos publicos, assim como sua eficacia; a garantia de uma atuagao
estratégica, permitindo identificar as prioridades de cada area; e a insercéo de
uma logica de racionalizagao no uso eficiente dos recursos.

Relativo aos gestores(as) o programa contribui enormemente para o desenvolvi-
mento e implementacao das politicas publicas. Os principais beneficios para o tra-
balho dos gestores(as) sao: pactuagao de metas e indicadores permite uma agao
de planejamento estratégico, a utilizacdo de dados para subsidiar o processo de to-
mada de decisao e a possibilidade de monitoramento do cumprimento das metas.

Ja para os servidores, além da possibilidade de recebimento de uma bonificagao
anual que pode chagar até 50% de seu salario, a implementacao do programa
contribui para um maior engajamento por parte destes servidores, um direcio-
namento mais delimitado de suas func¢des e na possibilidade de reconhecimento
de seu trabalho por parte de seus gestores(as).

Para a populagédo um dos maiores beneficios € o incremento do grau de transpa-
réncia e controle social trazidos pelo PDR. A possibilidade de acompanhamento
das acdes da gestdo municipal, de acesso a dados de gasto e orcamento publi-
co e 0 monitoramento dos programas compdem importantes instrumentos de
transparéncia que contribuem para a democratizacdo das informacdes e para a
modernizagao da administragcao publica.
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‘Opgdo de ganho que traz para perto do mundo privado, mas
que é algo que faz sair daquela Iégica do servidor publico, da po-
eira, do paletd pendurado, aquela coisa de mad vontade, muda.
Muda muito a situagdo. E a Prefeitura de Santos acho que mu-
dou, houveram mudangas importantes Id em fungdo deste tra-
balho.”

Antonio Muscat, Fundacao Vanzolini
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0 Processo de Implementacao

3.1 A construgao com as secretarias

O Prefeito Paulo Alexandre, enquanto mandatario, enxergou nesse receitudrio da
nova gestdo publica, ferramenta importantes para alavancar seus objetivos en-
quanto Prefeito e direcionou o programa para a Secretaria de Gestao e sua equipe.

Para que fosse possivel a elaboragao dos contratos, que deveriam ser assinados
no final de 2013 para o inicio do primeiro ciclo em 2014, a Secretaria de Gestdo e a
Fundagao Vanzolini realizaram o trabalho de elaboragéo de indicadores e metas
juntos as secretarias priorizadas pelo Prefeito - Salde, Educacgdo, Assisténcia So-
cial, Cidadania, Gestao, Finangas e Ouvidoria). Esta fase durou aproximadamente
trés meses entre outubro e dezembro de 2013.

Iniciando a etapa de desenvolvimento e implementagdo do programa, foram re-
alizadas reunides com as secretarias e servidores para desenvolvimento dos in-
dicadores e das metas que deveriam estar contidas nos Contratos de Gestao de
Metas de Resultados.

Para as reunides internas a equipe da Secretaria de Gestdo e a equipe da Fun-
dacgado Vanzolini realizaram um trabalho preparatorio de levantamento de dados
referentes a cada secretaria. Os levantamentos continham dados orgcamentarios,
informacdes sobre os servicos, informacgdes sobre as redes de atendimento, o al-
cance dos servigos prestados, e demais indicadores (como por exemplo, dados
da saude sobre atendimento na rede municipal, ou taxa de mortalidade infantil,
numero de vaga em creches, nimero de acidentes de transito, entre outros). As
fontes utilizadas para o levantamento dos dados incluiram, Plano Plurianual, Pla-
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no de Governo, Lei de Diretrizes Orgamentaria, e sistemas informatizados sobre
prestacdo de servicos das secretarias, ou federais, como o DataSUS.

Este levantamento permitiu mapear o quadro geral da secretaria e identificar os
principais gargalos que deveriam ser foco de acdo do PDR, permitindo uma atu-
acdo mais estratégica por parte da equipe do programa.

Uma das primeiras a¢des junto as equipes foi a aplicagdo da metodologia de pla-
nejamento estratégico, proposta trazida pela equipe da Fundacao Vanzolini. A
partir de questionamentos como ‘Quem é vocé, qual finalidade e missdo dentro
da estrutura da Prefeitura?” ou “Quais seus objetivos estratégicos para atender
missdo institucional?’, esta metodologia pretendia provocar os servidores a deli-
mitar seu escopo de trabalho, a chamada “missao’, e estabelecer objetivos estra-
tégicos de curto, médio e longo prazo.

A utilizagcdo desta metodologia permitiu explicitar, para o préprio conjunto dos
servidores, seus objetivos enquanto prestadores de servico, contribuindo para
uma agao mais pontual na definicdo das metas.

3.2 A definicdo dos indicadores e metas

Os indicadores e as metas sao elementos centrais para o programa, pois constituem
0 objeto do Contrato de Gestao.?* Os indicadores consistem em meétricas que possi-
bilitam a avaliacédo do desempenho e a sua formulagcéo requer um conjunto de pas-
SOS necessarios para assegurar os principios de qualidade do sistema. Sao utilizados
também para o direcionamento do trabalho das secretarias e estruturam o processo
de monitoramento. Defini-los € o passo inicial do programa, e de cada novo inicio, e
requer um trabalho afinado junto as equipes das secretarias municipais.

Os indicadores devem estar relacionados ao processo de prestagdo de servigo,
podendo medir assim sua qualidade. Para se estabelecer um indicador deve ser
estabelecida também sua forma de medicao, que se reflete na metodologia de
afericdo, e a meta de cumprimento vinculada ao indicador.

A definicdo dos indicadores € tarefa extremamente complexa pois requer uma
“traducao” do objetivo que se quer alcancar em cada uma das politicas em for-
mulas capazes de medi-los. A metodologia de medicao dos indicadores sera de-
finida de acordo com a natureza de cada indicador, que varia de acordo com o
gue se deseja medir, se é custo, qualidade, tempo, volume, grau de satisfagao,
consumo, entre muitos outros.

24 Para mais detalhes sobre o “Contrato de Gestao”, confira o Capitulo 7 e os anexos deste material.
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Neste processo € papel da equipe do PDR questionar e problematizar as suges-
tées de indicadores trazidas pelas equipes das secretarias, com o objetivo de tes-
tar a eficiéncia do indicador antes de inclui-lo no contrato. Devera ser comprova-
do se este indicador é factivel, se de fato mede o que se deseja, se € um indicador
é estratégico para o trabalho da pasta, de que forma influencia no cumprimento
da missao daquele 6rgao, e se cabe no periodo do ciclo do programa.

E previsto que ao todo o programa ja possui cerca de 800 tipos de indicadores
diferentes, a afericdo de cada um varia de acordo com a periodicidade, sua pola-
ridade (se negativa, positiva ou neutra), se mede processos ou se mede fins, se é
relativo a porcentagem de algum total, entre outros.

Devido a sua complexidade, a elaboragdo dos indicadores e metas demandou
uma série de reunides, de trocas intensas com as secretarias e seus servidores. To-
das estas definicdes foram criteriosamente discutidas pela equipe PDR, equipe
da Vanzolini, o pessoal das secretarias e demais gestores(as) envolvidos, ja que as
reunides estavam abertas para todo o corpo técnico da prefeitura, a fim de que
todos tivessem a chance de se envolver.

A equipe do PDR de Santos costuma pensar na priorizagao GUT (Gravidade, Urgén-
cia e Tendéncia), no processo de teste do indicador - & grave? é urgente? qual o
tempo para seu cumprimento? - o exercicio de responder a estas perguntas garan-
te que a definicdo dos indicadores seja feita de forma estratégica. Conjuntamente,
provocar estas reflexdes nas equipes contribui para o envolvimento dos servido-
res(as) no processo macro de implementagao das politicas e prestacao de servicos.

Exemplo de utilizagdo da matriz GUT:

. L. Tendéncia
Nota Gravidade Urgéncia (‘se nada for feito..)
) extremamente grave rgref:lsa c!e ...|ra piorar
agao imediata rapidamente
4 muito grave é urgente ~Ira plorarem
pouco tempo
3 grave o0 mais rapido possivel ..ird piorar
) ..ird piorar a
pouco grave pouco urgente longo prazo

1 sem gravidade pode esperar .. ndo ird mudar
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Um indicador podera ser cumulativo, como o numero de vagas em creches.
Sua medicao devera prever que quanto mais vagas, mais proximo ao cum-
primento da meta.

Um indicador de consumo - como consumo de combustivel, energia elétrica,
agua e telefonia. Quanto menor o consumo de cada um destes gastos mais
proximo ao cumprimento da meta.

A polarizacdao de um indicador pode ser positiva (aumento do numero de
vagas em creches), negativa (diminuicdo do consumo de energia elétrica)
ou neutra (exemplo do indicador de casos de transmissao vertical de AIDS
registrados no sistema de saude, que deve ser O).

PROCESSO DE DEFINICAO

Passo 1-defini¢do de objetivo

Exemplo: Ampliar e agilizar o processo de poda de drvores

Passo 2 - definicGo de indicador (quantitativo ou ndo)

Exemplo: % de drea plantada podada por periodo de tempo (més, sema-
nas, dias)

Passo 3 - definicdo de meta em relagdo ao objetivo e ao indicador

Exemplo: meta de % de drea plantada que deve estar podada/ ou ser
podada em periodo definido de tempo

Propéem indicador Meta associada
% de area plantada podada Beckr G0%dE diea
em periodo de tempo (més) plantada por més

inicdo de objetivo

Poda de Arvores
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No processo de definicao dos indicadores, cada um deles deveria receber uma
“ficha de identificagdo” contendo suas principais caracteristicas como seu propo-
sito, a formula para medicao, o responsavel pela medicao, a unidade de medida,
frequéncia da coleta, a fonte de dados, e outros detalhes.?®

Houve um intenso processo de negociacao das metas entre as equipes da Secre-
taria de Gestdo e da Fundagao Vanzolini com as secretarias. Muitas secretarias se
preocupavam em estabelecer metas muito arrojadas e correr o risco de nao as
cumprir, ficando sem receber a bonificacdo ao final do processo. Foi necessario
um intenso trabalho de convencimento por parte da equipe do PDR de que as
metas deveriam ser desafiadoras, pois sé assim seria possivel potencializar mu-
dancas dentro da gestao.

Atualmente a cada novo contrato o processo de definicdo de metas ja esta bastan-
te incorporado pelos servidores da ponta, é possivel reconhecer que o processo se
tornou organico aos orgaos, sendo seus gestores capazes de utilizar o momento de
elaboragao das metas de fato como um direcionamento de suas fungoes.

Posteriormente foi agregado ao PDR outras iniciativas que contém metas a se-
rem cumpridas pelo municipio como os Objetivos do Desenvolvimento Susten-
tavel das Nagdes Unidas.?® Estas metas ndo cumprem a logica de gestao por re-
sultados, porém se somam as agdes das secretarias.

3.3 Os principais desafios

A implementacao dos indicadores e metas tem o objetivo de melhorar a presta-
¢ao de servicos aos municipes, contudo mudangas sempre podem gerar algum
tipo de resisténcia. Um dos desafios no processo foi o de fazer com que os servi-
dores entendessem a importancia de estabelecer metas arrojadas.

Estabelecer metas arrojadas que pudessem servir como desafio para a supera-
¢ao de problemas reais dentro de cada pasta deveria ser o objetivo central do

25 Modelo completo da ficha de indicador inserido nos anexos deste documento.

26 “Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) sdo uma agenda mundial adotada durante a Cupula das
Nagdes Unidas sobre o Desenvolvimento Sustentavel em setembro de 2015 composta por 17 objetivos e 169 me-
tas a serem atingidas até 2030. Nesta agenda estao previstas agdes mundiais nas areas de erradicagdo da pobre-
za, segurancga alimentar, agricultura, saude, educacao, igualdade de género, redugéo das desigualdades, energia,
agua e saneamento, padrodes sustentaveis de produgdo e de consumo, mudanga do clima, cidades sustentaveis,
protecdo e uso sustentavel dos oceanos e dos ecossistemas terrestres, crescimento econdmico inclusivo, infraes-
trutura, industrializagdo, entre outros”. Fonte: Pagina Oficial Estratégia ODS. Disponivel em:
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projeto, ao fazé-lo a bonificacdo e melhoria de resultados seriam uma conse-
guéncia do programa, e nao sua finalidade exclusiva.

Conjuntamente, a construgao dos indicadores demandou um trabalho fino e com-
plexo pois sua forma de medicao e apuragao deveriam ser definidas com precisao,
evitando erros no processo de verificagdo e monitoramento das metas. A presenca
da equipe técnica da Fundacgao Vanzolini foi essencial para que a construcao dos
indicadores, esta equipe acompanhou a formulacdo dos indicadores e participou
do processo posterior de validagcéo destes indicadores, ao final do primeiro ciclo,
garantindo que ndo havia falhas nas formulas de medicéo.

Por fim, um dos desafios de um programa como o PDR certamente € o engajamen-
to dos servidores. Para que um programa de alta complexidade e de amplo alcan-
ce como este funcione é fundamental o envolvimento dos servidores municipais,
o que depende da credibilidade do programa junto ao corpo técnico da Prefeitura.

A credibilidade esta vinculada ao pagamento dos prémios e leva tempo. O paga-
mento das primeiras bonificagdes, ao final do primeiro ciclo, foi quando ocorreu
uma mudanga na percepgao dos servidores que puderam ver que de fato o cum-
primento de metas resultariam em beneficios individuais. Quando o os servidores
receberam o primeiro prémio, destacado no holerite como ‘PDR’, que o programa
de fato nasceu. A partir do momento que os servidores reconheceram o programa
como legitimo e passaram a querer de fato contribuir para sua efetivagao.

3.4 Licoes aprendidas

Do planejamento a execugdao muitas foram as agdes exitosas e muitas foram as
licdes aprendidas. Acompanhe algumas delas abaixo.

Parceria técnica especializada: Dentre os acertos do processo esta a contrata-
¢ao de um parceiro técnico para subsidiar os processos de elaboracao de metas
e indicadores junto as secretarias e para realizacdo de treinamentos internos. Ja
gue a possibilidade de contar com técnicos especializados em gestao por proces-
sos permitiu dar solidez a estrutura do programa.

Metodologia de indicadores: E fundamental garantir que as formulas utilizadas
para o desenvolvimento dos indicadores estejam atreladas a uma forma de me-
dicdo especifica, gque ndo sejam meros numeros sem critérios e estudos, mas que
se relacione com a linha do tempo da politica e servigos locais - como era antes e
como devera ficar - e que mega itens de fato mensuraveis.
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Indicadores e metas factiveis: A delimitacdo do que deve entrar como objeto
dos contratos deve ser feita cuidadosamente e com bom acompanhamento
de forma a ndo comprometer o processo de cumprimento das metas. Com o
acompanhamento da equipe técnica da Fundacdo Vanzolini, que trabalhou em
proximidade a equipe da Secretaria de Gestao, foi possivel garantir que ndo hou-
vessem metas que ndo poderiam ser cumpridas, indicadores que nao fossem
capazes de mensurar efetivamente o que se propuseram, ou mesmo formulas de
medicao que resultassem em avaliacdes errbneas.

Lideranca: Outro ponto positivo foi a autonomia dada pelo Prefeito a equipe da
Secretaria de Gestdo e ao programa em si. A confianca do Prefeito, enquanto
mandatario, no projeto deu a ele a importancia necessaria para que pudesse ser
elaborado da melhor forma possivel. O respaldo politico dentro da administragao
é ponto fundamental para o sucesso do programa.

Acompanhamento do cumprimento de metas:

Um ponto negativo que pode provocar alguns erros no desenho da politica, mas
que logo foi corrigido, foi a estrutura de atualizacao dos dados, que no inicio era
fragil, dependendo ferramentas como e-mails e planilhas eletrénicas para a inser-
cado de dados. No item Sistema de Monitoramento desta cartilha serd detalhado
o processo de desenvolvimento e implementacao do sistema de monitoramento.

Credibilidade e Comunicagao:

No processo de negociacdo com as secretarias houve dificuldade de comunicar
a intencgao do projeto de forma contundente. Dada a sua complexidade e o grau
de inovacao proposto o programa levou tempo para consolidar sua credibilidade
entre os gestores(as) e servidores. Na linha de difundir e conscientizar os servido-
res sobre a importancia do programa uma das iniciativas desenvolvidas foi uma
estratégia de comunicacdo interna, aprofundada também mais a frente no item
Comunicacao.

0 caso dos indicadores da Satide:

Em 2013, no processo de definicdo das metas e indicadores para o primeiro con-
trato, a equipe da Secretaria de Saude decidiu incluir indicadores para todos os
processos da pasta, 0 que se provou como um erro do processo de implementa-
c¢do do programa, e acabou por comprometer o recebimento da bonificacdo para
os servidores da saude naquele ciclo.

A Secretaria de Saude desejava definir metas para todas as suas divisdes, depar-
tamentos e coordenadorias e acabou estabelecendo um sistema de indicadores
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com um total de 73 metas para o ciclo 2014-2015. Esta decisao acabou comprome-
tendo a vinculagéo das metas a objetivos estratégicos da pasta e acabou fugindo
da metodologia desenhada para o PDR, que incluia - definicao de prioridades, de
planejamento estratégico, de projetos prioritarios e a escolha de indicadores que
pudessem impactar processos criticos da secretaria.

Como resultado a ampla gama de indicadores comprometeu a entrega de re-
sultados, pois devido ao amplo numero de metas a serem cumpridas nao foi
possivel estabelecer prioridades ou corrigir erros de forma eficiente ao longo do
processo. Ao final do processo a Secretaria de Saude nao foi capaz de entregar
resultados satisfatérios e ndo pode receber a bonificacao total.

Este erro de processo serviu de aprendizagem para a secretaria, que na edicao
seguinte pode corrigir seu processo de definicdo de metas, aplicando a meto-
dologia adequada. Fica como aprendizado que secretarias do porte como as de
saude devem ser cuidadosamente orientadas no processo de contratualizagao
pois um resultado insatisfatorio em um primeiro ciclo poderia ter comprometido
o0 andamento de todo o processo de implementagao, ja que a consolidacao da
credibilidade do programa fica em risco.
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Os ciclos do PDR e seus resultados

Uma vez entendido o desenvolvimento e implementacédo do programa, passa-
mMos aos resultados dos primeiros anos do PDR.

Em primeiro momento vemos os diversos numeros do programa. Indicadores,
metas, quantidade de drgdos e servidores envolvidos, porcentagem de metas
alcancadas e quantias de valores envolvidos em cada ciclo. Com o objetivo de que
esses nUmeros nao sejam meros dados em uma planilha, apresentamos a per-
cepgao dos servidores sobre o programa, seus resultados, beneficios e questdes
a serem aprimoradas.

4.1. Resultados objetivos

4.1.1 Primeiro ciclo
@ Periodo: 2013 -2014
® Metas: 151 metas

Secretarias: Saude, Educacgdo, Assisténcia Social, Cidadania, Gestao, Finangas
e Ouvidoria Publica

& Numero de servidores envolvidos: 8.998 servidores
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Apos a aprovagao da Lei Municipal n® 803 de 19 de julho de 2013, que autoriza os
Contratos de Gestdo, o segundo semestre do ano de 2013 foi dedicado a proces-
sos de capacitagao dos gestores(as) e negociagao das metas que seriam objetos
dos contratos do primeiro ciclo do programa.

Em fevereiro de 2014 sdo oficialmente pactuadas as metas entre o Prefeito Ale-
xandre Barbosa e os Secretarios Municipais. Foram pactuadas 151 metas, entre as
secretarias de Saude, Educacao, Assisténcia Social, Cidadania, Gestado, Finangas e
Ouvidoria Publica.

Os contratos foram assinados em marg¢o de 2013, dando inicio ao primeiro ciclo
do PDR. No mesmo periodo foi oficializada a Comissao de Acompanhamento e
Avaliacdo do Programa de Participagao Direta nos Resultados (PDR), constituida
por meio da Portaria n® 051/2014-GPM, de 27 de marco de 2014.

Em junho de 2013, a fim de acompanhar o cumprimento parcial das metas, foi
realizada a 1% avaliacéo do Sistema de Indicadores de Desempenho dos Contratos
de Gestdo de Metas e Resultados. A avaliacdo foi realizada pela equipe da Secre-
taria de Gestao, coordenadora do programa, e com acompanhamento de dois
representantes do Gabinete do Prefeito, Dr. Sylvio Alarcon Estrada Junior e Sr.
Agostinho A. Ferreira de Sousa.

Uma segunda Avaliacédo do Sistema foi realizada em outubro do mesmo ano. A
realizacao de avaliagbes periodica objetivava acompanhar o andamento do cum-
primento das metas, os percentuais de execucao de cada indicador e a faixa de
desempenho.

Desta forma, o acompanhamento mensal das metas permitiu monitorar se esta
poderia ser cumprida ou nao, possibilitando aos gestores (as) repensar estraté-
gias e corrigir erros durante o processo, e também aos Secretarios (as) e a equipe
do PDR realizar um monitoramento mais fino do trabalho realizado na ponta.

Em junho de 2014 foi realizada a ultima insercao de resultados no sistema, fina-
lizando o primeiro ciclo do programa. Em julho de a Fundacao Vanzolini realizou
auditoria em todos indicadores para validagdo do processo de mensuragdo e em
agosto sao resultados finais com as notas de cada Secretaria.
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Resultados do primeiro ciclo 7
Cumprimento total das metas: 85%

Valor total da bonificagdo: RS 53 milhdes

Cumprimento por secretaria:
db Secretaria de Gestdo: 90%

Secretaria Cidadania: 92%

R

@

Secretaria de Finangas: 92%
Secretaria de Assisténcia Social: 97%
Secretaria de Educacao: 75%
Secretaria de Saude: 78%

Ouvidoria: 100%

S 4+ @ Be

> Economia para os cofres publicos: RS 6,6 milhdes

(Reducdo de gastos de consumo como agua, energia elétrica, telefonia, combus-
tiveis, aluguéis, pessoal e alimentacao)

4.1.2 Segundo Ciclo
Periodo: 2015-2016
Metas: 235 metas

Orgaos municipais: Saude, Educacéo, Assisténcia Social, Cidadania, Gestdo, Fi-
nancas, Ouvidoria Publica, Assuntos Portuarios e Maritimos, Comunicacao e Re-
sultados, Cultura, Desenvolvimento Econdmico e Inovagdo, Desenvolvimento Ur-
bano, Esportes, Infraestrutura e Edificagdes, Meio Ambiente, Seguranca, Servicos
Publicos, Turismo, Procuradoria Geral do Municipio, Cohab e CET.

Numero de servidores envolvidos: 10.579 servidores

Durante o ano de 2015, enquanto ainda se cumpriam os contratos do primeiro
ciclo se iniciou um processo de ampliagcdo do programa para os demais Orgaos
municipais, o sistema de monitoramento passou por ampliacao entre fevereiro e
junho deste ano e conjuntamente foram iniciados cursos de capacitagdo minis-
trados pela Fundagao Vanzolini. O Treinamento de Gestdo da Qualidade (Ciclo
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PDCA) e Gestao de Conhecimento que envolveu 840 servidores das equipes dos
contratos de participacao.

Em agosto de 2015 foram assinados os contratos para o segundo ciclo do progra-
ma, qgue passa a incluir todos orgaos e secretarias da administragao direta, alem
duas empresas publicas, Companhia de Engenharia de Trafego (CET) e Compa-
nhia de Habitagdo da Baixada Santista (Cohab). O numero de servidores envolvi-
dos passou de 9.297 para 12.400 servidores, sendo 11.438 da Prefeitura, 528 da CET
e 55 da Cohab.

O segundo ciclo tem inicio em setembro de 2015 com um total de 235 a serem
cumpridas.

Em janeiro de 2016 foi realizado a 1% avaliagdo da Segunda Fase dos Contratos de
Gestao de Metas e Resultados, pela equipe da Secretaria de Gestao. Este balanco
foi apresentado pelo Secretario Fabio Ferraz para o secretariado e presidentes
das autarquias municipais.

Em fevereiro sdo langcados os Cartazes do PDR, material que compunha a campa-
nha de endomarketing, processo detalhado no item 5.2 deste documento.

Em abril é realizada a 2% Avaliacao dos Contratos de Gestao de Metas e Resulta-
dos, e em julho a 3® Avaliacdo. Ambas as avaliagbes seguiram o mesmo processo
da primeira avaliagdo, com a apresentacao dos resultados para o conjunto dos
secretarios e diretores das autarquias.

Ao final do segundo ciclo, por conta de um decreto municipal que previa o con-
tingenciamento de despesas na administracao, a auditoria prevista nao poderia
ser realizada por auditoria externa. Desta forma, a equipe da Secretaria de Gestao
decide elaborar um Plano de Trabalho para realizagao de auditoria interna do
PDR, contando com o apoio técnico dos professores da Fundagao Vanzolini.

No inicio de agosto foi realizado processo de capacitagdo para os servidores da
Secretaria de Gestao em auditoria interna pela equipe de professores do Depar-
tamento de Engenharia de Producao da Escola Politécnica da Universidade de
sao Paulo (POLI-USP), vinculados a Fundagao Vanzolini. Entre 23 e 25 de agosto
pode ser realizada auditoria interna por uma equipe formada unicamente por
servidores municipais.

Em setembro, apods a realizagao da auditoria interna, ocorreu o fechamento do
segundo ciclo do PDR, com a ultima insercao dos dados pela 21 secretarias e or-
gaos participantes. Em fevereiro de 2017, ao inicio da nova gestao do Prefeito (re-
eleito), foram realizados os pagamentos dos prémios.

46



PROGRAMA PARTICIPAGAO DIRETA NOS RESULTADOS | PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTOS

Resultados do segundo ciclo?

Metas cumpridas totalmente: 78%

Metas cumpridas parcialmente: 9,8%
Cumprimento total das metas:

185 metas cumpridas totalmente

23 metas cumpridas parcialmente

27 nao foram alcangadas.

Valor total da bonificagdo: RS 9,8 milhdes
Economia para os cofres publicos: RS 4,4 milhdes
(Reducdo de gastos de consumo como agua, energia elétrica, telefonia, combus-
tiveis, aluguéis, pessoal e alimentacao)

4.1.3 Terceiro Ciclo?®

Periodo: 2017-2018

Metas: 801 metas

Orgdos municipais: Salde, Educacdo, Assisténcia Social, Cidadania, Gestdo, Fi-
nangas, Ouvidoria Publica, Assuntos Portuarios e Maritimos, Comunicagao e Re-
sultados, Cultura, Desenvolvimento Econdmico e Inovagao, Desenvolvimento
Urbano, Esportes, Infraestrutura e Edificagbes, Meio Ambiente, Segurancga, Servi-
¢os Publicos, Turismo, Procuradoria Geral do Municipio, Cohab, CET e Fundacao
Arquivo e Memodria de Santos (Fams), FUPES, PARQUE TECNOLOGICO, IPREV E
CAPEP SAUDE.

Numero de servidores envolvidos: 10.406 servidores
Previsdo de bonificacdo: R$8.644.371,21

O terceiro ciclo teve inicio em abril de 2017 e foi prorrogado de 12 para 21 meses, se
encerrando desta forma em dezembro de 2018, com previsao de divulgacao dos
resultados e pagamento dos prémios de bonificagao em fevereiro de 2019.

28

29 Informagdes disponibilizadas pela Ouvidoria Transparéncia e Controle - Documento interno: - Relatério Parcial
PDR 2017/2018. Outros dados sobre o terceiro ciclo disponiveis em:
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A decisao de prorrogar este terceiro ciclo do PDR tem a ver com uma tentativa
de ajustar o cronograma do programa ao calendario anual da Prefeitura, ou seja,
tem inicio em fevereiro ou margo de cada ano e se encerra no final, no més de
dezembro.

Este ajuste se mostrou necessario por dois motivos: primeiramente para que o
pagamento deixasse de ser realizado no més de agosto, més especialmente deli-
cado para as financas municipais, com queda de arrecadacao, garantindo assim
gue ndo havera atrasos no pagamento das bonificagdes. O segundo motivo foi
adequar o ciclo do PDR aos periodos dos mandatos dos Prefeitos, permitindo
gue as metas do PDR estejam alinhadas as metas dos programas de governo e
gue cada ciclo comece e termine em uma mesma gestao.

O terceiro ciclo traz uma inovagao, a vinculagdo as metas do PDR dos Objetivos
do Desenvolvimento Sustentavel (ODSs) das Nacdes Unidas, o que incrementa o
numero de metas substantivamente. A associagao dos ODSs as metas das secre-
tarias e a seus indicadores € uma agao positiva pois permite vincular o cumpri-
mento destes objetivos ao trabalho do dia-a-dia da prestagcao de servicos munici-
pais e da maior transparéncia a prestacao de contas do cumprimento da Agenda
2030 pela municipalidade.

Neste terceiro ciclo também houve fortalecimento da participagao popular no
programa. O processo de discussao e definicdo de metas, que antes era feita ex-
clusivamente pela gestao, passa a contar também com a participagao dos con-
selhos municipais participativos. Os conselhos municipais passam a ser consul-
tados pela Ouvidoria e podem enviar propostas de metas a serem inseridas no
programa, tais sugestdes sdo encaminhadas aos secretarios(as) municipais que
deve avaliar sua pertinéncia dentro do conjunto de metas do ciclo em planeja-
mento.

Sendo aprovadas estas metas podem ser acompanhadas como qualquer outra
e servem como uma mais uma forma de prestacdo de contas da Prefeitura junto
as instancias de participacao popular.
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Resultados terceiro ciclo

Dados consolidados de outubro de 2018 sobre o terceiro ciclos indicavam:
Cumprimento de metas:

Cumpridas: (nota 9 a10): 439 METAS - 54,.80%

Parcialmente cumpridas (nota 7 a 8,9): 95 METAS - 11,86%

Total de metas cumpridas e parcialmente cumpridas: 67%

Nao cumpridas: (abaixo de 7): 173 METAS - 21%

Em avaliacdo: 94 METAS -11,73%

Previsdo de pagamento do prémio (valor estimado considerando o atual de-
sempenho):

Total: RS 8.644.371,21

100% do bonus (50% do vencimento base do servidor): ZERO

50% do bdnus (25% do vencimento base do servidor): RS 8.644.371,21
Economia de consumo gerada com o PDR:

Total de economia: RS 1.058.309,80

Aguo a Luz~ Telefone ~ Combustivel v Impresséo v
aumento de reducao de reducao de reducao de reducio de
RS 621.626,92 RS 744,189,13 RS 801332,72 RS 39.750,34 &

RS 94.664,53

49






0 sistema de monitoramento de metas e
indicadores

5.1 A necessidade de implementacao do sistema de monitoramento
de metas e indicadores

A implementacdo de um sistema informatizado de monitoramento de indica-
dores e metas ndo fazia parte do desenho inicial do PDR. A proposta de constru-
¢ao de um sistema unico surgiu e se consolidou a partir do reconhecimento da
necessidade de centralizar as informacgdes referentes ao cumprimento periddico
das metas de cada um dos érgdos municipais, dar maior confiabilidade ao pro-
cesso e maior eficiéncia.

Anteriormente a implementacéo do sistema todos os registros eram feitos por
meio de planilhas eletrénicas e os dados obtidos via mensagens de e-mails. O
baixo nivel de seguranca destas ferramentas comprometia tanto a confiabilidade
e a qualidade dos dados - deixando o registro muito suscetivel a potenciais erros
e imprecisdes de processo - quanto o grau de institucionalidade e transparéncia
do programa.

Jean Viana, Analista de Negodcios da Prefeitura, e coordenador do sistema de mo-
nitoramento, conta que,
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“O fato da planilha ser estatica, e por isso ser necessdrio a cada
insercdo de novos dados, a edicdo de novas formatagcbes da
planilha também contribuiu para o interesse de criar um siste-
ma. Outra dificuldade enfrentada por todos que faziam o mo-
nitoramento, sem sistema, era a impossibilidade de uma visdo
gerencial dos dados. Naquele modelo de visualizagdo era dificil
a compilagdo dos dados e por consequéncia uma visGo macro
dos dados pelo gestor era prejudicada. Ademais, era grande a
dificuldade de exposicdo e manuseio dos dados e resultados
para as equipes em reunides periodicas de acompanhamento.”

Jean Viana, Analista de Negécios da Prefeitura, e
coordenador do sistema de monitoramento

O problema foi identificado no final de 2013, e o sistema informatizado denominado
posteriormente como INDICAMETAC foi totalmente desenvolvido com os analistas
da equipe do PDR e teve sua implementacdo entre margo e dezembro de 2014.

Um fator de sucesso no processo de desenvolvimento e implementacdo do siste-
ma é o fato de que as politicas de Tecnologia e Informacao (Tl) da municipalidade
serem prestadas diretamente pela Prefeitura, e ndo por uma empresa terceirizada,
realidade de muitos municipios brasileiros. Certamente a autonomia da Prefeitura
e da equipe do Secretaria de Gestdo no desenvolvimento de politicas de Tl foi fun-
damental para que um sistema de alto grau de complexidade pudesse ser imple-
mentado em um periodo relativamente curto de tempo, menos de um ano.

Em 2017 o INDICAMETA foi premiado no concurso nacional de Boas Praticas, pro-
movido pelo Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Uniao (CGU),
na categoria Aprimoramento do Controle Social e a Ouvidoria Digital.

5.2 Como funciona hoje?

Em novembro de 2017 foi aprovado o Decreto N° 7.916/2017, que aprova o regula-
mento dos procedimentos para controle dos resultados dos indicadores de de-
sempenho que dao suporte aos Contratos de Gestdo de Metas e Resultados.

30 Para mais informagdes do INDICAMETA, acesse
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Tal decreto se torna base legal para o funcionamento do sistema de informatiza-
do do PDR, determinando o INDICAMETA como Unica aplicagéo tecnoldgica apta
para realizar a coleta de dados inerentes aos indicadores, o processamento de da-
dos para avaliacao do cumprimento das metas e a divulgacao dos resultados. (Art.
2°) e estabelecendo: os prazos de digitagdo dos dados no sistema e do processo
de avaliacdo e divulgacdo dos resultados; e as especificacdes do calculo do indice
de Cumprimento da Metas (ICM), da Nota Individual de cada indicador (NI) e Nota
Geral do drgdo ou entidade da administragdo municipal (NG).

Cada secretaria possui um responsavel gerencial, um gestor(a) designado para
operar o sistema de monitoramento. Este gestor(a) € responsavel por alimentar
mensalmente o sistema com as informagdes de cumprimento de metas mensal-
mente, e se torna também o ponto focal da secretaria, o que facilita o fortaleci-
mento da rede do PDR em toda a Prefeitura.

Todos 0s meses o sistema fica aberto para insercdo de dados durante uma sema-
na, neste periodo o gestor(a) responsavel inclui as atualizagcdes das metas que sao
automaticamente inseridas no sistema. Apds o periodo, que costuma terminar
no dia 20 de cada més, a equipe de coordenacao do sistema de monitoramen-
to extrai as informagdes obtidas gerando informativos sobre o cumprimento de
cada uma das metas, assim como status de cada secretaria ou 6rgao.

De acordo com o Decreto N° 7.916/2017 o indice de Cumprimento da Meta (ICM),
a Nota Individual de cada indicador (NI) e Nota Geral do érgdo ou entidade da
administracao municipal (NG) serao calculados automaticamente pelo sistema,
respeitando os critérios fixados nos Contratos de Gestao de Metas e Resultados.

Nos paragrafos 1° e 2° do Art. 4° do Decreto fica estabelecido que:

Controle Estatistico dos Processos (CEP) que da suporte aos indicadores de de-
sempenho é de responsabilidade dos gestores fixados nos Contratos de Gestao
de Metas e Resultados. (§1°, art. 4°)

Todas as informacdes digitadas no sistema INDICAMETA sao de responsabilidade
dos gestores indicados pelos 6rgaos ou entidades da administragao municipal. (§
2°, art. 4°)

A implementacdo do sistema tornou o trabalho junto as secretarias muito mais
funcional. Atualmente as secretarias alimentam o sistema de forma simultanea e
todos podem ter acesso aos dados apds os calculos realizados automaticamente
pelo sistema. Todo o processo de consulta de dados, produgdo de relatorios e
compilacgao ¢ feito eletronicamente, sem nenhum tipo de intervencao humana.
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A partir da insercao das informacgdes do periodo o sistema indicarad se a meta esta
sendo cumprida ou ndo. Caso a secretaria nao tenha atingido a meta estabelecida
para o més, o gestor(a) devera indicar um plano de agao para que se cumpra a
meta no més seguinte. A ideia do plano de agao é permitir que haja uma interven-
cao estratégica e rapida no trabalho da secretaria, capaz de identificar e solucionar
problemas que eventualmente comprometam o atingimento da meta no periodo.

O plano de acao se torna assim mais uma ferramenta para que o gestor(a) esteja
atento ao seu processo de cumprimento das metas, monitorando-o periodica-
mente. O sistema permite que durante o ano o gestor(a) responsavel, e o proprio
chefe da pasta, possam monitorar o andamento dos projetos possibilitando a
corregcao de problemas e estratégias durante o andamento do ciclo, o que garan-
te uma maior probabilidade de cumprimento da meta ao final do ciclo.

“O monitoramento continuo possibilita ao gestor acompanhar
@ o desenvolvimento de seus processos de trabalho. Gragas ao
m monitoramento mudangas podem ser executadas quando o
desempenho do trabalho ndo estd como o planejado. Neste
momento que é detectado alguma dificuldade de se alcangar
o objetivo, novas agbes gerenciais deverdo ser desenvolvidas. E
novamente fazendo uso do monitoramento verifica-se se a agdo
provocou a mudang¢a desejada no desempenho do processo”.

Jean Viana, Analista de Negécios da Prefeitura, e
coordenador do sistema de monitoramento

5.3. Quais os beneficios para a politica?

O sistema de monitoramento nao traz apenas beneficios para a politica do PDR,
mas constitui eixo central de sua implementacao e possivel sucesso. O desenvol
vimento e implantacao do INDICAMETA constitui ponto de virada na trajetéria do
PDR - um sistema informatizado que centraliza, coordena e monitora as informa-
¢cdes de cumprimento das metas e garante alto grau de confiabilidade, transpa-
réncia e credibilidade ao programa.

Ao mesmo tempo em que permite organizar, monitorar e aumentar a eficiéncia
do trabalho interno da gestao, o sistema estabelece a ponte com a populagdo a
partir de sua plataforma publica. Esta dupla funcdo garante estrutura basica para
gue o sistema alcance alto niumero de servidores e cidadaos.
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A sociedade vé com bons olhos a facilidade de acesso aos dados
e resultados de desempenho dos processos desenvolvidos no
servigo publico. Além do que evidencia a eficiéncia desenvolvida
no programa de Indicadores e metas”.

Jean Viana, Analista de Negécios da Prefeitura, e
coordenador do sistema de monitoramento

O sistema permite gerenciar uma alta quantidade de dados de forma rapida e
eficiente, podendo gerar graficos, rankings e relatdrios peridédicos de forma auto-
matica para a propria gestao.

Concomitante, para a populagéo, o sistema é capaz de atualizar os dados coletados
em tempo real, com ferramentas de acompanhamento de facil acesso, que pos-
sibilita uma difusao e democratizagao do acesso a dados antes nao publicizados.

“O sistema possibilita a todo cidaddo conseguir consumir os da-
@ dos de desempenho de todos os processos que o programa con-
m tém. Aumentando o exercicio do Controle Social.

Jean Viana, Analista de Negécios da Prefeitura, e
coordenador do sistema de monitoramento

55






0 processo de comunicagao

6.1 |dentificagdo da necessidade

A demanda pelo desenvolvimento de uma estratégia de comunicagao surgiu em
2014, quando a equipe do PDR identificou a necessidade de compilar em mate-
rial visual e comunicativo os registros do primeiro ano do programa e utilizar a
comunicagcao como uma ferramenta de disseminacao da importancia e do im-
pacto das a¢des propostas.

O

AR

‘Acredito que essa necessidade surgiu de forma natural. Como
atingir um contingente de 12.000 funciondrios, como motivd-los,
aproximd-los e como promover o engajamento de todos nesse
objetivo comum? E como a propria palavra jd diz a necessidade
foi constatada e caiu em nosso colo como um grande desafio
- ideias e solugbes s6 surgem quando temos um grande proble-
ma. Eu estava retornando a Prefeitura por intermédio do Secre-
tario Fabio Ferraz, idealizador do projeto. Acostumado a pensar,
criar e desenvolver comunicagdo para um publico alvo externo
como a populagcdo de Santos, essa mudanga de foco foi uma
guinada muito importante. Mas, com orientagdo e o esforco
conjunto de todos o resultado obtido foi um sucesso.”

David Cardoso - Designer responsavel pela Comunicacdo do PDR
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Com o encerramento do contrato com a Fundacao Vanzolini, e o fim do primei-
ro ciclo, a equipe do PDR notou que havia um volume consideravel de material
sobre o primeiro ciclo do programa, com registros ricos do processo de mapea-
mento e desenvolvimento do programa. Conjuntamente, a preocupacado com a
expansao do programa para o universo das 20 secretarias e 0rgaos municipais
impulsionou a ideia de utilizar o que ja havia de acumulo em um material que
fosse capaz de sensibilizar e transmitir ao conjunto dos servidores municipais a
importancia e magnitude do projeto.

Desta forma foi tomada a decisao de investir na comunicacdo do PDR, com uma
estratégia que fosse além de um mero relato técnico, uma estratégia capaz de

comunicar aos cidadaos e aos servidores de forma atrativa e interessante. David
Cardoso, designer que havia trabalhado durante anos na Secretaria de Comuni-
cacao foi convidado para desenvolver e coordenar a estratégia de comunicagao
do PDR.

‘O maior desafio foi criar um material que fosse atraente, que
@ tivesse densidade de conteudo, mas sem cair nas estratégias
m comuns de comunicag¢do institucional que produzem materiais
técnicos, pouco palpdveis. E a gente viu que dad para fazer. Da

para colocar beleza no que ninguém pode ver”

David Cardoso - Desigher responsavel pela Comunicacdo do PDR

O primeiro material desenvolvido resultou em um livro que apresentava o proje-
to e, por meio de fotografias, buscava registrar o trabalho das secretarias dentro
do programa. A utilizacdo de fotografias foi uma estratégia para retratar o tra-
balho dos servidores dentro de uma logica de valorizacao da gestao, contida no
proprio trabalho de elaboracdo e implementacao do PDR.

Posteriormente, ao final do segundo ciclo, um novo livro foi publicado com os
principais resultados atingidos. Para além dos livros, a comunicagao acabou por
ser responsavel por toda a identidade visual do programa, compondo as apresen-
tacdes oficiais do Prefeito e do secretario, tanto em eventos internos quanto em
eventos externos para apresentar o projeto ou comunicar com a imprensa formal.
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6.2 Campanha de endomarketing

No esforco de construcdo de uma campanha capaz de utilizar a comunicagao
Nnao apenas como recurso institucional, como geralmente encontrado na gestao
publica, e sim como ferramenta para o fortalecimento da consciéncia dentro da
gestao publica sobre o sentido das metas e dos indicadores de cada secretaria,
surgiu a ideia de uma campanha de endomarketing.

O desenvolvimento da campanha buscou trazer para sua estratégia de comuni-
cacao o senso de valorizagcao dos servidores municipais proposto no programa.
Houve uma forte preocupacdo com a construcdo do material de campanha, que
deveria ser composto por imagens capazes de retratar o cotidiano da gestao e a
importancia do trabalho de cada um daqueles que compdem o quadro de fun-
cionarios municipais.

Fotos da publicagdo do Livro "Participagdo Direta nos Resultados - 2014
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A fotografia veio como uma importante ferramenta, sendo utilizada menos como
fotografia jornalistica e mais como fotografia artistica. Foi realizado um processo
denso de pesquisa e diregao, criando novos registros inseridos no cotidiano dos

servidores.

“O resultado junto aos servidores foi muito positivo, eles se sen-
@ tiram reconhecidos e parte de um projeto maior. Havia uma
m alegria das pessoas de fazer parte de algo maior, com foco nas
pessoas”

David Cardoso - Designer responsavel pela Comunicacdo do PDR

¥
g

Fotos da publicagdo do Livro "Participacdo Direta nos Resultados - 2014

“O desafio é fazer com que as equipes de ponta possam se se
sentir inseridos no programa. E importante que, quando este co-
m laborador olhe para o indicador, ele consiga perceber como pode
contribuir para a construgéo do resultado”

Haroldo de Oliveira Souza Filho,
servidor da Prefeitura de Santos
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Fotos da publicagdo do Livro "Participacido Direta nos Resultados - 2014

Contribuindo para a transicao do segundo contrato, que incorporou as 21 secre-
tarias e drgaos municipais, a comunicagao se dedicou a elaborar materiais visuais
para cada uma das pastas com informacdes sobre as metas e indicadores.

Foram elaborados banners, cartazes e folhetos com identidade visual diferen-
ciada por secretaria®, com conteudo detalhado referente as metas, que foram
distribuidos nos prédios e departamentos para que todos pudessem acessar fa-
cilmente as informacdes da sua divisao dentro do PDR.

31 Veja os materiais em nossa trilha do conhecimento:
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O endomarketing é o olhar mais cuidadoso com aquilo que
afeta o publico interno da prefeitura, ou seja, seus funcionarios,
colaboradores e servidores publicos que sdo na verdade nossos
clientes também. E conectar as pessoas com o propdsito do pro-
grama usando os recursos da comunicagdo visual. Fotos dirigi-
das, materiais individualizados por departamento, secretaria e
se¢do, com sua respectiva identidade visual. Essa campanha
muito bem organizada e produzida possibilitou a administra-
¢do municipal completar o ciclo virtuoso da comunicag¢do, fa-
zendo os objetivos estratégicos do programa serem conhecidos
por todos os funciondrios. Disseminag¢do da informagdo com
identidade visual adequada e atrativa. Consolidag¢édo da politica
publica com a marca do Governo”.

David Cardoso - Designer responsavel pela Comunicacdo do PDR

6.3 Os impactos da comunicacao no sucesso do projeto

A comunicacao foi capaz de refletir o espirito de inovacdo do projeto. A estratégia
desenvolvida por David Cardoso, em trabalho alinhado com a equipe da SMC,
contribuiu para o fortalecimento de uma légica de gestéo, dentro do esforco de
valorizagao dos servidores e de um sentimento de acdo conjunta.

Segundo David, a comunicagao € parte do sucesso do projeto. A comunicagao,

aliada a estratégias de trouxe as ferramentas necessarias para que uma boa ideia
fosse passivel de entendimento, convencimento e concretizagao.

Extrapolando o que havia sido pensado inicialmente, onde a comunicagao seria
apenas ferramenta de registro institucional, a comunicacao do PDR foi capaz de
construir uma campanha interna, com ampla difusdo de informacdes, envolven-
do os servidores municipais na construcdo destes registros e apoiando assim o
esforco de valorizagao e consciéncia que intencionava o projeto.
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Replicabilidade

1.1 Consideracoes sobre a replicabilidade das agoes

Até o momento vemos uma experiéncia especifica, os desafios enfrentados e
as solugdes empreendidas. Com o compromisso de produzir conhecimento, dis-
seminar e replicar boas praticas a um publico maior este material pode servir
a outros municipios e estados brasileiros na construcao de agendas locais para
melhoria da gestdo publica.

Nesta secao detalharemos informagdes referentes a aspectos essenciais para o de-
senvolvimento e implantacdo do PDR na Prefeitura Municipal de Santos e que po-
dem ser considerados para a replicabilidade do programa em outros municipios
brasileiros. Esta secdo se divide no aprofundamento dos seguintes aspectos: Pesso-
as; Governanga; Processos; Tecnologias; Contratos e Indicadores; Aspectos Juridicos.

1.2 Pessoas

Um aspecto interessante do PDR é a capacidade de trabalho intersetorial e des-
centralizado desenvolvida pelo programa. Alguns atores sdo essenciais para a im-
plementacao do programa e aspectos individuais contaram para o sucesso da ini-
ciativa, porém o programa foi capaz de ir além e criar uma rede intersecretarial que
hoje da sustentagcdo ao projeto. Este tipo de estrutura € bastante raro na adminis-
tracéo publica pois requer um trabalho de construgdo anterior a qualquer acao
efetiva, voltaremos a seu detalhamento posteriormente. Ao replicar a politica, al-
guns elementos importantes sobre as pessoas envolvidas devem ser considerados.
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Lideranca: Antes de mais nada o programa deve contar com o respaldo politico de
seu mandatario, o Prefeito ou Prefeita municipal. Considerando que este programa
propde uma serie de inovacdes na estrutura burocratica da administragao e, tam-
bém, na forma de monitoramento e avaliagcdo de seus servidores e servicos, o apoio
do Prefeito é central para que a implementacdo do programa seja bem-sucedida.

Desde os processos de negociacdo com a estrutura interna da Prefeitura até as
posteriores negociacdes com o legislativo municipal, o Tribunal de Contas e os
sindicatos, exigem intensas negociagdes que, se nao contarem com o respaldo
do Prefeito, seguramente nao serdo levadas adiante.

No caso do PDR na Prefeitura Municipal de Santos um dos fatores de sucesso em
suas fases iniciais foi a articulagdo entre o Prefeito, que estava engajado no pro-
Cesso, e 0s secretarios municipais, que possuiam grande conhecimento sobre os
processos de contratualizagdo por resultado e uma capacidade técnica de gestao.

Secretarias: Em paralelo, a possibilidade de contar com uma equipe da Secretaria
de Gestao que possuia grande conhecimento sobre a estrutura interna da Prefei-
tura, e boa circulagdo entre as equipes, foi outro ponto de virada no processo de
negociagdes internas do caso de Santos.

Desse modo, para o sucesso de uma agao semelhante, € importante que ela seja
construida com uma pasta que tenha atribuicao para olhar para dentro da gestéo e
seja empoderada pela lideranga eleita para falar em seu nome em algumas ocasides.

N1

Prefeito (a)

N2

Secretarios (as)

N3

Servidores (as)
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Servidores: Durante a etapa de implementacédo, € importante a definicdo de uma
pessoa do quadro de servidores estatutarios para que exerca um papel de lideranca
e centralizagao - que com o tempo e maturidade do programa pode ser descentra-
lizada - das primeiras demandas, além de montar e consolidar uma equipe de alta
performance dedicada exclusivamente ao PDR, em constante alinhamento com o
Prefeito(a) e o secretario(a) da pasta encarregada pela implantagdo do programa.

Habilidades Técnicas Especificas: No caso de Santos, observou-se que na equipe
era necessaria a presenca de alguém com conhecimento dos processos de tec-
nologia da informacao e de gestao publica, especialmente para a implementacao
dos processos digitais de monitoramento dos indicadores. A presenga de um ser-
vidor com tais competéncias contribui enormemente para o sucesso do sistema.

Durante todo este processo a equipe do PDR se manteve enxuta e o processo
de construgdo conjunta com as secretarias e 6rgaos municipais foi fundamental
para gque se estruturasse uma rede do programa capaz de dar respostas rapi-
das e solucionar problemas de maneira eficiente. A capilaridade do programa se
estendeu por todas as instancias da administracado criando de fato uma gestao
descentralizada.

A equipe atual do PDR é bastante reduzida, e pode-se afirmar que o sucesso do
programa depende menos de uma grande estrutura de pessoal em sua coorde-
nagao, e muito mais a uma rede descentralizada bem estruturada que seja capaz
de difundir e consolidar o programa dentro das secretarias e 6rgaos municipais.

1.3 Governanca

Desde sua criacao, até 2017, o programa foi coordenado pela Secretaria Munici-
pal de Gestdo. Todo o processo de elaboracdo e implementacao da politica foi
coordenado pela equipe liderada pelo, entdo, Secretario de Gestao, Fabio Ferraz.
Na estrutura geral da Prefeitura foram indicados pontos focais responsaveis pela
consolidagcao de uma rede que daria suporte ao programa.

Em 2017 o programa € transferido para a Ouvidoria Municipal, e o comando do
programa, agora, fica sob responsabilidade do préprio ouvidor. Essa mudanga foi
bastante benéfica para o programa pois permitiu iniciar agcdes voltadas para o au-
mento da transparéncia e do controle social, uma vez que o programa passou a
Nnao ser mais apenas um programa de monitoramento da gestao, mas, também,
um programa que a populagédo possa ser responsavel por este monitoramento.
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A LC N° 803/2013, que autoriza os Contratos de Gestdo, estabeleceu a necessidade
de uma Comissdao de Acompanhamento e Avaliacao, que deveria ser responsavel
pelo controle, avaliagdo, monitoramento e fiscalizagdo dos contratos de gestao.
A Comissao deveria ser composta por representantes da Secretaria Municipal de
Cestao, representante de cada interveniente, quando houver, por ele indicado,
representante(s) do érgao ou entidade contratado, indicado(s) por seu titular; re-
presentante dos servidores do 6rgdo ou entidade contratados, indicado, prefe-
rencialmente, pelos sindicatos dos servidores.

Em 2017, quando implementada a mudanca na estrutura da Ouvidoria Muni-
cipal, que assume em suas competéncias a responsabilidade pelas politicas de
transparéncia e o controle, assim como a Controladoria Geral do Municipio, o or-
gao passa a ser intitulado Ouvidoria, Transparéncia e Controle - OTC. Com isso,
recebe como algumas de suas atribuicdes a coordenacdo do PDR, do Programa
de Metas da gestdo e do Portal da Transparéncia. A reformulagao da Ouvidoria,
assim como a insercao do PDR no seu conjunto de atribuicdes, vem na direcéo de
fortalecer a transparéncia e o controle social na estrutura da Prefeitura Municipal
e na prestagao de servigos publicos.

Neste contexto o PDR deixa de ser um programa exclusivamente de metas e
resultados, com foco unico na eficiéncia, expandindo sua acao para alem das es-
truturas da gestdo municipal, passando a ser também um programa de fortale-
cimento do controle social.

Dentre as mudangas advindas da mudanca da coordenagao do programa da Secre-
taria Municipal de Gestdo para a Ouvidoria, Transparéncia e Controle, destacam-se:

> Aumento do grau de transparéncia dos dados publicos, com a publicagao
mensal dos numeros referentes ao cumprimento de metas, como ranquea-
mento das secretarias, e porcentagem de cumprimento de metas;

> Aumento da participagao popular com o incentivo a participagao dos conse-
Ihos municipais na elaboracéo das metas do PDR;

> Maior preocupacao com a valorizagdo das metas que impactam diretamente
a vida da populagao;

> Maior confiabilidade nos dados publicos com aperfeicoamento do sistema de
monitoramento, INDICAMETA, que hoje possui sistemas automatizados de
atualizacao de algumas metas, como os referentes a despesas de consumo.

Antes da mudancga de estrutura os dados de cumprimento de metas eram dis-
ponibilizados apenas ao final do ciclo do programa, ou seja, eram disponibilizados
somente informacgdes totais do processo, como cumprimento ou ndo das metas
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definidas em contrato. Com a atualizagao do sistema, buscando aprimorar os me-
canismos de transparéncia, os dados hoje podem ser acessados em tempo real,
O que gerou um maior engajamento por parte dos gestores(as) municipais que
passam a acompanhar o cumprimento das metas durante o ciclo. Esta atualizagao
permite o desenvolvimento de a¢des mais estratégicas ja que torna possivel a iden-
tificagdo e a corregao de erros durante o processo de implementag¢do das metas.

Ranking Cumprimento das Metas

Parc. Nao
Posicio  |% | Secretaria Cumpridas Cumpridas Cumpridas Total

- GabEHEtE du PIEfelto - -
- Sen”goa Pllbllco( --

FPTS

Cultura

- Desen\lnl‘“mento Soc‘al --- --
739

Total 54.40 11.23 34.37

Outro elemento importante decorrente da mudancga da coordenagao para a Ou-
vidoria foi a criagao de um grupo de trabalho intersetorial, composto por repre-
sentantes das Secretarias de Finangas e Gestao, da Controladoria, da Ouvidoria
e do Gabinete do Prefeito, com capacidade de resolucdo de conflitos. Inserido
abaixo da estrutura ja consolidada da Comissao, e com menos participantes, o
grupo de trabalho se constitui enquanto colegiado executivo capaz de: dar apoio
a decisbes relativas aos contratos de gestdo e ao trabalho das secretarias; solu-
cionar conflitos; supervisionar o cumprimento das metas; mediar processos de
avaliagao positiva ou negativa; e apoiar a coordenagao do projeto.

1.4 Processos

Para garantir o bom funcionamento do programa sao necessarios o cumprimen-
to de um conjunto de processos:
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(1) definicdo das metas que deverdo estar contidas no Contratos de Gestao
do ciclo referente;

(2) processo de negociacao de meta dentro das secretarias e 6rgaos municipais;
(3) apresentacao e pactuacao das metas entre secretarios (as) e Prefeito;
(4) assinatura dos contratos de gestao do periodo;

(5) indicagao do servidor responsavel por alimentar o sistema de monitora-
mento;

(6) insercao mensal dos dados referentes ao cumprimento das metas no
sistema de monitoramento pelas secretarias e 6rgaos municipais;

(7) apresentacao dos relatorios periodicos de monitoramento e ranqueamen-
to das secretarias e drgaos municipais ao Prefeito pela equipe da Ouvidoria
municipal;

(8) realizacao de auditoria ao final de cada ciclo;
(9) publicacdo dos resultados do ciclo por secretaria; e

(10) pagamento dos prémios aos servidores municipais.

Considerando que as metas constituem objeto dos Contratos de Gestao, defi-
ni-las sera sempre o passo inicial de um novo ciclo. Importante ressaltar que as
metas devem estar vinculadas aos indicadores, estes sao elaborados na etapa de
implementacdo do programa (detalhado anteriormente no item Implementa-
cao desta cartilha).

Serdao as metas acordadas que guiarao o trabalho dos servidores municipais du-
rante todo o ciclo e seu monitoramento periddico que permitira a avaliacédo de
eficiéncia e alcance de resultados pelo Prefeito e Secretdrios(as) municipais.

Atualmente a equipe da Ouvidoria municipal apresenta ao inicio do processo de
definicdo de metas algumas sugestdes para as equipes das pastas, estdo inclui-
das nas sugestdes as propostas trazidas dos Conselhos Participativos Municipais,
consultados também pela equipe da Ouvidoria.

A equipe das secretarias e 6rgaos municipais realizam uma série de reunides
para a negociacao interna das metas, neste processo as propostas trazidas pela
Quvidoria sdo consideradas conjuntamente a possiveis propostas que venham
da equipe técnica da area. E fundamental que este processo ndo esteja fecha-
do unicamente nos gabinetes, mas que seja capaz de envolver toda a equipe
técnica, o corpo de funcionarios da pasta, para que estes sejam atores ativos no
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processo de definicao de metas, o que ira contribuir para a credibilidade do pro-
grama entre eles.

Apds definidas as metas se dara o processo de pactuacdo de metas entre o Se-
cretario(a) municipal, ou dirigente dos 6rgaos da administracao indireta, e o Pre-
feito. Neste processo o Prefeito podera direcionar a adocao das metas mais estra-
tégicas para a gestao e orientar o secretariado em ajustes que julgue necessario.

Finalizado o processo de pactuacao de metas os contratos poderao ser assinados,
iniciando assim um novo ciclo do programa. De acordo com a LC N° 803/2013
deverao conter no contrato: metas, indicadores de desempenho qualitativos e
quantitativos, prazos de consecucgao, otimizagao de custos e medidas da eficacia
na obtencado dos resultados; estimativa dos recursos orcamentarios e cronogra-
ma de desembolso dos recursos financeiros necessarios a execugao das agdes
pactuadas, durante sua vigéncia; direitos, obrigagdes e responsabilidades do con-
tratante e do contratado, em especial em relagdo as metas estabelecidas; siste-
matica de acompanhamento, controle e avaliagdo, com critérios, parametros e
indicadores a serem considerados na sua avaliacdo; dentre outros.

» Criacdo de ativos simbdlicos: E comum que haja uma ceriménia de assinatura
dos Contratos de Gestdo, marcando a formalizagao dos documentos.

Cumpridos os processos de planejamento e formalizacdo das metas e com os
Contratos de Gestdo formalizados os processos seguintes sao relativos a imple-
mentacao das metas.

Um primeiro processo importante e fundamental para a estrutura do programa
€ a indicagao do servidor responsavel por alimentar o sistema de monitoramento.
Este servidor estara registrado no sistema e o acesso a esta informacao é publico,
ou seja, qualquer um que acessa o sistema pode saber quem é o responsavel
pela insercao de dados no INDICAMETA. Tornar esta informacao publica € inte-
ressante pois permite uma maior responsabilizacdo dos servidores indicados pe-
las secretarias e drgados municipais, ao mesmo tempo em que fortalece a rede
de servidores do PDR, j& que este servidor passa a ser também ponto focal da
equipe do PDR em sua divisdo administrativa.

Apos o inicio do ciclo a atualizacdo de dados devera cumprir as datas estabelecidas
pelo Decreto N° 7.916/2017: Digitacdo de dados no sistema do dia 10 ao dia 20 de cada
més e processo de avaliagdo do cumprimento de metas e divulgagao de resultados
ate o ultimo dia util de cada més. Apos cumprido o periodo de insercao a equipe res-
ponsavel pela coordenacao do sistema gera relatdrios e informativos com base nos
dados atualizados que poderao ser apresentados ao Prefeito, e divulgam o ranquea-
mento das secretarias e drgaos municipais no Diario Oficial da Prefeitura.
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Os processos de insercao de dados, avaliagdo e monitoramento ocorrerao duran-
te todo o ciclo. Terminada a ultima insercédo prevista em contrato devera ser reali-
zada uma auditoria interna, que podera ser feita por equipe interna da Prefeitura
ou equipe externa contrata, que devera auditar os dados do programa, a fim de
valida-los para o fechamento dos resultados. Estando a auditoria aprovada, po-
derdo ser publicizados e publicados os resultados de cumprimento de metas de
cada secretaria e 6rgao municipal e a definicdo dos prémios. Apds a divulgagao
dos resultados, com um intervalo que costuma durar um més, sao realizados os
pagamentos dos prémios aos servidores municipais.

1.5 Tecnologias

A principal tecnologia aplicada ao programa foi o sistema informatizado de su-
porte aos Contratos de Metas e Resultado, o INDICAMETA. Desenvolvido no ano
de 2014 e regulamentado pelo Decreto N° 7.916/2017, o sistema é ferramenta cen-
tral para o sucesso do programa.

Sua centralidade tem a ver com o funcionamento diario do programa, pois auxilia
a informatizacao dos processos de atualizacdo de cumprimento das metas, pos-
sibilitando celeridade e confiabilidade ao processo, com a possibilidade de moni-
toramento dessas metas pelos gestores de alto escaldo, como secretéarios(as) e o
proprio Prefeito, e pela transparéncia que confere ao servico publico ao disponi-
bilizar informagdes no portal da Prefeitura Municipal de Santos.

O Decreto N° 7.916/2017 define o sistera como “Unica aplicagcdo tecnoldgica para
suporte aos Contratos de Gestao de Metas e Resultados apta para realizar a coleta
de dados inerentes aos indicadores, o processamento de dados para avaliagdo do
cumprimento das metas e a divulgacdo dos resultados” (art. 2°), e veda a utiliza-
¢ao de outros meios tecnoldgicos, que nao o INDICAMETA, para divulgagdo de
qualquer estimativa ou avaliacao de resultados vinculados ao PDR.
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Imagem extraida do Portal de Monitoramento do PDR. Disponivel em:
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O sistema calcula automaticamente o indice de Cumprimento da Meta (ICM), a
Nota Individual de cada indicador (NI) e Nota Geral do 6rgdo ou entidade da ad-
ministracao municipal (NG), utilizados para subsidiar dados estatisticos do cum-
primento das metas. Fica assegurado no Art. 4° do Decreto N° 7.916/2017 o uso de
técnicas estatisticas na medicao, descricao, analise, interpretacao e preparagao
de relatdrios que contenham dados obtidos via sistema, a fim de garantir que
nao havera variagcdes que modifiquem os resultados dos indicadores e metas
previstos nos contratos.

O desenvolvimento de um sistema informatizado ponto fundamental para a re-
plicabilidade. A implementacao de sistemas, seja o central de monitoramento
como o INDICAMETA, seja a informatizacéo de sistemas de menor porte dentro
dos processos das secretarias, garante maior credibilidade as informacgdes gera-
das pelo programa - ao garantir que estas informacgdes ndo estdo sendo manipu-
ladas ou alteradas - e da mais transparéncia aos processos.

O objetivo da Prefeitura de Santos e da coordenacao do programa ¢é estabelecer
cada vez mais metas que tenham em seu objetivo final a implementagao de
mais sistemas dentro da administragdo. Hoje a atualizagao das metas de consu-
mo de agua e luz ja sdo automatizadas, os dados sao inseridos no sistema sem a
necessidade de intervencdao humana.

1.6 Ferramentas: Contratos de Gestao e Indicadores

O PDR propde a vinculagdo de uma bonificagdo aos servidores municipais pelo
cumprimento de metas a partir da utilizacdo de ferramentas de contratualizacao
por resultados. Os indicadores e as metas sao elementos centrais para o progra-
ma, pois constituem o objeto do Contrato de Gestdo. Os indicadores consistem
em meétricas que possibilitam a avaliacdo do desempenho e a sua formulagao
requer um conjunto de passos necessarios para assegurar os principios de quali-
dade do sistema. Sao utilizados também para o direcionamento do trabalho das
secretarias e estruturam o processo de monitoramento. Defini-los € o passo ini-
cial do programa, e de cada novo inicio, e requer um trabalho afinado junto as
equipes das secretarias municipais.

Os indicadores devem estar relacionados ao processo de prestagdo de servigo,
podendo medir assim sua qualidade. Para se estabelecer um indicador deve ser
estabelecida também sua forma medicao, que se reflete na metodologia de afe-
ricdo, e a meta de cumprimento vinculada ao indicador.
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SUGESTAO DE LEITURA:

Consulte o “Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para
Construcao de Indicadores” . Elaborado em 2010 pela Secretaria de Gestao
do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, em parceria com o
Instituto Publix, o material oferece uma série de guias, modelos e instrucoes
para a elaboracao de indicadores de desempenho.

O processo de construcao de indicadores de desempenho nao possui um proce-
dimento unico ou uma metodologia padrao. No entanto, a partir da revisao das
principais experiéncias de construcdo de indicadores para o setor publico e priva-
do, o “Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Constru¢ao
de Indicadores” sugere um conjunto de etapas que garantem a formulacdo e
implementacao do conjunto de indicadores de modo coerente.

Etapas de medi¢cdo e 0os 10 passos
para a construgcdo de indicadores

Passo 10 - Comunicagéo Passo 1- Identificag@o do nivel, dimensé&o,
dos resultados subdimensdo e objetos de mensuragéo

Passo 2 - Estabelecimento de
indicadores de desempenho

O que

Comunicagdo mensurar

Passo 9 - Andlise e

Passo 3 - Andlise e Validagéo
interpretagdo dos indicadores

intermedidria dos indicadores

Como g
com as partes envolvidas

mensurar

Andlise de
dados

Mensuragdo Coleta de Passo 4 - Construgdo de férmulas,

informagdes métricas e estabelecimento de metas

Passo 5 - Definigdo
de responsaveis

Passo 6 - Geragdo de sistema
de coleta de dados

Passo 8 - Mensuragao

dos resultados Passo 7 - Ponderagéo e

Validagdo final dos indicadores
com as partes envolvidas

A definicao daquilo que se quer medir se da a partir da cadeia de valor ou mapa
estratégico, pois so assim eles se tornam ndo apenas numeros, mas atribuicoes
de valor a objetivos.
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Assim, os indicadores servem para:

> mensurar os resultados e gerir o desempenho;

> apoiar aanalise critica dos resultados obtidos e do processo de tomada decisao;
> apoiar a melhoria continua dos processos;

> facilitar o planejamento e o controle do desempenho;

> e viabilizar a comparacao do desempenho da organizacao em relagao a
outras organizagdes similares.

Os contratos de gestao sao uma pratica que remonta a década de 1960 na Franga.
A pratica surgiu como uma recomendacao feita no Relatdério Nora, elaborado pelo
Grupo de Trabalho do Comité Interministerial de Empresas Estatais em 1967 para
melhoria da eficiéncia das estatais do pais®?. No Brasil a experiéncia de adocdo de
contratos de gestao pela administragao publica iniciou nos anos 1980, com a Rede
Ferroviaria Federal, em 1983, e A Companhia Vale do Rio Doce, em 1983. O tema
ganhou dimensdo durante a gestdo do presidente Fernando Henrique Cardoso,

32 SARAIVA, Enrique. Contratos de Gestdo como Forma Inovadora de Controle das Organizagdes Estatais. X Con-
gresso Internacional del Clad sobre Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Chile, 2005.
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com a elaboragdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em 1995. O
plano estabeleceu diretrizes para modelos contratuais que levassem a uma gestao
baseada em resultados.

Os Acordos de Resultado criados em Minas Gerais e estudados pela equipe que
instituiu o PDR representou um importante exemplo dessa ferramenta na ges-
tdo publica. No caso de Santos, os Contratos de Gestao davam-se entre o Prefeito
e os Secretarios Municipais.

No escopo do PDR, os contratos de gestao tém como objeto de contratagdo as
metas a serem cumpridas por cada orgao publico no periodo estabelecido. O
contratante sera sempre o Prefeito, auxiliado por uma comissao responsavel pelo
monitoramento, avaliagdo e controle dos resultados, e o contratado sera o diri-
gente da secretaria ou 6rgao municipal, independente de ser 6érgao da adminis-
tracao direta ou indireta, que fica responsabilizado pelo cumprimento das metas
pactuadas no contrato.

Como sera visto na secao posterior, sobre os aspectos juridicos envolvidos na imple-
mentagao da politica, os contratos de gestao representavam o objeto da lei com-
plementar que institui o Programa e constituem instrumento de formalizagdo do
programa dentro da gestao. Assim, entende-se por contrato de gestao, “aquele ce-
lebrado entre dirigentes de drgaos e entidades do Poder Executivo e as autoridades
gue sobre eles tenham poder hierdrquico ou de supervisdo” (I, Art. 2°).

O dirigente sera sempre o responsavel legal da secretaria ou érgao municipal,
Nno caso secretario(as) e diretores(as) das empresas publicas. Sdo signatarios dos
contratos o Prefeito do Municipio de Santos e os dirigentes maximos dos érgaos
e entidades da administracdo municipal. O Prefeito tem como responsabilidade
0 acompanhamento, a avaliagédo e o controle dos resultados, bem como o provi-
mento dos recursos e meios necessarios ao alcance das metas pactuadas.

E importante ressaltar a importancia de cada localidade conhecer sua propria re-
alidade e dar inicio a uma experiéncia de contratualizacéo de resultados e incen-
tivos que esteja alinhada com o que aquele territorio almeja. Desse modo, nao se
trata apenas de fazer a replicabilidade de boas praticas, mas de avaliar de modo
estratégico e planejado.
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1.1 Aspectos Juridicos

A base legal do PDR esta ancorada em dois principais instrumentos juridicos®?,
a Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013 que autoriza a realizacdo de
Contratos de Gestdo entre o Prefeito e os Secretdrios Municipais e o Decreto N°
7.916 de 01 de novembro de 2017 que regula os procedimentos para o controle
dos Resultados dos Indicadores de Desempenho que dao suporte aos contratos
de Gestao de Metas e Resultados.

A LC N° 803/2013 é o instrumento central para a implementacdo do programa
pois autoriza a realizacdo dos Contratos de Gestao na municipalidade e o Decreto
N° 7.916/2017 vem para disciplinar os instrumentos de controle dos resultados dos
indicadores, objeto dos Contratos de Gestao. A Lei Complementar também esta
de acordo com as determinacdes previstas na Lei de Responsabilidade Fiscal.

A criacao de uma legislagao especifica que regulamentasse o programa surge da
necessidade de adequar a elaboragcao dos contratos de gestao as normas legais
existentes, especialmente a Constituicdo Federal, visto a importancia de regula-
mentar a maneira pela qual seriam feitos os novos contratos que criavam uma
remuneracao extra aos servidores.

Para possibilitar a realizacdo dos Contratos de Gestdo, a LC N° 803/2013 preci-
sou referenciar e disciplinar dois dispositivos previstos na Constituicdo Federal de
1988 que versam sobre contratos de gestao, autonomia gerencial, orcamentaria
e financeira (§ 8°, Art. 37) e sobre aplicacdo de recursos orcamentarios provenien-
tes de economias com despesas correntes (paragrafo 7° do artigo 39) da Cons-
tituicdo Federal. Fica previsto também como objetivo da LC disciplinar o paga-
mento de Prémio de Qualidade e Produtividade.

33 Ambos disponiveis nos anexos desta cartilha

34
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Art. 37. A administragao publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
e, também, ao seguinte:

§ 8° A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgaos e entidades
da administragao direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato,
a ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha por
objeto a fixagao de metas de desempenho para o 6rgdo ou entidade, cabendo
a lei dispor sobre:

| - 0 prazo de duragao do contrato;

Il - os controles e critérios de avaliagao de desempenho, direitos, obrigacdes
e responsabilidade dos dirigentes;

lIl - a remuneragao do pessoal.

Constituicdao Federal 1988

Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo,
no ambito de sua competéncia, regime juridico Unico e planos de carreira
para os servidores da administragcao publica direta, das autarquias e das
fundacdes publicas.

§ 7° Lei da Uniado, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios discipli-
nara a aplicacao de recursos orcamentarios provenientes da economia com
despesas correntes em cada orgao, autarquia e fundagao, para aplicagédo no
desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade, treinamento
e desenvolvimento, modernizacao, reaparelhamento e racionalizagao do ser-
vico publico, inclusive sob a forma de adicional ou prémio de produtividade.

Constituicdao Federal 1988

Os Contratos de Gestao sdo o objeto central da LC ja que constituem instrumen-
to de formalizagdo do programa dentro da gestdo. Previsto no art. 2° da lei, en-
tende-se por contrato de gestdo, “aquele celebrado entre dirigentes de drgaos
e entidades do Poder Executivo e as autoridades que sobre eles tenham poder
hierarquico ou de supervisdo” (I, Art. 2°).
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O dirigente sera sempre o responsavel legal da secretaria ou 6érgao municipal,
no caso secretario(as) e diretores(as) das empresas publicas. Sdo signatarios dos
contratos o Prefeito do Municipio de Santos e os dirigentes maximos dos érgéos
e entidades da administracdo municipal (I, Art. 8°). Sdo responsabilidades do Pre-
feito o acompanhamento, a avaliagdo e o controle dos resultados, bem como o
provimento dos recursos e meios necessarios ao alcance das metas pactuadas no
Contrato de Gestao (lll, Art. 2°).

Estao previstos também na LC o que se entende por desempenho, indicador e
meta de desempenho:

Desempenho: o grau de atendimento de exigéncias de otimizacao dos
recursos disponiveis, o atingimento das metas propostas e a qualidade dos
resultados obtidos na atuacao publica (VII, Art. 2°)

Indicador: o valor absoluto, o valor relativo ou a caracteristica utilizada para
mensurar a qualidade do desempenho do contratado (VIII, Art. 2°)

Meta de desempenho: o nivel desejado de desempenho em prazo deter-
minado, indicado de forma objetiva e quantificavel. (IX, Art. 2°)

Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013
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Sao objetivos dos Contratos de Gestao:
Art. 5°

| - aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servicos prestados a so-
ciedade;

Il - estimular, valorizar e destacar servidores, dirigentes e érgaos ou entidades
gue cumpram o seu papel individual, institucional ou social;

[l - racionalizar a execugao das despesas correntes;

IV - aperfeicoar o acompanhamento e o controle de resultados da gestao
publica;

V - promover a consensualidade, objetividade, responsabilidade e transpa-
réncia na prestagao dos servigos publicos;

VI - fixar metas de desempenho especificas para 6rgaos e entidades;

VIl - compatibilizar as atividades desenvolvidas com as politicas publicas e
0S programas governamentais;

VIII - dar transparéncia as acdes dos 6rgaos publicos e facilitar o controle
social sobre a atividade administrativa;

IX - aperfeicoar as relagdes de cooperagao, supervisao e fiscalizagao entre o
contratante e o contratado;

X - promover o desenvolvimento e o aprimoramento de modelos de gestdo
vinculados ao desempenho institucional.

Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013
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Deverao estar contidos nos Contratos de Gestao:
Art. 6°

| - metas, indicadores de desempenho qualitativos e quantitativos, prazos
de consecucao, otimizagdo de custos e medidas da eficacia na obtengao
dos resultados;

Il - estimativa dos recursos orcamentarios e cronograma de desembolso dos
recursos financeiros necessarios a execucao das agdes pactuadas, durante
sua vigéncia;

[l - direitos, obrigagdes e responsabilidades do contratante e do contratado,
em especial em relagao as metas estabelecidas;

IV - compromissos dos intervenientes, quando for o caso;

V - sistematica de acompanhamento, controle e avaliagcao, com critérios,
parametros e indicadores a serem considerados na sua avaliagao;

VI - penalidades aplicaveis aos signatarios, em caso de descumprimento
injustificado de metas e obrigag¢des pactuadas, bem como do cometimento
de eventuais faltas;

VIl - vedagao, ao contratado, da utilizagao dos recursos pactuados no Contrato
de Gestao como garantia na contratagcao de operagdes de crédito;

VIII - critérios para o calculo Prémios de Qualidade e Produtividade atribuidos
ao pessoal do orgao ou entidade participante, provenientes da economia
com despesas correntes ou ampliacao real de receitas, observado o disposto
no Capitulo V desta lei complementar;

IX - condicbes para revisao, renovagao, prorrogacao € rescisao do Contrato
de Gestao;

X - prazo de vigéncia, que néo podera ser superior a 2 (dois) anos ou ao final
do mandato do Prefeito Municipal.

Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013

A LC N° 803/2013 estabelece uma Comissdo de Acompanhamento e Avaliacéo,
instrumento fundamental responsavel pelo controle, avaliagdo, monitoramento
e fiscalizacdo dos contratos de gestao (Art. 10). A Comissdo devera prestar auxilio
ao contratante, Prefeito Municipal, e devera ser composta pelos seguintes repre-
sentantes dos orgaos e entidades municipais:
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| - representante(s) da Secretaria Municipal de Gestao, indicado(s) por seu
titular,

Il - representante de cada interveniente, quando houver, por ele indicado;

IIl - representante(s) do 6rgdo ou entidade contratado, indicado(s) por seu
titular;

IV - representante dos servidores do érgao ou entidade contratados, indicado,
preferencialmente, pelos sindicatos dos servidores.

Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013

A Comissdo compete monitorar e emitir recomendacdes as secretarias e enti-
dades municipais no cumprimento das metas e produzir relatdrios de avaliacao
com base nos resultados dos relatdrios gerenciais de cada 6rgao. Os membros
da Comissao deverdo se reunir duas vezes por ano e eventualmente sempre que
necessario.

A LC N° 803/2013 prevé as regras de recursos para a aplicacdo de pagamento e
concessao do Prémio de Qualidade e Produtividade. Fica estabelecido a aplica-
¢ao de recursos orgamentarios provenientes da economia de despesas correntes
de secretarias e 6rgdos municipais no pagamento do Prémio de Qualidade e Pro-
dutividade (Art. 28).

Os recursos a serem utilizados devem estar previstos na proposta orcamentaria
anual em dotacao propria vinculada ao orcamento da secretaria ou 6rgao muni-
cipal regulamentada no Contrato de Gestao (Art.30).

O destino dos recursos referidos para pagamento do Prémio de Qualidade e Pro-
dutividade, deverao seguir as regras estabelecidas no Art. 31:
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Art. 31

Os recursos desta Lei Complementar poderao ser destinados ao pagamen-
to de Prémio de Qualidade e Produtividade aos servidores em exercicio no
orgao ou entidade com Contrato de Gestao em vigor.

§1° Os recursos destinados pelo 6rgao, entidade ou unidade administrativa,
ao pagamento do Prémio de Qualidade e Produtividade serao distribuidos
entre os servidores, da seguinte forma:

I - 50% (cinquenta por cento), proporcionalmente ao valor do vencimento do
servidor ocupante de cargo de provimento efetivo, contratado temporaria-
mente, e ocupantes, exclusivamente, de cargo de provimento em comissao,
no ambito de cada 6rgao, entidade ou unidade administrativa;

Il - 50% (cinquenta por cento), No mesmo valor para os servidores ocupantes
de cargo de provimento efetivo, contratado temporariamente e os ocupantes,
exclusivamente, de cargo de provimento em comissao, no ambito de cada
orgao, entidade ou unidade administrativa.

§ 2° A unidade administrativa podera, na forma do regulamento, ser de
hierarquia inferior a do contratado, no caso de existir rateio orcamentario e
financeiro das despesas e responsabilizacdo por centro de custo.

Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013

A LC prevé a obrigatoriedade da afericao das metas e economias efetivamente rea-
lizadas por meio de auditoria interna do Poder Executivo (paragrafo Unico, Art. 34).

Os elementos de transparéncia que devem ser obedecidos estao dispostos no
Art. 40 da Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013:
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Art. 40

O instrumento relativo ao Contrato de Gestao, inclusive seus anexos, adi-
tamentos e avaliagcdes periddicas, terao seus extratos publicados no Diario
Oficial do Municipio, pelo Contratante, e disponibilizados, na integra, no sitio
eletrénico, ou pagina, oficial da Prefeitura, do Contratado e da Secretaria
Municipal de Gestao.

Paragrafo unico. As informacdes referentes aos indicadores, metas pactuadas
e resultados atingidos devem ser disponibilizadas de maneira simplificada e
de facil entendimento para o cidadao no sitio eletréonico do contratado e nos
locais onde haja atendimento presencial dos usuarios dos servigos prestados
pela contratada, no prazo maximo de vinte dias contados de sua assinatura.

Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013

Em 2017, instituido pelo Decreto N° 7.916 de 01 de novembro, o programa passa a
ser coordenado pela Ouvidoria, Transparéncia e Controle, com a missao de coorde-
nar todo processo de definicdo, monitoramento e gestéo de indicadores e metas
com foco na ampliagéo da transparéncia dos dados publicos, promocao e aper-
feicoamento do controle social e a plena garantia do acesso a informacgao (Art. 2°).

O Decreto disciplina, também, o sistema informatizado, responsavel pelo moni-
toramento do cumprimento das metas e dos resultados dos indicadores, INDI-
CAMETA.

Fica estipulado no Art. 3° o cronograma especifico para insercdo de informa-
¢cdes no sistema, indicado no quadro abaixo, e o indice de Cumprimento da Meta
(ICM), a Nota Individual de cada indicador (NI) e Nota Geral do ¢rgédo ou entidade
da administracao municipal (NGC), que deverao ser calculados automaticamente
pelo sistema para subsidiar dados estatisticos do cumprimento das metas.
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Art. 3°

| - Coleta e verificagcdo dos dados inerentes aos indicadores ocorrera do dia
01 ao dia 10 de cada més, no ambito das secretarias/6rgaos;

Il - Digitagao dos dados no sistema informatizado INDICAMETA, sera realizada
pelos responsaveis nas secretarias/érgdos do dia 10 ao dia 20 de cada més,
exceto os indicadores automatizados que serdo gerados apds o término da
digitagcao dos demais indicadores, sempre no dia 20 de cada més;

[Il - Processo de avaliagao do cumprimento de metas e divulgacao dos re-
sultados ocorrera até o ultimo dia util de cada més.

Decreto N° 7.916/2017
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Consideracoes finais

8.1 Aprendizados

O sucesso do programa esta na descentralizagao. O segredo para um bom fun-
cionamento do programa é a consolidacdo de uma sistematica que ndo depen-
da de muitas pessoas, a equipe que hoje, durante o terceiro ciclo, se dedica ex-
clusivamente ao PDR é menor que a gue iniciou o programa, ainda que haja um
conjunto maior de metas. A troca de informacgdes entre as secretarias e orgaos
somada a consolidacdo de um sistema informatizado garante a autonomia do
programa e seu enraizamento dentro da administracao publica.

Outro fator de sucesso é a credibilidade do programa junto aos servidores munici-
pais. E preciso deixar evidente para os servidores que a bonificacio sera paga ao final
do processo, e consolidar uma légica de gestao de que uma melhor qualidade na
prestacao de servigos, a reducdo de gastos e o incremento de receita, sdo beneficios
gue se estende a sua posicao de funcionario publico, beneficiando toda a populagao.

O Secretario Fabio Ferraz pontua algo parecido ao relatar que o programa de
fato tomou forma com o pagamento do primeiro prémio, em 2015. Foi naquele
momento que os servidores realizaram que de fato seria cumprido a proposta de
bonificagdo pelo cumprimento das metas. Ali, as metas deixam de ser algo abs-
trato no cotidiano das secretarias e passa a se fortalecer enquanto ferramenta de
gestao, algo que deve ser considerado dentro do trabalho diario dos servidores
pois de fato pode beneficia-los.

No processo de pactuacao de metas é importante que esteja envolvido o conjun-
to da equipe da secretaria ou 6rgao municipal. Fazer com que este processo seja
debatido para além dos gabinetes garante legitimidade ao processo de cons-
trucao e definicdo das metas, aumenta a transparéncia interna do processo de
tomada de decisdo e permite maior engajamento por parte dos servidores, que
passa a se sentir parte ativa do processo.

Ainda que possam haver divergéncias e resisténcias a determinadas metas, o pro-
cesso de pactuacao com o conjunto dos servidores aumenta a margem de dialogo
e construcao coletiva e minimiza a emergéncia de conflitos durante o processo.

As metas de consumo devem ser comuns as diversas secretarias. Como o PDR é
um programa sustentavel, € importante que as secretarias estabelecam metas
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de reducao de despesas, especialmente as de consumo, como energia elétrica,
combustivel, agua, impressdes, que representem ao final do ciclo uma economia
aos cofres publicos.

Desta forma, no ultimo ciclo as metas de reducao de despesas foram apresentadas
pela equipe da Ouvidoria Municipal aos secretarios(as), e se tornaram fundamen-
tais. Como envolvem atividades diarias dos servidores, estes podem apresentar re-
sisténcia a sua implementacgéo, portanto, no processo de negociacdo o didlogo e
uma negociagao definem ajustes nos percentuais propostos pela Ouvidoria.

E importante que haja um nucleo central responsavel por organizar, monitorar
e controlar o programa do comego ao fim de seus ciclos. O bom funcionamen-
to deste nucleo, aliado a estruturagao de uma rede descentralizada dentro das
secretarias e 6rgaos municipais, sao os elementos chave para a consolidagao de
uma estrutura que garanta o sucesso do programa.

O desenvolvimento de um sistema informatizado € outro ponto fundamental, a
implementacao de sistemas, seja o central de monitoramento como o INDICA-
META, seja a informatizagao de sistemas de menor porte dentro dos processos
das secretarias, garante maior credibilidade as informac¢des geradas pelo progra-
ma - ao garantir que estas informacdes nao estao sendo manipuladas ou altera-
das - e da mais transparéncia aos processos.

O objetivo da Prefeitura de Santos e da coordenacdo do programa é estabelecer
cada vez mais metas que tenham em seu objetivo final a implementacao de
mais sistemas dentro da administracao. Hoje a atualizagao das metas de consu-
mo de agua e luz ja sdo automatizadas, os dados sdo inseridos no sistema sem a
necessidade de intervengao humana.

Um grande desafio que se mostrou central para o sucesso do programa, € que
ainda esta em fase de consolidacdo dentro da Prefeitura de Santos € a consolida-
¢ao deste como um programa da cidade, no qual se incluem os cidadaos.

Percebe-se, pelo relato dos gestores a intencao de tornar o PDR nao seja apenas
um plano de governo, interno a Prefeitura, mas que se torne um plano da cidade.
Deve fazer com que os conselhos municipais participem, cobrem os secretarios,
se impliguem no processo e fagam propostas. Os meios para a ampliagdo da res-
ponsabilizagcdo ampliada das metas e dos indicadores sdo um dos maiores desa-
fios da gestao santista para os proximos anos.

Se a cidade nao se apoderar do plano de governo, nao terd a sua legitimidade.
Como relata o ouvidor, “se (o PDR) ficar apenas na relagao prefeito-secretarios (as)
nao é possivel inserir os anseios da sociedade”.
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8.2 Os impactos do PDR na mudanca da logica de gestédo da
Prefeitura de Santos

O desenvolvimento e implementacao do PDR visava inserir elementos moderni-
zadoras na gestdo municipal, superando a ldgica da burocracia publica tradicio-
nal. Com instrumentos de contratualizacdo de gestao o programa intencionava
alcancar maior eficiéncia para a administracdo e maior eficacia na entrega de
servigcos para a populagao.

O gue se nota no decorrer do processo € que o programa se estendeu para além
da gestao de resultados. Evoluiu para um modelo que representa ndo sé o esta-
belecimento de metas e indicadores capazes de mensurar o trabalho dos gesto-
res(as) municipais, e seu processo de monitoramento, mas também um processo
de implementacao que trouxe ganhos estruturais para a Prefeitura de Santos.

As experiéncias de planejamento estratégico, que provocaram as equipes das se-
cretarias e 6rgdos municipais a refletir sobre sua missdo dentro do conjunto da
Prefeitura, contribuiram para fortalecer o senso de pertencimento dos servidores
a administragcao municipal e envolvé-los no processo de construgao do programa.

O programa incidiu também sobre a sistematica interna das secretarias e drgaos
municipais ao inserir ferramentas de tecnologia de procedimentos e gestao, con-
tribuindo para torna-las mais modernas e eficientes.

Um exemplo € a insercao do sistema de monitoramento que provocou mudanca
na cultura organizacional de alguns departamentos - quando a atualizacdo de
metas do programa comega a ser cobrada via sistema, as secretarias comecam
a dar maior importancia para a utilizacdo de sistema informatizados dentro de
seus processos. Comega a existir uma maior percepgao da importancia de desen-
volver um trabalho mais sistematico, estratégico e com maior profissionalismo.

Tornar a sistematica interna das secretarias e drgaos municipais mais eficiente
requer o desenvolvimento de cursos de capacitagcao, implementacao de siste-
mas, meios de controle e transparéncia, pois a transparéncia torna a agcao mais
eficiente - saber que o dado produzido estara no portal da transparéncia pressio-
Nna a secretaria a sair de sua zona de conforto.

A relacao do Prefeito com seu secretariado também é afetada positivamente pelo
programa, para além de um planejamento de metas com foco em resultado, que
garante uma atuagdo mais estratégica por parte da gestdo, as ferramentas de
monitoramento alteram substancialmente a relagdo entre gabinetes.
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A possibilidade de monitoramento periodico do cumprimento das metas modi-
fica a relacao do Prefeito e dos Secretarios (as) com o trabalho cotidiano realizado
pelos servidores. Se torna um instrumento politico que permite a acompanha-
mento e verificagdo dos resultados dos secretarios (as) e suas pastas.

A informacéo que o prefeito recebe é a mesma que esta no portal da transpa-
réncia, ndo tem filtro, o que permite a este cobrar pela entrega de resultados em
tempo real. O monitoramento permite que o Prefeito cobre melhor seus secreta-
rios (as), que tenha condi¢des de avalia-lo melhor, com base em dados objetivos.
O acompanhamento sistematico possibilita também o desenvolvimento de al-
ternativas para correcao de possiveis problemas que surjam ao longo do proces-
so de implementacgao.

No ambito da transparéncia e controle social a publicizacao de dados e a divul-
gagao de resultados no portal da Prefeitura democratizou o acesso a informacao
e permitiu o amplo acesso pela populagdo. Ferramentas de transparéncia sao
recursos atuais que devem ser usados em prol da melhoria da gestao e se tornam
elementos importantes de participacao popular. A inovagao das proposicdes de
metas pelos Conselhos Participativos para compor os Contratos de Gestao tam-
bém é passo importante no processo e que busca tornar o programa mais per-
meavel as instancias participativas, superando os limites tradicionais da adminis-
tracao publica focada unicamente nas instancias internas de tomada de decisdo.

“O PDR tira da subjetividade para a objetividade - saimos do
plano das ideias para o plano da realidade - antes se avaliava
governo pela percepgdo, sem argumentos. NGo havia argumen-
tos solidos para dizer se o governo era bom ou ruim, ja hoje con-
seguimos dizer - este governo é bom, este governo é ruim, este
prometeu e fez, aquele prometeu e ndo fez. Had uma quebra de
paradigma, governo bem avaliado deve ser aquele que cumpre
metas - e esta avaliagdo é transparente - eficiéncia é transpa-
réncia. Um governo que ndo é transparente normalmente é um
governo ineficiente, quanto mais fechado, mais hermético, ndo
permite reconhecer os erros e ao final de 4 anos se cumpriu mui-
to menos do que se prometia. Por isso sempre digo, governo
transparente é governo eficiente”

Rivaldo dos Santos - Ouvidor Municipal (2016 - atual)
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Desta forma observamos que o PDR foi capaz de utilizar os mecanismos da con-
tratualizacdo por resultados para inovar em suas praticas internas, implementan-
do a logica de gestao por resultados, ao mesmo tempo que: contribuiu a melho-
ria da sistematica interna das secretarias, atualizando processos e procedimentos
de gestdo; alterou a relacao entre os gestores(as), servidores e Prefeito, fornecen-
do dados que subsidiam o processo de tomada de decisdao e que garantem a
verificagcao da qualidade dos servicos prestados; e promoveu a transparéncia e
o controle social por meio de ferramentas de acesso a informacao e abertura de
dados para a populacao, assim como o fortalecimento da atuagao das instancias
de participacao popular.

Todas estas acdes, decorridas do processo de formulacdo e implementacao do pro-
grama contribuiram para a inicializagao da atualizagcao da logica de gestao da ad-
ministracdo municipal, tornando-a mais moderna, eficaz, eficiente e transparente.
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Pontos estratégicos para a
implementacao do PDR

Os pontos aqui destacados se mostraram estratégicos para a implementacdo da
politica do PDR. Detalhes sobre cada um deles estdo contidos ao longo desta
cartilha nos itens relacionados.

Objetivos do programa: aumento da eficiéncia da administragdo publi-
ca; melhoria da prestag¢do de servigos publicos utilizando um sistema de
indicadores de desempenho; valorizagdo do desempenho dos servidores.

1 - Bases legais para implementacao
do programa

Lei Complementar N° 803, de 19 de julho de 2013 - Contratos de Gestao

A importancia de uma base legal para o projeto estd na necessidade de referen-
ciar legalmente o programa. Como este prevé a contratualizagéo de resultados, e
a bonificagao aos servidores, € preciso que estas ferramentas respeitem os dispo-
sitivos constitucionais referentes a contratos e remuneracdo de servidores.

A base legal do PDR esta ancorada em dois principais instrumentos juridicos,
a Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013 que autoriza a realizacdo de
Contratos de Gestdo entre o Prefeito e os Secretdrios Municipais e o Decreto N°
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7.916 de 01 de novembro de 2017 que regula os procedimentos para o controle
dos Resultados dos Indicadores de Desempenho que dao Suporte aos Contratos
de Gestao de Metas e Resultados.

A LC N° 803/2013 é o instrumento central para a implementacdo do programa
pois autoriza a realizacdo dos Contratos de Gestdo na municipalidade e o Decreto
N° 7.916/2017 vem para disciplinar os instrumentos de controle dos resultados dos
indicadores, objeto dos Contratos de Gestdo. A Lei Complementar também esta
de acordo com as determinagdes previstas na Lei de Responsabilidade Fiscal.

Para possibilitar a realizacdo dos Contratos de Gestdo, a LC N° 803/2013 disciplina
dois dispositivos previstos na Constituicdo Federal de 1988 que versam sobre con-
tratos de gestdo, autonomia gerencial, orcamentaria e financeira(88°, Art. 37) e
sobre aplicagdo de recursos orgamentarios provenientes de economias com des-
pesas correntes (89°, Art. 39) da Constituicdo Federal. Fica previsto também como
objetivo da LC disciplinar o pagamento de Prémio de Qualidade e Produtividade.

Os Contratos de Gestdo sdo o objeto central da LC ja que constituem instrumento
de formalizacdo do programa dentro da gestdo. Previsto no 2° da lei, entende-se
por contrato de gestao, “aquele celebrado entre dirigentes de érgaos e entidades
do Poder Executivo e as autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou
de supervisao” (I, Art. 2°).

A LC N° 803/2013 prevé as regras de recursos para a aplicacdo de pagamento e
concessao do Prémio de Qualidade e Produtividade. Fica estabelecido a aplica-
¢ao de recursos orgamentarios provenientes da economia de despesas correntes
de secretarias e 6rgdos municipais no pagamento do Prémio de Qualidade e Pro-
dutividade (art. 28).

Qutro fator de sucesso indicado pelo ouvidor é a credibilidade do programa jun-
to aos servidores municipais. E preciso deixar evidente para os servidores que a
bonificacdo sera paga ao final do processo, e consolidar uma légica de gestao de
gue uma melhor qualidade na prestagao de servicos, a reducdo de gastos e o in-
cremento de receita, sdo beneficios que se estende a sua posi¢cdo de funcionario
publico, beneficiando toda a populagao.
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2 - Processo de definicdo de Indicadores e Metas

As metas e os indicadores constituem objeto principal dos Contratos de Gestao,
portanto, defini-las sera sempre o passo inicial de um novo ciclo. Importante res-
saltar que as metas devem estar vinculadas aos indicadores, estes sao elaborados
na etapa de implementacdo do programa (detalhado anteriormente no item Im-
plementacao desta cartilha).

Serdo as metas acordadas que guiarao o trabalho dos servidores municipais du-
rante todo o ciclo e seu monitoramento periddico que permitird a avaliacédo de
eficiéncia e alcance de resultados pelo Prefeito e Secretarios(as) municipais.

No seu processo de desenvolvimento devem ser consideradas as previsdes orca-
mentarias da Lei de Diretrizes Orcamentaria Anual (LDO) e com o Plano Pluria-
nual (PPA).

A equipe das secretarias e 0rgdos municipais realizam uma série de reunides
para a negociagao interna das metas, neste processo as propostas trazidas pela
Ouvidoria sao consideradas conjuntamente a possiveis propostas que venham
da equipe técnica da area. E fundamental que este processo ndo esteja isolado e
nos gabinetes, que seja capaz de envolver toda a equipe técnica, o corpo de fun-
cionarios da pasta, para que estes sejam atores ativos no processo de definicao
de metas, o que ira contribuir para a credibilidade do programa entre eles.

Trabalho preparatério: anteriormente as reunides a equipe do PDR realizou le-
vantamento de dados referentes a cada secretaria como,

> Dados orgamentarios;
> Informacodes sobre os servigos prestados pela pasta;
> Informacoes sobre as redes de atendimento;

> Informacdes sobre o alcance dos servicos prestados (ex. numero de municipes
atendidos por programa, alcance territorial);

> Indicadores especificos, como: por exemplo, dados da saude sobre atendi-
mento na rede municipal, ou taxa de mortalidade infantil, nimero de vaga
em creches, numero de acidentes de transito, entre outros.

Este levantamento permite que a equipe do programa inicie o trabalho interno
com as secretarias e 6rgados municipais conhecendo o contexto daquela pasta e
dos servigos prestados por seus funcionarios.
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Metodologia de Planejamento Estratégico: processo de discussdo interna e
reflexdo coletiva, buscou provocar os servidores a refletir sobre a missédo de sua
secretaria, a identificar as areas de atuacgdo estratégicas, assim como repensar
quais deveriam ser as acdes prioritarias no seu dia-a-dia.

Algumas perguntas comuns sdo: ‘Quem é vocé, qual finalidade e misséo dentro
da estrutura da Prefeitura?” ou “Quais seus objetivos estratégicos para atender
missd@o institucional?”

Metodologia de indicadores: E fundamental garantir que as férmulas utilizadas
para o desenvolvimento dos indicadores estejam atreladas a uma forma de me-
dicao especifica, que se relacione com a ‘linha do tempo” da politica - ou seja,
como era antes e como devera ficar - e que meca itens de fato mensuraveis.

Indicadores e metas factiveis: A delimitacdo do que deve entrar como objeto
dos contratos deve ser feita cuidadosamente e com bom acompanhamento
de forma a ndao comprometer o processo de cumprimento das metas. Com o
acompanhamento da equipe técnica da Fundagdo Vanzolini, que trabalhou em
proximidade a equipe da Secretaria de Gestao, foi possivel garantir que nao hou-
vessem metas que nao poderiam ser cumpridas, indicadores que ndo fossem
capazes de mensurar efetivamente o que se propuseram, ou mesmo formulas de
medicao gque resultassem em avaliacdes errbneas.

Testar os indicadores propostos pelas secretarias e 6rgaos municipais: impor-
tante que os indicadores sejam testados. E papel da equipe do PDR questionar e
problematizar as sugestdes de indicadores, a fim de testar a eficiéncia do indica-
dor antes de inclui-lo no contrato.

Pactuacdo de metas: Apds definidas as metas se dara o processo de pactuagao
de metas entre o Secretario(a) municipal, ou dirigente dos 6rgaos da administra-
cao indireta, e o Prefeito. Neste processo o Prefeito podera direcionar a adogao
das metas mais estratégicas para a gestdao e orientar o secretariado em ajustes
gue julgue necessario.

Assinatura dos contratos: Finalizado o processo de pactuagao de metas os con-
tratos poderao ser assinados, iniciando assim um novo ciclo do programa. De
acordo com a LC N° 803/2013 deverdo conter no contrato: metas, indicadores de
desempenho qualitativos e quantitativos, prazos de consecucao, otimizagcao de
custos e medidas da eficacia na obtengao dos resultados; estimativa dos recursos
orcamentarios e cronograma de desembolso dos recursos financeiros necessa-
rios a execugao das agdes pactuadas, durante sua vigéncia; direitos, obrigagdes
e responsabilidades do contratante e do contratado, em especial em relagcao as
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metas estabelecidas; sistematica de acompanhamento, controle e avaliagao,
com critérios, parametros e indicadores a serem considerados na sua avaliagao;
dentre outros.

Constante redefinicdo e didlogo entre servidores e secretarias: Importante ha-
ver uma rodada de conversas com funcionarios para apresentacédo do programa
e a proposta dos Contratos de Gestdao de Metas e Resultados.

3 - Parceria técnica especializada

Dentre os acertos do processo esta a contratacado de um parceiro técnico para sub-
sidiar os processos de elaboracao de metas e indicadores junto as secretarias e para
realizacdo de treinamentos internos. a possibilidade de contar com técnicos espe-
cializados em gestao por processos permitiu dar solidez a estrutura do programa.

4 - Servidores

Durante a etapa de implementacao, € importante a definicdo de uma pessoa do
quadro de servidores estatutarios para que exerca um papel de lideranga e cen-
tralizacdo - que com o tempo e maturidade do programa pode ser descentrali-
zada - das primeiras demandas, além de montar e consolidar uma equipe de alta
performance dedicada exclusivamente ao PDR, em constante alinhamento com o
Prefeito(a) e o secretario(a) da pasta encarregada pela implantagao do programa.

Durante todo este processo a equipe do PDR se manteve enxuta e o processo de
construgcao conjunta com as secretarias e 6rgaos municipais foi fundamental para
gue se estruturasse uma rede do programa capaz de dar respostas rapidas e solu-
cionar problemas de maneira eficiente. A capilaridade do programa se estendeu por
todas as instancias da administragao criando de fato uma gestao descentralizada.

A LC N° 803/2013, que autoriza os Contratos de Gestdo, estabeleceu a necessidade
de uma Comissao de Acompanhamento e Avaliacao, que deveria ser responsavel
pelo controle, avaliagdo, monitoramento e fiscalizagdo dos contratos de gestao.
A Comissao deveria ser composta por representantes da Secretaria Municipal de
Gestao, representante de cada interveniente, quando houver, por ele indicado,
representante(s) do drgao ou entidade contratado, indicado(s) por seu titular; re-
presentante dos servidores do érgao ou entidade contratados, indicado, prefe-
rencialmente, pelos sindicatos dos servidores.

Outro elemento importante decorrente da mudancga da coordenacao para a Ou-
vidoria foi a criacdo de um grupo de trabalho intersetorial, composto por repre-
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sentantes das Secretarias de Financas e Gestao, da Controladoria, da Ouvidoria
e do Gabinete do Prefeito, com capacidade de resolucado de conflitos. Inserido
abaixo da estrutura ja consolidada da Comissao, e com menos participantes, o
GT se constitui enguanto colegiado executivo capaz de: dar apoio a decisdes re-
lativas aos contratos de gestdo e ao trabalho das secretarias; solucionar conflitos;
supervisionar o cumprimento das metas; mediar processos de avaliagcao positiva
Oou negativa; e apoiar a coordenagao do projeto.

b - Lideranca

Um ponto positivo na experiéncia do PDR em Santos foi a autonomia dada pelo
Prefeito a equipe da Secretaria de Gestdo e ao programa em si. A confianga do
Prefeito, enquanto mandatario, no projeto deu a ele a importancia necessaria
para que pudesse ser elaborado da melhor forma possivel. O respaldo politico
dentro da administracao é ponto fundamental para o sucesso do programa.

b - Processos

Para garantir o bom funcionamento do programa sao necessarios o cumprimen-
to de um conjunto de processos:

(1) definicdo das metas que deverdo estar contidas no Contratos de Gestdo do
ciclo referente;

(2) processo de negociagao de meta dentro das secretarias e Orgdos municipais;
(3) apresentacao e pactuacao das metas entre secretarios (as) e Prefeito;

(4) assinatura dos contratos de gestdo do periodo;

(5) indicacao do servidor responsavel por alimentar o sistema de monitoramento;

(6) insercdo mensal dos dados referentes ao cumprimento das metas no sistema
de monitoramento pelas secretarias e 0rgdos municipais;

(7) apresentacdo dos relatorios periddicos de monitoramento e ranqueamento
das secretarias e 6rgdos municipais ao Prefeito pela equipe da Ouvidoria muni-
cipal;

(8) realizacdo de auditoria ao final de cada ciclo;
(9) publicacdo dos resultados do ciclo por secretaria; e

(10) pagamento dos prémios aos servidores municipais.
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| - Tecnologia

A tecnologia utilizada no programa é o Sistema de Controle e Monitoramento de
Metas - INDICAMETA. A centralidade do sistema para o programa tem a ver com
o seu funcionamento diario, pois auxilia a informatizacao dos processos de atu-
alizacdo de cumprimento das metas, possibilitando celeridade e confiabilidade
a0 processo, com a possibilidade de monitoramento dessas metas pelos gestores
de alto escaldo, como secretarios(as) e o proprio Prefeito, e pela transparéncia que
confere ao servico publico ao disponibilizar informacgdes no portal da Prefeitura
Municipal de Santos.

O Decreto N° 7.916/2017 regulamenta o funcionamento do sistema e o define
como “Unica aplicagao tecnoldgica para suporte aos Contratos de Gestao de Me-
tas e Resultados apta para realizar a coleta de dados inerentes aos indicadores,
o processamento de dados para avaliagdo do cumprimento das metas e a divul-
gagao dos resultados” (art. 2°), e veda a utilizacdo de outros meios tecnoldgicos,
qgue nao o INDICAMETA, para divulgacao de qualquer estimativa ou avaliagdao de
resultados vinculados ao PDR.

O sistema permite centralizar as informacdes referentes ao cumprimento perio-
dico das metas de cada um dos 6rgaos municipais, da maior confiabilidade ao
processo e maior eficiéncia.

Processo de alimentacao do sistema pelos servidores: Importante e fundamental
para a estrutura do programa € a indicagao do servidor responsavel por alimentar
o sistema de monitoramento. Este servidor estara registrado no sistema e o aces-
so a esta informacdo é publico, ou seja, qualquer um que acessa o sistema pode
saber quem ¢ o responsavel pela insercao de dados no INDICAMETA.

Tornar esta informacgado publica é interessante pois permite uma maior responsa-
bilizacdo dos servidores indicados pelas secretarias e drgdos municipais, ao mes-
mo tempo em que fortalece a rede de servidores do PDR, ja que este servidor
passa a ser também ponto focal da equipe do PDR em sua divisdo administrativa.

Prazos estabelecidos para a atualizagdo dos sistemas: As datas estao especifica-
das no Decreto N° 7.916/2017.

Digitacao de dados no sistema do dia 10 ao dia 20 de cada més e processo de
avaliacdo do cumprimento de metas e divulgacao de resultados até o ultimo dia
util de cada més. Apds cumprido o periodo de insercao a equipe responsavel pela
coordenacao do sistema gera relatorios e informativos com base nos dados atu-
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alizados que poderao ser apresentados ao Prefeito, e divulgam o ranqueamento
das secretarias e 6rgdos municipais no Diario Oficial da Prefeitura.

Os processos de insercao de dados, avaliagcao e monitoramento ocorrerao duran-
te todo o ciclo. Terminada a ultima insergcao prevista em contrato devera ser reali-
zada uma auditoria interna, que podera ser feita por equipe interna da Prefeitura
ou equipe externa contrata, que devera auditar os dados do programa, a fim de
valida-los para o fechamento dos resultados. Estando a auditoria aprovada, po-
derao ser publicizados e publicados os resultados de cumprimento de metas de
cada secretaria e 6rgao municipal e a definicdo dos prémios. Apds a divulgacao
dos resultados, com um intervalo que costuma durar um més, sao realizados os
pagamentos dos prémios aos servidores municipais.

8 - Comissdo de Acompanhamento e Avaliagao

A LC N° 803/2013 cria uma estrutura de acompanhamento e avaliacdo do progra-
ma, uma Comissao intersecretarial que sera responsavel pelo controle, avaliacdo,
monitoramento e fiscalizacdo dos contratos de gestao. A constituicao de uma
instdncia multidisciplinar deliberativa com competéncia para emitir recomen-
dagdes sobre o cumprimento de metas € fundamental para a estruturagéo do
programa.

9-Marketing e Endomarketing

Levando em conta que o comprometimento dos servidores e a credibilidade do
programa junto a eles sdo pecas chave para o éxito da iniciativa, ficou evidente
na experiéncia de Santos a importancia de uma estratégia de marketing capaz
de comunicar sobre o programa aos cidadaos e aos servidores de forma atrativa
e interessante.

A elaboracao de uma campanha de marketing interno (endomarketing) foi cen-
tral para difundir as ideias do programa no ambito interno da Prefeitura, e para
consolidar uma estratégia de comunicagao para fora, com a populagao e outras
instancias governamentais.
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JANN, Werner; REICHARD, Christoph. Melhores praticas na modernizacédo do
Estado. Revista do Servigo Publico, v. 53, n. 3, p. 33-52, 2002. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/288/294

NEVES, Fernanda de Siqueira; MELO, Frederico César da Silva. O Estado para re-
sultados em Minas Gerais: inovagdes no modelo de gestdo. 2008. Disponivel em:
http://banco.consad.org.br/bitstream/123456789/137/3/C1 PP O%20ESTADO%20
PARA%20RESULTADOS. pdf
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PACHECO, Regina Silvia. Contratualizagcao de resultados no setor publico: a expe-
riéncia brasileira e o debate internacional. In: Congresso Internacional del Clad
sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Publica. 2004.

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Reforma da nova gestdo publica: agora na agenda
da América Latina, no entanto.. Revista do Servigo Publico, v. 53, n.1, p. 5-27,2002.
Disponivel em:

Estratégia ODS. O que sao os ODS. Disponivel em:

SARAIVA, Enrigue. Contratos de Gestao como Forma Inovadora de Controle das
Organizacdes Estatais. X Congresso Internacional del Clad sobre Reforma del
Estado y de la Administracion Publica, Chile, 2005.

Créditos de fotos: Secretaria de Comunicacgao; Prefeitura Municipal de Santos
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Entrevistas

Entrevistas em Santos - SP realizadas no dia 16 de outubro de 2018 com Rosandra
Elizabeth Padron Armada, Coordenadora do PDR (2013-2018) e Secretaria-Adjun-
ta de Gestdo (2014-2016) e Jean Viana, Analista de Negdcios da Prefeitura, e co-
ordenador do sistema de monitoramento INDICAMETA.

Entrevistas na POLI-USP no dia 18 de outubro de 2018 com Professor Antonio
Muscat, professor da POLI USP e membro da Fundagdo Vanzolini. Coordenou a
consultoria do PDR em Santos.

Entrevista em Sao Paulo - Comunitas - realizada no dia 19 de outubro de 2018 com
David Cardoso - Designer responsavel pela Comunicagao do PDR.

Entrevista em Santos - realizada em 29 de novembro de 2018 com Secretario Fa-
bio Ferraz.

Entrevista por teleconferéncia - realizada em 03 de dezembro de 2018 com Rival-
do dos Santos Ouvidor Municipal de Santos.
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Anexos

Lei Complementar N° 803 de 19 de julho de 2013
LEI COMPLEMENTAR N° 803 DE 19 DE JULHO DE 2013

DISCIPLINA O CONTRATO DE GESTAO, A AUTONOMIA GERENCIAL, ORCAMEN-
TARIA E FINANCEIRA, O PREMIO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, A APLICA-
CAO DE RECURSOS ORCAMENTARIOS PROVENIENTES DE ECONOMIAS COM
DESPESAS CORRENTES NO AMBITO DO PODER EXECUTIVO, E DA OUTRAS
PROVIDENCIAS.

Leia mais em:

Decreto N° 7.916 de 01 de hovembro de 2017
DECRETO N° 7.916 DE O1 DE NOVEMBRO DE 2017

APROVA O REGULAMENTO DOS PROCEDIMENTOS PARA O CONTROLE DOS RE-
SULTADOS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO QUE DAO SUPORTE AOS CON-
TRATOS DE GESTAO DE METAS E RESULTADOS, E DA OUTRAS PROVIDENCIAS.

Leia mais em:

Contrato de Gestdo
CONTRATO N°352/2014
PROCESSO N°135199/2013-11

CONTRATO DE GESTAO DE METAS E RESULTADOS QUE ENTRE SI CELEBRAM O
MUNICIPIO DE SANTOS E SECRETARIA MUNICIPAL DE FINANCAS - SEFIN, COM
O OBJETIVO DE PROMOVER A QUALIDADE E A EFICIENCIA NO AMBITO DA AD-
MINISTRACAO PUBLICA MUNICIPAL, DE ACORDO COM A LEI COMPLEMENTAR
N°803 DE 19 DE JULHO DE 2013.

Leia mais em:
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Modelo banner comunicacéao

DEAT
METAS DO CONTRATO DE GESTAO

01 Atingir 90% de satisfagdo do cliente interno em relaio aos
servigos de limpeza no Pago Municipal e Anexos

02 Emissdo de certiddes de inteiro teor aos municipes
em até 10 dias lteis

PARTICIPAGAO
DIRETA NOS RESULTADOS

03 Manter em 4 minutos o tempo médio de atendimento
20 municipe no Poupatempo-Santos, nos servicos da
Prefeitura

04 Cumprimento do consumo médio de dgua por
Secretaria/Orgéo, com desvio maximo de 10%

05 Cumprimento do consumo médio de energia por
Secretaria/Orgdo, com desvio maximo de 10%

06 Cumprimento do consumo médio de telefone por
Secretaria/Orgdo, com desvio maximo de 10%

07 Cumprimento do consumo médio de combustiveis por
Secretaria/Orgao, com desvio maximo de 15%

08 Entrega de 90% do total de inventérios de bens patrimonais
das unidades administrativas

32 Atender 100% dos boletins de ocorréncia da Ouvidoria
dentro do prazo acordado, de acordo com a prioridade M
oyer

Indicadores de  ©" o
FOMerdncia Fara g5 g szt - 22 e o Ssponis Ipati]
‘comparagdo:

04 Tt v i o (Btod gtvas i)
Conio Ao 204 205 <

"SR v cj&fa‘““ggApg&*a

ﬁi Santos

Vejamaisexemplosem nossa trilhado conhecimento:
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https://wiki.redejuntos.org.br/trails/programa-de-remuneracao-variavel-na-gestao-publica
https://wiki.redejuntos.org.br/trails/programa-de-remuneracao-variavel-na-gestao-publica
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Modelo completo da ficha de indicador

& DESCRICAO DEINDICADOR o0y 201
i% santos 24/06/2015
— SIEDI

OBRAS SOLICITADAS 11

Propédsito

Objetivo estratégico associado (o
principal)

Meta compactuada

Area Responsavel pela Coleta
(Sugestdo de nome)

Area Responsavel pelo Calculo
do Indicador (Sugestdo de nome)

Formula

Unidade de Medida

%

Veja mais em:
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https://wiki.redejuntos.org.br/system/files/2018-12/ficha-de-identificacao-do-indicador-siedi-seges.pdf
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