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Alice pergunta ao Gato:

- O senhor poderia me dizer, por favor, qual o caminho
gue devo tomar para sair daqui?

E o gato responde:

- Isso depende muito de para onde vocé quer ir.

- Nao me importo muito para onde...

- Entdo n&o importa o caminho que vocé escolha.

- Contanto que dé em algum lugar...!

Ao ouvir isso, o Gato diz:

— Oh, vocé pode ter certeza de que vai chegar... Se vocé
caminhar bastante!

(Lewis Carroll, Alice no Pais das Maravilhas)
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RESUMO

Com a criacdo da lei de responsabilidade fiscal, os estados e municipios s&o
obrigados além de manter uma gestao equilibrada, ter um rigoroso planejamento e
acompanhamento da evolucdo das receitas e despesas. Da mesma forma, o
acompanhamento dos resultados, o alcance das metas e o maior controle da
qualidade da prestacdo dos servigos publicos, sdo principios inseridos na Emenda
Constitucional n° 19 de 1998. Para isso, € preciso estabelecer um conjunto de
indicadores de desempenho equilibrado para monitoramento e alinhamento das
acOes desenvolvidas pelos diversos setores da organizacdo, a fim de possibilitar
maior eficiéncia na definicdo das prioridades sociais e na alocacdo de recursos do
Orcamento Publico. Portanto, este trabalho busca analisar os indicadores utilizados
para monitoramento dos programas estratégicos do modelo de gestdo adotado pela
Prefeitura de Porto Alegre. S&do abordados os conceitos de Gestdo Municipal,
Gestdo Publica Estratégica orientada por resultados, Balanced Scorecard,
Monitoramento, Avaliacdo e Indicadores Sociais. O objetivo principal foi a avaliacéo
da qualidade dos indicadores em relacdo aos objetivos dos programas. Para
execucao desta andlise sdo utilizados dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram coletados através de observacdo de conversas, reunibes e
entrevistas registradas em um diario de campo durante o estagio curricular
obrigatério na Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Orcamento da
Prefeitura de Porto Alegre, nos anos de 2015 e 2016. Os secundarios, extraidos de
documentos oficiais e publicacées, como o Plano Plurianual 2014-2017, Portal de
Gestdo e Relatério de Atividades 2016. Como resultado , ressalta-se a fragilidade
dos indicadores para monitoramento, além da incompatibilidade dos mesmos para

representacdo dos objetivos gerais do programa.

Palavras-chave: Indicadores, Programas Estratégicos, Plano Plurianual, Modelo de

Gestao, Gestdo Estratégica Orientada por Resultados.



ABSTRACT

With the creation of the fiscal responsibility law, states and municipalities are obliged
in addition to maintaining a balanced management, having a rigorous planning and
monitoring of the evolution of revenues and expenses. Likewise, the monitoring of
results, achievement of targets and greater control of the quality of public service
provision are principles inserted in Constitutional Amendment No. 19 of 1998. To do
this, a set of balanced performance indicators to monitor and align the actions
developed by the various sectors of the organization, in order to allow greater
efficiency in the definition of social priorities and in the allocation of resources of the
Public Budget. Therefore, this work seeks to analyze the indicators used to monitor
the strategic programs of the management model adopted by the city of Porto Alegre.
The concepts of Municipal Management, Results-Based Strategic Public
Management, Balanced Scorecard, Monitoring, Evaluation and Social Indicators are
addressed. The main objective was to assess the quality of indicators in relation to
the objectives of the programs. Primary and secondary data are used to perform this
analysis. The primary data were collected through observation of conversations,
meetings and interviews recorded in a field diary during the compulsory curricular
traineeship in the Municipal Secretariat of Strategic Planning and Budget of the City
Hall of Porto Alegre, in the years of 2015 and 2016. The secondary ones, extracted
of official documents and publications, such as the 2014-2017 Pluriannual Plan,
Management Portal and Activity Report 2016. As result, the fragility of the indicators
for monitoring is highlighted, as well as their incompatibility to represent the general

objectives of the program.

Key works: Indicators, Strategic Programs, Multiannual Plan, Management Model,

Results-Based Strategic Management.
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1. INTRODUCAO

E nitido o aumento da complexidade da atuacdo estatal ao longo das Ultimas
décadas e da modificacdo nas relagBes entre estado e sociedade. O acesso a
informacéo, principalmente via internet € um fator muito importante para a formacao
de uma populagcdo mais consciente dos seus deveres e direitos.

Com um cenario crescente de escassez de recursos e pressdo para a
qualidade dos servicos prestados, o Estado passou a enfrentar a necessidade de se
reinventar. Mudancas politicas, econémicas e culturais acontecem o tempo todo,
provocando alteracdes na intensidade e foco de atuacdo do Estado e na forma de
exercer seus papeéis tradicionais. Envolver-se menos na producdo de bens e
servigos e ser mais orientado para o cidadao passou a ser uma necessidade.

Nesse contexto, com uma crescente demanda por servicos publicos de
qualidade, de modernizacdo da maquina publica e criagdo de novos investimentos,
foi imprescindivel para Porto Alegre rever o seu modelo de gestdo. Em 2005 a
Prefeitura de Porto Alegre firmou um convénio com o Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade e o Movimento Brasil Competitivo e passou a adotar um
modelo de gestdo voltado para resultados, uma metodologia gerencial apoiada na
identificacdo de objetivos, indicadores, metas e desempenhos. Os conceitos que
orientam esse processo estdo baseados na metodologia do Balanced Scorecard,
adaptado para as caracteristicas das organizacdes publicas. Este método é
composto, basicamente, por quatro elementos: Mapa Estratégico, Programas,
Indicadores e Metas.

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar, através dos documentos
oficiais da Prefeitura de Porto Alegre, os indicadores utilizados para monitoramento
dos seus Programas Estratégicos. Mais especificamente, se estes estdo de acordo
com os objetivos gerais do programa. Para isso, sera feita a analise da maturidade
dos indicadores utilizados, onde os mesmos devem possuir aderéncia a um grupo de
qualidades desejaveis. Da mesma forma, a verificacdo dos indicadores presentes
nas ferramentas de gestdo que correspondem as fases de planejamento (Plano

Plurianual), monitoramento (Portal de Gestédo) e avaliacdo (Relatério de Atividades)
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e a classificacdo deles segundo a metodologia de Jannuzzi (2002) da diferenciacdo

entre insumo, processo, resultado e impacto.

A pesquisa realizada é caracterizada como abordagem documental, onde o
documento € o objeto de investigacédo. Para Appolinario (2009, p. 67), a definicdo de
documento é “qualquer suporte que contenha informacgao registrada, formando uma
unidade, que possa servir para consulta, estudo ou prova. Incluem-se nesse
universo 0S impressos, 0S manuscritos, 0s registros audiovisuais e sonoros, as
imagens, entre outros”. Para Ludke e André (1986) a analise documental pode se
constituir como wuma ferramenta valiosa de abordagem de dados, ora
complementando as informacdes obtidas por outras técnicas, ora desvendando

aspectos novos de um determinado tema ou problema.

Em relacdo aos dados, sdo utilizados priméarios e secundarios. Os dados
primarios foram extraidos através de observacdo de conversas, reunides e
entrevistas registradas em um diario de campo durante o estagio -curricular
obrigatério na Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Orcamento da
Prefeitura de Porto Alegre, nos anos de 2015 e 2016. O diario de campo é utilizado
pelo investigador para a realizacdo de anotacdes diarias das observacdes e das
conversas realizadas (POLIT; BECK, 2011). Cervo e Bervian (2002) classificam o
diario de campo como formulario, e segundo eles essa ferramenta apresenta
vantagens como garantir a presenca do investigador e possuir uma Unica
interpretacdo. Os dados secundarios foram coletados em documentos oficiais e
publicacdes vinculadas ao site da SMPEO e descritos no capitulo 3, nas

Ferramentas de Gestao.

N&o foi objeto deste trabalho o Prometas 2018-2021 criado pela nova gestao,
uma vez que o PPA com os seus programas deixam de existir e sdo substituidos por

trés eixos estratégicos que se desdobram em 16 objetivos estratégicos e 58 metas.

Como método, foi empregada a técnica interpretativa que realiza comparacéo
ao referencial tedrico. Para Klein et al. (2015), a andlise dos dados qualitativos é
realizada seguindo as seguintes etapas: reducdo de dados (serd realizada uma
selecdo de dados relevantes, excluindo aqueles que n&o poderédo ser utilizados),

apresentacdo dos dados (os dados selecionados e organizados devem ser
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apresentados de alguma maneira, seja em forma de gréficos, ilustracdes, entre

outros), verificagdo (explicar o que foi possivel compreender) e concluséo.

O presente trabalho estad organizado em 5 capitulos, onde o segundo
contextualiza os modelos de gestdo publica preexistentes no Brasil, aborda a
ampliacdo das responsabilidades dos municipios a partir da Constituicdo Federal de
1988 e discute a importancia dos indicadores para 0 monitoramento e avaliacdo das
politicas publicas. No proximo capitulo, descreve-se o modelo de gestdo adotado
pela Prefeitura de Porto Alegre, seus instrumentos e operacionalizacdo do
monitoramento dos programas estratégicos. A compilacdo dos indicadores presentes
nos instrumentos de gestdo esta apresentada no capitulo 4, onde também é
realizada a classificacdo dos mesmos conforme a metodologia de Jannuzzi (2002).
No capitulo 5, seguindo a mesma metodologia, € feita analise principal das
qualidades dos indicadores em relacdo aos objetivos dos programas estratégicos.
Por fim, a conclusdo aponta as principais constatacdes verificadas ao longo deste

trabalho.
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2. MODELOS DE GESTAO PUBLICA, ADMINISTRACAO MUNICIPAL E
MONITORAMENTO DE POLITICAS PUBLICAS

A administracdo publica compreende o conjunto de ideias, atitudes, normas,
processos, instituicbes e outras formas de conduta humana que trabalham no
sentido de exercer a autoridade politica a fim de atender os interesses da sociedade.
Para isso, € preciso distinguir em um breve resumo os modelos de gestédo
preexistentes no Brasil. Da mesma forma, torna-se necessério descrever o contexto
da administracdo municipal a partir da institucionalizacdo do processo de
planejamento publico em ambito local pela Constituicdo de 1988. No que diz respeito
as politicas publicas, abordar os conceitos de monitoramento, avaliacdo e

indicadores sociais é essencial.

2.1 Daadministracdo publica Patrimonialista a Nova Gestdo Publica

A fundamental caracteristica da administracdo publica patrimonialista é a
indiferenca entre publico e o privado, que nada mais € do que a apropriacdo do que
€ publico pelo governante que utiliza o bem publico como se fosse parte de sua
propriedade (SETTI, 2011). Nesse sentido, Holanda (1998) ressalta a incapacidade
gue acompanhou a sociedade brasileira em distinguir a esfera privada e a esfera
publica. O autor também argumenta que o patrimonialismo como instrumento de
poder pessoal para administrar a esfera publica tornou-se prejudicial ao
desenvolvimento capitalista no Brasil. Este modelo de administracéo é considerado o
menos ‘racional” de todos, pois € baseado no clientelismo, em privilégios, no
nepotismo e na corrupgao, sendo predominante até meados de 1930.

O desemprego e a recessao com a grande depressado de 1929 trouxeram a
necessidade da mudanca do papel do estado e do combate aos excessos do
patrimonialismo. Com isso, surge o modelo de administracdo publica burocratica
(PEREIRA, 2001). Esta forma de gestdo valoriza a impessoalidade, a hierarquia

funcional, a formalidade e a competéncia técnica baseada no mérito. Neste
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momento temos o fortalecimento do chamado Estado de Bem-Estar Social, baseado
na ideia de prestacao de servicos por parte do Estado para a ampliacdo dos direitos
basicos da populacdo, como compensacdo da desigualdade reproduzida
anteriormente na distribuicdo do produto social.

Porém, mesmo com normas corporativistas e com o fortalecimento da

centralizacao o clientelismo nédo desapareceu. Para Nunes (1997, p.33):

As instituicoes formais do Estado ficaram altamente impregnadas por este processo
de troca de favores a tal ponto que poucos procedimentos burocraticos acontecem
sem uma “méaozinha". Portanto, a burocracia apoia a operagao do clientelismo e
suplementa o sistema partidario.

Segundo Abrucio (1997) o modelo burocratico se mostrou ineficiente em
meados dos anos 1970, momento em que o0s Estados entraram em crises
econbmicas, sociais e administrativas. O excesso de normas e a rigidez nos
procedimentos resultaram na ineficiéncia. “A qualidade fundamental da
administracdo publica burocratica é a efetividade no controle dos abusos. Seu
defeito, a ineficiéncia a auto-referéncia, a incapacidade de voltar-se para o cidadao”
(PDRAE, 1995, p.15).

Com o crescimento das funcdes econbmicas e sociais do Estado, o
desenvolvimento tecnolégico e a globalizacdo da economia, surge novamente a
demanda por uma reinvengdo na forma de se gerenciar. A reforma da gestédo
publica, ou modelo gerencial, ou nova gestédo publica, teve inicio, no Brasil, em 1995
com a publicacdo do Plano Diretor da Reforma do Estado. Conforme Tojal e
Carvalho (1997), essa reestruturacédo buscava a reducao da intervencéo do Estado,
a separacao clara entre o publico e o privado, o estabelecimento de controles, o
aumento da autonomia da administragdo e a visao do cidaddo como um cliente e
nao mais como mero contribuinte, sempre em busca de um Estado mais eficiente e
mais moderno. Em um contexto de escassez de recursos publicos, enfraquecimento
do poder estatal e de avanco de uma ideologia privatizante que o modelo gerencial
se implantou no setor publico. Sua implementacdo contou com privatizacoes,
terceirizacdes, diminuicdo dos gastos publicos sociais, criagdo de agéncias
reguladoras, etc. (PEREIRA, 2009).
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Da mesma forma, com a consolidacdo das atividades de planejamento do setor
publico ao longo do século XX, principalmente no que diz respeito a
descentralizacdo administrativa e tributdria em favor dos municipios e da
institucionalizacdo do processo de planejamento publico em ambito local pela
Constituicdo de 1988 (JANNUZZI, 2002), surge como desafio para as prefeituras
lidar com os enormes desafios de infraestrutura, métodos de gestdo, tecnologias e

gestédo de pessoas.

2.2 Gestao Municipal

A gestdo municipal refere-se ao gerenciamento da estrutura administrativa da
prefeitura, através de recursos e mecanismos proprios da administracéo local. Com
a Constituicdo Federal de 1988 foram ampliadas as responsabilidades dos
municipios, criando atribuicBes nas areas das politicas mais essenciais a populacao:
saude, educacdo, habitacdo, urbanismo, assisténcia social, etc. O alto nUmero de
atribuicbes das administragdes municipais exige com que cada vez mais que 0S
governantes tenham um bom planejamento. Essa necessidade também foi reforcada
através da Reforma do Estado e o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal, que
considera o planejamento como ferramenta de maior significado (PFEIFFER, 2000;
ROSSI et al., 2004).

Atualmente grande parte das gestbes municipais constituem programas com
metas e objetivos a serem atingidos construidos a partir de demandas da sociedade.
Estes programas na sua maioria sdo multissetoriais e considerados mais eficazes do
gue a programacao setorial, tipica das organiza¢cfes departamentalizadas do setor
publico. Neste contexto, Farah (2001) argumenta que o foco das politicas sociais dos
governos locais passa a ser uma area de intervengdo ou segmento da populacdo em
especifico e que esta perspectiva de promocao de politicas supera a fragmentacao
institucional, pois ha a coordenacao compartilhada por diversas secretarias e 6rgaos.
Outra caracteristica presente nos governos municipais é a frequente participacéo
dos representantes da sociedade civil, tanto nas etapas de planejamento quanto de

implementagéo.
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Neste contexto, conceitos como eficiéncia e eficacia passam a ser norteadores
para uma boa gestdo e ferramentas gerenciais tornam-se fundamentais para a
tomada de decisdo e, consequentemente, de obtencdo de resultados. Segundo
Martins e Marini (2010) existem diversos fatores geradores de resultados, que vao
desde a consciéncia estratégica e lideranca, clareza na estrutura e graus de
responsabilidade, processos claros, monitoramento de projetos, contratualizacdo
para pactuacdo de resultados, gestdo de competéncias e tecnologia até recursos
financeiros. Neste contexto, uma boa gestdo no setor publico significa atender as
demandas da sociedade, criando valor publico através de politicas.

A sociedade cada vez mais exige uma atuacao estatal eficiente e eficaz, sendo
intolerante com a tradicional baixa capacidade dos governos em prover servigcos
efetivos e com qualidade para a populacdo e, ao mesmo tempo, a elevacdo de
impostos e tributos para dar conta do aumento da complexidade e das demandas
dos servicos estatais. Diante do exposto, a ideia de que o modelo tradicional de
gestao publica é ineficiente e que o modelo de gestdo do setor privado € o ideal,
favoreceu o surgimento de novas alternativas (ABRUCIO, 1997).

2.3 Gestao Publica Estratégica orientada por resultados

Para Santos (2008), diante da complexidade da administracdo publica atual,
seja pela escassez de recursos, seja pela crescente demanda da populacdo, é
imprescindivel atuar de forma estrategicamente planejada nas instituicdes publicas.
Para Andrade et al. (2005) o planejamento é o ponto de partida da eficiéncia e
eficacia da maquina publica, uma vez que ele ditara os rumos da gestdo que,

consequentemente, ira refletir na qualidade do servigo prestado a populagéo.

Uma das principais recomendacdes do receituario da Nova Gestao Publica é o
uso do modelo de Gestdo por Resultados, por: focar na efetividade ou no que de
fato interessa ao cidadao e a sociedade, flexibilizar a conducdo dos processos e
assim remediar a disfuncdo relacionada ao apego exacerbado as normas e
procedimentos, e propiciar mais eficiéncia e accountability. De forma breve, esse

modelo se caracterizaria, na etapa de formulacéo da politica publica, pela traducao
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dos objetivos em resultados e, na etapa de implementacdo das acdes para atingi-
los, pela predominéncia da orientacdo por resultados em substituicdo aos outros
mecanismos de coordenacdo, como a coordenagdo por supervisdo direta, a
padronizacao de procedimentos e a padronizacédo de habilidades (GOMES, 2009, p.
68).

Conforme Garces e Silveira (2002), resultado é "a solucdo de um problema ou
o atendimento de demanda da sociedade - mensurados pela evolucdo de
indicadores no periodo de execucao do programa, possibilitando, assim, avaliacéo
objetiva da atuac&o do governo".

Segundo Certo (1993), o processo de administracdo estratégica € dividido em
cinco etapas basicas: (1) execucdo de andlise do ambiente, identificando riscos e
oportunidades; (2) estabelecimento de diretriz organizacional, que nada mais é do
gue a definicdo de metas e objetivos; (3) formulacdo de estratégia organizacional,
definindo quais acdes serdo tomadas para atingir os objetivos; (4) implementacéo da
estratégia organizacional e (5) exercicio do controle estratégico.

Paludo (2010) aponta que existem quatro modelos de gestdo a orientar as
acOfes em direcdo aos resultados: (1) sistema orcamentario orientado para
resultados; (2) administracao por objetivos; (3) gestdo pela qualidade e (4) contrato
de gestao.

O orgcamento por resultados prioriza a eficiéncia na alocagdo de recursos e se
baseia pela a ideia de que a informacé&o sobre o desempenho de 6rgaos, agéncias e
programas deve ser integrada ao processo orcamentario e, prioritariamente, utilizada
como elemento relevante do processo de tomada de decisdo (FARIA, 2010).
Segundo Paludo (2010) o orcamento por resultados reforca a confianca nas
instituicbes estabelecidas e colabora tanto para o desenvolvimento socioecondmico
da nacdo quanto para eficiéncia, eficacia e efetividade da gestao publica.

Conforme Drucker (1986), na administracao por objetivos (APO) o desempenho
que se espera do gestor deve ser direcionado para as metas de desempenho da
empresa e seus resultados sdo mensurados por sua contribuicdo para o sucesso do
projeto. Este modelo é um sistema de administracdo que alia objetivos e metas

organizacionais com o desempenho individual de todos os setores. O planejamento
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organizacional precede a definicdo dos objetivos e da estratégia, com a finalidade de
incorporar a racionalidade na atuagéo administrativa (PALUDO, 2010).

Ainda segundo o autor ndo existe gestao por resultados sem avaliagdo de
desempenho (qualidade). Esta avaliacdo deve contemplar os niveis institucional,
administrativo-gerencial e técnico-operacional e deve atribuir um juizo de valor sobre
0 conjunto de comportamentos necessarios ao bom exercicio dos colaboradores. E
por fim, os contratos de gestao. Paludo (2010) explica que o contrato de gestédo se
assemelha da administracdo por objetivos, pois neste documento as instituicbes
firmam compromisso para o alcance de objetivos (metas) e em troca recebem um

orcamento para custear a realizacdo das atividades.

2.4 Balanced Scorecard

No inicio dos anos 90, Profs. David Norton e Robert Kaplan desenvolveram
como resultado de um estudo dirigido a varias empresas o BSC — Balanced
Scorecard. Trata-se de uma ferramenta que organiza as estratégias das
organizacbes através de um mapa, alinhando os objetivos e medidas de
desempenho. Atualmente é muito divulgado e utilizado por empresas e governos
que praticam estilos de gestdo modernos e orientados a estratégia. Seu objetivo é
estabelecer um processo estruturado para a criagdo de medidas financeiras e nao
financeiras, representadas por objetivos estratégicos e metas em todos 0s niveis,
possibilitando a integracdo entre esses grupos e proporcionando o alinhamento de
toda a organizacdo (FELIX, 2011). O BSC é responsavel por traduzir os objetivos
estratégicos em indicadores de desempenho classificados nas quatro perspectivas
de Kaplan e Norton (2000): financeira, cliente, processos internos e aprendizado e

crescimento.

Figura 1: Vis8o geral das perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

Figura 2: Fluxo das perspectivas no Mapa Estratégico
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Fonte: Blog Luz*

Seguindo a publicacdo do TJ/RS, o mapa estratégico deve ser compreendido

através da construcdo das Perspectivas Estratégicas:

Figura 3: Representac¢ao da leitura do Mapa Estratégico

A partir da base dos suportes e recursos necessarios

Promovendo o aprendizado e conhecimento das pessoas da
organizagdao

As quais aperfeicoam os processos internos de
trabalho

Que produzem os servigos entregues a sociedade

Fonte: Elaboragéo propria

Como resultado deste processo temos o aperfeicoamento do cumprimento da
missdo da instituicdo e realizacdo da sua visdo, ambos baseados nos atributos de

valor para sociedade.

Figura 4: Exemplo de Mapa Estratégico

! Disponivel em: <http://blog.luz.vc/como-fazer/mapa-estrategico-bsc/> Acesso em jul, 2017.


http://blog.luz.vc/como-fazer/mapa-estrategico-bsc/
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Ser reconhecido como um municipio que oferece

"

()
o
©
o
0
(5]
Q Desenvolvimento Econémico Equidade Social e Regional Elevacao de Qualidade de Vida
2]
Para o cidadao . Para o empreendedor .
o 38 - J
T =
o B
C =
o8
‘21:) S Servigos Publicos Acesso ao Emprego Bem Estar Servigos Publicos Acesso ao Emprego Bem Estar
a 8 de Qualidade e Renda de Qualidade e Renda
Sistema Municipal I

o y
o €
2 E
%)
e g Desenvolvimento Urbano Mobilidade Urbana Desenvolvimento, inovagao,
w o € Habitacional trabalho e inclusao

(&)

Servigos Publicos de Qualidade ‘

>
Educacao Salde fie bientc Cultura
e Saneamento
a Seguranga Planejamento, Politicas Especiais de Género,
Esporte e Lazer 3 o RN
e Controle Urbano Gestao e Participacao Raca e outras diversidades

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo da Prefeitura de Osasco - Sp?

Bases para o
Desenvolvimento

A gestéo publica constitui um fator fundamental para o aumento da efetividade
das acbes governamentais, visando a melhoria da prestacdo dos servicos ao
cidaddo e nédo apenas focada em seus processos burocraticos internos. Diante disto,
o Balanced Scorecard est4 de acordo com os preceitos da Administracdo publica
gerencial. De forma geral, € um modelo muito interessante. Segundo Pedro (2004)
praticamente todas as organiza¢des publicas ou privadas ou ja utilizam ou planejam
a sua utilizacao.

Para adaptar o BSC para o setor publico brasileiro, foi necesséario modificar
algumas perspectivas. Neste modelo as perspectivas Pessoas e Modernizacao
Administrativa sao condicdes de desempenho para que uma organizacao publica
alcance os resultados esperados, ou seja, 0 bom andamento destas perspectivas
cria condi¢Bes para que uma instituicdo publica realize sua funcdo social de atender

? Disponivel em: <http://www.seplag.osasco.sp.gov.br/MapaEstrategico> Acesso em jul, 2017.
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satisfatoriamente a sociedade/cidadéo (efetividade), deixando seus clientes diretos
satisfeitos devido a boa qualidade na prestacdo de servicos (eficdcia) e onerando o
minimo possivel o contribuinte ao otimizar o uso dos recursos publicos (eficiéncia).
(NORTON; KAPLAN, 2000) Com o redesenho, ha uma melhoria ndo sé na dimensao
humana, mas também organizacional e tecnoldgica.

Ainda no sentido de garantir politicas eficazes, eficientes e efetivas, ter um
sistema de monitoramento e avaliagdo dos programas sociais é crucial. E, para isso,
torna-se necessario possuir medidas de desempenho que expressem o grau de

alcance das metas e objetivos estabelecidos.

2.5 Monitoramento e Avaliacao

Com a criacdo da lei de responsabilidade fiscal, os estados e municipios sao
obrigados além de manter uma gestdo equilibrada, apresentar um rigoroso
planejamento e acompanhamento da evolugéao das receitas e despesas. Da mesma
forma, o monitoramento dos resultados, o alcance das metas e o maior controle da
qualidade da prestacdo dos servigos publicos, sdo principios inseridos na Emenda
Constitucional n° 19 de 1998.

No Brasil, a avaliacdo de desempenho ganhou especial importancia a partir da
promulgacéao da lei de responsabilidade fiscal, Lei Compl. N° 00101 de 04/05/2000.
Além de conseguir mensurar os resultados, a avaliagdo também possui aspectos
qualitativos, conseguindo constituir um julgamento sobre o valor das intervencdes
governamentais, seja por avaliadores internos ou externos, bem como por parte dos
usuarios ou beneficiarios. Da mesma forma que o monitoramento, a avaliacao
contribui para a decisdo de aplicagdo (ou ndo) de recursos publicos em uma
determinada acéo, projeto ou programa, além de verificar o cumprimento das metas

estabelecidas. Para Ramos (2009, p. 97):
Além de ser Util para medir a eficacia da gestao publica, a avaliacao
também contribui para a busca e obtencdo de ganhos das acbes
governamentais em termos de satisfacdo dos usuérios e de
legitimidade social e politica. Por essas e outras razdes, tem sido

ressaltada a importancia dos processos de avaliacdo para a reforma
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das politicas publicas, modernizacdo e democratizacdo da gestédo
publica.

Neste momento, torna-se importante distinguir avaliagdo de monitoramento. O
monitoramento € uma ferramenta gerencial interna utilizada para mensurar a
evolucdo de uma acédo ou projeto, utilizando como instrumento os dados de metas,
indicadores e resultados esperados (RAMOS; SCHABBACH, 2012), apontando as
diferencas entre a expectativa e realidade, porém nao explica as razbes de
determinado nivel de desempenho alcancado. O processo de avaliacdo, no entanto,
procura obter informacdo qualificada dos processos, dos resultados e dos impactos
para compreendé-los e explica-los mediante a utilizacdo de ferramentas analiticas.
Ela evidencia o porqué das metas e dos resultados estarem ou ndo sendo atingidos
(KUSEK; RIST, 2004). Outros atores como Garcia (2001) apontam que o
monitoramento apresenta-se como condicdo essencial para avaliacdo, auxiliando e
complementando os processos avaliativos. E, embora complementares, apresentam
importantes distingdes. Cada uma fornece informacgfes Uteis, mas em diferentes
contextos.

O processo de monitoramento de projetos e programas publicos € fundamental
para a concretizacdo dos objetivos, uma vez que ele busca o aperfeicoamento
através de um acompanhamento continuo a partir da utilizacdo de indicadores de
desempenho. (GRAU; BOZZI, 2008) Além disto, estimula a interacdo entre 0s
orgaos setoriais, gerentes e coordenacdes através da analise critica dos resultados
e riscos, além de promover o comprometimento para aperfeicoamentos. Também
pode ser, em resumo, um processo sistematico e continuo de producdo de

informacgdes, de todas as atividades definidas como relevantes. (GAMBI, 2010)

2.6 Indicadores e metas

Para Grau e Bozzi (2008) a utilizacdo cada vez mais crescente na Ameérica
Latina de sistemas de monitoramento e avaliacdo no setor publico é uma evidéncia
da busca por maior transparéncia e efetividade das acdes governamentais.

Aumentar o controle coletivo implica no aumento do combate a corrup¢do, em uma
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gestdo melhor dos recursos publicos, além da criacdo de politicas e servicos que
promovam o bem-estar social, reduzindo a pobreza e combatendo a desigualdade.
Neste processo, o0s indicadores tém papel fundamental, uma vez que quando bem
utilizados, podem enriquecer a interpretacdo empirica da realidade social e orientar
de forma mais clara competente a analise, formulacéo e implementacéo de politicas
sociais (JANUZZI, 2002).

Segundo Jannuzzi (2004, p. 15) o indicador social é:

Uma medida em geral quantitativa dotada de significado social
substantivo, usado para substituir, quantificar ou operacionalizar um
conceito social abstrato, de interesse tedrico (para pesquisa
académica) ou programatico (para formulacdo de politicas). E um
recurso metodoldgico, empiricamente referido, que informa algo sobre
um aspecto da realidade social ou sobre mudancas que estdo se
processando na mesma.

Embora ja existissem estatisticas sociais nos séculos XVI e XVII e nos anos de
1920 e 1930 tenham sido identificadas contribui¢cdes significativas para a construcao
de um marco conceitual (SOLIGO, 2012), o conceito de indicadores sociais surgiu na
década de 60 nos Estados Unidos a partir de um estudo de Raymond Bauer sobre
0S impactos socioecondmicos da corrida espacial na sociedade americana
(SANTAGADA, 1993).

No caso brasileiro, 0 aspecto social recebeu atencdo a nivel governamental a
partir de 1964, mas somente em 1975 houve a criagdo de um sistema de
Indicadores Sociais, cujo objetivo fosse subsidiar o planejamento. Com a
descentralizacdo administrativa e tributaria em favor dos municipios a partir da
Constituicdo de 1988, a demanda por informacgdes sociais e demograficas para a
formulacdo de politicas publicas municipais no pais se tornou cada vez mais
crescente.

Para Jannuzzi & Pasquali (1999) os indicadores servem para uma infinidade de
objetivos, entre ele: subsidiar elaboracéo de planos (diretores, plurianuais), avaliar
impacto de projetos e programas, justificar necessidade de verbas, equipamentos ou
melhorias.

Além disso, criam condicbes para mensurar 0s resultados previamente

estabelecidos, baseados na melhor utilizagdo possivel dos recursos disponiveis,
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objetivando a eficiéncia (garantir que mais investimentos possam ser realizados com
a mesma quantidade de recursos), a eficacia (garantir que os resultados dos 6rgaos
sejam entregues conforme planejado) e a efetividade na definicdo e execucéo das
diversas politicas publicas (para que os resultados possibilitem melhoria efetiva dos
servicos e o desenvolvimento de condicBes necessarias para mudar o patamar de
qualidade de vida da populacgéo).

Os indicadores possuem “ligagao direta com o objetivo programatico original,
na forma operacionalizada pelas acdes e viabilizada pelos dados administrativos e
pelas estatisticas disponiveis” (JANNUZZI, 2002, p.139). Ainda segundo o autor,
para uso no processo de formulacdo e avaliacdo de politicas publicas, devem
possuir um conjunto de propriedades desejaveis e pela légica, definird a tipologia de
indicadores mais adequada a ser utilizada (JANNUZZI, 2001).

Quadro 1: Modelo de avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis

PROPRIEDADES ID1 ID 2 ID 3
Relevancia para agenda publica

Validade de representacio do conceito
Confiabilidade da medida

Cobertura populacional

Sensibilidade as aces previstas

Especificidade no programa

Transparéncia metodologica na sua construcdo

Comunicabilidade ao publico

Factibilidade operacional para sua obtencéo

Periodicidade na sua atualizacio

Desagregabilidade populacional e territorial

Comparabilidade da série historica
Total de properiedades (+):
Obs_: Atribuir + quando a propriedade for verificada para o indicador

Fonte: JANNUZZI (2005, p.140)

() Relevancia social: importancia para o acompanhamento de programas

da agenda politica-social;



(ii)

(iii)
(iv)

v)

(vi)

(vii)

(viii)

(ix)

)
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Validade: capacidade do indicador de refletir o fendmeno que esta sendo

medido;
Confiabilidade: da fonte de dados utilizada para criagao do indicador;

Completude: devem representar adequadamente a amplitude e a

diversidade de caracteristicas do fendmeno monitorado;

Seletividade e especificidade: no que diz respeito a medidas sensiveis e
especificas, onde a apura¢do do indicador possa estar disponivel quando
necessario, em tempo para a tomada de deciséo;

Transparéncia metodoldgica: sobre o que estd sendo medido e sua
definicdo, sem apresentar dificuldades de calculo ou de uso e indicando

quais dados foram utilizados em sua apuragéo;

Comunicabilidade: em relagdo a clareza do indicador para sua

interpretacdo por todos;

Periodicidade: em relacdo a coleta de dados das variaveis que compdem
o indicador, de forma que sua forma de calculo ndo mude, da mesma
forma que sejam estaveis e disponiveis aos procedimentos de coleta de

dados para apuracao;

Cobertura: construir indicadores com boa cobertura territorial ou

populacional,

Comparabilidade: a possibilidade de comparacfes ao longo do tempo;

Apesar de serem qualidades fundamentais, dificilmente se encontrard um

indicador que contemple todas estas propriedades. O indicador mais valido pode

nao ser o mais confiavel, ou o que possui mais especificidade pode ndo ser o mais

sensivel. O que se torna realmente fundamental para o processo é que haja uma

analise a luz das qualidades dos indicadores e ndo que sejam escolhidos apenas 0s
mais tradicionais (JANNUZZI, 2002).

Ainda assim, cada etapa do ciclo das politicas publica necessita de um

conjunto diferente de indicadores. (Quadro 2)
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Figura 5: Representacéo do ciclo de formulagéo e avaliacdo de programas sociais

Diagndstico

Avaliacdo

Formulacdo

Implementacao

Fonte: JANNUZZI (2002, p. 148)

Quadro 2: Indicadores requeridos em cada etapa do ciclo de programas sociais

ETAPA

TIPOS E PROPRIEDADES

FONTE DE DADOS
PREDOMINANTE

Elaboracgéo do diagndstico

Indicadores que permitam "retratar” a

realidade social

Amplo Escopo Tematico
Ampla desagregabilidade
geogréafica e populacional
Validade

Boa confiabiidade

Censos demograficos

Pesquisas amostrais

Formulac&o de programas e selecéo
de alternativas
Indicadores que orientem objetivamente

a tomada de decisao

Indicadores sintéticos
Indicadores multiorientais

Tipologias de situagdes sociais

Censos demograficos

Pesquisas amostrais

Implementac&o/Execucado

Indicadores que permitam “filmar" o
processo de implementacdo dos

programas formulados e a eficiéncia

Esforco (insumos/processos)

Atualidade/Regularidade

Sensibilidade

Especificidade

Registros administrativos
Registros gerados nos
procedimentos dos

préprios programas

Avaliacéo

Resultados e impactos

Pesquisas amostrais




Indicadores que permitam "revelar" a
eficacia e efetividade socias dos

programas

Distancia das metas (déficits
sociais)

Tipologias (boas praticas, etc.)
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Registros administrativos

Grupos focais

Pesquisas de egressos e
de participantes no

programa

Fonte: JANNUZZI (2002, p.148)

Estabelecer um conjunto de indicadores de desempenho equilibrado para
alinhamento das acfes desenvolvidas pelos diversos setores da organizacdo €
essencial, a fim de possibilitar uma maior eficiéncia na gestdo da coisa publica
(SILVA, 2002). Neste sentido, o conhecimento dos significados, potencialidades e
limites dos indicadores sociais é fundamental para os diversos agentes e instituicdes
envolvidos na definicAo das prioridades sociais e na alocacdo de recursos do

orcamento publico.

Uma segunda analise importante seria a taxonomia dos indicadores para fins
de aplicacdo nas politicas publicas. Para Jannuzzi (2002) a escolha dos indicadores
para o uso na formulacdo e avaliagdo de politicas publicas além de observar as
propriedades, também deveria levar em conta a natureza ou tipo dos indicadores
requeridos. Segundo Carley (1985) existem diversos sistemas para classificacao dos
indicadores sociais, onde 0 mais comum seria de acordo com a area tematica, como
saude, educagéao, seguranca, etc. O que utilizaremos neste trabalho, e “interessante
de se usar na analise das politicas publicas, é a diferenciacédo dos indicadores entre
insumo, processo, resultado e impacto” (COHEN; FRANCO, 1998). Conforme
Jannuzzi (2002, p. 143):

e Indicadores-insumo: diz respeito a disponibilizacdo de recursos humanos,

financeiros ou equipamentos alocados;

¢ Indicadores-resultado: sdo aqueles que permitem avaliar a eficacia do

cumprimento das metas;

¢ Indicadores-impacto: refere-se aos efeitos mais gerais, positivos ou nao,

esperados ou ndo, decorrentes da implementagcao do programa;
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¢ Indicadores-processo: sao aqueles que traduzem em medidas quantitativas o
esforco da alocacgéo de recursos.

Ainda segundo o autor, essas dimensdes podem ndo ser muito claras em
determinadas situacbes, mas sempre sao identificados mais indicadores

relacionados aos esfor¢os das politicas do que aos efeitos dos programas.

Desta forma, a utilizacdo de indicadores confiaveis em relagcdo as mais
diversas areas da realidade social é crucial para a tomada de decisdo em relacdo as
qguestBes prioritarias a atender, os formatos dos programas a se implementar, as
estratégias e acdes a se desenvolver. Do mesmo modo, a perceber mais claramente

0s impactos dos programas e os efeitos por eles gerados.



34

3. DO MODELO DE GESTAO DA PREFEITURA DE PORTO ALEGRE

A cidade de Porto Alegre esta situada no Extremo Sul do Brasil, possui uma
area de 476,3 km? e mais de 1,4 milhdo de habitantes, sendo a décima cidade mais
populosa do Brasil. Sua fundacéo ocorreu em 26 de marco de 1772 e hoje, a capital
do estado do Rio Grande do Sul, é um polo de comércio de bens e servi¢cos, sendo o
centro econbmico, financeiro, politico, cultural e administrativo das 31 cidades-
satélites da Regidao Metropolitana de Porto Alegre. Com sua estrutura de servigos,
conta com um dos melhores indices de qualidade de vida do Brasil e com alguns dos
mais altos indices de desenvolvimento humano (IDH). Em diversos prémios e titulos
é reconhecida como uma das melhores capitais brasileiras para se morar, pioneira
no orgamento participativo e referéncia em transparéncia.

Com uma crescente demanda por servicos publicos de qualidade, de
modernizacdo da maquina publica e criacdo de novos investimentos, foi
imprescindivel para Porto Alegre rever o seu modelo de gestdo. Em 2005 a
Prefeitura de Porto Alegre firmou um convénio com o Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade e o Movimento Brasil Competitivo e passou a adotar um
modelo de gestdo voltado para resultados, uma metodologia gerencial apoiada na
identificacdo de objetivos, indicadores, metas e desempenhos. Os conceitos que
orientam esse processo estdo baseados na metodologia do Balanced Scorecard,
adaptado para as caracteristicas das organizacfes publicas. Este método é
composto, basicamente, por quatro elementos: Mapa Estratégico, Programas,

Indicadores e Metas.

O modelo de gestdo tem uma grande contribuicdo para a organizacdo das
politicas publicas através de Programas Estratégicos de governo. Esta forma
transversal a estrutura agrega obras e servicos prioritarios, ou seja, 0S mais
impactantes aos cidaddos e permite 0 acompanhamento da execucgdo fisica e
financeira dos Programas Estratégicos em tempo real. Além disso, possibilita que as
equipes/secretarias/departamentos sejam capacitadas e incentivadas a direcionar-se

por objetivos estratégicos, indicadores claros e persegui¢do de metas estabelecidas.
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3.1 Mapa Estratégico

A ferramenta sugerida para melhorar a gestdo estratégica e orcamentéria da
Administracdo de Porto Alegre € o Mapa Estratégico, que através da representacao
visual de sua estratégia orienta a definicdo das politicas publicas. A construcédo do
Mapa Estratégico foi elaborada a partir do plano de governo, de reivindicacdes da
comunidade por meio do OP e de necessidades detectadas em discussdes de
governo (PORTO ALEGRE, 2017).

A estratégia parte de uma visdo de futuro definida (onde queremos chegar) e
das diretrizes estratégicas (como a Prefeitura quer chegar) e “traduz’ essas
diretrizes em objetivos estratégicos. Para o Balanced Scorecard (BSC) os objetivos
estratégicos sdo traduzidos em indicadores de desempenho classificados em quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento.
Adaptados para a gestdo publica em Porto Alegre sédo utilizados: financeiro,

pessoas, estratégia, processos e tecnologia e democracia participativa.

Figura 6: Mapa Estratégico da Prefeitura de Porto Alegre
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Fonte: Site da Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Or¢camento da Prefeitura de Porto
Alegre®.

Qualquer processo de gestédo, independentemente do tipo de organizacéo, tem
por objetivo o desenvolvimento de condi¢cdes que permitam a geracdo de resultados
previamente estabelecidos, a partir da melhor utilizacdo possivel dos recursos
disponiveis para a eficiéncia, e a efetividade na definicdo e execucéo das diversas

politicas publicas.

3.2 Programas Estratégicos

A partir da confec¢do do mapa estratégico, foram criados trés eixos de atuacao:
Social, Ambiéncia e Gestdo. Cada Eixo possui programas, cada programa possui um

objetivo, justificativa e agdes.

Figura 7: Programas Estratégicos Ciclo 2014-2017 por eixo

o PROGRAMA PROGRAMA PROGRAMA
@ Cidadeem _ Infancia e Juventude Cidadeda_
Transformacao Protegidas Participacao
PROGRAMA PROGRAMA =
Desenvolver g Porto Alegre 7 iy
@ com Inovagao ’Zﬁ Mais Sauda GestaoTotal
PROGRAMA ENOCRAMA @‘ PROGRAMA
Q Nossa Copa %J;%gge &7 Vocé Servidor
B PROGRAMA PROGRAMA
Qualifica Poa Porto da
Inclusao
PROGRAMA .
PortoViver

PSRgGgRAMA
uran
@ Integrad%a

* Disponivel em: <http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=131> Acesso em jul, 2017.


http://www2.portoalegre.rs.gov.br/smpeo/default.php?p_secao=131
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Fonte: Site da Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Orcamento da Prefeitura de Porto

Alegre4.

Figura 8: Exemplo de Programa Estratégico

PROGRAMA
@ Porto da
Inclusao

Objetivo: Atuar com ag8es gue busquem a autossustentabilidade
dos cidad&os, mediante politicas plblicas que promovam a inclusso
social, tais coma capacitagdo, moradia, assistEncia social acesso uni-
versal 2 sadds e insergdo no mercado de trabalno.

Justificativa: Promover o acesso da populaco mais vulneravel as
politicas sociais inclusivas, de forma 2 oportunizar 2 emancipacao
dos cidaddos.

Foco do Programa: Populacdo em geral.

Secretarias que compdem o Programa:

Departamento Municipal de Habitagdo (DEMHAB)

Departamento Municipal de Limpeza urbana (DMLU)

Fundacdo de Assisténcia Social e Cidadania (FASC)

Secretaria Municipal de Acessibilidade e Inclusdo Social (SMACIS)
Secretaria Municipal do Meio Ambiente (SMAM)

Secretaria Municipal de Direitos Humanos (SMDH)

Secretaria Municipal de Educagdo (SMED)

Secretaria Municipal de Governanga Local (SMGL)

Secretaria Municipal da produgdo Inddstria e Comércio (SMIC)
Secretaria Municipal da Saldde (SMS)

Secretaria Municipal do Trabalho e Emprego (SMTE)

Alguns exemplos de acBes que fazem parte do Programa Porto
da Inclusdo:

MINHA CASA MINHA VIDA: Possibilitar 2 contrapartida muni-
cipal necessaria para viabilizar a execuc2o de projetos e constru-
¢bes do Programa Minha Casa Minha Vida no municipio.

O0BRAS HABITACIONAIS DO PROGRAMA DE ACELERACAQ
DO CRESCIMENTO - COPA: Producdo de unidades habitacionais,
atendendo conceitos de sustentabilidade, readequando e com-
plementando a infraestrutura urbana. A ac8o prevé a construgdo
de habitagles de interesse social para familias que estejam em
Zreas onde est3o previstas obras parz a Copa de 2014, mais es-
pecificamente, familias das vilas Dique e Nazaré.
REGULARIZACAO URBANISTICA, AMBIENTAL E FUNDIARIA

- PRF: Processo urbanistico, social, am-
biental e juridico que objetiva a regulariza-
¢do da posse da terra para a populagdo de
baixa renda em seu local de origem, quan-
do possivel, garantindo o acesso & infraes-
trutura urbanz e melhorande as condigles
de moradia das familias beneficiadas.
PSB - SERVICO DE PROTECAQ € ATEN-
DIMENTO INTEGRAL A FAMILIA - PAIF:
Desenvolvimento de aclies de cardter pre-
ventivo que tém por objetivo deserwalver
as potencialidades, aquisicBes das familias
e o fortalecimento de vinculos familiares e
comunitarios.

PSEAC - SERVICO DE ACOLHIMENTO
INSTITUCIONAL - POPULACAO ADUL-
TA: Servigo destinado a populagdo adulta
de rua e/ou em situacdo de vulnerabilida-
de social, através de acolhida em espaco
de moradia, alimentagdo e cuidados das
necessidades da vida didria a individuos
com vinculos familiares efou comunitdrios
rompidos ou fragilizados, a fim de garantir
protecdo integral

INCLUSAO PRODUTIVA NA RECICLA-
GEM: |Implementacdio do programa de
inclusdo produtiva na reciclagem para ca-
tadores, carroceiros e carrinheiros, com a
finalidade de identificar, cadastrar e abor-
dar os condutores de veiculos de tracdo
animal e humana para promover a insercso
produtiva no mercado formal e nas unida-
des de triagem conveniadas com a Prefei-
tura de Porto Alegre.

Fonte: Site da Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Orgamento da Prefeitura de Porto

Alegre.®

Neste processo também se criou a figura do gerente de Programa Estratégico e

do Agente Setorial. O gerente é responsavel pela articulacdo entre érgaos e pela

revisdo das acdes propostas, enquanto o agente setorial € responsavel por uma

determinada secretaria. Ambos executam suas atividades visando o cumprimento

dos prazos e or¢camento, realizando reunides com as secretarias e departamentos

envolvidos para a avaliacdo de suas metas. O sucesso na obtencéo de resultados é

fruto do trabalho deles.

Disponivel em:

_slides_programas_estrategicos_2014-2017 - v2.pdf> Acesso em jul, 2017.

5

Acesso em jul, 2017.

<http://Iproweb.procempa.com.br/pmpa/prefpoa/smpeo/usu_doc/2015_-

Disponivel :
http://Iproweb.procempa.com.br/pmpa/prefpoa/smpeo/usu_doc/manual_de gestao prefeitura 2014 site.pdf>


http://lproweb.procempa.com.br/pmpa/prefpoa/smpeo/usu_doc/manual_de_gestao_prefeitura_2014_site.pdf
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As reunides de integracdo e monitoramento acontecem de quatro formas:

() Reunides de Gestdo: mensalmente e contam com a participacdo de
membros de uma secretaria especifica, agente setorial e gerente
responsavel pelo programa na SMPEO para acompanhar os indicadores
dos programas em que a secretaria esta envolvida. Neste momento sédo
apresentados os indicadores que correm risco de atraso ou que ja estédo
nesta situacédo. O secretario aproveita para questionar os lideres de acao
sobre 0os motivos para o atraso e indica quais caminhos ou providéncias
devem ser tomadas para solucionar 0 mesmo;

(i) Comités de gestdo: mensalmente e contam com a participagdo de
membros de diversos 6rgaos da prefeitura, como secretarios, adjuntos e
gerentes, para tomar decisbes e acompanhar o gerenciamento dos 12
programas estratégicos de governo. Nestas reunifes o presidente expde
0s motivos da solicitacdo, que geralmente s&o obras/projetos que
necessitam de suplementacdo financeira, e 0s demais secretarios
debatem sobre e decidem quais seréo as proximas etapas, se € viavel ou
nao, etc.

(i) Reunido de Acompanhamento mensal: da mesma forma que as RGs e
CGs acontecem para acompanhamento dos indicadores dos programas,
mas esta conta com a participacao do vice-prefeito;

(iv) Reunido de Acompanhamento trimestral: da mesma forma que as RGs
e CGs acontecem para acompanhamento dos indicadores dos programas,

mas esta conta com a participacéo do prefeito.

3.3 Ferramentas de Gestao

Como instrumento de gestao, o planejamento estabeleceu uma gama de regras
para otimizar a administragdo publica e que sdo norteadores da acdo do gestor

publico, sdo eles: Plano Plurianual - PPA; Lei de Diretrizes Or¢camentarias - LDO e
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Lei Orcamentaria Anual. — LOA, tais instrumentos ja figuravam na Constituicao
Federal de 1988, sendo ainda regulados pela Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF.
Além destes recursos obrigatorios, as gestdes municipais e estaduais tém
evoluido e utilizado outras ferramentas para planejamento, monitoramento e
avaliacdo. No caso de Porto Alegre também temos o Portal de Gestéo e os contratos
de gestao.
Como o foco desta analise sdo os indicadores de programas, focaremos na

andlise das ferramentas que abordam o nosso objeto, que € o caso do Plano

Plurianual, Portal de Gestao e Relatério Anual de Atividades.

3.3.1 Lei de Diretrizes Or¢camentéarias — LDO

De acordo com Lima e Castro (2000) Compreende o conjunto de metas e
prioridades da Administracdo Publica Federal, incluindo as despesas de capital para
o exercicio financeiro subsequente, orientando a elaboracdo da Lei Orcamentéaria
Anual, dispondo sobre as alteracbes na legislacdo tributaria e estabelecendo a

politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento.

A iniciativa é sempre do chefe do Poder Executivo (prefeito) e a sua vigéncia é
anual. Nela também consta o anexo de metas fiscais e riscos fiscais, informando as
providéncias a serem tomadas caso nao se concretizem. A Lei de Diretrizes
Orcamentarias dispde, ainda, sobre as regras de: concessdo ou ampliacdo de
incentivo ou beneficio de natureza tributaria da qual decorra renuncia de receita;

utilizacdo da Reserva de Contingéncia.

3.3.2 Lei Orgcamentéria Anual — LOA

A Lei Orcamentéaria Anual (LOA) prevé todas as receitas e todas as despesas
do governo municipal. Assim como a LDO também é anual e elaborada pelo chefe

do poder executivo. Deve ser elaborada em consonancia com o Plano Plurianual
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(PPA) e com a Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO), contendo o demonstrativo da
compatibilizacdo da programagdo dos orgamentos. Além disso, deve conter o
demonstrativo dos efeitos de renuncia fiscal, bem como de medidas de
compensacao a essa renuncia e ao aumento de despesas obrigatorias de carater

continuado.

3.3.3Contratos de Gestao

Nos contratos de gestdo sdo estabelecidos metas e critérios de
acompanhamento e avaliagdo para todas as secretarias, departamentos e empresas
do governo municipal. Os érgdos municipais criam 0s seus painéis de gestdo, que
representam, além de suas contribuicbes diretas para a estratégia global da
prefeitura, os desafios especificos na gestdo interna de cada 6rgdo e desafios
chamados administrativos. Esses indicadores foram divididos em trés grupos:

¢ Indicadores Estratégicos: que refletem a contribuicdo e responsabilidade do

respectivo 6rgdo na execucado de estratégia da Prefeitura.

e Indicadores de Processos: que refletem os medidores dos principais

macroprocessos.

e Indicadores Administrativos: que refletem a medicdo de politicas

administrativas sendo implementadas em todas as Secretarias.

Para cada objetivo estratégico sao definidos indicadores (que permitem
acompanhar a evolucado de um determinado objetivo) e metas (que permitem avaliar
se 0 desempenho de um determinado indicador esta satisfatorio ou néo). Estes
indicadores sdo escolhidos pelos responsaveis do Programa juntamente com a
Consultoria. As metas sdo estabelecidas de acordo com estudos elaborados pelos

orgéaos técnicos e de acordo com a percep¢ao do governo.

E importante destacar aqui que esse é um compromisso politico firmado entre

Secretario e SMPEO. Mesmo sendo “contratualizado”, ou seja um contrato assinado
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por ambas as partes, ndo existe nenhum tipo de penalidade por descumprimento.
Para os que atingirem os objetivos, existe o Prémio Loureiro da Silva. Através de
seis categorias homenageia aqueles que se destacaram no cumprimento de suas

metas.

3.3.4 Plano Plurianual — PPA

E o instrumento orcamentario destinado a estabelecer as diretrizes, objetivos e
metas da administracdo puUblica para as despesas de capital e outras delas

decorrentes e para as relativas aos programas de duracao continuada.

Tem validade de quatro anos, compreendendo o periodo do inicio do segundo
ano do mandato do prefeito ao término do primeiro ano do mandato subsequente. E
de competéncia privativa do chefe do poder Executivo a iniciativa de tal projeto. Foi
instituido pela Constituicdo de 1988 e seu objetivo é promover mais intensa
integragcdo das acgdes governamentais, fortalecendo, assim, os mecanismos de

intervencéo e transformagéo da realidade socioecondmica.

Embora seja um documento confeccionado para 4 anos, ele pode ser editado
anualmente de forma que sempre tenha a projecdo para 0s proximos trés anos.
Portanto, do projeto até a versédo final sdo 5 atualizagdes. A verséo utilizada para
objeto desta andlise é PPA 2014-2017 - Versdo Atualizada - Leis N° 12.138 e
12.176/2016.

3.3.5 Portal de Gestéo

s

O Portal de Gestdo é a ferramenta que faz o gerenciamento de todos os
Programas Estratégicos do governo a fim de promover a transparéncia ao cidadao
quanto as politicas publicas e o acesso continuo as informacdes para todos os

profissionais envolvidos.
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Figura 9: Distribuicdo dos programas no Portal de Gestao
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Fonte: Site da Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Or¢camento da Prefeitura de Porto
Alegre.®

Sua estrutura € distribuida da mesma forma que no PPA. Temos 0S eixos,
dentro destes os Programas com suas acdes, metas e indicadores. Além disso,

temos o contato do gerente de projeto responséavel pelo monitoramento e articulagcédo
entre os 6rgdos responsaveis pelo Programa.

O sistema adotado no Portal de Gestédo é de sinalizacdo, onde:
¢ 0 verde significa que a meta foi/ser& atingida no tempo estipulado;
[ ]

0 amarelo aponta que existe risco para a obtencéo do resultado;

e 0 vermelho indica que a meta nédo foi cumprida.

% Disponivel em: <https:/portalgestao.procempa.com.br/portalgestao/homeConvidado.seam?cid=41> Acesso em
jul, 2017.
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Como podemos verificar ha imagem abaixo, mesmo sendo o instrumento para
acompanhamento em tempo real da execucdo das acbes, as informacoes
apresentadas nado sédo suficientes. Nem sempre as acdes do programa estédo

cadastradas, da mesma forma que o status do indicador de desempenho.

Além disto, por se tratar de um portal para acompanhamento interno e externo,
a populacdo em geral ndo tem a mesma visdo que os servidores. Todo servidor
envolvido no processo possui um login e senha que possibilita alimentar o sistema
com informacbes. Por exemplo, se no programa abaixo houvessem acodes
cadastradas, os servidores visualizariam quais as metas (%, namero, km) e quais as
explicacbes para as metas ndo terem sido atingidas (falta de pessoal, de recurso,
condicdo de tempo, etc.). De forma geral, o Portal de Gestdo ndo apresenta a
transparéncia necesséaria para o acompanhamento das acfes dos programas

estratégicos pela populacédo em geral.

Figura 10: Detalhamento do Programa Estratégico no Portal de Gestao

Programa Estratégico CIDADE EM TRANSFORMAGAO

Eixo Atuagio Eixo Ambiéncia
Orgio responsavel SMPEQ
Nome Silvio Luis da Silva Zago
Gerente Email silvioz@smpeo.prefpoa.com.br
Telefone (51) 32891306

Nome Certificado Desemp.
Ampliacio da Malha Viaria SiM
Area Verde por Habitante SiMm
Cobertura da Rede de Esgoto Cloacal - DMAE SiM
Malha Ciclovidria em RelacZo a Malha Viaria SiMm
Total de Demandas de Pavimentac3o do OP com Projetos Concluidos SiM

Tipo Agédo: Correntes v

Nome Orgio Resp. Lider Caod. PPA Fisico Indic.
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Fonte: Site da Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Orcamento da Prefeitura de Porto

Alegre.7

Também durante a execucdo deste trabalho foram verificadas divergéncias
entre as acOes e indicadores presentes entre Portal de Gestao, Plano Plurianual e

Relatério de atividades.

3.3.6 Relatério Anual de Atividades

Baseado na redacdo da Lei Organica do Municipio de Porto Alegre, que
determinam ao Executivo Municipal a apresentacdo anual de relatério sobre o
estado das obras e servi¢os ao Legislativo, o relatério de atividades esta dividido nos
trés eixos (Ambiéncia, Social e Gestdo), que contemplam os 12 programas
estratégicos da prefeitura. O Modelo de Gestéo organiza os resultados das obras e
dos servicos conforme os programas e as acbes estratégicas de governo. E
desenvolvido tendo como base a extracdo das informagdes disponibilizadas pelos
orgdos municipais, ao longo do exercicio, nas ferramentas Portal de Gestédo
(indicadores) e EPM — Enterprise Project Management (projetos).

Figura 11: Resultados do Programa Cidade em Transformacdo no Relatério anual de
Atividades

7 Disponivel em: https://portalgestao.procempa.com.br/portalgestao/homeConvidado.seam?cid=41 Acesso em
jul, 2017.


https://portalgestao.procempa.com.br/portalgestao/homeConvidado.seam?cid=41
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Eixo Ambiéncia - Programa Cidade em Transformacao

Area Verde por Habitante 46,49 46,18 m? por habitante
Cobertura da Rede de Esgoto Cloacal - DMAE 67,75 67,96 Percentual
Malha Ciclovidria em Relacdo & Malha Vidria 1,79 1,60 Percentual
Ampliagdo da Malha Vidria 6,77 6,59 Percentual
Total de Demandas de Pavimentagdo do OP com Projetos 49 49 Numero
Concluidos

Fonte: Site da Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Or¢camento da Prefeitura de Porto

Alegre.®

¥ Disponivel em: <http://lproweb.procempa.com.br/pmpa/prefpoa/smpeo/usu_doc/ra_2016_-_site.pdf> Acesso
em jul, 2017



46

4. DA CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Neste capitulo apresentaremos a analise dos indicadores encontrados nas
ferramentas de gestdo e a classificacdo deles segundo a metodologia de Jannuzzi

(2005) da diferenciacdo entre insumo, processo, resultado e impacto.

Cruzando os indicadores apresentados entre o Plano Plurianual 2014-2017,
Portal de Gestdo e Relatorio de Atividades 2016 identifica-se muitas diferengas. Esta
divergéncia consiste ndo sé no numero de indicadores, mas também quanto as suas
classificagdes. Conforme podemos observar na tabela 1, enquanto o PPA possui 46
indicadores de programa, o Portal de Gestdo apresenta 91 e o Relatério de
Atividades 69.

Tabela 1: Nimero de indicadores por ferramenta de gestéo

PORTAL DE REL. ATIV.

EIXO PROGRAMA PPA GESTAO 2016

Cidade em transformacéao 3 5 5
Ambiéncia | Desenvolver com inovacao 5 5 4
Qualifica POA 3 9 8

Infancia e juventude
protegidas 6 15 13
Porto Alegre mais saudavel 4 5 5
Social Porto da igualdade 2 4 3
Porto da incluséo 5 6 6
Porto viver 2 5 5
Seguranca Integrada 4 4 4
Cidade da participacéo 4 6 6
Gestdo | Gestéo total 1 21 4
Vocé Servidor 4 6 6
TOTAIS 43 91 69

Fonte: Elaboragéo propria

Se levarmos em consideracdo que o Plano Plurianual tem como objetivo

‘promover a mais intensa integracdo das acOes governamentais, fortalecendo,
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assim, 0s mecanismos de intervencdo e transformacdo da realidade
socioeconémica” (PORTO ALEGRE, 2017), o Portal de Gestéo “é a ferramenta que
faz o gerenciamento de todos os Programas Estratégicos do governo e garante
transparéncia ao cidadao quanto as politicas publicas” (PORTO ALEGRE, 2017) e o
Relatorio de atividades € prestacdo de contas dos servicos prestados para a

comunidade, como podemos considerar que existam divergéncias entre 0s trés?

Segundo Cruz (2012) para existir transparéncia em sua totalidade &
fundamental que as informacfes sejam livres, disponiveis e completas, de facil
compreensao e acesso para todos aqueles cidadaos afetados pelas decisfes dela
decorrentes. Além disto, a reducéo da discordancia informacional entre cidadaos e
agentes estatais propicia uma diminuicdo nas falhas de gestédo, permitindo maior
controle sobre os atos ilicitos cometidos no setor publico (STIGLITZ, 1999). Da
mesma forma Roumeem Islam (2003) argumenta que a gestao publica transparente
“proporciona a existéncia de um mercado politico com menos corrupgao e, por sua

vez, mais eficiéncia”.

A tabela 2 (abaixo) consiste em uma avaliagdo dos indicadores conforme sua
classificacdo. E importante ressaltar que aqui utilizamos a metodologia de

classificacdo segundo Jannuzzi (2002, p. 144):

Uma outra l6gica de classificacdo, interessante de se usar na analise de politicas
publicas, é a diferenciacdo dos indicadores entre indicador-insumo, indicador-
processo, indicador-resultado e indicador-impacto (OMS, 1996. COHENS; FRANCO,
2000).

Tabela 2: Niumero de indicadores por classificacao

PPA PORTAL DE GESTAO RELATORIO DE ATIVIDADES

EIXO

PROGRAMA

INSUMO

PROC.

RESULT.

IMPACTO

INSUMO

PROC.

RESULT.

IMPACTO

INSUMO

PROC.

RESULT.

IMPACTO

Ambiéncia

Cidade em transformacéo

0

0

0

0

5

0

0

0

5

0

0

Desenvolver com

inovacao

0

4

0

3

0

Qualifica POA

0

7

2

7

1

Social

Infancia e juventude

protegidas

Porto Alegre mais

saudavel

Porto da igualdade




Porto da incluséo
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0 3 0 0 3 3 0 0 3 3 0

Porto viver 0 1 0 0 3 2 0 0 3 2 0

Seguranga Integrada 1 0 0 2 2 0 0 2 2 0 0

Cidade da participagéo 0 1 0 0 1 5 0 0 1 5 0

Gestéo Gestéo total 0 0 0 0 18 3 0 0 4 0 0

Vocé Servidor 0 1 0 0 5 1 0 0 5 1 0

TOTAIS 3 8 4 8 60 19 4 8 43 14 4
PERCENTUAL 7% 67% 17% 9% 9% 66% 21% 4% 12% 62% 20% 6%

Fonte: Elaboragéo propria

Em termos de comparacéo PPA, Portal de Gestéo e Relatorio de Atividades em

percentuais temos uma pequena variagcdo entre as classificacdes. Porém, todos

possuem um percentual muito maior de indicadores de processo do que de resultado

e pouquissimos de insumo e impacto.

Esse resultado se da pela fase no ciclo de politicas publicas. Como neste

momento os indicadores estdo sendo utilizados para monitoramento, o conjunto de

indicadores a ser utilizado devem seguir a classificacdo segundo Jannuzzi (2002

p.148) “de esforco (insumos/processos), atualidade ou regularidade, sensibilidade e

especificidade”. Como podemos observar, os indicadores de processo sdo maioria,

enguanto os de insumo sdo os menos frequentes. Ainda segundo o autor:

A légica do acompanhamento de programas requer a estruturacéo de
um sistema de indicadores que, além de especificos, sensiveis e
periddicos, permitam monitorar a implementacdo processual do
programa na ldgica insumo-processo-resultado-impacto, isto €, sédo
necessarios indicadores que permitam monitorar o dispéndio
realizado por algum tipo de unidade operacional prestadora de
servicos ou subprojeto; o uso operacional dos recursos humanos,
financeiros e fisicos; a geracéo de produtos e a percepc¢éo dos efeitos

sociais mais amplos dos programas. (JANNUZZI, 2002, p.155)

Porém, como observado os indicadores sdo capazes de representar o esforco

operacional, mas ndo o de recursos humanos, financeiros e fisicos.

Corréa (2007) argumenta que uma boa gestao publica por resultados ndo esta

ligada somente a mecanismos para a avaliagdo institucional, mas pelo conjunto de

mecanismos gerenciais que vao desde o planejamento e desenvolvimento dos
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indicadores de desempenho até sua avaliagdo. Neste momento, é importante que
ndo s6 as metas sejam medidas, mas que sejam utilizadas criticamente para acdes

corretivas e estabelecimento de novas metas.
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5. DA QUALIDADE DOS INDICADORES

Neste capitulo faremos a anélise sobre o nivel de maturidade dos indicadores
utilizados para monitoramento dos programas estratégicos da Prefeitura de Porto
Alegre. Sua avaliacdo é fundamental, uma vez que através deste resultado teremos
os dados necessarios para subsidiar o processo de tomada de decisdo dos
gestores, seja em relacdo a continuidade ou ndo de determinadas acdes, valores
para investimento, novas estratégias ou acfes corretivas. Além disso, estes dados
também garantirdo a participagcdo e o controle social no processo, no que diz

respeito ao controle dos gastos publicos e efetividade das acdes.

Para sua realizagdo utilizamos o Plano Plurianual 2014-2017, uma vez que ele
€ o0 instrumento orcamentério destinado a estabelecer as diretrizes, objetivos e
metas da administracdo publica através de Lei. A verificacdo da qualidade do
indicador conforme os objetivos do programa seguira a metodologia de Jannuzzi
(2005) onde o mesmo deve possuir aderéncia a um grupo de qualidades desejaveis,
como: relevancia social, validade, confiabilidade, cobertura, sensibilidade,
especificidade, transparéncia metodologica, comunicabilidade, factibilidade,

periodicidade, desagregabilidade e comparabilidade.

Apesar de serem qualidades fundamentais, dificilmente se encontrara um
indicador que contemple todas estas propriedades. O indicador mais valido pode
nao ser o mais confiavel ou sensivel, ou 0 que possui mais especificidade pode néao
ser o mais sensivel. O que se torna realmente fundamental para o processo € que
haja uma analise a luz das qualidades dos indicadores e ndo que sejam escolhidos
apenas o0s mais tradicionais. Para Jannuzzi (2002, p.152) na etapa de
implementagdo “s&o necessarios indicadores de monitoramento que devem primar
pela sensibilidade, especificidade e, sobretudo, pela periodicidade com que estédo
disponiveis”.

Das 12 qualidades indicadas para verificacdo, 10 (validade, confiabilidade,
cobertura, especificidade, transparéncia  metodolégica, = comunicabilidade,

desagregabilidade, factibilidade, periodicidade, e comparabilidade) ndo puderam ser

avaliadas em nenhum indicador, pois a Prefeitura de Porto Alegre ndo disponibiliza
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no Plano Plurianual, Relatorio de Atividades ou Portal de Gestdo a composicéao,
forma de célculo e fonte dos mesmos. Portanto, para os programas relacionados
abaixo foram utilizadas somente duas propriedades de qualidade: relevancia social e

sensibilidade.

No contexto de monitoramento, somente um indicador dos trés fundamentais
na etapa de implementacdo esta presente: sensibilidade. Tal caréncia de registro
sobre os parametros utilizados para a sele¢éo e elaboracdo dos indicadores indica
um grave problema de concepcao, assim como fragiliza as pretensbes de
transparéncia da gestdo. Nesse sentido, podemos fazer uma pré-avaliacdo de que
os dados apresentados abaixo ndo séo validos, especificos e regulares para 0s seus

propasitos.

5.1 Analise dos indicadores do programa estratégico “Cidade em

Transformacédo”

O programa Cidade em Transformac&o possui como objetivo a integracao de
todas as acGes municipais que tratam de intervencdes na ambiéncia e na
estruturacdo urbana, visando a qualificacdo da mobilidade, valorizacdo do
patriménio cultural e natural e melhoria do saneamento ambiental (PORTO
ALEGRE, 2017). Para monitoramento do mesmo sao utilizados trés indicadores: (1)
Novas areas verdes implantadas, (2) Projetos viarios elaborados e (3) Rede de

drenagem executada. Sobre a aderéncia:

Quadro 3: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa

Cidade em Transformacéao

Propriedades ID1 ID 2 ID3
relevancia social + + +
Sensibilidade + +

Fonte: Elaboragéo propria



52

No que diz respeito a relevancia social, todos os indicadores apresentam
Importancia para a execugdo das demandas da sociedade.

Em relacdo a sensibilidade, o indicador de projetos viarios elaborados néo
possui aderéncia uma vez que a mobilidade urbana € a condicdo de deslocamento
das pessoas pela cidade e os projetos viarios dizem respeito as obras de
infraestrutura viaria, que geralmente correspondem a obras de grande porte e com
custos elevados. Ou seja, medir a mobilidade e a valorizagdo cultural e natural
somente com a elaboracdo dos projetos, sem de fato realizar nenhuma obra néo é
possivel.

Da mesma forma, ndo € possivel medir a melhoria do saneamento ambiental
somente com a rede de drenagem executada. Indicadores relacionados a agua
portavel de qualidade, tratamento de esgoto e coleta de lixo deveriam ser

considerados.

5.2 Anadlise dos indicadores do programa estratégico “Desenvolver com

Inovacao”

O programa Desenvolver com inovacao foi criado com o objetivo de promover o
desenvolvimento da cidade, através do fortalecimento do planejamento urbano sob a
perspectiva da sustentabilidade socioambiental e dinamizagdo da matriz econémica
do municipio ao incentivar o crescimento dos setores produtivos, a diferenciacdo do
capital humano, a inovacédo e a tecnologia (PORTO ALEGRE, 2017). Atualmente
conta com 5 indicadores para acompanhamento, séo eles: (1) planos territoriais e
setoriais, (2) taxa de desemprego de Porto Alegre, (3) bolsas de estudo UNIPOA, (4)
capacitacoes para o mercado de trabalho e (5) licenciamento de atividades

econdmicas. Em relagéo a analise:

Quadro 4: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa

Desenvolver com Inovacédo

Propriedades ID1 ID 2 ID3 ID4 ID5

Relevéancia social + + + + +
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Sensibilidade ‘ + ‘ ‘ + ‘ ¥ ‘ + ‘

Fonte: Elaboracéo propria

Todos os indicadores representam uma grande preocupacdo da populacdo em
relacdo aos indicadores de desenvolvimento econOmico e conversam com O0S
objetivos do programa de incentivar a inovagcédo, o empreendedorismo e a maior
qualificacdo do capital humano, de forma a ampliar as oportunidades de trabalho e
de renda da populacdo. Da mesma forma, sobre o fortalecimento do planejamento

urbano sob a perspectiva da sustentabilidade socioambiental.

Em relacdo a sensibilidade, o Unico indicador que ndo apresenta aderéncia é a
taxa de desemprego de Porto Alegre, uma vez que o ideal seria utilizar o indicador
de proporcdo de pessoas ocupadas por setor de atividade. Através deste novo
indicador seria possivel identificar os setores que receberam incentivos naquele
determinado periodo de tempo e fazer uma real comparagdo. Portanto, este
indicador geral ndo consegue representar o sucesso do objetivo do programa, pois a

taxa de desemprego € um indicador geral e fruto de uma série de variaveis.

5.3 Analise dos indicadores do programa estratégico “Qualifica POA”

Com o objetivo de buscar exceléncia na prestacdo de servicos publicos,
promovendo intervengdes que assegurem mobilidade, acessibilidade, infraestrutura
e saneamento de qualidade aos cidadaos foi formulado o programa Qualifica POA.
Seu controle é feito através de trés indicadores: (1) atendimento a reclamacgdes 156
no prazo, (2) estacdes e/ou terminais de Onibus qualificados e (3) fiscalizacdes de
servico realizadas. Conforme a verificagao de qualidades:

Quadro 5: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa
Qualifica POA

Propriedades ID1 ID 2 ID3

Relevancia social +
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Sensibilidade ‘ ‘ + ‘ ‘

Fonte: Elaboracéo propria

Este € o programa que possui 0s piores resultados analisados. O Unico
indicador que tem aderéncia a alguma das propriedades é as estacdes qualificadas.
A promocao de servigos publicos de qualidade € uma obrigacdo da gestdo publica,

logo ter indicadores que mensurem este desempenho é de extrema importancia.

O indicador de tempo de espera no 156, que é a central de reclamacdes,
solicitacbes e duvidas dos cidaddos de Porto Alegre, pode refletir a capacidade da
prefeitura em atender as demandas, mas ndo significa que as mesmas sejam
atendidas e solucionadas. Portanto, sozinho € um indicador incapaz de medir a
qualidade da prestacdo do servico publico. Fiscalizacdes de servico ndo é um
indicador claro sobre o que pretende medir. Fiscalizacbes de qual 6rgéo e para qual
demanda? Sem essa informagcdo ndo € possivel avaliar a sua validade. Torna-se
uma informacao insignificante. Para os objetivos de saneamento e infraestrutura,
nao teriamos nenhum tipo de dado para poder acompanhar as melhorias causadas

pela implementacdo do programa.

O programa possui muitos objetivos gerais, ndo faz sentido termos somente um
programa para assegurar mobilidade, acessibilidade, infraestrutura e saneamento de
qualidade. Sado muitos servicos que dependeriam de muitos indicadores para
mensurar sua efetividade. Portanto, € mais que nitido que somente trés indicadores

nao possibilitam o monitoramento efetivo.

5.4 Analise dos indicadores do programa estratégico “Infancia e Juventude

Protegidas”

Este programa tem a finalidade de implantar politicas e promover acfes para o
integral cumprimento do Estatuto da Crianca e do Adolescente - ECA -, no que diz
respeito a educacdo, saude, seguranca, assisténcia, esporte, cultura e lazer.
(PORTO ALEGRE, 2017) Atualmente sdo utilizados 6 indicadores para fiscalizagao
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do Programa Infancia e Juventude protegidas: (1) Atendimento a criancas e
adolescentes em atividades esportivas, recreativas e de lazer; (2) matriculados no
ensino fundamental; (3) cobertura do pré-natal; (4) IDEB anos finais; (5) escolas
atendidas com equipamentos eletrénicos de seguranca e (6) IDEB anos iniciais. Foi

resultado da analise:

Quadro 6: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa
Infancia e Juventude Protegidas

Propriedades

ID1

ID2

ID3

ID4

ID5

ID6

Relevancia social

+

+

Sensibilidade

+

+

Fonte: Elaboracgéo propria

Proporcionar educacao, salude e seguranca de qualidade para as criangas sao
fatores cruciais para a formacdo de cidaddos conscientes dos seus direitos e
deveres. Desta forma, ter indicadores que consigam medir a eficiéncia dos governos
no oferecimento destas obrigacbes é de uma relevancia social sem tamanho,

justificada pela aderéncia de todos os indicadores.

Mesmo assim, o dado sobre os matriculados no ensino fundamental € uma
forma de controlar a educacdo, mas ndo a melhor. Como objetivo do programa é
garantir o direito a educacédo, a melhor forma de analisar seria a propor¢cado ou taxa
de alunos matriculados, pois deste jeito levariamos em conta ndo s6 o numero de

matriculados, mas a relacdo com os que nao estao também.

A cobertura do pré-natal € um o6timo indicador de saude, pois os cuidados da
mae ainda na gravidez influenciam a saude do bebé. Mas é preciso que haja
também indicadores que garantam a saude da crianga apdés o parto, como de
internacdes, vacinas e até mesmo indicadores de saneamento e agua tratada.
Portanto somente cobertura do pré-natal ndo serve para avaliar a garantia ao acesso

da saude pelas criancas e adolescentes.
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Ter aparelhos de seguranca em escolas € insuficiente para medir o direito de
seguranca de adolescentes e criangas, por isso ndo é sensivel. O espaco escolar
seguro é fundamental, mas ele ndo deve ser somente da porta da escola para
dentro. Ele deve atingir todas as criancas, de todas as idades e em todas as regides.
Da mesma forma que a assisténcia, que neste programa nao foi contemplada com

nenhum indicador de monitoramento.

5.5 Analise dos indicadores do programa estratégico “Porto Alegre Mais

Saudavel”

Com o intuito de ampliar e qualificar a rede de atendimento de salude no que
tange a sua infraestrutura e a seus servicos de saude e de gestdo, bem como as
suas politicas de promocao e de prevencao, foi implantado o programa Porto Alegre
mais saudavel (PORTO ALEGRE, 2017). Seu monitoramento é feito através de 4
indicadores: (1) taxa de leitos do SUS regulados, (2) cobertura do atendimento
basico pelas equipes de saude da familia —ESF-, (3) transmissao vertical do HIV e

(4) novos leitos hospitalares ofertados a partir de 2012. Sobre a aderéncia:

Quadro 7: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa
Porto Alegre Mais Saudavel

Propriedades ID1 ID 2 ID3 ID 4
Relevéancia social + + + +
Sensibilidade + + + +

Fonte: Elaboragéo propria

O fortalecimento de acbes de promocédo e de prevengdo a saude para a
melhoria da qualidade de vida da populacdo apresenta relevancia social, logo séo
justificados pela aderéncia de todos indicadores. De igual forma, a sensibilidade em

indicarem mudancas a partir da execuc¢ao do programa.
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Porém, quando falamos de municipios, o atendimento primario ao cidadao é
realizado nas unidades basicas de saude, mais conhecidas como postos de saude.
Neles sdo ofertados servicos como vacinas, exames preventivos e consultas com
especialidades médicas. Através deste atendimento, se necessario, 0 usuario sera
encaminhado para outros locais e servicos especializados, como o0s hospitais e
unidades de pronto atendimento. Portanto, a atengéo basica funciona como um filtro,
capaz de organizar os servicos das redes de saude, dos mais simples aos mais
complexos. Nesse sentido, 0 programa peca em nao utilizar indicadores
relacionados as unidades basicas de saude, pois eles exercem um intenso papel de
promocdo e prevencdo na area da saude da populacdo, principalmente nas

comunidades mais necessitadas.

5.6 Analise dos indicadores do programa estratégico “Porto da Igualdade”

Para a promocdo de ac¢Bes que garantam a protecdo dos direitos dos grupos
vulneraveis, efetivando o acesso aos servicos em igualdade a todos os municipes,
além de estabelecer e executar politicas publicas destinadas a saude, protecéo,
defesa e bem-estar animal em Porto Alegre foi criado o programa Porto da
Igualdade. Para ele, temos somente 2 indicadores: (1) participantes em eventos de
promocao da igualdade racial e (2) diligéncias realizadas pelos agentes fiscais dos

direitos dos animais. Na anélise:

Quadro 8: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa

Porto da Igualdade

Propriedades ID1 ID 2
Relevancia social +
Sensibilidade

Fonte: Elaboragéo propria
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Sem duavida alguma esse € o pior programa da Prefeitura de Porto Alegre, seja
no objetivo de englobar direitos dos menos favorecidos com direitos dos animais, na
guantidade de indicadores ou na representatividade dos mesmos.

O indicador de participantes em eventos de promocao da igualdade racial é
importante no que diz respeito a relevancia social. Embora tenhamos avancado
muito, o Brasil ainda é um pais racista. Porém, quando falamos de grupos
vulneraveis, ndo nos referimos somente aos negros. Nos referimos a um conjunto de
pessoas que por motivacdo diversa, tem acesso, participacdo e/ou oportunidade
igualitaria dificultada ou vetada, sofrendo materialmente, social ou psicologicamente
os efeitos da excluséo, seja por motivos religiosos, de saude, opcao sexual, etnia,
cor de pele, incapacidade fisica ou mental, género, dentre outras (BASTOS, 2002).
Desta forma, embora o tema seja importante, ndo é capaz de representar o objetivo

do programa.

Em relacdo aos animais, o objetivo de executar politicas publicas ndo é
representado pelo indicador de diligéncias realizadas, uma vez que nao significa que
nestas sejam executadas acdes que promoc¢ado a saude, protecdo, defesa e bem-
estar animal. Bem como, ndo representa relevancia social, uma vez que diligéncia é
um processo. Poderia ser usado aqui numero de atendimentos, castracoes,

vacinacodes, por exemplo.

5.7 Analise dos indicadores do programa estratégico “Porto da Inclusao”

O programa Porto da inclusdo atua através de acdes que busquem a
autossustentabilidade dos cidaddos, mediante politicas publicas que promovam a
incluséo social, tais como capacitacdo, moradia, assisténcia social, acesso universal
a saude e insercdo no mercado de trabalho (PORTO ALEGRE, 2017). Para a
medicdo foram estabelecidos 5 indicadores: (1) unidades habitacionais entregues a
populacdo (3sm), (2) atendimento a familias no servigco de protecédo e atendimento

integral a familia, (3) capacitacdo para inclusdo social, (4) adultos em situacédo de
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rua capacitados e (5) bbnus moradia concedidos. Conforme a verificacdo de

qualidades:

Quadro 9: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa

Porto da Inclusao

Propriedades ID1 ID2 ID3 ID4 ID5
Relevancia social + + + + +
Sensibilidade + + + + +

Fonte: Elaboragéo propria

Tanto no aspecto da relevancia social, quanto sensibilidade, todos os
indicadores apresentaram aderéncia. Em relagédo aos demais programas analisados,
torna-se uma excec¢ao, pois os indicadores da forma que se encontram conseguem

representar praticamente todos os objetivos do programa.

Questdes como saude, educacdo e moradia sdo importantes para todos os
cidadaos, inclusive os moradores de rua. Por isso, ter programas que consigam
abordar a inclusdo, capacitacdo e moradia sdo de extrema importancia e precisam
ser valorizadas. Nesse contexto, cabe ressaltar que poderia haver indicadores
relacionados a promocdo da saude, uma vez que a maioria dos moradores de rua

séo usuarios de drogas.

5.8 Andlise dos indicadores do programa estratégico “Porto Viver”

Promover o acesso universal ao patriménio cultural, esportes, lazer e turismo,
bem como qualificar equipamentos recreativos e culturais, garantindo meios de
ampliacdo, adequacdo e conservacao (PORTO ALEGRE, 2017) sao objetivos do
Programa Porto Viver. Seu acompanhamento é realizado por apenas 2 indicadores:
(1) equipamentos recreativos e culturais revitalizados e (2) participagdes em eventos

culturais e esportivos. Em relacdo a aderéncia:
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Quadro 10: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa

Porto Viver

Propriedades ID1 ID2
Relevancia social + +
Sensibilidade + +

Fonte: Elaboragéo propria

O lazer é fundamental para a saude e bem estar, seja de criancas, jovens ou
adultos, tendo contribuicdo direta para o combate ao stress fisico, mental e
psicolégico. Os eventos culturais, da mesma forma, agregam a populagéo
conhecimento e identificacdo pessoal, contribuindo para a formacao intelectual e
humana. No caso das regibes de vulnerabilidade social apresentam ainda mais
relevancia. Abordagens avaliativas em torno de um conjunto amplo de experiéncias
de promocdo a saude tém mostrado a importancia crescente das iniciativas
educacionais, de cultura e lazer, quando o objetivo sdo mudancas locais efetivas e
sustentaveis. Nesse sentido, a promoc¢ao do acesso universal a cultura e lazer e a
disponibilizacdo de equipamentos recreativos, objetivos do programa séo de extrema

relevancia social e muito bem representados pelos indicadores presentes.

5.9 Analise dos indicadores do programa estratégico “Seguranca Integrada”

Seguranca Integrada é o nome do programa que visa garantir um ambiente
seguro a populacdo por meio do planejamento das acdes que visam a protecdo de
bens e de servicos, a promocdo da educacdo e da prevencdo a violéncia, ao
mapeamento de areas de risco e a integracdo entre érgdos do municipio e demais
esferas governamentais (PORTO ALEGRE, 2017). Seu controle é feito com 4
indicadores: (1) convénios de integracao para prestacao de servicos, (2) ampliacao
dos equipamentos eletrénicos de seguranca nos orgaos, (3) mapeamento das areas

de risco e (4) tempo médio de atendimento em gestédo de crise. Quanto a analise:
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Quadro 11: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa

Seguranca Integrada

Propriedades ID1 ID2 ID3 ID4
Relevancia social + + +
Sensibilidade + + + +

Fonte: Elaboragéo propria

Com excecao do indicador 1, todos os demais conseguem ao mesmo tempo
representar uma necessidade para a sociedade e serem representativos para o
monitoramento dos objetivos. O indicador convénios de integracdo para prestacao
de servicos ndo € considerado de relevancia social uma vez que ndo € claro sobre

guais convénios serdo criados para quais servigos.

Também cabe ressaltar que 0 nome do programa acaba ndo representando
todos 0s seus objetivos. A ideia que passa € que trata-se um programa destinado a
area da seguranca. Porém, como é possivel verificar, ele visa também garantir um

ambiente seguro com acées de mapeamento das areas de risco para construcao.

5.10 Analise dos indicadores do programa estratégico “Cidade em

Participacao”

A fim de garantir a participacdo da sociedade por meio do fortalecimento do
Orcamento Participativo e da governanca local surgiu o programa Cidade da
participacdo (PMPA, 2017). Atualmente 4 indicadores fazem o seu monitoramento:
(1) tempo médio de espera na fila de atendimento do 156, (2) acordos de
cooperacao técnica, (3) demandas concluidas a partir do plano de investimentos — Pl
2011 e (4) aumento dos assinantes e seguidores nos canais de midia social. Em

relacdo a aderéncia:

Quadro 12: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa

Cidade em Participacéo
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Propriedades ID1 ID2 ID3 ID4
Relevancia social +
Sensibilidade + + +

Fonte: Elaboracéo propria

Como é possivel verificar na tabela acima, o indicador de tempo médio de
espera na fila de atendimento do 156 néo tem aderéncia nenhuma, uma vez que nao
tem relagdo com a garantia da participacdo da sociedade e nao indica a participagao
da sociedade. O indicador 2 sO possui sensibilidade pela possibilidade de acordos
de cooperacdo técnica indicarem um aumento do interesse de participacdo da

populacao.

Somente as demandas concluidas a partir do plano de investimentos apresenta
relevancia social e, nesse aspecto, € importante ressaltar que ndo sdo demandas
apenas do ciclo 2014-2017 e sim desde a gestdo passada de 2011. Embora 3 dos 4
indicadores possuam a capacidade de representar a participacdo da populacdo, nao
conseqguir representar o interesse € algo grave. Nesse sentido, 0o programa cujo
objetivo é justamente garantir a participacdo da sociedade e a governanca local, ndo

ter essas caracteristicas o desqualifica.

Uma vez que faz referéncia ao OP, ter um indice de participacdo nas reunides
regionais, por exemplo, seria um 6timo indicador. Ou entdo, o nimero de demandas

concluidas para o canal 156 ao invés do tempo de espera.

5.11 Analise dos indicadores do programa estratégico “Gestao Total”

O programa Gestao Total foi criado para qualificar a gestdo administrativa e
financeira pela eficiéncia do controle do gasto publico, incremento de receitas e
prospeccdo de novas fontes de recursos, além de promover a qualificacdo da area
de tecnologia, informacdo e comunicacdo (PMPA, 2017). Para ele temos os
seguintes indicadores: (1) receitas proprias geradas, (2) revisdo de processos de
trabalho, (3) execucdo orcamentaria em orgéos e (4) a¢gbes detalhadas no sistema

de gerenciamento. Sobre as qualidades:
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Quadro 13: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa
Gestédo Total

Propriedades ID1 ID 2 ID3 ID4
Relevancia social + + + +
Sensibilidade + + + +

Fonte: Elaboragéo propria

Em um contexto de escassez de recursos publicos e com uma sociedade cada
vez mais exigente, programas que busquem uma gestdo mais eficiente e eficaz séo
de extrema importancia. Considerando que a finalidade inicial de uma gestdo de
qualidade é tornar os processos mais eficientes, melhorar os resultados das
organizagOes e o bem-estar dos trabalhadores, os indicadores apresentados acima
possuem aderéncia da qualidade relevancia social e a sensibilidade.

Cabe ressaltar que nao foi encontrado nenhum indicador capaz de medir a

qualificagcédo da tecnologia, informacéo e comunicacao.

5.12 Anadlise dos indicadores do programa estratégico “Vocé Servidor”

O programa Vocé Servidor esta direcionado para o servidor publico municipal,
seu objetivo é qualificar e modernizar as politicas de atracdo e retencédo de pessoal
por meio da elaboracdo e gestdo de um plano de carreira que priorize o
desenvolvimento de servidores profissionais com competéncias, habilidades e
atitudes alinhadas as estratégias da Prefeitura e demandas da sociedade (PMPA,
2017). Seu intuito € manter o quadro de servidores sempre motivado, capacitado e
comprometido com a melhoria da prestacdo de servicos para a sociedade. Para
avaliar seu desempenho sdo utilizados quatro indicadores: (1) Capacitacdo de
servidores pela escola de gestdo publica, (2) tempo de permanéncia dos servidores
nos quadros municipais, (3) satisfacdo no trabalho dos servidores municipais e (4)
saidas de servidores dos quadros estatutarios por exoneragédo. Quanto a analise dos

mesmaos:
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Quadro 14: Avaliacdo da aderéncia dos indicadores as propriedades desejaveis do programa
Vocé Servidor

Propriedades ID1 ID 2 ID3 ID4
Relevéancia social + +
Sensibilidade + + +

Fonte: Elaboragéo propria

Somente o indicador de satisfagdo no trabalho dos servidores municipais
possui as duas qualidades desejaveis. Os indicadores de capacitacdo de servidores
pela escola de gestdo publica e satisfacdo no trabalho dos servidores municipais
refletem uma questao social importante, uma vez que servidores publicos motivados
com sua carreira e ambiente de trabalho utilizam seus conhecimentos e habilidades
em favor das instituicbes. A partir desta motivacdo buscam uma qualificacédo
continua gerando resultados positivos ndo s6 para o desenvolvimento individual,
guanto para o coletivo.

De modo geral, investir na qualificacdo do servidor publico € investir no bem
coletivo e na prestacdo de servicos com mais qualidade para a populacéo
(APPLUGLIESE, 2010). Sobre a sensibilidade, o tempo de permanéncia dos
servidores nos quadros municipais, satisfacéo no trabalho dos servidores municipais
e saidas de servidores dos quadros estatutarios por exoneracdo sdo medidas

capazes de refletir as mudancas decorrentes da implantacéo do programa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Como podemos verificar neste trabalho, os sistemas de monitoramento e
avaliacdo sdo de extrema importancia. Juntos, tém a capacidade de mensurar o
desempenho dos governos, ajudando a esclarecer e compreender 0S processos
para a melhor execucdo das politicas, a fim de garantir o aperfeicoamento
sistemético da estratégia implementada (MACKAY, 2008). Da mesma forma, os
indicadores sao utilizados como subsidio ao processo decisério e como mecanismos
de retroalimentacdo das politicas publicas, tornando-se fundamentais a Gestdo
orientada por Resultados (WERNECK et al, 2010).

Para a Prefeitura de Porto Alegre que adota uma metodologia gerencial
apoiada na identificacdo de desempenhos, objetivos e metas desde 2005,
apresentar diferencas gritantes entre os indicadores presentes nas fases de
planejamento, monitoramento e avaliacdo aponta falta de competéncia. Através da
analise documental e compilacdo dos dados verificou-se que no Plano Plurianual
2014-2017 havia 43 indicadores de programa, enquanto o Portal de Gestao possuia
mais que o dobro (91) e no Relatério de Atividades de 2016 um pouco menos, com
69.

No que diz respeito a qualidade dos indicadores, das 12 elencadas como
fundamentais por Jannuzzi (2002), 10 ndo puderam ser avaliadas, devido a falta de
informacdes disponibilizadas pela Prefeitura de Porto Alegre acerca dos dados de
construcdo e fonte dos indicadores. De forma geral, somente esse fato ja coloca em
xeque a validade dos indicadores, pois a falta da transparéncia metodoldgica impede
a comparabilidade. Ainda assim, de forma geral os programas apresentam muitos
objetivos e poucos indicadores. Da mesma forma, os poucos indicadores escolhidos
nao conseguem responder aos objetivos principais e ndo possuem aderéncia as
poucas qualidades analisadas.

Desde o planejamento até a avaliacdo, as informacdes acerca das acdes e
alocacdoes de recursos precisam estar disponiveis e claras para garantir a
participacdo e controle social em todo o processo, a fim de legitima-lo perante a
sociedade. Os agentes publicos precisam cumprir o0 seu compromisso e trabalhar de

forma que a execucdo esteja em consonancia com o planejamento, baseados na
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melhor utilizacdo possivel dos recursos disponiveis e objetivando a eficiéncia
(garantir que mais investimentos possam ser realizados com a mesma quantidade
de recursos), a eficacia (garantir que os resultados dos 6rgdos sejam entregues
conforme planejado) e a efetividade na definicdo e execucéo das diversas politicas
publicas (para que os resultados possibilitem melhoria efetiva dos servicos e o
desenvolvimento de condicBes necessarias para mudar o patamar de qualidade de

vida da populacao).
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