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Introducéo

No dia 1 de janeiro de 2009 no municipio do Ridaeeiro, Eduardo Paes tomou posse como
novo prefeito da cidade. Durante sua campanhayal@ divulgado 83 propostas de governo que
foram publicadas no jornal, “O Globo.” A tarefanbia dele era enorme, especialmente considerando
0s problemas no terceiro mandato do seu antecessarplizados pela epidemia de dengue que
ocorreu no Rio em 2008. Dado as péssimas condidégshospitais publicos, o ex-prefeito foi
acusado de negligencia criminal e, e subsequentemencandidato do seu partido obteve nas
eleicbes de 2009 somente 3,92% dos votos.

O Rio de Janeiro sofria de muitos problemas enas&@reas além da saude, como transporte
publico, infra-estrutura, meio ambiente, e espewate a seguranca publica, com um historico de
alto indice de violéncia e criminalidade na cida@eande parte da populacdo do Rio estava infeliz
com a qualidade de vida na cidade, e com a eleiedduardo Paes a esperan¢ga de uma mudanca
neste cenario foi renovada.

Antes da chegada do novo prefeito, havia na puoefeiutma cultura de planejamento e
entregas de curto prazo e uma caréncia de metodaleggestdo. Esses dois problemas nédo eram
unicos ao Rio de Janeiro, pois representavam unt#neia geral que afetava muitos governos no
Brasil. Através da historia do pais, a tendénciéipa tinha sido de ganhar votos através de @atic
mais imediatistas que nao resolviam os problemadaimentais no longo prazo. Além da falta de
politicas de longo prazo, muitos 6rgaos do goveram desorganizados, e particularmente dentro da
prefeitura, ndo havia uma estrutura que possibdidaim trabalho mais estratégico e tecnocratico.

O contexto em que Paes assumiu o cargo era tamésfavoravel para a implementacao de
iniciativas mais eficientes devido ao enorme défiiical. Ao assumir a posicdo de prefeito, o
municipio do Rio tinha um déficit de 200 milhdeaisg e isso tornava quase impossivel a realizagédo

de qualquer investimento nas areas da cidade cointepnas.

Passos iniciais

O reconhecimento da falta de ferramentas internas

A primeira etapa do processo de transformacaodialeiera para o governo reconhecer nao
somente os problemas que impactavam a vida quadidia populacdo, mas também a falta de uma
estrutura e uma metodologia dentro da prefeiturea pasolver estes problemas de maneira
sustentavel. Por exemplo, nunca havia sido feitaliagnostico compreensivo dos problemas dentro
de todas as secretarias e tdo pouco estabelecids psra cumprir no longo prazo. Adicionalmente,

existia uma falta de motivacéo nos funcionariodipab de fazer um trabalho de alta qualidade dado



ao fato de nado existirem incentivos para tanto. &amplo, ndo existia nenhuma forma de

reconhecimento para os funcionarios publicos cothonelesempenho na entrega de resultados.

A decisdo de buscar solucdes fora

Devido aos grandes desafios e a necessidade ddatogias modernas de gestdo, em vez de
olhar para solucdes internamente, o governo de rBduBaes olhou para fora. Entdo, um dos
primeiros passos foi contratar a consultoria McKng& Company para: 1) diagnosticar as areas
prioritarias para o desenvolvimento da cidade neqoemento e seus principais gargalos, e 2)
propor uma metodologia e ferramentas de gerenci@megra que o prefeito pudesse alinhar e
acompanhar metas e projetos prioritarios com cag@ooresponsavel. Apesar dos beneficios de se
contratar uma consultoria externa, devido ao défigiorcamento e alto custo deste tipo de serwico,
municipio ndo tinha recursos suficientes para patear com o projeto. Como alternativa, a
prefeitura buscou, criativamente, apoio extern@ péabilizar a iniciativa e conseguiu realiza-larco

financiamento de investidores privados em paraena o MBC - Movimento Brasil Competitivo.

A metodologia da consultoria na fase de diagndéstico

O processo do diagnéstico realizado pela McKingegle ser dividido em duas etapas.
Durante a primeira etapa, uma série de entreVigtam realizadas, primeiro com pessoas dentro da
prefeitura e depois com agentes externos. Todeg@starios e 0s principais técnicos da prefeitura
foram entrevistados, depois, foram realizadas estees com um grupo misto com mais de cem
pessoas: empresarios, intelectuais, politicos dershis partidos, a sociedade civil, etc. O nome do
programa de entrevistas era “Visdo Rio 2020,” eetanprincipal dessas entrevistas era descobrir
guais eram 0s principais problemas e qual era&@wlgles para a cidade no longo prazo. O maior
problema que foi unanimemente identificado pelosegistados era a violéncia e a inseguranca.
Além das entrevistas feitas pela consultoria, demwemodo, uma pesquisa do IBOPE concluiu que
75% da populacao classificavam a violéncia e araega pubica como os problemas mais graves da
cidade.

Na segunda etapa uma séria de analises foramadeadizonde os consultores da McKinsey,
junto com o0s secretarios e seus técnicos, fizdsanthmarkssobre 10 areas prioritarias (saude,
educacgdo, ordem publica, emprego e renda, traespoifta-estrutura urbana e meio ambiente,
administracdo publica, assisténcia social, caratisas da sociedade, e qualidade de vida). Estes
benchmarksoram criados para quantificar e assim melhor tiflear os principais problemas da

cidade. Um exemplo deenchmarkfoi a utilizacio das notas do IDEB (indice de Dwsévimento



da Educacéo Basica) para quantificar a qualidadendmo basico. Outros exemplos aplicados foram
a taxa de mortalidade infantil, o nimero de honmsidoor cada 100.000 habitantes, etc. Estes
benchmarksnumeéricos também facilitaram uma comparacdo entlesempenho da prefeitura do
Rio com o de outras prefeituras do Brasil.

Depois destas duas etapas, a consultoria elalbmnodocumento onde foram definidasea

por areaos problemas que existiam.

O processo de estabelecimento das metas

A partir deste diagndstico e dos compromissos dadibs pelo prefeito, estabeleceram-se
metas para serem atingidas. Neste processo, &tas&s tinham grande autonomia para definir suas
préprias metas, e o fizeram apos diversas discssstiee 0S secretarios e 0s seus proprios técnicos.
Depois de formalizar as suas metas, cada secretarienviava para a Casa Civil, que fazia a
intermediacao para obter aprovacao do prefeitourAlls metas foram delegadas as secretarias pelo
préprio prefeito, mas essas metas eram a minoda.eRemplo, das sete metas da Secretaria de
Saude, somente uma foi demandada pelo prefeitaotdb foram estabelecidas 46 metas nas dez
areas prioritarias.

No processo de estabelecimento de metas e depfase de implementagcéo, embora fossem
realizadas reunides trimestrais entre o prefeds secretarios, para facilitar a comunicacao cotesta
entre estes atores se utilizou a Casa Civil corgddacentralizador e facilitador no processo. Este

modelo esta ilustrado abaixo:

Figura 1: A relagé@o entre os varios 6rgados dentroalPrefeitura
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Secretarios

O circulo de pessoas dentro das secretarias dabeksteram as metas nao foi sempre

inclusivo, ou seja, nem todos os funcionarios msliforam consultados no estabelecimento de



metas. Na maioria dos casos, esta tarefa foi foocagddiderancas de cada secretaria. De acordo com
algumas pessoas entrevistadas, essa nao foi unestratgia, porque quem vai de fato implementar

o projeto sdo fundamentalmente os servidores. Ewguas secretarios e os outros lideres na

prefeitura deixam seus cargos ao final de seus atasdos servidores de carreira permanecem.

Como consequéncia, se 0s servidores ndo sdo et®lgindo acreditam no processo, € muito mais
dificil cumprir as metas, particularmente no lopgazo.

A partir das metas estabelecidas, cada secretstriatleou alguns projetos que pudessem
leva-las ao atingimento das metas. No total, haviprojetos, cujo investimento para implementacéo
foi de R$ 5,7 bilhdes. A énfase dos projetos eméaraas de saude, educacdo e meio ambiente; e a
proporcao do orcamento total dos projetos dedicadestas trés areas era de 43%. Também, o foco
das iniciativas era nas zonas mais pobres da Gigadexemplo, 77% do orcamento foi aplicado nas
zonas do norte e do sudoeste do Rio.

Um exemplo de programa criado para cumprir algumasas dentro da Secretaria de
Assisténcia Social foi o programa “Bolsa Familiai@za.” Para reduzir o nUmero de pessoas abaixo
da linha da pobreza, este programa cria oportuaglgdra os jovens carentes encontrarem um
trabalho e assistirem as aulas. O programa pretesalezar isso através de subsidios para o
transporte, cursos de capacitacao, e prémios &nasgelo alcance de um determinado desempenho

na escola.

A priorizacdo dos projetos

Depois estabelecerem metas e projetos, era neicessdlizar uma priorizagdo dos mesmos
para facilitar e estruturar o processo. Nesta etapgansultoria teve um papel muito importante,
introduzindo o conceito de uma analise de custon@acto. Para cada projeto foram feitas duas
matrizes. Na primeira matriz, analisaram-se ososustateriais e os beneficios esperados. Na outra, 0
tempo e a dificuldade de implementacao dos praojétqeartir dessas matrizes, foi feito uanking
onde foram priorizados os projetos que tinham ooma&npacto com menor custo, tempo e
dificuldade de implementacdo. Com isso, a defind@glano estratégico “Visdo Rio 2020” estava

concluida.

Figura 2: A priorizacao de alguns projetos



Prioriade Nome do Projeto
2 Nota Fiscal Eletrénica
Choque de Ordem - Implantagédo do Corredor de Segurancas em
4 areas turisticas

Rio Ambiente de Negdcios

Macro-drenagem de Jacarepagua

Salto da qualidade

- Reforco escolar

- Re-alfabetizacéo

Escolas do Amanha

Creches que Educam

Saude Presente (TEIAS)

Reestruturacdo do Atendimento de Emergéncia
Choqgue de Ordem - Modernizacdo da Guarda Municipal
6 Choqgue de Ordem - Conservacao da cidade
Saneamento da Zona Oeste

Aterro Sanitario

Morar Maravilha

Choque de Ordem - Implantacdo de Cameras de Vigilancia
Rio Capital da Energia

Choque de Ordem - Institucionalizacdo das agcdes de Ordenamento
Lapa Legal

8 Tunel da Grota Funda

Choque de Resultados

Onibus da liberdade

Corredor T-5

9 Prefeitura Presente / Rio Cidadao

Porto Maravilha

10 Planejamento 2020 (obras viarias para futuro)

Rio Capital da Nova Economia: Tecnologia e P&D

Rio Capital do Turismo

Universidade do Servidor

11 Politica de mudancas climaticas para o Rio

Ciclovias na Zona Oeste

Rio Capital do Call Center e Servicos Terceirizados

Rio Capital da Moda, Design e Audio Visual

Centro Maravilha

Bairro Maravilha

Reflorestar para criar a maior floresta urbana do Planeta
Rio Patrimonio Cultural
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Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro.

A fase de implementacao dos projetos

A reducéo do déficit - o principal requisito

Antes de iniciar a implementacéo do plano estratédefinido, a prefeitura do Rio de Janeiro
tinha que resolver o problema do déficit no orcaimeBm 2008, a cidade gastou R$ 2,4 bilhdes
acima da arrecadacao e, por causa disso, sem ldbequiiscal seria impossivel investir os 5,7
bilhdes de reais necessérios para realizar ostpspjeumprir as metas e dar gratificacbes aos
servidores.

Na etapa de reducéo do orcamento, a equipe dat&erde Fazenda desempenhou um papel
critico e fez uma analise detalhada do fluxo d&acdio governo. O modelo utilizado foi bastante
eficiente. Foi feita uma andlise comecando pel@dgs pacotes de gastos da prefeitura (e.g.
salérios) até pacotes menores (e.g. 0s contram® @overno tinha para telefonia, energia elétrica,
etc.) e em seguida foram tracadas metas para K@dlogigastos que eram desnecessarios. Além
disso, a equipe da secretaria de Fazenda també&m f@cmelhoria da arrecadacéo: a Receita Total
arrecadada em 2009 atingiu, em valores correntesa dde R$ 11,7 bilhdes contra R$ 10,9 bilhdes
arrecadados em 2008, atestando-se um crescimemioalana ordem de 6,5% (fonte: SMF —Pref.
RJ). Um dos principais projetos para reducao deitdddi a criacdo da nota fiscal eletrbnica (que

estava entre as primeiras prioridades no rankingrdgtos da prefeitura), que ajudou a elevar o



nivel arrecadacao tributéria. Depois destas asatisecfes para reducdo de despesas e aumento da
receita, em 2009, o déficit anual se transformau superavit de 900 milhdes de reais.

Com isso, a agéncia Moody'sconcedeu ao municipio do Rio o selo de “grau de
investimento” — que atesta o baixo risco de endiwidnto da cidade e, consequientemente, prové
mais seguranca para que ela receba investimentesnex diversos. Gracas a este plano de
austeridade fiscal durante o primeiro ano, a pxaficonseguiu dinheiro suficiente para dar
continuidade a execucédo do plano estratégico, @mursos para investir nos projetos definidos e

também para arcar com as gratificacdes acordadas.

Estrutura para supervisionar ao projeto

Depois da priorizacdo dos projetos e do planouséeaidade, foi necessario criar um modelo
de governancga que acompanhasse a evolucdo dasemiiagprojetos. A Casa Civil foi responsavel
por este acompanhamento por meio de duas estruttgasizadas dentro da secretaria: a primeira
foi a Subsecretaria de Monitoramento de Resultdelsts. subsecretaria € formada por uma equipe de
trés pessoas com o papel de monitorar o cumpringaganetas. Mensalmente, os membros desta
subsecretaria se reinem com o prefeito para analisiscutir o0 andamento das metas em cada
secretaria.

A outra estrutura criada para supervisionar o plastratégico foi o Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP), liderado por wmpge de servidores dentro da Casa Civil, com
0 objetivo de monitorar os diferentes projetos slasretarias. Para tanto, se utilizou um sistema
eletrdnico para coletar e guardar as informac6esp g@rocesso, 0s gerentes das 37 iniciativas
entravam no sistema semanalmente para preenchefetathes do andamento dos projetos.
Adicionalmente, toda sexta feira a equipe do EGilisava estes dados e elaboravam um relatério
(“one page report) que era apresentado ao prefeito toda segunda-fdigstas reunides eram
discutidos os pontos criticos de cada iniciativa.

A diferenca essencial entre estas duas entidadge @ EGP acompanha os projetos, e a
Subsecretaria de Monitoramento dos Resultados autmapas metas. A estrutura de supervisdo é

ilustrada em baixo:

! Moody's é uma das principais agéncias de ratingli@séo de crédito), que realiza ratings de crégiesquisa e anélise de risco,
contribuindo para a transparéncia e integracaarswsados financeiros.



Figura 3: O papel dos dois corpos criados para supgsar 0s projetos

Prefeito

Casa Civil

N

Subsecretaria de Escritério de
Monitoramento de Gerenciamento de
Resultados (metas) Projetos (projetos)

A estrutura de avaliacdo das metas

O painel abaixo ilustra como era feita ha préicinamica de acompanhamento das metas de
cada area prioritaria. Este é um sistema frequeartamutilizado no setor privado, mas ainda em
recente uso no setor publico. Ao lado de cada nsetagolocava uma das trés cores: vermelho,
amarelo e verde para indicar seu status. Com rokess, planos de acdo e projetos direcionados
para o atingimento destas metas, o painel era rtiade mensalmente com os dados de execucéo,
tornando-se um modelo excelente para monitoranwai@sultados e apoio na tomada de decisdes

estratégicas dentro da prefeitura.

Figura 4: A estrutura que se usou para avaliar o conprimento das metas

Proposta de painel de controle geral das Metas Seto  riais- ok

Exemplo para Secretaria de Transportes S
M Com problemas

Metas Status

= Reduzir em 20% o tempo de viagem para os 20 principais percursos da cidade até
2012

= Reduzir em 15% o gasto médio dos usuarios de transporte publico a partir de 2010

= Reduzir a taxa de mortalidade no transito em até 40% até 2012

= Implantar até 2012, para o transporte publico, um sistema tarifario onde se possa
pegar até 3 transportes dentro de 3 horas com um Unico bilhete

Transito

= Aumentar a satisfagdo da populacéo em relagdo aos servicos de transporte publico,
de forma a se obter um aumento de 10 p.p. no percentual de avaliages muito bom
e bom até 2012

= Implantar o Corredor T5 até 2012

OGN BN NON N

Questdes chave

= TBD
= TBD

FONTE: McKinsey

A introducao de incentivos




Com o intuito de motivar e reconhecer os funcimsda prefeitura com base no atingimento
das metas acordadas, foram criadas duas estrafgi@sncentivo: o décimo - quarto salario, e
prémios para os melhores funcionarios.

Com respeito ao décimo - quarto salario, todofuosionarios de uma secretaria receberiam
este bonus se a secretaria tivesse um resultadtivpo&sta pratica de dar gratificacdo por bons
resultados foi promulgada através de um detmsinado pelo prefeito. Cada meta tinha um peso
diferente na avaliacdo da secretaria e a nota denmera calculada pela média ponderada das notas
das suas metas. Se a nota global ultrapassassetemmithado niumero — definido pela Casa Civil em
conjunto com cada secretaria — os funcionariosbrage o bonus. Um exemplo deste céalculo pode
ser visto abaixo no caso da avaliacdo da SecretariZrbanismo. Neste caso, embora uma meta nao
tenha sido cumprida (meta #3), os funcionarios adesscretaria receberam o bénus, pois o

cumprimento das outras metas compensou 0 ndo auemo da meta #3.

Figura 5: A avaliacdo da Secretaria de Urbanismo

= Unidade de Valor de Data de Meta =
e Descrigiao Fonte i A Vbbbt Peso (2010) Realizado Hota
Garantir que 50% dos pedidos de licenga dos % de pedidos
1 |projetos de grande porte na regifio do Porto SMU arialisados Média 15 dias 2009 20% 50% 95,45%
seiam analisados em até 10 dias
Garantir que 80% dos pedidos de licenga % de pedidos
2 hvinculades 4 politica habitacional sejam SMU T 10 dias 2009 20% B0% 91,91%

analizados em até 7 dias.

Gerar receita de R$150 Milhdes com a
3 |requianzagdo das constugdes executadas sem |  SMU RS Milhdes ND ND 20% 150 85,80
|icenga, mediante beneficio da LC n° 99109

Garantir que 80% dos atendimentos das Lo e

4 Jdenincias efetuadas por guias de ocoméncia SMU alendidas Meédia 30 dias 2009 20% a0% 88,36%
seiam analisadas em até 15 dias 5%
s Regulanizagéo de 2.000 unidades habitacionais SMU i ND 009 0% 000 3711

em AEIS

Nota: 8,0

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro

2 Decreto n° 33887 de 2 de Junho de 2011: Regulameptacesso de fixagdo de metas e de indicadoreesEmpenho para os
Orgéos da Administragdo Direta do Municipio do RéoJdneiro, a serem objeto de Acordos de Resultadisgiplina, para fins de
premiacgéo, a gratificacéo prevista no art. 119smtV, da Lei Municipal n°® 94/1979.



Um dos desafios deste sistema foi o “problema doned, em inglésfree-rider problem”.
Uma analogia doffee-rider problem que se pode aplicar neste contexto € um projetord grupo
de seis pessoas onde cinco pessoas trabalhamxaange. Este problema se aplica também no
contexto do cumprimento das metas, porque algunsidnarios podem nao querer contribuir e
aproveitar de uma maneira injusta do trabalho dosads.

Uma estratégia que se utilizou com sucesso natagar®unicipal de Saude para combater o
“free-rider probleni foi que todas as metas principais se dividiram micro-metas que foram
desdobradas para cada area da secretaria. Est#g@strde quebrar as metas em niveis menores
incentiva cada funcionario a trabalhar mais e euipeq

No caso de todas as secretarias da prefeiturapsaamacro foi atingida, dos fundos que a
secretaria receberia da prefeitura como prémio, 88¥eriam ser distribuidos automaticamente a
todos os funcionarios como o décimo - quarto saldepois, cada secretaria tinha a liberdade de
distribuir os outros 50% como quisesse. A Secietdel Saude implementou um modelo eficiente
para distribuir os demais 50% do: 30% dependiawhopcimento das micro-metas, e 20% dependia
de uma avaliacao individual. Entdo, cada funci@nara incentivado a trabalhar para poder receber
os outros 50% do bonus. Este conceito esta ilusabdixo:

Figura 6: A remuneracgdo variavel para incentivar ocumprimento das metas na Secretaria de
Saude

) 50%: Atingimento das metas globais

(nenhum incentivo individual)

-

J\.

30%: Atingimento das micro-metas
> (mais incentivo individual)

_/

} 20%: Avaliacao individual

E importante mencionar que se instituiu também istersa para dar um maior bonus se a
meta foi superada em um determinado nivel. Por pkemo caso da meta de reduzir em 15% o

gasto médio dos usuérios de transporte publica sslucdo alcancada atingisse 30% em vez de
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somente 15%, os funcionarios da secretaria re@hanma gratificacdo maior. Sem esta prética, ndo
haveria incentivos financeiros para superacao adasn
Além de dar a bonificacdo financeira, a segundaatégfia para introduzir a

meritocracia dentro da prefeitura do Rio de Jareirecentivar o cumprimento das metas foi premiar
os melhores funcionarios publicos. Antes do prefé&tiuardo Paes ser eleito, ndo havia quase
nenhuma forma de reconhecimento do trabalho dagdsees que se destacavam, e muitos deles
estavam desmotivados.

Entdo, apés um ano de acompanhamento das metassissina, no dia 15 de junho de 2011
foi realizada uma cerimonia no teatro Carlos Gomede foi anunciada a premiacdo de 2000
servidores. O prefeito participou pessoalmenteade=timonia, conforme fotos abaixo:

Figura 7: Cerimbnia de Premiacéo 2010

| acordgy de

Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro

Desafios no processo de modernizacéo da gestao

A mudanca de cultura

O maior desafio enfrentado em todo este procedsa foudanca de cultura na prefeitura.
Essa era a primeira vez na histéria da cidade g@stabeleceram metas e que foi feito um plano de
acao de longo prazo para cumpri-las. Todas as gespee foram envolvidas neste processo e que
foram entrevistadas para este estudo de caso mem&in que um dos maiores desafios foi a
resisténcia das pessoas a implementacdo da nowalotoglia. Em particular, muita gente estava
contra a remuneracao variavel e a idéia de avedida funcionério. Entretanto, apés comprovarem
gue a metodologia poderia beneficid-las e auxitiar atingimento de melhores resultados, o
paradigma foi quebrado e a grande maioria dos el aderiu ao modelo.

O planejamento das metas

Outro problema grande que ocorreu foi durante abes&tcimento das metas. Durante este

processo, algumas metas ndo eram realistas parazo pstabelecido. Primeiro, algumas metas
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buscavam “fazer demais” e ficavam um pouco utopitasdo a falta de planejamento. Também,
embora algumas metas parecessem faceis de cumpumprimento destas metas dependia de
atores fora da secretaria. Um exemplo na Secretiwidransporte é a Transcarigcande a
prefeitura dependia 100% de recursos do goverrerdedPor conta da burocracia na esfera federal,
houve um ano de atraso sem culpa da secretari@mPaepois da experiéncia do ultimo ano, a
capacidade de cada secretaria de diagnosticamirdefietas e criar iniciativas para atingi-las

melhorou significativamente.

A dificuldade de avaliar o impacto dos projetos

Um problema comum em muitos programas € o problgeneausalidade na sua avaliacao.
Particularmente no caso de projetos do governdagfi@l dsolar os efeitos dos projetos da causa de
exterioridades como a economia nacional, os p®jdtogoverno federal, etc. Por exemplo, numa
entrevista com a Secretaria de Fazenda EduardaotquR, ela mencionou que “é dificil isolar o
efeito econémico do processo de modernizacdo déayesbre arrecadacdo.” Este problema pode
também causar injusticas na distribuicdo do déciopaarto salario, porque existe a possibilidade de
uma secretaria que néo trabalhou ativamente panprauas suas metas se beneficiar de um contexto
externo favoravel e receber o bénus; por outro,lédmossivel que uma secretaria que trabalhou de
uma maneira muito dura e disciplinada para cunmgsimetas ndo consiga atingi-las pelo mesmo

motivo.

A inclusdo de funcionérios de niveis hierarquic@ssnbaixos

Um dos desafios para o futuro é a inclusdo dosidaérios de niveis hierarquicos mais
baixos no processo. E critico ter o apoio destasqass, porque s&o eles que dia a dia estdo prestand
servico a populacéo, e o éxito de qualquer progrdenanelhoria da gestdo em ultima analise vai
depender da motivagédo deles. Embora tenham siddosriincentivos para eles como prémios e o
décimo - quarto salario, o préximo passo sera iflokino processo de planejamento das metas e dos
projetos. O objetivo é de fazé-los sentir que séa parte integral do programa em vez de somente

executa-lo sem ter o dominio da concepcéo e desiaig primarios dos mesmos.

A pressao de entregar beneficios de curto prazo

% A Transcarioca é um corredor expresso exclusiva paibus articulados que vai ligar a Barra da ijao Aeroporto Internacional
Tom Jobim, na llha do Governador, Rio de Janeiro.
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Um dos problemas maiores em fazer um projeto assim pressdo do eleitorado para
estabelecer iniciativas de curto prazo. Infelizragpein projetos como a melhoria da gestdo no Rio,
os resultados n&do sao imediatos e ndo tém taném@al de gerar grande exposi¢cao no curto prazo
como as politicas populistas. Uma importante ag@gtencaso € sempre se adotar a transparéncia,
divulgando bem as iniciativas e envolvendo a pag@idado processo de melhoria da gestdo publica.
Na medida em que a populagéo se conscientiza edbabalho realizado, maior sera a percepcédo do

valor agregado em seu cotidiano.

Resultados
No primeiro ano, 75% das metas propostas foramgidfis, e a qualidade de vida no Rio vem
melhorando. Além dos resultados para a populagéiodas principais legados deste projeto foi a
metodologia introduzida na gestdo publica do RioJdeeiro. Abaixo estdo as notas de cada
secretaria em 2010:

Figura 8: As notas de cada secretaria no ano 2010

Média da prefeitura - —epmur T E—— 5,3
Secretaria municipal de Fazenda "‘M 10
Procuradoria Geral do Municipio a__mm———-? 10
Secretaria municipal de Trabalho e Emprego M 9,6
Secretaria municipal de Assisténcia Social —"M 9,4
Secretaria municipal de Educacao ”“M 9,4

Secretaria municipal de Administracao ’m q

Secretaria municipal de Transportes m )5
CET-Ri0 | s e e e ety F) 5
RioUrbe - e e e n—, S 2
Secretaria municipal de Satide e Defesa Civil —e—mmemmmms s T——
Secretaria municipal de Habitacao -—m s
Secretaria municipal de Urbanismo "—'m s
Rio Filme -w—wm———? s
Instituto Pereira Passos/Secretaria Extraordinaria de Desenvolvimento -—M Flo
Secretaria municipal de Obras —=wymEaEETEE—TT— 7,2
Secretaria municipal da Casa Civil M e
Secretaria municipal do Meio Ambiente '--.mu-—-—"—"‘}' &Y
Secretaria especial da Ordem Piblica «—M by 2

A partir do segundo ano, o projeto de melhoria e&tdp péde ser implementada com mais
facilidade, porque ja tinha um parametro e a ac&italas pessoas foi muito maior. No segundo ano,
muitos dos erros cometidos no ano anterior pudesmnevitados, comecava a ser mais facil planejar

metas realistas e programa eficientes para cumgpobjetivos da prefeitura.

3 fatores criticos pelo sucesso do programa

O envolvimento do prefeito
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Um dos fatores criticos pelo sucesso deste prégeto dedicacdo do prefeito e o fato dele se
envolver pessoalmente e periodicamente no projtalisciplina dele como lider principal no
acompanhamento das metas e projetos era muito ggrandque permitiu que o modelo de
acompanhamento de reunides semanais fosse posslestas reunifes, depois de discutir com o0s
membros do Escritério de Gerenciamento de Progetes o relatério preparado por este grupo, o
prefeito se envolvia pessoalmente para intervir posecipais desafios. O prefeito ligava aos
secretarios responsaveis pelos projetos que maseagavam desafios para entender o que precisava
ser feito; e este nivel de envolvimento e discglio prefeito serviu de exemplo para todos e ajudou
muito a garantir seriedade em todo o trabalho gadou

O prefeito também demonstrou muita coragem, paigddi divulgar publicamente o plano de
metas no jornal e na internet, e isso criou muetgsectativas entre os cariocas. Estas expectativas
criaram uma grande pressao que foi em parte reépeinselo sucesso do programa de modernizagéo

da gestéao.

A contratacdo da consultoria externa

A contratacdo de uma consultoria foi um passo nmuitivo por quatro motivos. Primeiro
devido a decisdo de se contratar uma empresa relaom@ todo o mundo, trazendo assim
legitimidade em todo o processo. Segundo, esseting trouxe a prefeitura uma metodologia de
planejamento de longo prazo, que nao existia nadeichté entdo. Terceiro, a contratacdo de uma
organizacdo privada que nao tinha envolvimento oendrgaos publicos evitaria disputas de poder
dentro das secretarias. As pessoas nao se sentiaatadas e estavam mais dispostas a colaborar
com a consultoria porque sabiam que a mesma fisarsameses e depois iria embora. Finalmente
uma organizacdo como McKinsey foi critica no suzeds programa porque era imparcial. Nao
existia presséo politica sobre a consultoria derdizque as pessoas queriam ouvir, e seria possivel

falar de uma maneira critica sobre os problemdRio@ os planos para o futuro.

A estrutura de incentivos

O terceiro fator que foi critico para o sucessopdograma de reformas foi a estrutura de
incentivos descrita anteriormente. A introducaguasificacdes baseadas no atingimento de metas e
0 reconhecimento do desempenho dos servidores stagde garantiram a sustentagdo ao processo
de modernizacdo da gestdo no municipio do Rio mieirdee trouxe uma nova cultura de trabalho.

Um exemplo do potencial dos incentivos de motivanehoria de servicos é o caso da

companhia Rio Luz. Uma das responsabilidades dast@ppanhia era de trocar os bulbos nas
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lanternas da rua que haviam queimado, e o tempespiera desde o0 momento da abertura de um
chamado até o momento quando se trocava o bulbdeegeralmente 15 dias. Entdo, a prefeitura
criou um prémio para os servidores da Rio Luz, sengpo médio de espera caisse para 72 horas.
Depois de alguns meses, o tempo de espera caib dad para somente uma semana, e depois de
introduzir um novo plano de acéo (trocar os bubnies de queimarem) o tempo de espera caiu para
72 horas.

O proéximo passo: como institucionalizar o processo

Pensando no futuro, um dos maiores desafios ducisthalizar este processo de gestao e
assegurar que voltem a situacdo de antes, particeide com trocas de governo. Buscando
solucionar isto, primeiro a prefeitura criou um e para institucionalizar o processo de
meritocracia na distribuicdo do décimo - quartcasal como bodnus. Adicionamente, existe um
projeto para escrever uma lei que abriria um caucpiblico para criar em cada secretaria, 6rgaos
parecidos com o Escritorio de Gerenciamento deefi®je a Subsecretaria de Monitoramento de
Resultados. A criacdo desta estrutura dentro da sadretaria e a contratagdo de servidores de
carreira por concurso publico para preencher estestos, ajudaria ndo somente a melhorar a

supervisao e o cumprimento das metas, mas taml@noduzir mais continuidade no processo.

Conclusao

A conclusao principal que se pode tirar destedestle caso € que projetos de melhoria de
gestdo sdo muito potentes para elevar a qualidadeadiinistracdo publica. O programa
desenvolvido no Rio é perfeitamente aplicavel aasugjovernos no Brasil e no mundo, e seguindo
essa estratégia, qualquer cidade pode realizaadeirdhs mudancas boas ao longo prazo para a vida
dos cidadaos.

A pergunta principal que surge ao final destedestie caso gor que o modelo usado no Rio
ainda néo é utilizado com mais freqiéncia em ougmeernosMNas entrevistas realizadas para este
estudo, a resposta mais comum relacionava a faltzodtade politicaEmbora este tipo de projeto

tenha o potencial de ajudar a melhorar a vida dasgas no longo prazo, o maior desafio € encontrar
politicos que adotem este tipo de programas ac idagqueles focados em entregas de curto prazo, e
gue podem trazer mais votos nas eleigdes.

Porém, existe muita esperanca para o futuro, porcpmo disse um membro da Casa Civil
durante as entrevistas deste estudo, “a melhorigedio comecou a estar na moda.” Diferentes

politicos comecaram a perceber que fazer uma bsi@@eera resultados politicos, e durante os
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tltimos 10 anos no Brasil tiveram projetos simiaae projeto da Prefeitura do Rio nos governos de
Belo Horizonte, Curitiba, e Porto Alegre. Agora am&nte uma questdo de tempo para que as
praticas do setor privado, de se adotar metagadutir meritocracia se tornem populares dentro da

administracdo publica e comecem a gerar resul@tiogrande escala em todo o Brasil.

O papel da Fundacdo BRAVA
A Fundacdo BRAVA apoiou esta iniciativa no EstadoRio de Janeiro, junto com parceiros
privados, e acredita na introducdo de ferramentademas de gestdo no setor publico como fator
fundamental na obtencdo de melhores resultadoaisacina geracdo de exemplos no nosso pais.
Esperamos que o exemplo da Prefeitura do Rio deirdapossa inspirar o surgimento de mais

iniciativas com alto potencial de impacto para@etade brasileira.
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