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Um dos grandes desafios de qualquer gestor publico é garantir a maior efi-
ciéncia possivel na sua administracdo. Isto significa entregar um servigo no
prazo estabelecido, no custo esperado e de boa qualidade a populagao. Mas
também priorizar projetos cujos resultados serao Uteis e duradouros, manter
as receitas saneadas e se guiar por um planejamento com metas claras a
curto e longo prazo.

Embora este conjunto de regras nao constitua novidade para grandes em-
presas ou instituicdes de destaque, ele é pouco usual a boa parte da ad-
ministracdo puablica brasileira, que se pauta muitas vezes pela intuicdo do
gestor ou por influéncia politica. A administragao da Prefeitura do Rio de
Janeiro que teve inicio em 2009 decidiu por outro caminho: se guiar pelas
melhores praticas de gestdo, absorvendo experiéncias de sucesso tanto no
setor privado como na esfera publica.

Isto se traduziu em tomar medidas estratégicas como a melhoria dos canais
de comunicagdo da Prefeitura com a populacdo, que permitiu entender as
reais demandas da cidade e eleger prioridades. Ou no pagamento de bdnus
por desempenho para os servidores municipais, como se faz em muitas
empresas de grande porte, melhorando a satisfagao e a produtividade dos
funcionarios. Mas a mudanca mais importante foi o desenvolvimento de um
Plano Estratégico, com metas muito claras a curto e longo prazo, e cercado
por uma estrutura que garante seu funcionamento na pratica.

Hoje, a Prefeitura do Rio sabe exatamente onde pretende que o municipio
esteja daqui a 20 anos, e cada medida que toma ou projeto que inicia sé@o
priorizados de acordo com os impactos que eles trardo para o cumprimento
destes objetivos futuros. A busca por resultados passou a ser um norte para
a Prefeitura, e isto se reflete na postura de cada um dos seus gestores, que
se orientam por trés palavras de ordem: foco, disciplina e pragmatismo.

Esta nova cultura mudou a realidade da administracdo municipal. Em qua-
tro anos, conseguimos ficar muito mais eficientes e preparados para o fu-
turo. E os resultados para a cidade foram significativos. A Prefeitura con-
seguiu executar projetos que estavam ha mais de uma década na gaveta,
encontrou caminhos alternativos de financiamento e melhorou a qualidade
dos servigos prestados a populagao.

Esta é uma experiéncia que merece ser compartilhada, sobretudo num pais
onde a administracdo publica tem tantos desafios a vencer. Dai a razdo do
presente livro, que conta a histéria de como a mudanga aconteceu, apresenta
as principais inovagdes e detalha cada passo da Prefeitura neste processo. Ele
pode servir de referéncia para que outras administra¢cdes municipais aprovei-
tem e adaptem alguns destes exemplos para sua realidade local. Sabemos que
nao existem solugdes Unicas, mas os erros e acertos da experiéncia carioca
certamente irdo contribuir para o avango da gestdo publica brasileira.

Eduardo Paes, Prefeito do Rio de Janeiro
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APRESENTAGAO — UM PLANO PARA 0 RIO

A Cidade do Rio de Janeiro atravessou um longo periodo de esvaziamento
politico e econdmico depois que deixou de ser a capital do pais, em 1960.
Por décadas, o municipio perdeu sua capacidade de pensar grande, nao
se organizou em torno de um projeto de desenvolvimento de longo prazo e
assistiu a muitos de seus talentos deixarem a cidade em busca de oportuni-
dades em outras partes do pais.

Este cenario trouxe reflexos negativos até recentemente. Em 2009, a admi-
nistracdo que assumiu a Prefeitura decidiu enfrentar essa situacdo. Pautada
pelas melhores préaticas de gestdo, com foco em resultados, a Prefeitura co-
mecou a caminhar com passos determinados para um projeto de longo prazo
muito bem delineado. A marcha inequivoca nesta trajetéria, somada a um
ciclo virtuoso de acontecimentos favoraveis a cidade, permitiu vislumbrar
um futuro auspicioso para o Rio de Janeiro.

Este livro conta a histéria de como este processo aconteceu. As circunstan-
cias histéricas que levaram o municipio a decadéncia e a um longo periodo
de incertezas, o cenario em 2009 - quando a administragdo decidiu-se
pela transformacgao da cidade - a ado¢do de um modelo de Gestdo de Alto
Desempenho, o estabelecimento de um objetivo de longo prazo e a criacéo
de um Plano Estratégico. Trata também das dificuldades encontradas pelo
caminho e das solugdes criativas adotadas para contorné-las. Ao longo de
todo esse percurso, a lideranga do projeto coube a Casa Civil, por delegagao
do prefeito.

Na segunda parte da publicacdo, o leitor vai encontrar um detalhamento
metodoldgico da concepgao de Gestao de Alto Desempenho e uma explica-
cao de como as melhores praticas de gestdo foram adaptadas a realidade
carioca. Tudo isso para mostrar que o Rio de Janeiro nunca perdeu sua
capacidade de se reinventar: ela esteve apenas adormecida. Agiu com cria-
tividade quando foi preciso e soube absorver experiéncias vindas de fora.

O livro se destina a pessoas interessadas em transformar a gestdo publi-
ca brasileira e conhecer a experiéncia emblematica do Rio de Janeiro. A
Prefeitura esta ciente de que qualquer progresso na gestao municipal s6 é
possivel quando existe engajamento de seus funcionérios e participacédo e
cobranga por parte da sociedade. E divulgar as experiéncias e desafios que
enfrenta é também uma forma de estimular esta aproximacao.

O que este livro testemunha é apenas o comego de um processo de evolugao
que ainda tem um longo caminho a percorrer daqui. As bases sélidas para
um futuro grandioso ja foram fundadas, mas é preciso dar prosseguimento
as medidas estruturantes e focar na melhoria continua do novo modelo de
gestao. Somente desta maneira o Municipio do Rio de Janeiro — premiado
para ser palco da final da préxima Copa do Mundo e sede dos Jogos Olimpi-
cos de 2016 — vai se consolidar num futuro préximo como a melhor cidade
do Hemisfério Sul para se trabalhar, viver e conhecer.

Pedro Paulo Carvalho Teixeira, Secretario-Chefe da Casa Civil
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O CONTEXTO
DO RIO DE JANEIRO

— PANORAMA HISTORICO

A cidade do Rio de Janeiro foi palco dos principais acontecimentos histé-
ricos do pais. Maior porto brasileiro no século XIX, foi a Unica cidade das
Américas que abrigou uma corte européia, convertendo-se, com a vinda da
Familia Real em 1808, no centro de decisdes do Império Portugués. Por
200 anos foi capital do pais, atravessando o periodo monarquico e repu-
blicano. No principio do século XX, tinha o maior PIB do Brasil e o parque
industrial mais diversificado. Alcangou um nivel de especializagcdo no co-
mércio sem paralelo em qualquer outra capital brasileira.

Esta trajetéria gloriosa sofreu uma fratura a partir de 1960, quando a ca-
pital federal foi transferida para Brasilia. O processo de mudanga levou
quase duas décadas para ser concluido, e ndo veio acompanhado por uma
proposta de reinsercao estratégica da cidade no cenario nacional. Sem os
investimentos federais destinados a capital da Republica, o Rio de Janeiro
ficou a deriva, e ndo conseguiu encontrar uma vocagdo que restabelecesse
seu prestigio nacional.

Este processo de decadéncia demorou a ser percebido, embora desde a
década de 1970 o ritmo de crescimento da economia na cidade, e também
no estado, fosse metade da média nacional. A percepcdo da real dimensao
da crise s6 veio na década de 1980, quando o pais mergulhou em dificul-
dades financeiras e o Rio de Janeiro sentiu este impacto de maneira muito
mais acentuada. Em outubro de 1988, em razdo da queda na arrecadacao,
problemas advindos dos altos indices de inflagdo no pais e descuido da
propria gestao, a Prefeitura do Rio decretou sua insolvéncia financeira. Os
funcionarios deixaram de receber seus salarios e pararam de trabalhar du-
rante trés meses. Apenas a coleta de lixo foi mantida no municipio, evitando
uma tragédia maior.
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“Sem fontes alternativas de receita, e com um
histérico de isolamento politico que limita os
repasses estaduais e federais.”

Este trauma assinalou o momento mais pungente de decadéncia da antiga
capital do Império. A partir dai, a cidade viveu surtos esporadicos de recupe-
racdo. A Constituicdo de 1988 garantiu maior repasse de verbas aos estados
e municipios permitindo que a Prefeitura se reorganizasse financeiramente.
No principio dos anos 1990, a populagdo assistiu a um gradual restabele-
cimento econdmico e urbanistico, o que permitiu resgatar um pouco de sua
autoestima perdida. Foram realizadas obras de pavimentagdo, drenagem e
uma importante reconfiguracdo paisagistica em toda a orla carioca.

Momentos promissores como este, embora trouxessem mais confianca a po-
pulacao, nunca foram perenes. A realizacdo de obras importantes em geral
era sucedida por periodos de abandono. E a cada momento de equilibrio
financeiro seguia-se outro de penuria. Sem fontes alternativas de receita, e
com um histérico de isolamento politico que limita os repasses estaduais e
federais, a Prefeitura passou as uUltimas décadas com o orgamento estran-
gulado, e descuidou de areas importantes como os servicos de conservagao
da cidade.

Esta conjuncdo de fatores minou a autoestima do carioca. Em 2006, uma
pesquisa realizada pelo Instituto de Estudos do Trabalho e Sociedade em
parceria com a Macroplan, mostrou que 63% da populacdo acreditava que
0 Rio estaria muito pior em 20 anos. Em outra pesquisa, encomendada em
2008 pela ONG Rio Como Vamos, 36% dos cariocas afirmaram nao ter orgu-
lho de morar no Rio de Janeiro, e que 61% acreditavam que sua qualidade
de vida havia piorado em relag&@o ao ano anterior.

Tal cenério impunha uma série de desafios a gestdo da Prefeitura, e a admi-
nistracao iniciada em 2009. Embora a cidade estivesse em melhor situacdo
que na década de 1980, e o préprio pais atravessasse uma fase promissora,
seria preciso enfrentar dificuldades arraigadas como a falta de confianca
da populagdo em relagdo ao poder publico, os indices ainda preocupantes
em varias areas do desenvolvimento humano, a falta de dialogo com outras
esferas de governo e a limitacdo orcamentéria. Somado as estes desafios
mais urgentes, a Prefeitura teria de desenvolver um projeto de governo que
vislumbrasse um futuro para a cidade nas proximas décadas. Um plano com
objetivos a longo prazo, e que reunisse condi¢des préaticas para se tornar
mais do que uma carta de boas intencgdes.



— 0 CENARIO DO RIO NA PRIMEIRA DECADA DO SECULO XXI

e Contexto Interno

Oportunidade de melhoria em areas chave do desenvolvimento social

Na primeira década dos anos 2000, o Rio de Janeiro precisava avancar
muito em campos importantes do desenvolvimento social como salde, edu-
cacdo, habitagédo e transporte. O desafio, presente em todo o municipio,
era mais notado em regides com menor indice de desenvolvimento humano
como a Zona QOeste, uma area de crescimento mais intenso. As solugdes
demandariam fortes investimentos em varias areas, mas também exigiriam
a reformulacdo de algumas politicas publicas do municipio.

Saude

A cidade do Rio de Janeiro apresentava, na época, a pior cobertura de
atencao primaria entre as capitais brasileiras. Isso significa dizer que o mu-
nicipio ficava totalmente a margem da principal politica de saide publica
do pais. A atengao primaria, que prioriza a prevencao, gerando economia no
tratamento de doencas e melhor qualidade de vida para a populagao, foi a
estratégia de aceitagdo mundial adotada pelo Governo Federal na década
de 1990. No Rio, sua cobertura s6 ultrapassou a casa dos 10% em 2010.

PORCENTAGEM DA POPULAGAO COBERTA PELO PROGRAMA DE
SAUDE DA FAMILIA, POR CAPITAL

Rio de Janeiro

PI7E 1,35% |
PIOEN . 1.34% |
PUCE L 3.29%
~2005 [T

2007 INEEEAE
2008 NIRRT

2011
2012

FONTE: Ministério da Satde
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2002 16,66%
2003

2004 20,0%
2005

2006 24,97%

2007 26,49%

2008 26,62%

2009 29,26%

2010 29,38%

2011

2012 34,03%
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Curitiba

2002

2003

2004

2005

2006 28,85%

2007

2008 32,60%
2009 31,89%
2010 32,08%
2011 34,07%
2012 33,48%
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Educacao

A rede de ensino municipal havia adotado, desde 2000, um programa de
aprovagao automatica que permitia ao aluno passar de ano sem uma ava-
liacdo semestral. O modelo, defendido por varios educadores, nao teve uma
aplicacao eficaz no municipio, e sua consequéncia mais imediata foi esti-
mular a falta de empenho por parte dos estudantes. Com este sistema, as
altas taxas de aprovagao transmitiam uma falsa percepgao de que o ensino
estaria alcangando seus objetivos, a0 mesmo tempo em que havia um con-
sideravel indice de analfabetismo funcional nas escolas.

PERCENTUAL DOS ALUNOS APROVADOS NA REDE MUNICIPAL

2000 94%
2002 87%
2006 90%
2008

2009° 84%
2010 86%

2011 90%

* Fim da aprovagéo automatica
FONTE: Secretaria Municipal de Educagao

PERCENTUAL DE ANALFABETOS FUNCIONAIS FREQUENTANDO ENTRE O
4° E 0 6° ANO DO ENSINO FUNDAMENTAL

2009
2011

FONTE: Secretaria Municipal de Educagéo
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TAXA DE EVASAO ESCOLAR NA REDE MUNICIPAL

2000 4,61%
2001 4,05%

2002 4,29%
2003

2004 2,87%
2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

FONTE: Secretaria Municipal de Educagao

Transportes

Ao mesmo tempo em que a oferta de crédito e a melhora do padrdo econé-
mico permitiram a expansao no uso de automéveis particulares, a lentidao
e a falta de qualidade desestimularam a utilizagcdo do transporte publico. O
resultado foi uma migracdo dos meios coletivos para os veiculos privados, e
o consequente travamento no transito da cidade.

MOVIMENTO ANUAL DE PASSAGEIROS TRANSPORTADOS
POR ONIBUS, TREM E METRO NO MUNICIPIO DO RIO
R$ Milhao

1995
2000

2006
2010

w“

FONTE: IBGE



FROTA DE AUTOMOVEIS NO MUNICIPIO DO RIO

R$ Mil
1995
2000
2006
2010 1.848

FONTE: IBGE

Habitacao

O municipio do Rio tinha um déficit de aproximadamente 300 mil moradias.
O crescimento das favelas, esperado em qualquer grande metrépole, era po-
tencializado pela falta de fiscalizag&@o por parte do poder publico e auséncia
de um programa eficaz de acesso a habitacgao.

NUMERO DE DOMICILIOS LOCALIZADOS EM FAVELAS NO MUNICIPIO

1960
2000

li

FONTE: IBGE
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“A populacao carioca foi
se hahituando a conviver
com a desordem.”

Tolerancia a desordem

A administragdo do Rio de Janeiro desenvolveu importantes, entretanto
pontuais, programas no combate a desordem urbana. Sao exemplo disso o
Rio Orla, implantado na década de 1990, que diminuiu o estacionamento
irregular nas praias e o comércio ilegal, bem como o Nucleo de Controle
Urbano, criado em 1993, que ajudou a ordenar os ambulantes na cidade.
Nunca houve, no entanto, uma politica continuada neste sentido, que esta-
belecesse regras claras e as fizesse cumprir.

Com este histdrico, a populagao carioca foi se habituando a conviver com a
desordem. Na primeira década de 2000, isso se refletia na rotineira ocupa-
¢ao das calcadas por automoveis particulares, excesso de ambulantes exer-
cendo atividade econdmica nas ruas sem qualquer tipo de controle e grande
quantidade de publicidade instalada sem critérios objetivos de regulacgao.
Em regides de alto crescimento demografico e grande especulagao imobilia-
ria, como a Zona Oeste, observou-se construcdes erguidas de maneira ilegal,
ocupando terrenos publicos, zonas de protegcdo ambiental e areas de risco.

Embora suportando a convivéncia com a desordem, a populacdo carioca
nao estava satisfeita. Segundo pesquisa da ONG Rio Como Vamos, realizada
em 2008, 53% dos cariocas considerava ruim ou muito ruim a ocupagao
das calgadas por automéveis e 44% achava o mesmo da invasédo do espago
plblico pelo comércio ambulante.

Saide financeira minada

Depois que se recuperou da faléncia de 1988, a Prefeitura teve oportuni-
dade de sanear suas contas com a ajuda de mecanismos criados na esfera
federal. Foi o caso da nova partilha de recursos federais com estados e mu-
nicipios estabelecida na Constituicdo de 1988, e do Fundo de Manutencéo
e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdao do Magistério
— FUNDEF, que possibilitou o aumento de repasses estaduais para investir
em educagd@o nos municipios. Além disso, a Prefeitura também conseguiu
angariar recursos adicionais em momentos especificos, como na década de
1990, quando langou titulos no mercado internacional. Mas nunca atingiu
uma situacao financeira confortavel e duradoura.

Se por um lado as sucessivas administracdes optaram corretamente por nao
onerar a populagédo, evitando o aumento de tributos, por outro nédo lograram



obter receitas alternativas. Com o orcamento sempre apertado, a Prefeitura
foi perdendo sua capacidade de investimento.

No inicio de 2009, a administragao encontrou o orcamento praticamente
engessado. Cerca de 9% do total estava comprometido com o pagamento de
juros de uma divida de R$ 8,5 bilhdes contraida com a Unido e com ban-
cos. Além disto, quase metade do orgamento era gasto com pagamento de
pessoal, indice que se aproximava perigosamente do chamado “limite pru-
dencial”, de 51,3% — limite estabelecido pela Lei de Responsabilidade Fis-
cal (LRF - Lei Complementar n° 101, de 04 de maio de 2004)*, acima do
qual ficam proibidos reajustes de salario e novas contrata¢des. Com isso, a
margem de investimento representava apenas 2% dos recursos do Tesouro.

* Legislagdo que estabelece normas de financas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestao fiscal

ORCAMENTO DA PREFEITURA

2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
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FONTE: Secretaria Municipal de Fazenda
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Isolamento politico

Nos dltimos 30 anos, a falta de articulagéo politica com o Governo Federal
e Estadual levou o Rio de Janeiro a uma posicdo de isolamento. Embora as
causas fossem divergéncias partidarias e ideolégicas dos gestores das trés
esferas, o reflexo foi uma asfixia financeira no municipio, com repasses fe-
derais e estaduais menores do que se esperaria para a segunda maior cidade
do pais e em comparagéao as outras grandes metropoles brasileiras.

Isso ficou patente em 2007, quando um evento de porte internacional como
os Jogos Pan-Americanos, realizado na cidade, foi financiado quase que
integralmente pela Prefeitura, com pequena ajuda federal, causando um
grave desequilibrio nas contas municipais. Quem mais perdeu com este tipo
de divergéncia foi o Rio de Janeiro.

REPASSES DOS GOVERNOS FEDERAL E ESTADUAL PARA 0 MUNICiPIO*
R$ Milhao

2005 [NTTEN
~2006 [N
~2007 [SEIEN
~2008 [NPTEEN
~2009 [NNFIVEN

2010
2011
2012

* Convénios e operagdes de crédito
FONTE: Secretaria Municipal de Fazenda

Prefeitura distante do cidadao

Numa pesquisa realizada em 2008 pela ONG Rio Como Vamos, 58% dos
entrevistados disseram nao confiar na Prefeitura. O nimero reflete o grau de
distanciamento que havia entre a gestdo municipal e o cidadao. A Prefeitura
era vista como uma instituicao ausente, que ndo solucionava os problemas
do municipio e despertava desconfianca.

Parte desta insatisfacdo estava relacionada com a falta de investimentos em
servigos de conservagdo no municipio, como recapeamento de ruas, coleta
de lixo e melhora na iluminagdo publica, que transmitia uma sensagao de
inoperancia do poder publico. Mas uma parcela desta critica estava rela-
cionada a falta de dialogo. Segundo outra pesquisa, de 2006, feita pelo
Instituto de Estudos do Trabalho e Sociedade — IETS em parceria com a
Macroplan, 96% da populacdo carioca ndo estava satisfeita com a comuni-
cacao do governo com a populagao.

Para o cidadao, esta impressao se caracterizava no momento em que ele
tinha algum problema especifico a resolver. A Prefeitura oferecia mais de 70



nameros telefonicos diferentes para contato, e pouca informacéo sobre qual
deles deveria ser utilizado em cada caso. Sem saber a quem se dirigir, 0 mo-
rador ndo conseguia estabelecer um dialogo eficiente com o poder publico.

¢ Contexto Externo

Crise econdomica mundial

A crise no sistema bancario dos Estados Unidos, em 2008, disseminou uma
incerteza em relagdo a economia global. No Brasil, o efeito mais visivel foi
a queda na oferta de crédito, com os bancos mais cautelosos em relagéo
a seus empréstimos e praticando juros mais altos. Havia muita expectativa
sobre o grau de contagio da crise na economia brasileira. Para os munici-
pios, isso se traduziu na incerteza em relagao a arrecadacado de 2009 e dos
anos seguintes. A perspectiva seria de queda no orcamento e necessidade
de corte de custos.

Jogos Olimpicos de 2016

Em junho de 2008, a cidade do Rio de Janeiro havia sido escolhida ofi-
cialmente como candidata a sede dos Jogos de 2016, concorrendo com
Téquio, Madrid e Chicago. Era a primeira vez na histéria que o Brasil teria a
chance real de sediar uma Olimpiada, e a possibilidade de ser realizada no
Rio de Janeiro era uma oportunidade Unica para a cidade. Nao apenas pela
visibilidade que um evento deste porte proporcionaria, mas também pelas
perspectivas de novos investimentos tanto publicos quanto privados.

Politica de Seguranca

Também em 2008, o governo estadual do Rio iniciou um programa para im-
plantar as Unidades de Policia Pacificadora, ou seja, o policiamento comu-
nitario, em areas dominadas pelo trafico de drogas e pela milicia. O projeto
conseguiu retomar para o controle do Estado mais de 20 comunidades que
estavam sob o dominio de um poder armado paralelo. A iniciativa resultou
numa maior integracdo destas areas ao tecido urbano do Rio de Janeiro
e numa reducdo significativa dos principais indices de criminalidade do
municipio.

Novas perspectivas para a indistria do Petréleo

O aumento na exploragao petrolifera da Bacia de Campos na Ultima déca-
da ja havia dado um impulso para o crescimento econdmico e geracdo de
empregos no estado do Rio. Com o anlncio da descoberta de petréleo na
camada do pré-sal, em 2007, este setor ganhou uma outra dimensao. As
novas reservas fariam dobrar a producdo de petréleo no Brasil, e o estado do
Rio seria um dos maiores beneficiados, tanto no reparte dos royalties como
na ampliac@o da industria petrolifera, com a vinda de novas empresas e
unidades de pesquisa para a regiao.
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A MUDANCA COMECA
DE IMEDIATO

— 0S PRIMEIROS 100 DIAS

O inicio de qualquer governo eleito democraticamente € um momento de-
cisivo. Em primeiro lugar porque a sociedade que o elegeu espera que ele
mostre a que veio logo nas medidas iniciais, e cobra pelo que foi prometido
durante a campanha. Depois porque os primeiros passos sdo fundamentais
no desencadeamento das realizagBes que virdo na sequéncia. Os tradicio-
nais balancos de 100 dias ou de seis meses de governo cumprem, neste
sentido, a dupla funcao de prestar contas a sociedade e calibrar interna-
mente os rumos da gestdo que se inicia.

Quando uma nova administracdo assumiu a Prefeitura em 2009, diante do
cenario cheio de desafios que foi apresentado no capitulo anterior, havia
algumas medidas imediatas e imprescindiveis a tomar. Assim como outras
administracdes municipais fizeram no passado, a nova gestao eliminou car-
gos considerados prescindiveis, auditou as contas internas e bloqueou parte
do orgcamento. Honrando os compromissos de campanha, também procurou
implementar logo neste primeiro momento boa parte do que havia prometi-
do a curto prazo. Nos primeiros 100 dias de gestéo, a Prefeitura apresentou
a populagdo um balango com cada promessa de campanha e seu estagio de
implantacdo naquele momento.
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O mais poderoso diferencial da nova gestao, no entanto, ndo estava nestas
medidas pontuais, mas numa filosofia administrativa que adotou de imedia-
to. Ela se resumia em ter foco numa Gestao de Alto Desempenho. Em ou-
tras palavras, isso significava que para cada medida administrativa tomada
deveria se pensar na sua eficiéncia e no seu efeito a longo prazo. Esta foi a
marca desta gestao desde o principio, e o pano de fundo de todas as suas
iniciativas.

A chamada Gestdo de Alto Desempenho da Prefeitura estava pautada em
trés valores fundamentais: foco em resultados, pragmatismo e disciplina.
Estas trés caracteristicas deveriam ser reconhecidas em cada decisdo to-
mada. Ou seja, ao invés de agir somente pela necessidade ou intuicao, a
Prefeitura passou a agir com método.

Esta marca foi uma constante em acdes como a escolha do secretariado, o
restabelecimento da saude financeira do municipio e a opgdo por desenvol-
ver um planejamento de longo prazo. Os tépicos que o leitor vera a seguir
exemplificam este modo de atuacdo. Tais medidas, tomadas nos primeiros
100 dias, foram fundamentais para o desencadeamento das realizacdes que
vieram na sequéncia, entre elas a implantagao do Plano Estratégico ao final
do primeiro ano de governo.

— FORMAGAO DE UMA EQUIPE DE LIDERANGA

A escolha do secretariado municipal foi orientada por uma concepcdo basi-
ca: dar prioridade a gestores com expertise na sua area de atuagao. Embora
esta prerrogativa seja elementar para qualquer formacgao de equipe, ela nun-
ca foi uma pratica usual na gestao publica. Desta vez, a Prefeitura optou por
escolher uma equipe técnica, selecionando pessoas reconhecidas seja por
serem estudiosos da sua area, ou pela experiéncia pregressa na administra-
¢ao publica ou na iniciativa privada.

A pasta da Saude foi entregue a um médico cardiologista com experiéncia
em gestao de hospitais e centros de pesquisa. Para a Educacéo, foi indicada
uma administradora de empresas com grande vivéncia na area publica. A
Secretaria de Fazenda passou a ser gerida por uma economista que dirigiu
bancos publicos e privados no pais. A de Urbanismo, por um engenheiro que
ja havia trabalhado na Prefeitura e foi responsavel por importantes projetos
urbanisticos no municipio. Ao priorizar este tipo de perfil, pela primeira vez
a Prefeitura destinou mais de 80% do seu orcamento a administragcao de
gestores técnicos.



“Foco em resultados, pragmatismo e disciplina.
Estas trés caracteristicas deveriam ser
reconhecidas em cada decisao tomada."

— SANEAMENTO FINANCEIRO

A primeira medida da nova administracdo foi anunciar um pacote com 40
decretos para reorganizar a estrutura administrativa da Prefeitura, e que
promovia uma reducdo sensivel no custeio da maquina, ao mesmo tempo
em que abria caminho para a busca de fontes alternativas de receita. A
meta era economizar R$ 1,5 bilhdo por ano, o que representava 15% do
orcamento municipal, montante necessario para reequilibrar as contas num
primeiro momento. Foi determinada uma auditoria em todos os contratos de
obras, fornecimento de material e prestacdo de servicos para a Prefeitura.
Desde entdo, a gestdo orcamentéaria passou a ser controlada diretamente
pelo Prefeito, que estabeleceu uma rotina de reunides semanais para liberar
recursos para cada secretaria.

Entre os 40 decretos também ficou determinado que a Secretaria de Fa-
zenda deveria apresentar um plano para a implantacdo da Nota Fiscal de
Servicos Eletronica — Nota Carioca — no municipio. O objetivo era moderni-
zar o sistema de arrecadacdo do Imposto Sobre Servigo — ISS, reduzindo a
burocracia e aumentando a receita. O resultado do projeto, logo no primeiro
ano, foi um acréscimo de R$ 140 milhdes no orgamento.

— CRIAGAO DE UM “ESCRITORIO DE SOLUGOES”

Foi criada uma equipe com cerca de 30 profissionais na Secretaria da Casa
Civil com a missao de encontrar solugdes criativas para novos e antigos
problemas do municipio. Era um grupo especializado em desenvolver pro-
jetos em diversas areas e arquitetar mecanismos para tira-los do papel. Na
pratica, a medida fazia da Casa Civil uma grande “incubadora de projetos”
para todas as outras secretarias.

Cabia a esta equipe ouvir os gestores da Prefeitura e ajuda-los a estruturar
ou retomar iniciativas importantes que estavam sem a devida prioridade, ou
desenvolver novas a partir das demandas de cada area. Muitos destes proje-
tos ja existiam ha anos, mas precisavam ser redesenhados ou necessitavam
de alguma alternativa para sua viabilizacado financeira. O escritério auxiliava
na avaliagdo de abordagens e alternativas, e sua equipe foi empoderada
para levar adiante os projetos, que passariam a ser prioridade para a Pre-
feitura. Com esta expertise, a administragdo municipal conseguiu viabilizar
uma série de iniciativas que de outra forma jamais sairiam do papel.
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— APROXIMAGAO COM 0 SETOR PRIVADO

A Prefeitura iniciou uma parceria com a Fundacdo BRAVA e com o Movi-
mento Brasil Competitivo, organizagdes que trabalham com a adaptacéo de
ferramentas de gestao do setor privado para melhorar a eficiéncia da esfera
publica. Através desta parceria, a administragdo municipal contratou o Ins-
tituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) para identificar alavancas de
aumento de receita na Secretaria de Fazenda e Procuradoria do Municipio,
e melhorar a eficiéncia dos recursos investidos nas areas de Salde e Educa-
¢ao. Este acordo foi estabelecido no acertado pressuposto da utilizagdo de
boas praticas de gestao do setor privado na area publica.

— AGOES DE TRANSPARENCIA

Um acordo firmado com o movimento Rio Como Vamos, organizagao que
monitora os indicadores de desempenho e as politicas publicas da cidade,
deu mais transparéncia a Prefeitura. Através dele, ficou estabelecido que a
administracdo municipal deveria fornecer periodicamente dados sobre seus
gastos orcamentérios e os resultados obtidos por suas secretarias nas diver-
sas areas de atuacdo. Com esta medida, a Prefeitura esperava aproximar o
governo da populagdo, que teria instrumentos para fazer criticas e cobrar
por melhores resultados. Além disto, foi acrescentado dispositivo a Lei Or-
ganica do Municipio do Rio de Janeiro, determinando que os préximos Pre-
feitos do Rio devem apresentar um plano de metas para seu governo em até
180 dias do inicio da gestao.

— NECESSIDADE DE UM PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

As administracdes dos anos 80 e 90, e inicio dos anos 2000, desenvolve-
ram diversos planos para solucionar problemas nas areas mais criticas da ci-
dade. Alguns deles trouxeram um conjunto de iniciativas bastante completo
para 0 municipio, com um diagnéstico para cada bairro. Contudo, estes
planos ndo previam um sistema de acompanhamento e controle institucio-
nalizado, o que dificultou a sua eficaz execug¢do, ou mesmo a perenizagao
de seus beneficios. Além disso, na maioria dos casos estes planos nao foram
traduzidos em medidas taticas que transformassem as idéias em acdes de
real impacto para populagao.

Quando comecgou a formatar seu novo modelo de gestdo, em 2009, a Pre-
feitura identificou que uma mudanca mais ambiciosa demandaria n&o sé a
construgédo de um plano de longo prazo, mas também o estabelecimento de
metas objetivas. A adogéo de qualquer projeto de politica publica sem que a
cidade tivesse uma visdo muito clara de suas ambicdes poderia levar a equi-
vocos e desperdicios. Por isso, a Prefeitura estabeleceu um modelo de gestéo
centrado no estabelecimento de uma visao de longo prazo para a cidade e um
plano estratégico alinhado as boas praticas de gestao, com apoio da consul-
toria McKinsey & Company. Esse plano deveria ser uma ferramenta de Estado
e ndo de governo. Ou seja, serviria ndo apenas para um mandato municipal,
mas ajudaria a construir uma gestdo com resultados sélidos no futuro.
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CAPITULO 3
A MARCA CARIOCA DA GESTAO
DE ALTO DESEMPENHO



— FOCO, DISCIPLINA E PRAGMATISMO

— 0 MODELO DE GESTAO DE ALTO DESEMPENHO

— O PLANEJAMENTO

— A EXECUGAO E O CONTROLE
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A MARCA CARIOCA DA GESTAO
DE ALTO DESEMPENHO

— FOCO, DISCIPLINA E PRAGMATISMO

Os trés valores basicos que acompanharam o governo desde o inicio da
nova gestdo — foco, disciplina e pragmatismo — tiveram papel essencial
no momento decisivo que foi o da elaboragdo do Plano Estratégico. Este
instrumento, cuja importancia foi identificada logo nos primeiros 100 dias
de governo, passaria a guiar os passos da Prefeitura dali em diante. Através
dele, a Gestao de Alto Desempenho adotada no municipio do Rio de Janeiro
conseguiu atingir sua dimensdo mais forte e emblematica.

O Plano Estratégico teve metas claras e condigbes objetivas para sua im-
plantagdo, esquivando-se dos erros cometidos em planos anteriores. Num
ponto crucial da histéria do Rio de Janeiro, ele permitiu que a cidade vol-
tasse a olhar para frente, identificando um caminho a seguir e um lugar
especifico onde pretendia chegar.

A identidade deste plano estava intimamente ligada com o novo momen-
to da Prefeitura. Ele foi ao mesmo tempo um produto da Gestao de Alto
Desempenho e o seu principal motor. O plano jamais ficaria de pé, se a
gestdao municipal, em paralelo, ndo criasse um ambiente propicio para a
sua implantacdao. Um grande desafio, por exemplo, foi encontrar formas de
financiamento para tirar projetos importantissimos do papel. Sem isso, o
plano ndo teria sido mais do que uma carta de boas intencdes.

Este capitulo apresenta a conformacéo do Plano Estratégico. Trata dos prin-
cipais mecanismos do plano e como foram implantados. Em seguida, séo
apresentados os destaques da Gestao de Alto Desempenho, ou seja, ini-
ciativas praticas da Prefeitura que ajudaram a dar suporte ao plano, e que
estavam em sintonia com a nova filosofia do governo.
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— 0 MODELO DE GESTAO DE ALTO DESEMPENHO

0O modelo de Gestédo de Alto Desempenho adotado pela Prefeitura do Rio de
Janeiro é fundamentado em seis elementos: Visao de Longo Prazo, Plano
Estratégico, Equipes de Apoio a Entrega, Plano de Acdo e Acordo de Resul-
tados, Rotinas de Acompanhamento e Cultura de Alto Desempenho.

a — VISAO DE LONGO PRAZO

Delineia aspiracdes de longo prazo para a cidade articuladas em quatro
pilares: social, econdbmico, ambiental e politico. Em 2009, estipulou-se o
horizonte de 2020 para a Visao.

b — PLANO ESTRATEGICO

Norteia as acdes da Prefeitura no curto e médio prazo, em alinhamento
com as aspiracdes estabelecidas, e define as diretrizes, metas e iniciativas
estratégicas a serem implementadas em areas de resultados prioritarias. A
base da construcao do Plano Estratégico é o Plano Diretor da cidade do Rio
de Janeiro. Em 2009, estipulou-se o periodo de quatro anos, até 2012, para
0 alcance das metas e iniciativas.

c — EQUIPES DE APOIO A ENTREGA

Sdo as equipes necessarias para a correta implantagdo e monitoramento
do Plano Estratégico. Entre elas estdo o Escritério de Gerenciamento de
Projetos, responsével pelo acompanhamento das iniciativas estratégicas, e
a Subsecretaria de Monitoramento de Resultados, responsavel pelo acom-
panhamento das metas do Plano Estratégico e do Plano de Ag&o e Acordo
de Resultados. Ambas as equipes foram estruturadas na Casa Civil da Pre-
feitura.

d — PLANO DE AGAO E ACORDO DE RESULTADOS

E o detalhamento dos planos de trabalho de cada iniciativa estratégica,
para cada secretaria envolvida, contemplando metas, métricas e cronogra-
mas, culminando num acordo de resultados, o qual estabelece um modelo
de gestdo de desempenho baseado na meritocracia e no monitoramento
de indicadores importantes, que avalia e premia servidores com base nos
resultados alcangados.

e — ROTINAS DE ACOMPANHAMENTO

Sao as interacgdes realizadas com objetivo de debater o progresso do plano,
solucionar eventuais gargalos e criar engajamento para entrega de resul-
tados. As reunides de rotina tém a funcgao de facilitar o entrosamento dos
diversos érgdos envolvidos nas iniciativas, dada a alta transversalidade dos
projetos. Elas tém a participacdo do Prefeito, dos Secretarios e dos repre-
sentantes do Escritério de Gerenciamento de Projetos e da Subsecretaria de
Monitoramento de Resultados.



Sao aspectos comportamentais que influenciam a incorporacdo da Gestao
de Alto Desempenho em todos os niveis da Prefeitura, como a adogao de
comunicagao transparente e persuasiva, desenvolvimento de talentos e li-
deranca pelo exemplo.
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— 0 PLANEJAMENTO

O Plano Estratégico da Prefeitura foi pensado para ser o principal instru-
mento de governo para garantir foco e transparéncia a administracdo mu-
nicipal. Ele estabeleceu as prioridades de acdo das diversas secretarias e
orgaos da Prefeitura, tendo em vista objetivos especificos a curto, médio e
longo prazo.

O primeiro passo para materializar este plano foi fixar uma visdo para o
futuro da cidade. Ou seja, uma ambicdo de como o municipio deveria estar
na préoxima década. Para isto, a Prefeitura ouviu formadores de opiniao e
cidaddos anénimos, em entrevistas e grupos de discussao, e realizou oficina
de trabalhos com gestores municipais, que ajudaram a formatar um objetivo
comum. A aspiragao definida foi a de fazer do Rio de Janeiro, até 2020, a
melhor cidade do hemisfério sul para viver e trabalhar.

Para se atingir esta visdo, foram tracadas metas e diretrizes especificas a
serem seguidas a curto e médio prazo, ou seja, entre 2009 e 2012. Esta
foi uma das caracteristicas que diferenciou o atual plano das tentativas
anteriores, que nao obtiveram o mesmo sucesso. A gestdo municipal teve
foco ao escolher acdes prioritarias para cada secretaria, e estabelecer metas
concretas que deveriam ser atingidas no curto prazo, evitando o estabele-
cimento de objetivos genéricos como em planos anteriores. Foi pragmatica
na medida em que desenvolveu também iniciativas estratégicas — ou seja,
medidas praticas — que deveriam ser executadas para ajudar a cumprir cada
uma das metas. E agiu com disciplina ao criar rotinas de acompanhamento
rigorosas para verificar o andamento do plano.

Para a elaboracao do Plano Estratégico, foram estabelecidas dez areas de
resultado prioritarias — Saude, Educacdo, Ordem Publica, Emprego e Ren-
da, Infraestrutura Urbana, Meio Ambiente, Transporte, Cultura, Esporte e
Lazer, Assisténcia Social e Gestéo e Finangas Publicas. Contemplando cada
uma destas areas, a Prefeitura elaborou 46 metas a serem cumpridas pelas
secretarias e 6rgaos municipais, e 37 iniciativas prioritarias da Prefeitura,
que garantiriam o seu atingimento. Estas metas seriam desdobradas anual-
mente para cada secretaria, que passaram a ter objetivos claros a cumprir.



“0 Prefeito assumiu liderar uma
agenda de reunidoes semanais,
mensais e trimestrais."

— A EXECUGAO E 0 CONTROLE

O estimulo fundamental para que este conjunto de propostas funcionasse
foi um mecanismo de premiagao financeira. Funcionéarios e gestores rece-
bem, anualmente, entre meio e dois salarios a mais, dependendo do resul-
tado obtido em sua area. As metas sdo pactuadas através de Acordos de
Resultado anuais.

Para monitorar o andamento do plano, foram criadas duas unidades dentro
da Casa Civil: a de Monitoramento de Resultados e o Escritério de Geren-
ciamento de Projetos. A primeira assumiu a missdo de detalhar as metas
para cada secretaria e acompanhar seu cumprimento, tornando publico os
resultados de forma periédica. A segunda assumiu o0 acompanhamento das
iniciativas estratégicas, verificando seu andamento e ajudando a solucionar
problemas que eventualmente surgem durante sua implantacao.

Também foram criadas rotinas de acompanhamento rigorosas. O Prefeito
assumiu liderar uma agenda de reunides semanais, mensais e trimestrais.
Toda semana, ha reunibes com o representante do Escritério de Geren-
ciamento de Projetos, para verificar o status das iniciativas estratégicas
e ajudar a desobstruir eventuais entraves dos projetos, bem como avaliar
0s avangos do cumprimento das metas de cada secretaria. Também sao
realizados eventos mensais com a mesma finalidade, em que participam
representantes da Subsecretaria de Monitoramento de Resultados, e en-
contros trimestrais com todo o secretariado, quando é feito um balanco dos
resultados no periodo.

A disposicdo do Prefeito em participar rigorosamente de todas as reunides e
acompanhar de perto os resultados das iniciativas estratégicas foi um gran-
de catalisador para a implantacdo bem sucedida do plano. O fato do chefe
do executivo estar sempre presente e cobrando por resultados ajudou a di-
fundir entre Secretérios e demais gestores uma cultura de atencdo continua
as metas e iniciativas a serem cumpridas.
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CAPITULO 4
A GESTAO DE ALTO DESEMPENHO NA
PRATICA: OS RESULTADOS



— ROMPENDO O CICLO DE DESINVESTIMENTO
® Racionalizagao da Gestao Fiscal
Contengédo de despesas
Aumento de receita
Empréstimo com o Banco Mundial
Balanco de resultados do ajuste fiscal

Nova percepc¢éo do Rio pelas agéncias de classificacado

e Captacdo de Recursos através de fontes alternativas
Saneamento da AP-5
Porto Maravilha
Parque Olimpico

Rio Negécios

— ESTIMULANDO A INTEGRACAOQ
® Central de Atendimento 1746
e Centro de Operagdes do Rio de Janeiro
e Criacdo da Secretaria de Conservagdo e Servigos Publicos
¢ UPP Social

— AGINDO COM OUSADIA
® Mobilidade Urbana
® Quebra de Paradigmas na Gestdo da Educagéao
e Organizagdes Sociais
® Rio em Ordem
e Cartao Familia Carioca
® Gestdo de Residuos

e Formando Lideres







A GESTAO DE ALTO
DESEMPENHO NA PRATICA:
OS RESULTADOS

Logo no primeiro ano de gestdo, a cidade foi efetivamente escolhida como
sede dos Jogos Olimpicos de 2016. A vitéria representou a abertura de uma
grande oportunidade, mas também uma responsabilidade adicional. Para
colocar o municipio em um novo patamar, como pretendia, a Prefeitura teria
o desafio duplo de cumprir as metas do Plano Estratégico e de honrar os
compromissos com o legado Olimpico, incluindo um pacote de mais de 20
projetos assumidos com o Comité Olimpico Internacional.

Para corresponder a esta expectativa, trés principais frentes balizaram a
primeira onda da Gestao de Alto Desempenho: (1) O rompimento do ciclo de
desinvestimento, através da racionalizagado da gestdo fiscal e da adocdo de
fontes alternativas de captacao de recursos e atracdo de investimentos; (l1)
A ampliagcéo da integracdo entre os entes publicos e da proximidade entre
a Prefeitura e os cidadaos; (Il1) A quebra de paradigmas na gestao pulblica
através da adogd@o de medidas ousadas com foco no longo prazo.

O principal resultado da Gestao de Alto Desempenho foi o atingimento de
mais de 80% das metas propostas no plano estratégico até o ano de 2011.
Apés ter tracado seu plano de vdo, a administragdo municipal teve a co-
ragem de tomar as decisdes e fazer as escolhas, nem sempre faceis, para
conseguir cumprir o prometido para populagao. Essa capacidade de cumprir
as metas deriva ndo somente de um plano estratégico bem-feito mas de uma
estrutura de acompanhamento e monitoramento operacional e eficiente. O
casamento de um bom plano de véo com um constante olhar sobre a maqui-
na possibilitou alcancar os objetivos do periodo.
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— ROMPENDO O CICLO DE DESINVESTIMENTO

O primeiro desafio para viabilizar a execugao do Plano Estratégico constituia
em reverter a baixa capacidade de investimento da Prefeitura. Boa parte do
orcamento estava comprometida com o pagamento de funcionarios e juros
de uma divida contraida com o Governo Federal e bancos. Para contornar
este problema, a administragao municipal promoveu acdes para reestruturar
suas finangas internas, liberando caixa para investir com recursos préprios
em éareas prioritarias como Educacdo e Saude. Além disso, a equipe da Casa
Civil ficou encarregada de elaborar projetos de investimento com alta atra-
tividade para a iniciativa privada, viabilizando projetos que de outra forma
jamais sairiam do papel.

* Racionalizacao da Gestao Fiscal

Um estudo realizado em 2009 pela Secretaria da Fazenda apontou um dado
alarmante: em seis anos, a Prefeitura havia reduzido em 77,5% sua capa-
cidade de investir em novas obras e projetos com recursos préprios — isto &,
sem depender de convénios ou empréstimos. Em valores, isso representava
uma queda de R$686 milhdes, em 2003, para R$154,1 milhdes em 2009.
Era apenas 2% do orgcamento total da Prefeitura. Ficou evidente a neces-
sidade de se repensar a estrutura de sustentagao da méaquina publica, que
carregava o fardo de uma divida volumosa e que, com o crescimento de seus
gastos com funcionalismo e a reducgao de suas receitas, estava estrangulada
em sua capacidade de investir. Para isso, foram tomadas as medidas des-
critas a seguir.

Contencao de despesas

O pacote com 40 decretos anunciado no inicio da gestao foi fundamental
para ajudar a sanear o orcamento da Prefeitura. Uma das medidas, a que
determinava a redug@o em 30% das despesas com cargos em comissao,
proporcionou sozinha uma economia de R$ 600 milhGes aos cofres da Pre-
feitura. Também foi decretada a reducéo de 20% nas despesas de custeio
das secretarias, com excec¢do das de Educacdo e de Salde, e a suspensao
de todos os contratos para obras, fornecimento de materiais e servigos, para
serem auditados. Com as medidas iniciais, o gasto com pessoal caiu para
45% do orgamento.



“0s moradores do Rio foram estimulados
a ajudarem o municipio na fiscalizacao
do recolhimento do imposto, através de

desconto no IPTU".

Aumento da receita

A proposta inicial de implantar um sistema de nota fiscal de servigos eletro-
nica no municipio deu origem ao projeto Nota Carioca, langcado em 2011.
Com ele, a nota fiscal para recolhimento do Imposto Sobre Servico (ISS)
passou a ser emitida e armazenada digitalmente. O sistema foi adotado por
hotéis, escolas, cinemas, estacionamentos, academias de ginastica, cons-
trutoras e outros segmentos. Além de reduzir os custos com talonario e ar-
mazenagem fisica das notas fiscais, que pelo modelo antigo precisavam ser
guardadas por até cinco anos, o projeto aumentou a fiscalizag&o e o controle
da arrecadacédo por parte da Prefeitura.

Os moradores do Rio foram estimulados a ajudarem o municipio na fiscali-
zagao do recolhimento do imposto, através de desconto no IPTU — Imposto
sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana. Com o novo sistema, o
consumidor que informa seu CPF — Cadastro de Pessoa Fisica — no ato de
emissao da nota, tem direito a 10% sobre o valor do ISS de crédito para o
pagamento do IPTU. Além deste desconto, sao realizados sorteios de pré-
mios de até R$ 20 mil aos cidaddos que obtém notas no novo modelo em
suas compras.

O objetivo do projeto foi aumentar em 5% a arrecadagao do ISS sem aumen-
tar a aliquota. Logo no primeiro semestre de 2011, o montante recolhido foi
16% superior ao do mesmo periodo de 2010. Em um ano de funcionamen-
to, o projeto proporcionou um acréscimo de R$ 140 milhGes ao orgamento.

Com a Nota Carioca, a Prefeitura também pdde acompanhar em tempo real
as operagdes de prestacdo de servigo resumidas por atividade, o que aju-
daria na gestao do fluxo de receitas oriundas dos impostos. Até o inicio de
2012, ja havia 103.371 estabelecimentos autorizados a emitir a nota ele-
tronicamente e mais de 160 milhdes de notas emitidas, o que indica a boa
penetragcao do programa entre a populacado e as empresas do Rio de Janeiro.
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Empréstimo com o Banco Mundial

O Rio de Janeiro foi a primeira cidade do mundo a fazer uma operagéo de
swap de divida com o Banco Mundial. Neste tipo de operagéo, uma divida
contraida anteriormente é transferida de um credor para outro com objetivo
de renegociar e reduzir as taxas de juro. Este empréstimo sé foi possivel
porque a administracdo municipal saneou suas contas, ampliou seus pro-
gramas na area de Salde e Educacgado e estabeleceu um plano de metas a
serem cumpridas pela Prefeitura. Contrapartidas exigidas pelo banco e que
ja estavam contempladas entre as iniciativas da Gestdo de Alto Desempe-
nho. A articula¢éo da Prefeitura com o Governo Federal também foi impres-
cindivel para a concretizacdo do negécio. A Presidéncia da Republica deu
seu aval para o empréstimo, fianga estabelecida como pré-condigédo pelo
Banco Mundial.

A operacdo de US$ 1,045 bilhdo (R$ 1,84 bilhdo) comegou a ser negociada
em 2009 e s6 foi concluida em agosto de 2010. A Prefeitura se comprome-
teu a pagar este valor até 2040, a juros fixos de 3,62% ao ano.

O negécio foi extremamente vantajoso para o orgamento da administragao
municipal, que estava comprometido em 9% apenas com o pagamento de
outra divida, de R$ 8,5 bilhdes, contraida com a Unido e com bancos. O
dinheiro foi usado para amortizar 20% desta divida, reduzindo significa-
tivamente os juros, o que possibilitou uma economia de R$ 250 milhGes
por ano e contribuiu para 0 aumento da capacidade de investimento da
Prefeitura.

SUPERAVIT PRIMARIO DA PREFEITURA, POR ANO
R$ Milhao

2006
2007

2008
2009

2010 896

FONTE: Secretaria de Fazenda

Balanco de resultados do ajuste fiscal

Em 2009, o municipio registrou um superavit priméario de R$1,35 bilhZo.
Em 2010, o valor equivalia a 12% das receitas, resultado mais expressivo
do pais naquele ano. Esta poupanca que a Prefeitura conseguiu fazer nos
dois primeiros anos da nova gestdo foi fundamental para ampliar sua capa-
cidade de investimento.



Depois de 2009, considerado um ano de ajustes, a Prefeitura conseguiu
gradativamente aumentar a parcela do seu orcamento destinada a realiza-
¢ao de obras. Em 2011, a fatia das despesas para este fim bateu 17,9%,
muito acima da propor¢ao alcangada pelos estados de Sado Paulo, Minas Ge-
rais e pelo Governo Federal. Em valores absolutos, foram R$ 3,347 bilhdes
executados. Convém ressaltar que no 1° semestre de 2012 foram executa-
dos R$ 4,269 bilhGes, o que corresponde a 19,5% do total do orgamento.

INVESTIMENTO EM OBRAS REALIZADO PELA PREFEITURA, POR ANO
(INCLUINDO VALORES DE CONCESSOES E EMPRESTIMOS)
R$ Milhoes

2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012

p

FONTE: Secretaria de Fazenda

Nova percepcao do Rio pelas agéncias de classificagcao

As medidas de saneamento fiscal da Prefeitura e o empréstimo com o Banco
Mundial foram reconhecidos pelas agéncias de classificagao de risco. Le-
vando em conta sua saude financeira, a agéncia de investimentos Moody's
conferiu a cidade, em 2010, o “investment grade”. Em dezembro de 2011,
outra agéncia, a Fitch, também concedeu ao Rio o grau de investimento,
com nota de crédito igual a conferida a Uniao, BNDES, Banco do Brasil e
Petrobras. No ano seguinte, a Standard & Poor’s tomou a mesma iniciativa.

Os relatérios das agéncias destacaram principalmente trés fatores de me-
lhora: o histérico de expressiva performance financeira, a prudéncia nos
gastos e a sustentabilidade da divida, favorecida pelo empréstimo do Banco
Mundial. Segundo eles, as operagdes financeiras da cidade demonstraram
uma forte capacidade de recuperagado as desaceleracdes econémicas da
época. Os resultados, melhores que os esperados em 2010, indicavam a
sustentabilidade do desempenho fiscal. Todas estas observagbes apontavam
para uma cidade com contas saneadas e com um ambiente de negécios
bastante favoravel para novos investidores.
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e Captacao de Recursos Através de Fontes Alternativas

Além do aumento da capacidade de investir em novos projetos com seu
préprio orcamento, a Prefeitura buscou fontes alternativas de recursos para
viabilizar as iniciativas contempladas no Plano Estratégico e as obras rela-
cionadas aos Jogos Olimpicos de 2016. O objetivo era focar seu orgcamento
em areas prioritarias como Salde e Educagéo, e identificar quais projetos
poderiam ser financiados de forma alternativa. Esta opg&o exigiu um esfor-
¢o de criatividade por parte dos gestores municipais na busca de solugdes
inovadoras, e uma maior aproximacgao com a iniciativa privada.

Alguns casos de sucesso exemplificam o esforgo da Prefeitura em se aproxi-
mar dos entes privados, criando leis especificas para viabilizar as Parcerias
Publico Privadas — PPPs — no municipio. Esta proximidade era fundamental
para viabilizar a realizacdo de projetos que, se dependessem exclusivamen-
te de verbas publicas, provavelmente n&o sairiam do papel. E o caso da con-
cessao do saneamento da AP-5, do Porto Maravilha e do Parque Olimpico.

Em paralelo, a Prefeitura do Rio também adotou uma postura mais proativa
na atragd@o de investimentos para a cidade. Com a criagcdao da Rio Negdécios,
a administracdo municipal passou a estabelecer um canal de dialogo com
investidores privados que complementaria a estratégia de captagao de re-
cursos para projetos estruturantes.

Saneamento da AP-5

0 projeto de construcdo da rede de saneamento da Area de Planejamento 5
(AP-5) do municipio do Rio é a maior concessao publica do género no pais.
Um consércio privado formado pelas empresas Foz do Brasil e Saneamento
Ambiental Aguas do Brasil iré investir R$ 1,6 bilhdo na construgéo de 19
estacdes de tratamento de esgoto e 221 elevatérias, ao longo de 25 anos. A
Prefeitura nao precisara fazer nenhum desembolso para a realizagé@o desta
obra. Pelo contrario, vai receber parte dos dividendos.

A AP-5 esté localizada na Zona Oeste e ocupa um territério acidentado que
corresponde a metade da area do municipio. Ela concentra 30% da popu-
lacdo carioca e inclui bairros como Bangu, Campo Grande e Santa Cruz,
que apresentaram o maior indice de crescimento populacional do Rio nos
Gltimos anos. Se fosse uma cidade, a AP-5 seria a oitava mais populosa do
pais, a frente de capitais como Manaus, Recife e Porto Alegre. Ela é uma
das regides que mais sofrem com a falta de saneamento no Rio. Atualmente,
50% do esgoto é coletado e somente 4% recebe tratamento. O esgoto nao
tratado pode se misturar a rede de drenagem chegando as baias de Sepetiba
e da Guanabara. Varias comunidades da area convivem com valdes a céu
aberto, mau cheiro e doengas.

Para que a iniciativa privada se interessasse em investir num projeto sem
retorno financeiro evidente, foi montado um mecanismo engenhoso. Neste
arranjo, a Prefeitura, o Governo do Estado e o consércio privado vao dividir a



responsabilidade do fornecimento de agua e esgoto na regiao, equilibrando
o retorno dos investimentos. Atualmente é o Governo do Estado, através da
Companhia Estadual de Aguas e Esgotos (Cedae), o Gnico responsével pelo
abastecimento de agua. Por outro lado, desde 2007, a Prefeitura assumiu
a coleta de esgoto.

O novo projeto de saneamento foi aprovado em Lei na Camara de Vereadores
do municipio e na Assembléia Legislativa do estado. Na partilha das res-
ponsabilidades, a Cedae continuara fornecendo agua, mas a rede de esgoto
sera construida e mantida pelo consércio privado, sob fiscalizacdo da Pre-
feitura. O ganho de eficiéncia trazido pelo operador privado nas atividades
de cadastro e cobranga da populagéo pelo servigco deve gerar uma receita
adicional de R$ 3 bilhdes. Isso torna o projeto atrativo para todas as partes
e viabiliza a realizacdo de um investimento que, de outra forma, oneraria os
cofres publicos.

A meta é que, em um prazo de 4 anos, cerca de 65% do esgoto seja cole-
tado e 40% tratado. Ao final da concessao, a expectativa é coletar e tratar
90% do esgoto. O projeto beneficiara dois milhdes de moradores nos 21
bairros que compdem a regiao.

Evolugao do Investimento vs. Populagéo Atendida vs. Tempo

Investimento anual Populagéo atendida
(R3M) (%)
300- gl - 100%
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Porto Maravilha

Desde a década de 1970, as sucessivas administragdes municipais vém
tentando, sem sucesso, promover a revitalizagao da zona portuaria do Rio.
A area, que ocupa uma posi¢do central na cidade, ja foi a porta de entra-
da para os visitantes, mas passou por um longo periodo de decadéncia e
abandono. O projeto Porto Maravilha, que vai finalmente tirar este sonho do
papel, é a maior Parceira Publico Privada do pais e contempla uma mode-
lagem financeira inédita.

Seu objetivo é a revitalizacdo e requalificacdo de uma area de 5 milhdes
de metros quadrados, através de uma complexa trama de intervencdes na
infraestrutura urbana. Inclui a implantacé@o de novas redes de esgotamento
sanitario, agua potavel, energia elétrica, gas, iluminagao publica, drenagem
de aguas pluviais e um moderno sistema de telecomunicacgdes. Com isso,
a Prefeitura espera atrair novos negécios e aumentar a populacao local dos
atuais 30 mil habitantes para 100 mil no periodo de 10 anos.

A primeira fase do projeto foi financiada com recursos préprios da Prefeitu-
ra, com investimentos estimados em mais de R$ 150 milhdes na requalifi-
cacao de uma area de 350 mil metros quadrados em trés bairros da regiao.
A segunda etapa, que vai estender as melhorias para toda a zona portuéria
e inclui obras emblematicas como a derrubada do Elevado da Perimetral e
a construgdo de duas novas vias expressas, serd executada pelo consércio
Porto Novo, formado pelas empreiteiras Norberto Odebrecht, OAS e Carioca
Engenharia. O consércio privado é responsavel pela realizagdo das obras e
pela prestacao de servigcos urbanos na regidao, como coleta de lixo e ilumina-
cdo publica, por 15 anos. Tudo isso a um custo de R$ 7,6 bilhdes.

A novidade estd na forma como a Prefeitura viabilizou o pagamento desta
despesa sem gastar um centavo de recursos préprios. O dinheiro vird da
prépria valorizag@o imobiliaria da regidao, que é uma consequéncia natural
das obras de melhoria. No final de 2009, a Prefeitura aprovou uma lei que



“A demolicao do Elevado da Perimetral
vai permitir uma requalificacao do
ambiente urbano na regiao."

permitia constru¢des na zona portuaria acima do gabarito fixado em legis-
lacdo anterior e para finalidades diferentes das que estavam previstas para
a regido. Os empresarios que se interessassem em construir ali sob estas
novas condicdes, s6 obteriam a licenga da Prefeitura se adquirissem previa-
mente um Certificado de Potencial Adicional de Construcao (Cepac).

A venda destes certificados foi a grande moeda utilizada pela administracao
municipal para viabilizar os investimentos na regido. Estes certificados fo-
ram transformados inicialmente em titulos imobiliarios e vendidos na tota-
lidade para a Caixa Econémica Federal. Com isso, o banco assumiu o risco
da operagd@o e deu garantias para o inicio das obras. A partir de entdo, a
Caixa ficou responsavel por revender os Cepacs para empresas interessadas
em investir na regido, através de leildes que comecaram a ser realizados em
2011. O valor é determinado livremente pelo mercado. O montante desta
venda vai ser utilizado no pagamento das obras de infraestrutura e o exce-
dente — resultado da provavel valorizagdo dos titulos — retornara em forma
de lucro para o banco.

O projeto Porto Maravilha foi desenvolvido a partir do aprendizado de outras
cidades, adaptando experiéncias de sucesso — e evitando erros cometidos
— em Baltimore, Barcelona, Buenos Aires, Hong Kong, cidade do Cabo e Ro-
terda. O plano engloba os bairros do Centro, Santo Cristo, Gamboa, Salde,
Caju, Cidade Nova e Sao Cristévao.

Entre as obras esta prevista a construgdo do Museu do Amanha e do Museu
de Artes do Rio, a transformacdo do Pier Maua em é&rea de lazer e a cria-
¢cao de 530 unidades residenciais através do programa Novas Alternativas.
Além disto, serdo construidos 700 quildmetros de redes de agua e esgoto,
reurbanizados 650 mil metros quadrados de calgadas, construidos 17 qui-
[6metros de ciclovias e plantadas 15 mil arvores. A demoligdo do Elevado
da Perimetral vai permitir uma requalificagdo do ambiente urbano na regigo.
Mesmo sem este viaduto, a capacidade de trafego na regido deve aumentar
em 50%, com a construcao de duas novas vias expressas e dois tlneis.
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“Serao construidos aparelhos para
pratica de exercicios fisicos, ciclovia,
playground, areas de passeio, decks,
marina e um mirante instalado na
Lagoa de Jacarepagua.”

Parque Olimpico

O Parque Olimpico é a segunda maior Parceria Publico Privada do Brasil e
o primeiro do mundo a ser construido com este modelo de financiamento.
Ele faz parte do legado que os Jogos de 2016 deixard@o para a cidade. Ocu-
pando o terreno do antigo autédromo de Jacarepagud, com uma area total
de 1,18 milhdo de metros quadrados, o parque esta concebido para abrigar
disputas de 15 modalidades olimpicas e paraolimpicas, além de uma éarea
para diversdo dos atletas. Ap6s os Jogos, sera transformado num espaco de
atividades de lazer para os cariocas, abrigando também empreendimentos
comerciais e residenciais.

O projeto urbanistico para este empreendimento foi encomendado pela Pre-
feitura através de um concurso internacional realizado em parceria com o
Instituto dos Arquitetos do Brasil. O concurso contou com a participacéo de
60 escritérios de 18 paises, que desenvolveram projetos levando em conta
o destino da area durante e depois dos jogos. O vencedor foi um escritério
londrino, a Aecom Architecture, o mesmo que desenvolveu o projeto do
Parque Olimpico de Londres, para os Jogos de 2012.

Para a construcdo do projeto brasileiro, a Prefeitura abriu licitacdo que
foi vencida pelo consércio formado pelas empresas Odebrecht, Carvalho
Hosken e Andrade Gutierrez. O investimento total serd de R$ 1,4 bilh3o,
sendo R$ 850 milhdes feitos pelo Consércio e R$ 525 milhdes realizados
diretamente pela Prefeitura. Apds os jogos, o consércio podera explorar eco-
nomicamente as areas com a construcdo de empreendimentos comerciais
ou residenciais.

No Parque Olimpico serdo construidos aparelhos para pratica de exercicios
fisicos, ciclovia, playground, areas de passeio, decks, marina e um mirante
instalado na Lagoa de Jacarepagua. Também estdo previstas no projeto are-
as para estacionamento de veiculos, espago destinado a reunides e exposi-
¢Oes e instalagdes sanitarias permanentes.
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Rio Negocios

Agéncia criada para atrair novos investimentos para a cidade, a Rio Ne-
gécios é fruto de uma Parceria Publico Privada entre a Prefeitura e a As-
sociagdo Comercial do Rio de Janeiro. Seu objetivo é divulgar o potencial
econdmico e comercial do municipio e ser uma ponte entre a Prefeitura e a
iniciativa privada.

0O modelo é inspirado em agéncias similares como a inglesa “Think London”
e a colombiana “Invest Bogotad”, que apdiam os empresarios interessados
em investir nestas cidades. Com base nos projetos apresentados pela ini-
ciativa privada, a agéncia auxilia o potencial investidor a entender como
funcionam as leis de incentivo vigentes no municipio, além de ajudar sua
aproximacado com dirigentes politicos e com a imprensa.

Em 2010, primeiro ano de atuacdo, a Rio Negdcios conseguiu atrair R$
745 milhGes em aportes, que serao alocados até o final de 2014. Um de-
sempenho 24,2% superior ao da meta tracada de captar R$ 600 milhdes.
Nesse primeiro ano, a agéncia foi procurada por 183 empresas, participou
da produgédo de 125 potenciais projetos e fechou os investimentos com sete
companhias estrangeiras: General Electric (GE), Diageo, State Grid, Lekun-
bide, IBM, Columbia University e Haobo.

No planejamento para atracdo de investimentos, foram definidos setores
prioritarios considerados “vocacdes naturais da cidade”. Entre estes esta-
vam Energia (em especial petréleo e gas), Hotelaria e Turismo, Inddstria
Criativa (producao audiovisual e eventos), Nova Economia (que abrange
tecnologia da informacgéo e inovagao cientifica), Industria Imobiliaria e de
Construgao Civil, Call Center e Servicos Compartilhados (prestacdo de ser-
vicos a outras empresas).

A agéncia elaborou um portfélio de oportunidades para esses setores, indi-
cando demandas de logistica, infraestrutura, pesquisa e fornecedores. Tam-
bém levantou as necessidades comerciais para a Copa 2014, com dados
que incluem desde a segurancga do evento ao fornecimento de assentos para
0 estadio do Maracana. O material é distribuido entre empresas, bancos e
escritérios de advocacia. Além disso, a agéncia criou um portal na internet
oferecendo informacgdes para empresarios estrangeiros (www.api-rio.com),
com o compromisso de atender possiveis investidores em até 24 horas.

A agéncia pretende realizar também missdes internacionais para intensificar
o relacionamento com empreséarios da Asia, onde ha o maior nimero de
investidores que buscam projetos no Rio, da Europa e dos Estados Unidos.



— ESTIMULANDO A INTEGRAGAO

Promover uma maior integracado interna e externa foi um norte estabelecido
pela administracdo municipal desde 2009. No ambito interno, a melhor
interlocucado entre os diversos técnicos e secretarias do municipio permitiu
uma maior capilaridade da gestao, ampliando a atuagao efetiva da maquina
publica. Externamente, aproximar a populagao da Prefeitura foi uma manei-
ra de entender melhor as demandas reais do municipio e atacar de frente
0s principais problemas.

Este movimento se deu através de experiéncias geralmente ricas e produ-
tivas. A Prefeitura reagrupou internamente areas que atuavam de maneira
dispersa, mas com objetivos similares, criando 6rgaos como a Secretaria de
Conservagao e Servicos Publicos, responsavel por tudo o que diz respeito
a manutencdo urbana. Promoveu, também, uma maior comunicacao entre
secretarias e 6rgdos através do Centro de Operagdes Rio, e com o publico
através da Central de Atendimento 1746. Além disto, ajudou a integrar o
préprio tecido urbano com projetos como a UPP Social, que aproxima areas
até entdo excluidas da cidade.

Todos estes processos de aproximagao tiveram um resultado estratégico
muito importante. Através deles foi possivel compartilhar informacdes en-
tre as areas, aumentando a eficiéncia da gestao. Até entdo, a Prefeitura
produzia uma quantidade grande de informac&o, que nao era analisada em
conjunto e, portanto, néo se traduzia em conhecimento nem resultava numa
acdo efetiva. A troca de dados possibilitou obter uma visao mais global do
cenario e embutir inteligéncia aos nimeros, que passaram a orientar melhor
0s passos da Prefeitura.

¢ Central de Atendimento 1746

Pioneira no Brasil, a Central de Atendimento 1746 (que significa “1-R-1-0”
no teclado do telefone), apelidada pelos cariocas de Disque-Rio, unificou
o teleatendimento de 26 érgdos e secretarias municipais. Através deste
nimero o cidadao pode fazer dentncias de irregularidades, reclamar sobre
algum servigo prestado pela Prefeitura, fazer uma solicitagao, obter infor-
macgodes sobre dividas, multas e alvaras, e até informagdes turisticas em
inglés e espanhol.
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Inspirado no “311” de Nova York, o servico tem capacidade para atender
234 ligagcdes simultaneamente e receber 600 mil chamadas por més. Sao
350 atendentes para que a linha fique disponivel 24 horas por dia, sete
dias por semana. A chamada tem o custo de uma ligac&o local. Para mon-
tar esta solucao, a Prefeitura buscou auxilio de empresa especializada em
centrais — a Contax — e consultoria de gestao de relacionamento com o
cidadao — a Accenture.

0O modelo responde a uma demanda da populagdo, que sempre se queixou
da dificuldade de contato com a Prefeitura, identificada em entrevistas
realizadas para a elaboracdo do Plano Estratégico. Com o novo sistema, o
morador tem um canal de contato Unico com a administragdao municipal,
onde encontra solugdes para problemas que vao desde um veiculo estacio-
nado na calgada até buracos na rua, acimulo de lixo, falta de iluminacao
pUblica ou captura de animais silvestres. Para cada demanda existe um
prazo maximo de resposta e solugdo, que pode variar de 4 horas a 10 dias,
dependendo do caso.

Para garantir o alto desempenho do servigo prestado, foi estabelecido um
Plano de Acdo e Acordo de Resultados com os érgdos municipais envolvidos
no atendimento. Se as metas forem alcangadas, os funcionarios das secre-
tarias e 6rgdos que integram o Disque-Rio recebem prémios em dinheiro.

Além do telefone, o servico pode ser acessado pelo site www.1746.rio.gov.br
ou por aplicativos gratuitos para celulares e tablets de diferentes platafor-
mas. Neste caso, o cidadao precisa apenas fotografar o problema e enviar a
imagem pelo aplicativo para que o érgdo responsavel tome as providéncias.
Com esta ferramenta n&o é preciso nem mesmo informar o enderego — o usu-
ario clica no icone “Localizar”, e o sistema realiza o georreferenciamento do
local automaticamente.

Em um ano, o servigo atendeu 2,5 milhdes de liga¢des. Os problemas de-
nunciados foram resolvidos dentro do prazo em 85% dos casos. Uma pes-
quisa feita pelo Ibope depois do primeiro ano de funcionamento mostrou
que 81% dos usuarios estavam satisfeitos com o atendimento. Os bairros
de Campo Grande, Tijuca, Copacabana, Taquara e Barra da Tijuca foram os
que mais utilizaram o servigo. Os principais pedidos e reclamacgdes foram:
solicitagao de poda de arvore e retirada de entulho, denlncias de automovel
estacionado em local proibido e de focos do mosquito da dengue, reclama-
¢ao de falha na iluminacdo publica e buracos nas ruas.

O Disque-Rio se converteu também num importante instrumento de gestao,
e este foi um de seus principais beneficios. Ao conhecer as reais demandas
da cidade, a Prefeitura p6de orientar melhor suas politicas publicas. Assim,
passou a agir diretamente no foco dos problemas.
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* COR - Centro de Operacdes do Rio de Janeiro

Em dezembro de 2010, o Rio de Janeiro ganhou um moderno centro de
operacgdes, capaz de acompanhar os acontecimentos da cidade segundo a
segundo, introduzindo o conceito de gestao de risco de forma pioneira no
setor publico brasileiro.

O Centro de Operacdes do Rio de Janeiro (COR) foi inspirado no centro
de controle da Nasa, a agéncia espacial norte-americana, e desenvolvido
em parceria com a IBM, através do projeto cidades Inteligentes. Ele retine
representantes de 30 secretarias, 6rgaos publicos e concessionérias, que
trabalham de forma interligada, a partir das informacdes coletadas pelo
sistema. Os dados sao monitorados por 400 funcionarios durante 24 horas
por dia, nos sete dias da semana.

No fim de 2011, o centro se encontra equipado com 80 teldes de 46 pole-
gadas, que transmitem imagens captadas por 150 cameras espalhadas pela
cidade — e atingira mais de 600 cameras em um ano. Nos teldes também
é reproduzido um mapa digital detalhado do Rio, onde é possivel visualizar
em tempo real, através de icones, o status do funcionamento da cidade em
diversos aspectos, como vias bloqueadas por obras ou o fluxo do trafego.

Na pratica, o COR funciona como um centro de convergéncia em que 0s
gestores publicos monitoram a cidade e se articulam para contornar pro-
blemas da forma mais rapida e eficiente possivel. Além dos representantes
de 6rgdos da Prefeitura, trabalham no centro representantes de érgaos do
Governo Estadual, como a Policia Militar, e de concessionérias de servigos,
como o Metrd Rio e a companhia de energia elétrica Light. O modelo reduz
o desencontro de 6rgdos publicos na execucdo de tarefas cotidianas, e
permite uma reag¢do mais eficaz na prevengé@o ou no controle de situagdes
de emergéncia.

No caso de obras em vias publicas, por exemplo, o centro possibilita a arti-
culagdo entre os responsaveis pela obra e os responsaveis pelo trafego, para
minimizar transtornos a populacdo. No caso de um acidente, o COR pode
acionar com maior rapidez o Corpo de Bombeiros ou a Policia Militar, dando
mais agilidade ao atendimento. Em dias de chuva, suas cameras permitem
detectar pontos de alagamento nas ruas, e acionar as equipes da Secretaria
de Conservacgao e Servicos Publicos, bombeiros e Defesa Civil.

A area de meteorologia € uma das mais importantes do centro, que regu-
larmente emite alertas que ajudam a cidade a se prevenir de eventuais de-
sastres causados por temporais e enchentes. A equipe é formada por quatro
meteorologistas e sete técnicos que se revezam em plantdes de 24 horas,
com diferentes mecanismos de informagao online. O sistema conta com
33 estacgdes pluviométricas distribuidas em todo o municipio e sensores de



descargas elétricas. Também esta conectado a rede de computadores do
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE). Um radar meteorolégico
instalado recentemente pela Prefeitura permite visualizar instantaneamente
qualquer formacdo que possa causar precipitacdes sobre o municipio. A
imagem do radar é associada a uma série de dados produzidos pelas outras
ferramentas de informac&o para produzir uma previsao do tempo extrema-
mente precisa. Diante do risco de alagamento ou deslizamento de encostas,
é emitido um alarme para 6rgaos estaduais e municipais como a Defesa
Civil, Comlurb — Companhia Municipal de Limpeza Urbana, Secretaria de
Conservagao e Servigos Publicos e CETRio — Companhia de Engenharia de
Tréfego do Rio de Janeiro. A informacdo também é repassada a imprensa e
a populacdo, através de mensagens no Twitter.

Para lidar melhor com situagdes de deslizamento, a Prefeitura refez o ma-
peamento de todas as areas de encostas na cidade. Para isso, utilizou fer-
ramentas como a modelagem aerodigital a laser, ortofotos e fotos obliquas
em escala e qualidade inéditas. Este mapeamento preciso, somado as infor-
macdes meteorolégicas fornecidas pelo centro, permite uma nocéo real dos
riscos para cada area da cidade de acordo com o indice de chuvas previsto.

A estrutura fisica do COR é composta por uma Sala de Controle, que fun-
ciona como o centro nervoso do érgdo, além de uma Sala de Crise, para os
casos de emergéncia, onde se reinem Secretarios ou Coordenadores de
diferentes departamentos, e uma Sala de Imprensa, onde representantes
da imprensa trabalham constantemente, ajudando a transmitir os alertas a
populacdo. Além desses espagos, 0 centro conta com uma conex&@o direta
via videoconferéncia com a residéncia oficial do Prefeito e uma sala espe-
cialmente reservada a ele, caso sua presencga fisica seja imprescindivel.
Em Decreto da Prefeitura, ficou estabelecido também que, durante uma
situacdo de crise, caso o Prefeito esteja ausente ou inacessivel por qualquer
motivo, caberd ao chefe do COR o comando da cidade, fazendo do érgédo o
principal centro de poder municipal em situacdes de emergéncia.

e Criacao da Secretaria de Conservacao e Servigos Publicos

Os servigos de conservagao, incluindo manutencgao de pragas e jardins, de-
sobstrucdo de galerias, modernizacdo da iluminagao publica e sinalizagéo
de vias, ndo receberam, ao longo dos ultimos 20 anos, os investimentos
necessarios para uma cidade do porte do Rio de Janeiro. Em 1996, a cidade
gastava R$113 milhdes (R$240 milhdes corrigidos) ao ano em conservagao.
Entre 2001 e 2008 foram usados, em média, R$50 milhdes por ano na
area. Desta forma, o uso dos equipamentos urbanos nao foi seguido por um
grau de manutencao adequado.
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A solucgédo foi a criacdo, no inicio de 2010, da Secretaria de Conservagao
e Servigos Publicos (SECONSERVA). O 6rgéo passou a contar com um or-
camento de R$ 250 milhdes, cinco vezes maior do que o historicamente
destinado a area. O aspecto mais inovador da iniciativa, no entanto, foi con-
centrar em uma Unica pasta todas as autarquias e 6rgaos responsaveis pelo
dia a dia da cidade, em sintonia com a filosofia de integracdo da Prefeitura.

A estrutura tradicional da Prefeitura sempre preservou diversos 6rgédos se-
parados, sem uma coordenacgao Unica. A Companhia Municipal de Limpeza
Urbana (Comlurb), por exemplo, estava integrada ao Gabinete do Prefeito.
Os demais 6rgéaos de manutencéo, incluindo a Coordenadoria Geral de Con-
servacdo, faziam parte da Secretaria Municipal de Obras. Neste caso, como
a missao principal desta secretaria nao incluia a conservacgao, esta impor-
tante funcgao foi sendo gradativamente colocada em segundo plano.

A centralizacdo conferiu maior importéncia a este trabalho, permitindo ga-
nho de foco e sinergia. No passado, agdes fundamentais como a manu-
tencdo das redes de drenagem das aguas pluviais, por exemplo, mistura-
vam lentidao, dispersdo de esforcos e baixa efetividade. Neste exemplo, a
Comlurb era responséavel por limpar os ralos e bueiros e a Coordenadoria Ge-
ral de Conservacdo limpava as galerias. Com a acado dos dois 6rgaos de forma
simultédnea e integrada, foi possivel triplicar a velocidade da manutengao
sem aumentar o nimero de funcionarios nem gastar um centavo a mais.

A articulacdo desta nova secretaria com a Central de Atendimento 1746
também possibilitou um ganho sem precedentes para o municipio. Antes, as
acOes de conservagdo eram orientadas por definicao do executivo ou mesmo
por pedidos politicos. Com o estabelecimento de um canal direto com o ci-
dadao, as demandas da populacdo passaram a ser o grande foco do funcio-
namento da secretaria. Hoje, 70% dos atendimentos realizados pelo 1746
sdo servicos prestados pela Secretaria de Conservagao e Servigos Publicos.

e UPP Social

A UPP Social consiste no plano da Prefeitura de reintegrar de forma plena
as areas ocupadas pelas Unidades de Policia Pacificadora (UPPs) — projeto
de seguranca publica do Governo do Estado. Este plano parte da visédo de
que apenas a acao policial para retomar o controle da &rea n&o basta para
resolver o problema dessas comunidades que cresceram sem a fiscalizagao
nem o amparo do poder publico. Sua meta é ampliar a rede de servicos pu-
blicos para estas regides e aproxima-las do cotidiano da cidade.

O grande desafio das UPPs Sociais € retirar a populag@o da informalida-
de, onde se encontrava por décadas, através de um processo de transi¢ao



gradual. E reparar uma divida histérica, marcada pelo abandono do poder
publico tanto na area de seguranca quanto na de infraestrutura, prestando
dentro da comunidade servigos basicos equivalentes aos prestados na cida-
de formal. Para isso, foi preciso obter um diagnéstico completo das areas
com UPPs que ajudasse na elaboragao de medidas e na abertura para acdes
da iniciativa privada e de ONGs.

Para coordenar o projeto, a Prefeitura criou uma unidade de gestdo baseada
no Instituto de Urbanismo Pereira Passos (IPP), érgdo que gerencia as in-
formacgdes sobe a cidade e desenvolve projetos estratégicos, com a misséo
de direcionar os investimentos municipais e articular parcerias com outras
esferas de governo, com o setor privado e com a sociedade civil. Também
coube a esta unidade estabelecer canais permanentes de dialogo com lide-
rangas e moradores das comunidades.

O projeto foi implementado em 20 areas, entre elas as comunidades do
Morro dos Macacos, Borel, Cidade de Deus, Morro da Providéncia, Rocinha,
Vidigal e Chacara do Céu. Nestas regides, o programa de pacificagdo foi
acompanhado pela qualificagao dos servigos de conservacdo urbana, ilumi-
nacdo publica, limpeza e coleta de lixo e pela regularizagdo imobiliaria. Na
area da Salde, estdo sendo construidas 17 Clinicas de Familia e Unidades
de Pronto Atendimento 24 horas (UPAs) até 2012.

A articulag@o com parceiros foi fundamental para o sucesso do programa.
A Federagdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (Firjan), por meio
do Servigo Social da Indudstria (SESI), possibilitou a formagao e inser¢ao
profissional de jovens da comunidade, anteriormente empregados no trafico
de drogas. Nos morros da Zona Sul foram oferecidos cursos de inglés e es-
panhol aos moradores, para estimular a vocagao turistica da regido, aprovei-
tando a realizacdo da Copa do Mundo de 2014 e das Olimpiadas de 2016.

O projeto Empresa Bacana, concebido numa parceria entre o Servigo Brasi-
leiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), o IPP e a Secre-
taria de Trabalho e Emprego, ajudou a formalizar empreendimentos comer-
ciais nestas comunidades. Desde agosto de 2010, o projeto auxiliou 1.500
pequenos empreendimentos, fornecendo CNPJ e alvara.

A colaboragdo da concessiondria de energia elétrica Light também foi im-
portante para a reintegracdo destas comunidades. Buscando a transigcao
gradual para a formalidade, a empresa desenvolveu um programa que pro-
move a qualificacdo das redes de energia, o incentivo ao consumo eficiente
e estimula o cadastramento dos moradores elegiveis para a tarifa social.
Também criou o projeto Light Recicla, associando a coleta de residuos reci-
claveis a concessao de descontos nas contas de luz.
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— AGINDO COM OUSADIA

Provocar uma mudanca estrutural e econémica no municipio envolve tomar
medidas que podem n&o agradar a populagdo num primeiro momento. Este
risco faz parte de qualquer projeto de longo prazo que tem como meta um
objetivo maior. Desde o inicio da gestao, a Prefeitura quebrou paradigmas
em suas politicas publicas vislumbrando um cenéario futuro, ainda que fosse
preciso assumir o 6nus de tomar iniciativas impopulares a primeira vista.

Isto implicou em desafiar praticas culturais arraigadas ha anos. Alguns exem-
plos neste sentido foram a ado¢ao do Choque de Ordem para coibir a tole-
rancia a desordem urbana e a abolicdo do sistema de aprovagéo continuada
nas escolas municipais, que apenas estimulava a falta de comprometimento
dos alunos. A Prefeitura também pensou a longo prazo ao construir um novo
aterro sanitario com tecnologia inédita na América Latina, e utilizou critérios
mais técnicos do que politicos ao implantar um programa de transferéncia de
renda para a populacgdo pobre que segue o modelo do Governo Federal. Além
disso, agiu de maneira firme ao estabelecer parcerias com Organizagdes So-
ciais para contornar um dos maiores entraves da administragdo publica: a
falta de agilidade na compra de materiais e contratagédo de pessoal.

e Mobilidade Urbana

Corredores de Bus Rapid Transit (BRT)

A falta de mobilidade urbana é um dos grandes desafios de qualquer metré-
pole do planeta, e o Rio de Janeiro precisa enfrentar este problema de uma
maneira eficaz e sustentavel. Seu impacto prejudica a economia da cidade,
a qualidade de vida da populagdo e até a politica habitacional.

Neste contexto, a Prefeitura optou por uma solugdo moderna e acessivel: a
implantagdo na cidade do Bus Rapid Transit (BRT). O sistema, criado em
Curitiba e introduzido com sucesso em varias capitais do mundo, utiliza
Onibus articulados com alta capacidade de passageiros, que circulam por
corredores exclusivos e ndo estao sujeitos as condi¢des do trafego. A forma
de embarque e desembarque é mais agil, similar a do metré.

Para implantar o sistema, foram projetadas quatro novas vias que vao cruzar
a cidade, beneficiando principalmente areas de grande crescimento popu-
lacional como as zonas Oeste e Norte. Estas vias terdo espago para auto-
moveis, mas sua prioridade seréd o transporte publico através do BRT. Com
este projeto, mais de 60% da populagao carioca podera ser transportada em
veiculos de alta capacidade de passageiros, como trem, metrd e BRT. Hoje,
este percentual ndo chega a 20%.

Outra vantagem do BRT é que sua implantacdo € bem mais rapida e aces-
sivel que a de outros modais com a mesma eficiéncia. Esta solu¢cdo deman-
da 10% dos investimentos necessarios para implantar o metrd no mesmo
trecho, por exemplo. A opgao pelo novo sistema reforca a caracteristica da
Prefeitura de buscar solugdes originais para atingir os melhores resultados.
Com um custo menor e num prazo mais curto, sera possivel transformar
radicalmente a mobilidade urbana no municipio do Rio.



Corredores de BRT
Bus Rapid Transit

TransOlimpica

Tempo de percuso Bairros Interligados

TransOeste
100 min. 40 min.
TransCarioca
100 min. 60 min.
.. Deodoro, Vila Militar, Magalhaes Bastos, Jar-
TransOIlmplca dim Sulacap, Taquara, Curicica, Jacarepagua,
100 min. 40 min. Camorim e Barra da Tijuca
Deodoro, Guadalupe, Honério Gurgel, Iraja, Bras
f de Pina, Penha Circular, Penha, Ramos, Bon-
TransBrasil 100 min. 50 min. sucesso, Olaria, Manguinhos e Sao Cristovao.

ANTES DEPOIS

Barra da Tijuca, Santa Cruz, Campo Grande,
Inhoaiba, Cosmos, Guaratiba e Recreio dos
Bandeirantes.

Barra da Tijuca, Curicica, Cidade de Deus,
Taquara, Tanque, Praga Seca, Campinho,
Maduureira, Vaz Lobo, Vicente de Carvalho,
Vila da Penha, Penha, Olaria e Ramos

56 Km de extensao
53 estagoes
220 mil beneficiados

41 Km de extensao
46 estacoes
400 mil beneficiados

26 Km de extensao
18 estacdes
110 mil beneficiados

32 Km de extensao
28 estagoes
900 mil beneficiados
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Veiculo Leve Sobre Trilhos (VLT)

Um projeto que une mobilidade urbana com requalificagé@o de areas degra-
dadas. Esta é a proposta inovadora do Veiculo Leve sobre Trilhos (VLT), mo-
dalidade de transporte que teréa seis linhas na regido central da cidade. Com
alta tecnologia e baixo impacto ambiental, produzindo um nivel minimo de
ruido, a implantagcéo deste sistema integra o projeto Porto Maravilha, e vai
ajudar a revitalizar a zona portuaria e seu entorno.

O VLT sera o principal meio de transporte publico na regiado, diminuindo
gradativamente a quantidade de dnibus em circulagdo. O sistema tera 52
km de trilhos, 32 composi¢des, com capacidade para 450 pessoas cada, e
42 estagdes situadas a cada 400 metros. Também estara interligado a ou-
tros modais de transporte como o trem, metrd, BRT e barcas, consolidando
o conceito de rede de transporte integrada. O modelo é usado com bastante
sucesso em cidades turisticas como Istambul, na Turquia, ou Houston, nos
Estados Unidos.

O VLT vai integrar areas importantes do centro da cidade como Praga Maua,
Avenidas Rio Branco e Presidente Vargas, Praga XV, Aeroporto Santos Du-
mont, Rodoviaria Novo Rio e Central do Brasil. A expectativa é que o sis-
tema atraia cerca de 150 mil passageiros por dia em 2016, nimero que
deve dobrar nas duas décadas seguintes. O custo de implantagao sera de
R$ 1,1 bilhdo, sendo R$ 530 milhdes ja garantidos pelo Governo Federal
e o restante financiado pelo municipio e pela iniciativa privada através de
concessao publica.
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e Quebra de Paradigmas na Gestao da Educacao

Logo no inicio da nova gestdo, a Prefeitura optou por eliminar o programa de
aprovacgao automatica nas escolas publicas municipais. O tema era polémi-
co. O programa, que vigorava desde 2007, é defendido por pedagogos em
varios estados brasileiros. Ele separa a vida escolar dos alunos em ciclos,
garantindo a progressao de todos os estudantes num periodo de trés anos.
No municipio do Rio, a adogdo do modelo foi deficiente, permitindo, na
pratica, a aprovagao irrestrita dos estudantes sem nenhuma contrapartida.
Por este motivo, a Prefeitura decidiu restabelecer o sistema convencional:
os estudantes voltaram a ser avaliados por meio de provas, testes, trabalhos
e pesquisas a cada semestre e a cada ano. Os que n&o conseguiam alcancar
a média teriam direito a participar da recuperagdo. Seria cobrada, também,
uma frequéncia minima. Quem n&o obtivesse o nimero suficiente de pre-
sencas ou nao conseguisse a nota exigida, seria reprovado.

A Prefeitura iniciou naquele momento um diagnéstico da educacgao na rede
municipal. No inicio de 2009, o [ndice de Desenvolvimento da Educacdo
Basica (IDEB) — monitoramento federal que mede a aprendizagem dos alu-
nos, nao era ruim no municipio em relagé@o aos padroes brasileiros. Contudo,
apos aplicar exames independentes no final do primeiro trimestre, a Prefei-
tura verificou que havia uma defasagem muito grande em relagéo ao que foi
aprendido. As notas do IDEB, no Rio de Janeiro, eram distorcidas pelos bai-
x0s niveis de reprovagao garantidos pelo programa de aprovacao automatica.

Estas avaliacdes trouxeram dados alarmantes em relacdo ao sistema de en-
sino publico municipal. Constatou-se a existéncia de quase 30 mil analfa-
betos funcionais nas escolas da Prefeitura, um terco deles frequentando o
sexto ano do ensino fundamental. Mais de 40% das criangas precisavam de
reforco em portugués e matematica. Havia também um déficit de creches
que ndo sb afetava o aprendizado das criancas mais novas, que chegavam
tarde a rotina da escola, como comprometia o de algumas mais velhas, que
precisavam tomar conta do irm&o e nao podiam estudar. Além disso, o nu-
mero de professores da rede era insuficiente e muitas escolas funcionavam
com instalagbes precérias ou em areas dominadas pela violéncia.

A partir deste diagnéstico, a Prefeitura se movimentou em diversas frentes.
Os alunos considerados analfabetos funcionais foram separados em classes
especiais no ano letivo de 2009 e um trabalho especial de alfabetizacao foi
preparado em parceria com instituicdes como o Instituto Ayrton Senna. Foi
implantado um programa de reforgo escolar, que comegou pela Zona Oeste,
onde metade das criangas tinha dificuldade em portugués e matematica, e
posteriormente foi difundido por todo o municipio. Nos dois primeiros anos



da nova gestao foram contratados 5.576 professores e estabelecido um cur-
riculo unificado claro, com provas bimestrais. Além disso, a Secretaria de
Educacao foi a primeira a assinar um Plano de Acado e Acordo de Resultados
definindo metas a cumprir e pagamento de bonus aos funcionarios.

Em outro projeto inovador, a Prefeitura passou a oferecer aulas em tempo
integral nas 150 escolas da rede que ficavam em areas violentas. Estas
unidades de ensino, localizadas em 73 comunidades, adotaram periodos
de sete horas, sendo duas horas e meia de oficinas esportivas, artisticas
e culturais extracurriculares. Quatro mil professores, coordenadores e di-
retores foram capacitados para utilizar uma metodologia diferenciada de
ensino, que visava contornar bloqueios de aprendizado em criancas sujeitas
a episédios de violéncia. O objetivo era diminuir a taxa de evasao escolar,
gue nestas regides ultrapassava o dobro da média das demais areas da ci-
dade, e auxiliar os alunos com deficiéncias em portugués, matematica ou
analfabetos funcionais.

O retorno destas medidas foi surpreendente. O programa de reforgo escolar
beneficiou mais de 20 mil criangas do terceiro ao sexto ano, que melho-
raram seu desempenho nas avaliagdes. A taxa de evasdo nas escolas que
adotaram o horario integral caiu de 5,1% para 3,3%.

e Organizacgoes Sociais

Uma das inovagdes da atual gestao foi permitir que Organizagdes Sociais,
ou seja, entidades sem fins lucrativos, pudessem ser parceiras da Prefeitura
na administragao de alguns equipamentos publicos. Este modelo j& vem
sendo adotado com grande sucesso na gestao de programas de salde em
cidades como Sao Paulo e Londres. A principal vantagem é reduzir a bu-
rocracia da maquina municipal, garantindo mais eficiéncia e agilidade no
servigo prestado.

As Organizagdes Sociais tém maior flexibilidade na contratacdo de profis-
sionais e na compra de material. Além disto, seus funcionarios tém metas
de qualidade a atingir e podem ser substituidos caso ndo estejam cuidan-
do bem da populacdo. No Rio, esta parceria produziu avangos marcantes,
sobretudo na gestao da saude. A Prefeitura aumentou o orcamento da area
de R$ 1,8 bilhdo para R$ 4 bilhdes em trés anos. Em parceria com as
Organizacdes Sociais foi possivel viabilizar a execucdo destes recursos, pos-
sibilitando um aumento de 700% no numero de médicos e técnicos que
trabalham com atenc&o béasica no municipio, e permitindo que a cobertura
do Programa Saude da Familia triplicasse em trés anos.
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A maneira como foi redigida a Lei que autoriza este tipo de parceria, bem
como 0s mecanismos de acompanhamento criados, garantem que tudo
aconteca com o minimo de risco para o dinheiro publico. Sé podem traba-
Ihar com a Prefeitura Organizagdes Sociais previamente qualificadas e com
experiéncia de no minimo dois anos na area que irdo atuar. Os contratos séo
renovados somente depois que a entidade cumpre 80% das metas acorda-
das e os mecanismos de fiscalizagdo da execugao orcamentaria e dos resul-
tados obtidos sdo extremamente rigidos. A Secretaria de Salde e Defesa Ci-
vil tem uma controladoria especifica para monitorar suas atividades durante
a gestao do contrato, além de uma comissado que se reline trimestralmente
para avaliar seus resultados.

¢ Rio em Ordem

Um dos primeiros problemas mencionados pela populagdo carioca nas en-
trevistas do Plano Estratégico foi a tolerancia a desordem urbana. A recla-
macao era de que o carioca aprendeu a conviver com a informalidade e
o desrespeito as regras. Uma cultura estimulada pela leniéncia do poder
publico. Isso se refletia no desrespeito habitual as normas de transito, na
proliferacdo de construgdes sem alvara, na expansao do comércio irregular
e na publicidade ilegal.

Sob o ponto de vista da administragao publica, havia uma histérica falta de
integracdo entre o municipio e as forgas de seguranca do estado para vigiar
0 espacgo publico. Na Prefeitura, a Guarda Municipal, a Coordenadoria de
Licenciamento e Fiscalizagdo e a Coordenadoria de Controle Urbano, trés
dos 6rgdos mais importantes no ordenamento urbano, atuavam de forma
precéria, sem motivagao nem foco sobre sua area de atuagao.

Um importante marco na mudanca deste cendrio foi a criagao da Secretaria
de Ordem Publica (SEOP), nos primeiros dias de 2009. O érgédo passou a ser
o regulador e fiscalizador da atividade econémica, das posturas municipais e
do uso do espaco publico. Também ficou sob sua responsabilidade o controle
da Guarda Municipal e das Coordenadorias de Licenciamento e Fiscalizagao,
de Controle Urbano e de Fiscalizagcdo de Estacionamentos e Reboques.

O principal projeto da nova SEOP, e que também era a sintese das medi-
das a serem tomadas nesta area, foi o programa Choque de Ordem. Ele
teve inicio oficialmente no principio de 2009, em oito bairros do Rio de
Janeiro. A operagdo contou com 2 mil servidores do governo municipal e
estadual e com o apoio das policias Civil e Militar. Suas principais agdes
incluiam recolher menores, fiscalizar estabelecimentos, reprimir ambu-
lantes e “flanelinhas”, combater publicidade ilegal e coibir o estaciona-
mento em local proibido.



Neste primeiro ano, outra iniciativa importante foi a formalizagao dos ven-
dedores ambulantes que atuavam no municipio. Foi a maior iniciativa de
cadastramento deste tipo de atividade ocorrido na cidade. Trinta e cinco
mil pessoas compareceram as Inspetorias Regionais de Licenciamento e
Fiscalizagdo espalhadas pelo Rio para se cadastrar. Destas, 25 mil foram
consideradas aptas para exercerem a atividade.

No verdo de 2010, o ordenamento chegou as praias. Além da padronizacao
de exigéncias para disciplinar o comércio ambulante, a Prefeitura aumentou
o monitoramento das atividades esportivas, com cerca de 400 guardas mu-
nicipais e fiscais de controle urbano. Os barraqueiros tiveram de se adequar
as normas e trabalhar com tendas padronizadas. Alimentos que ameagavam
a salde do consumidor, como camarao e queijo coalho, foram proibidos.
O preparo de qualquer tipo de alimento nas areias também foi coibido.
Praticas esportivas como o frescobol e a altinha passaram a ser permitidas
somente em é&reas delimitadas e os animais domésticos foram banidos da
areia por motivo higiénico.

Em 2011 a Prefeitura langou uma segunda etapa do Choque de Ordem, que
teria como foco a instalacao de Unidades de Ordem Publica (UOP) em pon-
tos estratégicos da cidade. Inspirado no modelo de pacificagado das favelas,
o projeto substituia as acdes pontuais e itinerantes por ocupacdes perma-
nentes, como forma de perpetuar o ordenamento urbano. A iniciativa surgiu
do aprendizado da Prefeitura nos dois primeiros anos de esforco nesta area.

A primeira UOP, que serviu de piloto para o projeto, foi inaugurada na
Tijuca, com uma equipe de 225 guardas municipais. A fiscalizagao coibiu
problemas cronicos no bairro como estacionamento irregular, presenca
de flanelinhas, ocupagdo das calgadas com mesas e cadeiras e atuacgao
de ambulantes ndo autorizados. Os resultados tiveram reflexo até na se-
guranca publica. No primeiro més de atuacao, a quantidade de roubos a
pedestres no bairro caiu 35%. Com o bom desempenho do projeto piloto,
foram implantadas posteriormente UOPs nos bairros do Centro, Leblon,
Ipanema e Copacabana.

As acdes de ordenamento da cidade surpreenderam pelo fato de que, em-
bora tenham encontrado uma resisténcia inicial da popula¢do, acabaram
por ser bem acolhidas e respeitadas pelo publico carioca. Uma pesquisa
com 850 moradores realizada pelo Instituto Brasileiro de Pesquisa Social
(IBPS), identificou que 70% dos entrevistados conheciam e aprovavam as
iniciativas. As a¢bes consideradas mais importantes foram o recolhimento
de populagdo de rua (41%), a demolicdo de construgdes irregulares (24%)
e a repressdo a ocupagao de calcadas por camel6s (14%). Apenas 13% dos
pesquisados desaprovavam o choque de ordem, total ou parcialmente.

83



84

¢ Cartao Familia Carioca

Diversos governos municipais e estaduais ja criaram programas de transfe-
réncia de renda para ajudar a populacdo carente. O problema mais recorren-
te destas iniciativas é que o cadastro dos beneficiarios muitas vezes sofre
ingeréncia politica e o projeto deriva para o clientelismo, deixando de atacar
o foco principal da questao. A Prefeitura do Rio quebrou um paradigma nes-
ta area ao criar o programa Cartdo Familia Carioca. Nele, a gestao municipal
nao tem qualquer influéncia sobre a lista dos beneficiados. As familias sdo
inscritas através do cadastro Unico do programa federal Bolsa Familia, que
€ um verdadeiro censo da classe mais pobre no Brasil, e tem um milhdo de
cariocas cadastrados.

O Familia Carioca surgiu a partir do reconhecimento da Prefeitura de que
ja havia um programa federal eficiente de transferéncia de renda, com um
cadastro seguro e com um indice pequeno de distor¢do. E que este bene-
ficio, em alguns casos, precisava ser complementado tendo em vista o alto
custo de vida numa capital como o Rio de Janeiro. O programa oferece
complemento para unidades familiares com renda inferior a R$ 108 por
pessoa, valor correspondente ao nivel de pobreza extrema considerado pela
ONU nas oito metas do milénio, uma das quais prevé a reducéo pela metade
do contingente populacional vivendo nesta situagao até 2015. Além deste
valor nominal, também sdo consideradas varidveis socioecondmicas obtidas
através do cadastro Unico federal como a configuracao fisica das moradias,
0 acesso a servigos como agua, luz e esgoto, o nivel de escolaridade e os
grupos de vulnerabilidade como lactantes e criancas dentro de cada unida-
de familiar. Este conjunto de informagdes é computado no calculo do Centro
de Estudos Sociais da Fundacdo Getulio Vargas que define quais familias
serdo beneficiadas. O valor pago a mais para cada uma delas varia de R$
20 a R$ 400.

A Prefeitura também integrou o projeto ao programa de melhoria da educa-
¢ao do municipio. Como contrapartida pelo beneficio, as familias precisam
garantir a frequéncia de criangas com idade escolar em pelo menos 90%
das aulas, além da participagdo de um adulto responsavel nas reunides bi-
mestrais do colégio. Uma grande inovacgéo foi condicionar beneficios adicio-
nais ao desempenho dos alunos — aqueles que apresentam uma melhora mi-
nima de 20% nas avaliacdes bimestrais tém direito a um bonus de R$ 50.

Em dezembro de 2011, quando completou um ano, o programa ja apresen-
tava resultados importantes: o nimero de pessoas vivendo abaixo da linha
de pobreza foi reduzido em 46%, afetando um total de 420 mil pessoas, ou
8% da populagao carioca. Além disso, um estudo realizado pela Fundagao
Getulio Vargas constatou que o desempenho dos alunos da rede municipal



gue receberam o beneficio melhorou 20% acima daqueles na mesma situ-
acado que ndo receberam.

Em 2012, o programa sera ampliado, dobrando o beneficio para criancas e
jovens até 18 anos portadores de deficiéncia e adolescentes que moram em
comunidades pacificadas e estdao em busca de qualificagao profissional. Os
investimentos montam a R$ 155 milhdes e espera-se que 540 mil pessoas
sejam beneficiadas.

¢ Gestao de Residuos

A cidade do Rio de Janeiro utilizou durante mais de 30 anos o aterro de
Gramacho, em Duque de Caxias, como o principal destino do seu lixo. O
local recebia diariamente mais de 9 mil toneladas de residuos vindas do
Rio e outros municipios da regiao metropolitana. Este aterro, no entan-
to, reunia uma série de irregularidades como o fato de estar sobre um
manguezal, impactando em seu desmatamento, ficar nas proximidades
da baia de Guanabara, com risco de poluigdo de suas aguas, e estar ins-
talado num terreno instavel, sobre argila mole, provocando constantes
movimentagdes geologicas.

No primeiro dia da gestdo que teve inicio em 2009, a Prefeitura publicou
um Decreto criando um grupo de trabalho para solucionar o problema.
Posteriormente foi realizada uma licitagdo para a constru¢do de um novo
aterro em é&rea distinta, localizada no municipio vizinho de Seropédica. A
empresa que venceu a licitacdo ficou responsavel por construir um mo-
derno Centro de Tratamento de Residuos (CTR), e gerenciar todo o lixo,
desde sua chegada nas estacdes de coleta até seu destino ambientalmente
correto nesta central.

A nova CTR reline tecnologia de ponta inédita na América Latina para ga-
rantir o destino adequado do lixo. Uma das inovacdes é a tripla camada de
impermeabilizagdo do solo feita com mantas reforgadas de polietileno de
alta densidade (PEAD) e sensores ligados a um software que indica qual-
quer anormalidade no solo. Além disso, no local, o chorume, liquido resul-
tante da decomposi¢ao dos residuos, sera convertido em agua de reuso, e o
biogas transformado em energia e convertido em créditos de carbono. Com
a implantacdo da CTR, em 2012, iniciou-se um processo de reducdo de
emissdes de gases do efeito estufa que contribui para que a Prefeitura do
Rio de Janeiro cumpra a sua meta de reducdo assinada em 2009 na apre-
sentacdo do Plano Rio Sustentavel. O objetivo é reduzir as emissdes em 8%
até 2012, 16% até 2016 e 20% até 2020. Os lixdes existentes na regido
metropolitana do Rio sdo responsaveis, ainda hoje, por uma das maiores
parcelas de langamento de géas estufa no estado.
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¢ Formando Lideres

Para executar todos os seus projetos e rotinas, a Prefeitura do Rio necessita
ter lideres qualificados em técnicas e ferramentas de gestdo que permitam
atingir as metas planejadas, dentro da qualidade, prazo e orcamento pre-
vistos. Ao mesmo tempo, pretende alcancar a perenizagao do modelo de
gestao por resultado através da meritocracia, garantindo que os funcionarios
de carreira ocupem os cargos estratégicos para o correto funcionamento da
maéaquina administrativa.

O primeiro passo neste sentido foi o restabelecimento da Fundagao Joao
Goulart (FJG), 6rgado da Prefeitura vinculado a Casa Civil, com a nova missao
de desenvolver as liderancas do municipio do Rio. Esta fundagao trabalha
em conjunto com a Secretaria Municipal de Administracdo para identificar,
desenvolver, alocar, avaliar e motivar os lideres dentre os mais de 120.000
funcionarios da Prefeitura.

Lideres Cariocas

O projeto Lideres Cariocas foi lancado em Marco de 2012 para identifi-
car e desenvolver as liderangas na administragcdo municipal. Com mais de
1.300 inscritos, ao final de um processo seletivo objetivo e inovador, 149
servidores formaram a primeira turma do programa. As provas consistiram
em testes randémicos adaptativos de raciocinio légico, verbal e numérico,
além de avaliagbes de perfil e competéncias, estas ultimas conduzidas pelos
superiores dos candidatos de acordo com o modelo de competéncias esta-
belecido apds extensivas consultas com servidores de alto desempenho de
diversos 6rgaos e niveis da Prefeitura.

Em sua primeira turma, os Lideres Cariocas tem entre seus pares 10 douto-
res e 46 mestres, além de pessoas de todos os escaldes da Prefeitura. Um
grupo significativo dos Lideres sao servidores que, apesar de seu potencial,
nunca haviam exercido cargos de liderancga. Através de seus méritos, estes
servidores foram aprovados no rigoroso processo seletivo e agora serao pre-
parados para novos e maiores desafios.

Curso de Gestao

Para dotar os Lideres Cariocas das mais modernas ferramentas de gestao, a
Fundagao Jodo Goulart contratou a COPPEAD, Instituto de Pds-Graduacao
e Pesquisa em Administracdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro.
Centro de exceléncia reconhecido internacionalmente, o COPPEAD criou
um curso de extensdo customizado especificamente para as necessidades
da Prefeitura do Rio. Durante seis meses, os servidores da Prefeitura apren-
dem a teoria académica de tépicos como Finangas, Orcamento e Controle,
Gestao de Pessoas, Lideranca, Estatistica, Planejamento Estratégico e de-
mais areas de conhecimento necessarias para liderar equipes e projetos em
uma organizacgao complexa e dinamica como a Prefeitura. Para garantir que



0s conceitos aprendidos nao fiquem sé no papel, o projeto final do curso é
feito com base nas metas e iniciativas do Plano Estratégico da Prefeitura, a
ser implantado sob a supervisdo do Escritério de Gerenciamento de Proje-
tos, que também faz parte da banca examinadora dos projetos finais. Além
disto, ao longo do curso, ao final de cada tépico, uma palestra dos Secreta-
rios e especialistas de cada area faz a conexdo entre o que foi visto em sala
de aula e a realidade da Prefeitura, solidificando a aplicabilidade do tema e
0 aproveitamento do conteldo.

Aprofundamento da Meritocracia

Em linha com as mais modernas praticas de gestdo observadas na iniciativa
privada e em 6rgéo publicos internacionais de ponta, a Prefeitura do Rio
criou medidas ainda mais agressivas para o aprofundamento da meritocra-
cia em sua Gestdo de Gente. Os Lideres Cariocas tem metas individuais,
que, se atingidas em conjunto com as metas coletivas dos Acordos de Re-
sultados, podem resultar em uma bonificacdo de até quatro salarios a mais
anualmente. Este estimulo adicional alinha os objetivos da Prefeitura aos
objetivos individuais dos seus lideres, melhorando a qualidade da gestéo
das rotinas e projetos necesséarios para servir aos cidadaos.

Identificacao e descricido dos cargos estratégicos

Do mesmo modo que com os Lideres, é necessario identificar os cargos que
sdo estratégicos para o funcionamento da maquina administrativa munici-
pal. Estes cargos, por suas responsabilidades, tém um impacto consideravel
nos resultados da Prefeitura e, portanto, devem ser ocupados por servidores
preparados especificamente para estes desafios. Para tanto, a Fundagao
Jodo Goulart fez um exaustivo levantamento e descri¢cdo das principais po-
sicdes de cada area de resultado da Prefeitura, e apds analise criteriosa das
informacgdes levantadas, elencou aqueles que sdo considerados os cargos
estratégicos para o atingimento das metas anuais e de longo prazo.

Comité de Gestao de Gente

Para avaliar o desempenho dos Lideres e decidir quais as melhores alterna-
tivas para a sucessao dos cargos estratégicos, foi criado o Comité de Gestéo
de Gente, que se relne duas vezes ao ano. O planejamento de sucessao é
uma das melhores ferramentas para a perenizagdo do modelo de gestédo de
alto desempenho adotado pela administragcdo que teve inicio em 2009, ao
garantir que nao ha hiatos na ocupagao dos cargos estratégicos da Prefeitu-
ra por servidores com o perfil, a preparagao e a experiéncia necessarias para
o correto desempenho das fungdes inerentes a posicao.
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OLHANDO PARA
O FUTURO DO RIO

— UM PROJETO MAIS AMBICIOSO

O primeiro Plano Estratégico desenvolvido pela Prefeitura tragou como hori-
zonte uma nova visao para a cidade em 2020, estabelecendo metas claras a
serem cumpridas a curto prazo — entre 2009 e 2012. A estratégia constituiu
em estruturar um plano pragmatico, com passos direcionados para um norte
muito bem delineado. Apds trés anos da implanta¢do deste plano, e com
0 sucesso obtido tanto no engajamento do corpo funcional da Prefeitura,
quanto na melhora efetiva da cidade, a gestdo municipal decidiu desenvol-
ver um novo plano que desse sequéncia a esta estratégia.

A intencdo era dar prosseguimento e recalibrar os objetivos tracados an-
teriormente, mas com metas a serem cumpridas no periodo seguinte, ou
seja, entre os anos de 2013 e 2016. Este desdobramento permitiria elevar
a Gestao de Alto Desempenho a um novo patamar, consolidando o foco da
maquina publica no profissionalismo e em resultados, e diminuir sua sujei-
¢ao a variacdes de rumo de acordo com a temperatura politica. O novo plano
aprimorou as diretrizes do primeiro, aproveitando o aprendizado obtido até
aquele momento. Por ter sido desenvolvido num periodo em que a cidade
apresentava avancos significativos e um cenario favoravel, também pdde ser
muito mais ousado em suas metas.
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— 0 NOVO CENARIO DA CIDADE

e Metas cumpridas e resultados obtidos

A Prefeitura assinou em 2010 Acordos de Resultado com 19 6rgaos e secre-
tarias e estabeleceu 123 metas para o funcionalismo. Em 2011, foram 36
Acordos de Resultados assinados com 208 metas estabelecidas. A Prefeitu-
ra fez um monitoramento continuo destas metas, divulgando os resultados
preliminares no primeiro semestre de cada ano e os nimeros consolidados
nos meses de dezembro.

Em ambos os periodos, os resultados alcangados foram bastante expres-
sivos. No ano de 2010, 83% das metas foram cumpridas integralmente
ou superadas (com nota maior ou igual a 8,0) e apenas 4% nado foram
cumpridas (nota menor ou igual a 3,9). O grafico na figura abaixo reflete
esse bom desempenho e mostra a distribuicdo das metas cumpridas total,
parcialmente e ndo cumpridas.

EM 2010, 82% DAS METAS DOS ACORDOS
FORAM INTEGRALMENTE CUMPRIDAS OU SUPERADAS
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Os funcionarios dos 19 érgaos que assinaram acordos em 2010 foram pre-
miados segundo o seu desempenho, recebendo um décimo quarto salério
parcial ou integral, e, em alguns casos, até mesmo um décimo quinto. Foram
beneficiados 82.912 servidores (73,3% do pessoal em atividade na Prefei-
tura). O investimento foi de R$132 milhGes no pagamento das bonificagdes.

Em 2011, apesar do aumento no nimero de metas e da inclusdo de novos
orgaos e seus servidores aos Acordos de Resultados, o balango apresen-
tou evolugdo. Desta vez, 88% das metas foram cumpridas, uma média 5%
superior a do primeiro acordo. Cerca de 90 mil servidores de 36 6rgdos
publicos receberam bonus. Neste ano, a Prefeitura investiu R$250 milhdes
no pagamento das bonificagdes, o equivalente a uma folha mensal de paga-
mento dos mais de 100 mil servidores municipais na ativa.

As metas cumpridas se traduziram também em beneficios objetivos para a
populagdo. O Programa Saude da Familia, que em 2008 tinha uma cobertu-
ra de 3,5%, alcangou 27,4% em 2011, priorizando os bairros mais pobres
da cidade. Na educacao, foram criadas 15 mil novas vagas em creches, con-
tratados 5 mil professores e 20 mil criangcas melhoraram seu desempenho
escolar gracas as aulas de reforgo. Grandes projetos na area de transporte
estavam em andamento, como a TransOeste, praticamente concluida, e a
TransCarioca. As contas da Prefeitura estavam saneadas e sua capacidade
de investimento bateu 17,9%, indice superior a proporgéo alcangada pelos
estados de Sdo Paulo, Minas Gerais e pelo Governo Federal. A arrecada-
¢ao de ISS também cresceu 16%. Todos estes resultados transmitiam a
sensacdo de que a Gestao de Alto Desempenho e o Plano Estratégico eram
conquistas efetivas para o municipio.

¢ Maior otimismo

Uma pesquisa realizada pelo Ibope, encomendada pela Prefeitura, mostrou
que 80% dos cariocas estavam satisfeitos ou muito satisfeitos com suas
vidas e que mais de 60% viam com otimismo as perspectivas futuras para
0 Rio. A percepcdo com relagdo a seguranca foi bem avaliada, com isso,
dados do Instituto de Seguranca Publica mostravam que a taxa de mortes
violentas havia caido 13,7% em 2011 e o nimero de roubos de automoével
diminuido cerca de 10%.

As agéncias Moody’s, Fitch e Standard Poor's concederam ao municipio
a classificacdo do grau de investimento. Além disso, em 2010, o Rio foi
a cidade da América Latina que mais recebeu investimentos estrangeiros
diretos, no total aproximado de US$ 7 bilhdes. O aquecimento da atividade
econdmica, impulsionado por setores como Petréleo e Gas, Construcéo Ci-
vil, Varejo e Farmacéutico, aumentou o nimero de contratacdes temporarias
e permanentes, tornando a cidade atrativa também para estrangeiros. Cerca
de 43% dos vistos de trabalho concedidos no Brasil em 2011 foram para
postos na cidade do Rio de Janeiro. No primeiro ano de funcionamento, a
agéncia Rio Negocios foi procurada por 183 empresas nacionais e estran-
geiras que demonstraram interesse em desenvolver projetos na cidade.
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* Perspectivas para o futuro

A confirmagdo do Rio como sede dos Jogos Olimpicos de 2016 foi um
dos fatores importantes para impulsionar o crescimento e para aumentar as
boas perspectivas de futuro. O evento é um ponto marcante para a requali-
ficacdo da cidade e atracdo de novos negécios e investimentos. Soma-se a
ele o fato de que o Rio é também palco da final da Copa do Mundo de 2014,
além de outros importantes jogos desta competic&o.

Por conta das novas instalacdes e do investimento da cidade em infraestru-
tura, o Rio tende a receber cada vez mais competi¢cbes esportivas e grandes
eventos. Por exemplo, em 2012 a realizagdo da Conferéncia das Nacdes
Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel, o Rio+20, com a presenca de
150 chefes de estado e de governo, e em 2013, a cidade abrigara a Jornada
Mundial da Juventude, maior evento catélico do mundo, com participacéo
prevista de 2 milhdes de fiéis de mais de 80 paises.

O cenario positivo do Brasil também apresenta boas perspectivas para o Rio.
A exploragao petrolifera do pré-sal, com a possibilidade de elevar o pais a
posicado de 4° maior produtor de petréleo do mundo em 2030, a privatiza-
¢ao de grandes aeroportos e a expansao do mercado interno, com uma nova
classe média, eram alguns dos alicerces que sustenta a tese de que nunca
ventos tdo bons haviam soprado para o pais.

e Cultura de alto desempenho disseminada

No ambito administrativo da Prefeitura, os gestores e funcionarios se enga-
jaram na implantacdo do Plano Estratégico. Em 2011, 90 mil servidores e
36 6rgaos municipais participaram do Plano de Acdo e Acordo de Resulta-
dos. Isso ajudou a disseminar internamente uma rotina voltada para a Ges-
tao de Alto Desempenho. Os secretarios e gestores internalizaram a pratica
das reunides de acompanhamento de metas e o pensamento voltado para
resultados objetivos. Essa cultura passou a fazer parte do dia-a-dia da Pre-
feitura que, embora ainda tivesse desafios a vencer, encontrava internamen-
te um cenario bem mais azeitado para o funcionamento das boas préaticas
de gestdo. Ao mesmo tempo, a transparéncia dada aos resultados das metas
permitiu a populagdo carioca acompanhar mais de perto a administracao
municipal e a se habituar a cobranca por um bom desempenho.



— PLANO ESTRATEGICO 2013 - 2016

0 novo Plano Estratégico foi desenvolvido nos mesmos moldes do plano
anterior. Ou seja, partiu de um diagnoéstico consolidado para definir uma
visdo de futuro para a cidade, com metas a serem cumpridas a médio pra-
zo, sustentadas por iniciativas estratégicas que ajudariam a viabiliza-las. A
diferencga é que o novo plano foi bem mais ousado, e sua elaboragao contou
de forma mais ampla com a participagdo popular.

Esta ousadia se traduziu na nova visao de futuro, desta vez vislumbrando o
cenario do Rio de Janeiro em 2030. Esta visdo prevé tornar o Rio “a melhor
cidade do Hemisfério Sul para viver, trabalhar e conhecer”. Isso significa
tornar a cidade a capital com melhor educacédo publica do pais, referéncia
brasileira em reducéo de déficit habitacional e referéncia mundial em servi-
¢os de tecnologia para a industria de Energia, entre outros objetivos.

Esta visdo de futuro é sustentada por metas também mais ousadas a médio
prazo, respaldadas pelo novo cenario positivo do Rio e a bem sucedida im-
plantagcéo do primeiro Plano Estratégico. O planejamento para 2013-2016
contou com 56 metas, contra 46 do primeiro plano, e 58 iniciativas estra-
tégicas, contra 37 do primeiro.

Os exemplos de maior ousadia sao claros. Na area de Sadde, a meta an-
terior, de aumentar para 35% a cobertura do Programa Sadde da Familia,
subiu para 70% de cobertura até 2016. Ao dobrar a expectativa para este
importante indicador da Saude, a Prefeitura apostou no prosseguimento dos
bons resultados e do histérico de metas cumpridas na area.

Em Habitacdo e Urbanizacdo, a nova meta de construir 100 mil moradias
até 2016 representou o dobro do estabelecido anteriormente. E a expecta-
tiva de reduzir em 3,5% a area do municipio ocupada por favelas aumentou
para 5%. Um dos maiores saltos foi na integracdo da Prefeitura com a
populacdo, através do canal de atendimento 1746. O novo plano estipulou
a meta de atender 245 mil chamadas por més com avaliagd@o positiva do
morador, contra 100 mil mensais do primeiro
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“Durante dois dias, os conselheiros
dedicaram seu tempo e energia de forma
voluntaria para tratar de cinco temas por dia.”

e A criacdo do Conselho da Cidade

O Conselho da Cidade é um férum consultivo criado em dezembro de 2011
pela Prefeitura com o objetivo de rever o Plano Estratégico tracado em 2009
e apoiar a construcao do Plano 2013-2016. Ele garante que o plano seja
coerente com os anseios da populagdo ao mesmo tempo em que abriga a
diversidade de idéias e as melhores praticas da administragdo municipal. O
Conselho é composto por 150 formadores de opinidao da sociedade carioca,
selecionados seja por seu conhecimento sobre as questdes do municipio,
seja por sua contribuicdo pessoal ou profissional para a evolugéo da cidade.

No final de 2011, todos os participantes do Conselho receberam o contetido
do Plano Estratégico 2009-2012, o Plano de Agéo e Acordo de Resultados
da Prefeitura e o convite para participar do projeto. Como parte do processo,
eles responderam a uma pesquisa sobre a “Visado da cidade”, com perguntas
gerais sobre a situagao atual do Rio e suas expectativas para o futuro, além
de questdes sobre o Plano Estratégico 2009-2012 e o Legado Olimpico.

O primeiro encontro do Conselho, para a realizagao de oficinas de trabalho
aconteceu em janeiro de 2012, com duracdo de quatro horas, sobre cada
uma das areas de resultado prioritarias.

Durante dois dias, os conselheiros dedicaram seu tempo e energia de for-
ma voluntaria para tratar de cinco temas por dia. Na ocasido, eles tiveram
a oportunidade de discutir os resultados do Plano de 2009-2012 com os
secretarios presentes e ouvir a perspectiva dos gestores responsaveis por
implementar o plano.

Com base neste trabalho, o Plano 2013-2016 foi elaborado, acolhendo
comentarios e sugestdes sobre a reestruturacdo de algumas das dez are-
as de resultado prioritarias, diretrizes, metas e iniciativas estratégicas por
parte dos conselheiros. Estas contribuicdes do Conselho da Cidade foram
analisadas pela equipe da Secretaria da Casa Civil, e incorporadas ao Plano
Estratégico. A partir de entdo, o conselho passou a se reunir a cada seis
meses para acompanhar o andamento das metas.
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A lista de participantes do Conselho da Cidade

- Adilson Pires - Felipe Goes

- Alba Zaluar - Fernanda Montenegro
- Alfredo Lopes - Fernando MacDowell
- Alfredo Sirkis - Fernando Molica

- Andre Eppinghaus - Ferreira Gullar

- Andrea Gouvea Vieira - Flavia Oliveira

- Antenor de Barros Leal - Gilberto Ururahy

- Antonio Dias Leite - Guilherme Langger

- Antonio Roberto Cesario de Sa - Guilherme Studart

- Armando Strozenberg - Gustavo Rocha Lima

- Augusto Ivan - Guti Fraga

- Bertha de Borja Reis do Valle - Hélcio Tokeshi

- Beto Sicupira - Hugo Barreto

- Brenda Valansi Osério - Israel Klabin

- Bruno Filippo - Jailson de Souza e Silva
- Bruno Thys - Jairo Werner

- Carla Camurati - Joao Dionisio Amoedo
- Carla Pinheiro - Joao Guilherme Ripper
- Carlos Arthur Nuzman - Joao Roberto Marinho
- Carlos Carvalho - Joaquim Levy

- Carlos Tufvesson - Jorge Guilherme de Mello Barreto
- Carmen Fontenelle - José Antonio Fichtner
- Carol Sampaio - Jose Formoso

- Carolina Wambier - Jose Isaac Peres

- Celina Carpi - Jose Luiz Alqueres

- Celso Barros - José Marcio Camargo
- Cesar Cunha Campos - José Padilha

- Daniela Fiszpan - Julio Bueno

- David Zylbersztajn - Leandro Piquet

- Dom Orani Tempesta - Leda Castilho

- Eduardo Eugenio Gouvea Vieira - Lenny Niemeyer

- Elena Landau - Lucia Hipolito

- Eloi Fernandes - Luis Carlos Barreto



- Luis Fernando Correia - Philip Carruthers

- Luiz Augusto Maltoni JR - Plinio Froes

- Luiz Erlanger - Regina Casé

- Luiz Paulo Correa da Rocha - Ricardo Amaral

- Marcelo Madureira - Ricardo Cravo Albin
- Marcelo Neri - Ricardo Teixeira

- Marcelo Szpilman - Ricardo Vieiralves

- Marcelo Torres - Roberta Medina

-M Avil
SIEes S - Roberta Ratzke

- Marcos Vilaca
- Roberto A. Medronho

- Marcus Vinicius Freire

- Maria Celeste Emerick - Roberto Dinamite

- Maria Ercilia Leite de Castro - Rodrigo Baggio

- Maria Silvia Bastos - Rodrigo Pimentel
- Mariano Beltrame - Rogério Chor

- Mauricio Assumpcao - Rony Meisler

- Mauricio Dinep - Rosa Celia

- Mauro Osorio Duarte . .

- Rosiska Darci
- Michel Sarkis .

- Sergio Bermudes
- Nelma Tavares

- Nelson Sendas - Sergio Besserman Vianna

- Nireu Cavalcanti - Sergio Ferraz Magalhaes

- Nizan Guanaes - Sérgio Novis
- Olavo Monteiro de Carvalho - Sérgio Ruy Barhosa
- Padre Josefa Carlos da Siqueira - Silvia Ramos

- Fatricia Amorim - Solon Lemos Pinto

- Paulo Ferraz

- Susana Herculano-Houzel
- Paulo Gadelha o

- Suzana Kahn Ribeiro
- Paulo Melo

- Paulo Moll - Tania Zaguri

- Paulo Niemeyer - Vera Cordeiro

- Pedro Abramo - Vik Muniz
- Pedro Buarque de Hollanda - Wadih Damous
- Pedro de Lamare - Walter Mattos

- Pedro José Wahmann - Wasmilia Bivar

- Pedro Luis

- Peter Eduardo Siemsen
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e Aprimoramento das Iniciativas Estratégicas

0O novo Plano Estratégico contou com um nimero bem maior de iniciativas
estratégicas que deveriam ajudar a viabilizar as metas propostas para o
periodo. Sao 58 iniciativas, algumas dando sequéncia as 37 estabelecidas
no primeiro plano, outras criadas em consonancia com o novo cenario e as
novas metas acordadas. Cada uma das iniciativas foi formulada ou atualiza-
da de acordo com a mesma metodologia estabelecida no primeiro plano, in-
cluindo um diagnoéstico da situacao atual, identificagdo de resultados espe-
rados, alinhamento com as metas, criagdo de indicadores de desempenho,
definicdo do orgamento e indicagé@o dos grandes marcos do cronograma.

e Orcamento melhor definido

A experiéncia resultante do primeiro Plano Estratégico facilitou o detalha-
mento mais acurado do orgamento de cada iniciativa. Um grande diferencial
foi promover uma articulagdo maior entre o Escritério de Gerenciamento de
Projetos, responsavel por acompanhar e viabilizar as iniciativas, a Secretaria
de Fazenda e cada secretaria que estaria a frente do projeto. Isso resultou
num orgamento com ndmeros mais precisos.

As estimativas orcamentérias melhoraram em qualidade e nivel de deta-
Ilhe. Anteriormente, havia apenas um orcamento total para o projeto. Com o
aprendizado da implantacdo préatica, este custo passou a ser detalhado de
acordo com as possiveis fontes de receita: se eram internas ou externas, or-
camentarias ou ndo orgamentarias. Este foi um passo importante para medir
a sustentabilidade financeira do plano.

As novas iniciativas foram beneficiadas também com a experiéncia adqui-
rida na busca por fontes alternativas de financiamento. Modelos de finan-
ciamento que deram certo, como a concessao do projeto de saneamento da
AP-5 ou a Parceria Publico Privada do Porto Maravilha, serviram de inspira-
¢do para as novas iniciativas.

e Governanca das Iniciativas

Quando as iniciativas estratégicas estavam sendo delineadas para o primei-
ro Plano Estratégico, foi designado apenas um gestor responsavel que esta-
ria a frente de cada um dos projetos. Na pratica, no entanto, percebeu-se o
quanto a execucdo de cada projeto dependia também de outros gestores de
secretarias diversas ou mesmo de entes externos a Prefeitura. Com isto, ao
longo do processo, coube ao Escritério de Gerenciamento de Projetos buscar
estes diferentes interlocutores e articula-los para solucionar gargalos que
iam surgindo no percurso.

No novo plano, o mapeamento destes interlocutores comegou a ser feito
antes, no momento em que a prépria iniciativa estava sendo delineada. Ao
desenhar cada projeto, a Prefeitura ja identificava cada gestor em cada se-



cretaria que poderia estar envolvido com a iniciativa para solucionar possi-
veis gargalos. Assim, numa iniciativa que envolvia a construgao de escolas,
por exemplo, ja era designado um gestor na area de Educacéo, outro na area
de Obras e outro na area da Administracao.

Para cada iniciativa foi formado um Comité de Lideranca da Area de Re-
sultados, com a participagao de gestores das diversas secretarias que de-
veriam estar envolvidas no projeto, além de um representante do EGP e
da Secretaria da Casa Civil. Também foi formado um Comité Gestor da
Iniciativa, com dirigentes de segundo escaldo, para garantir maior sinergia
na execugao do projeto e acompanhar seu cronograma. Estes comités foram
criados com a missao de se reunir periodicamente para solucionar gargalos
antes que eles aparecessem.

Esta nova estrutura de governanga aparece na figura abaixo, onde podem ser
vistos todos os envolvidos na gestao da iniciativa Bairro Maravilha.

Governanga da Plataforma Bairro Maravilha

Participanies

* CVL: Sacretino
Comit de Lideranca d . £y Secrstirio
Habitagio o Urbanizacio

EGP: Coordenador

Iniciativas Estratdgicas incluidas
na platafiorma

= Baimo Maravilha Norbe

* Baimo Maravilha Oesis

Comité Gestor da
Plataforma Bairro v
Maraviiha

Gestor da Plataforma

= BM0: Subsecretidio

SMCr Assassor

* EGP: Assessor

* Gamnte do projdo

FENTE Andiien da woupe

Bakrra Maravilha

Badrn MaravBha Nors Baing Maraviiha Cesto

Este novo modelo permite maior fluidez de informacdo desde o inicio do
projeto e cria um ambiente colaborativo para que as pendéncias ou entraves
burocraticos sejam solucionados com maior facilidade. Com esta estrutura,
a iniciativa estratégica tem possibilidade de ser implantada de maneira
rapida, dependendo menos da intervencado do prefeito, que s6 é acionado
quando o problema nao pode ser resolvido entre os gestores participantes.
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— ASPIRAGOES E DESAFIOS

Nos dltimos trés anos, a Prefeitura do Rio passou por uma transformacao em
seu modelo de gestao que esta permitindo conduzir a maquina publica com
uma eficiéncia bem maior. Esta mudanca teve como base a incorporagao
na administracdo municipal de boas praticas de gestdo, aproveitando expe-
riéncias do setor publico e privado. Sua implantagdo aconteceu mediante
uma politica perseverante de disseminar entre os gestores e funcionarios da
Prefeitura uma cultura de alto desempenho, focada em resultados. O prag-
matismo da gestdo de desdobrar os planos estratégicos em metas de curto
e médio prazo para as secretarias foi um dos aprendizados de como tirar o
plano estratégico do papel e transforméa-lo em agao. Com foco e disciplina
de execucdo, a Prefeitura tem conseguido executar o planejado.

A adocdo do novo modelo nao aconteceu da noite para o dia e ainda deman-
da um trabalho continuo de aprimoramento. Este é o foco da Prefeitura no
momento atual. Corrigir eventuais erros de percurso e se valer do aprendiza-
do pregresso para assegurar a melhoria da gestdo e a entrega de um servigo
de qualidade a populagao. Os avangos obtidos até aqui autorizam a admi-
nistracdo municipal a buscar aspiragdes maiores, no sentido de tornar-se
referéncia nacional em temas chaves da administragéo publica. Para trilhar
este caminho, foram identificados algumas aspiragdes e desafios.

e Maior colaboracao entre Governo e Cidadao

O estabelecimento da Central de Atendimento 1746, a partir de 2011,
foi um grande avango na facilidade de comunicacdo entre os cidaddos e
o Governo Municipal. A partir do sucesso alcangado com esta solugéo, a
ambicdo consiste em ampliar o conceito de canais de entrega de servicos.
A reformulagéo dos canais de atendimento presencial, com a adocdo de
conceitos de one stop shop e postos de autosservigo, esta contemplada de
forma a complementar os canais virtuais. Redes sociais e novas midias me-
recem destaque nas solucdes planejadas.

Os desafios deste novo modelo de canais sdo capturar com maior exatidao
e rapidez as necessidades da populacdo, ampliar os acessos aos servicos
publicos, proporcionar novas formas de cooperagao entre governo, cidadaos
e empresas e aumentar a eficiéncia dos servigos, de uma forma geral.

¢ Integracao e Alto Desempenho nas Operacoes

Diversos servigos municipais sdo executados tendo interveniéncia de mais
de um 6rgao de governo. Sdo os chamados processos horizontais, que ofe-



recem uma complexidade maior no gerenciamento da entrega dos servicos.
A experiéncia adquirida na execucdo do primeiro plano estratégico demons-
trou a necessidade de reestruturar os processos mais criticos, aqueles que
envolvem varios 6rgaos e apresentam tempos de entrega considerados lon-
g0s ou muito variaveis. Sera preciso rever e propor uma nova estruturagéo
dos processos e operacdes que suportam a entrega dos servigos municipais.
O objetivo é aumentar a competitividade da cidade para a atragao de ne-
gécios e proporcionar maior satisfagdo e conforto ao cidadao usuéario dos
Servigos municipais.

e Investimento nas Capacitagoes Estruturantes —
Gente e Tecnologia de Informacao

A administragdo municipal reconheceu a maxima importancia do tema
GENTE com a implementacdo do programa Lideres Cariocas e o restabele-
cimento da Fundagao Jodo Goulart. O desafio sera consolidar as estruturas,
processos e indicadores que desenvolverdo a nova lideranga municipal.

Em paralelo serad preciso implementar uma infraestrutura e ferramentas
de tecnologia de informagcdo que proporcionem um suporte robusto as
inovacdes nos servi¢cos publicos. A iniciativa Rio Cidade Inteligente dire-
ciona investimentos consideraveis em conectividade, capacidade de pro-
cessamento de informacdes, sistemas corporativos integrados, tecnologia
de canais e ferramentas especialistas nas areas mais criticas de atuacgao
do governo.

A ambicdo é habilitar iniciativas finalisticas de ponta tais como a imple-
mentagao de Prontuario Eletronico de Pacientes, Telemedicina e Central
de Regulagao de Leitos (Saude), Sinalizacdo de Transito Auto-regulével
(Transportes), Integracdo de Programas Sociais (Desenvolvimento Social),
Base Cidadao (Gestao) e aperfeicoamento dos sistemas do COR (Centro de
Operagoes Rio) e Controle de enchentes

e Aplicacao da Sustentabilidade — Conceito Amplo

A preocupagao com a sustentabilidade esta inserida em todo o contexto da
Gestao de Alto Desempenho. Desde a concepgao das iniciativas estratégicas
até as reunides de acompanhamento da execucdo os critérios de sustentabi-
lidade sao levados em consideragao. No desenvolvimento do Plano Estraté-
gico para o periodo 2013-2016 a sustentabilidade ganhou destaque como
assunto estratégico compondo uma area de resultado com Meio Ambiente.
Mas ndo se limitou a esta area, tendo influenciado a definicao de diversas
iniciativas, particularmente em Transportes, Ordem Publica e Conservacao
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“0 desafio consiste em aprimorar
este Modelo levando-o0 a um novo
patamar de eficiéncia.”

e Habitacdo. O conceito de sustentabilidade englobou questdes ambientais,
eficiéncia no uso de recursos e também sustentacgao financeira das iniciati-
vas. A ambicgdo é inserir e consolidar os critérios de sustentabilidade como
parte integrante de qualquer decisdo e a¢cdo municipal.

e Aprimoramento e Perpetuacao da Gestao de
Alto Desempenho

Um dos maiores sucessos da gestdo municipal a partir de 2009 consistiu
na implantacdo do novo Modelo de Gestao de Alto Desempenho, para o
qual o Plano Estratégico e Acordo de Resultados foi uma das solugdes es-
truturantes. O desafio consiste em aprimorar este Modelo levando-o a um
novo patamar de eficiéncia, elevando o Rio para uma posicao de lideranca
e referéncia em administracdo publica. A solucdo proposta para este desa-
fio contempla a ampliacdao dos Acordos de Resultados e a consolidacdo do
“Sistema de Monitoramento de Projetos e Metas” com o desdobramento de
metas e rotinas de acompanhamento em todos os 6rgdos e secretarias da
Prefeitura. Da mesma forma o modelo deve ser reforcado com a inclusao
de parametros fundamentais como custos e qualidade de entrega dos pro-
jetos e com o fortalecimento das estruturas técnicas responsaveis por esse
monitoramento.

Por fim, a perpetuacao deste Modelo de Alto Desempenho é uma das prin-
cipais metas da administragdo municipal, de forma a evitar retrocessos nos
beneficios alcangados. A disseminagéo da cultura das boas praticas de ges-
tdo dentre os servidores municipais e a criagdo de arcabouco legal para a
sustentacdo do Modelo sdo alguns dos elementos centrais para se chegar a
esse objetivo. Nossa meta sera alcangada no momento em que cada unida-
de, cada 6rgdo da administracao direta ou indireta, se tornar um microcos-
mo da Gestao de Alto Desempenho.
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PARTE 2
GESTAO DE ALTO DESEMPENHO
PASSO A PASSO



— INTRODUGAO
— 0 MODELO DE GESTAO DE ALTO DESEMPENHO
¢ Definigao da Visao e do Plano Estratégico
12 Fase - Definicdo da Visdo e das Metas
1. Diagnéstico
2. Definic&o da Vis&o

3. Definicao das Metas

22 Fase - Desenho do Plano Estratégico
4. Detalhamento das Metas e Iniciativas
5. Analise de viabilidade fisico-financeira

6. Refinamento do Plano Estratégico

e Aplicagao e Institucionalizagé@o do Plano Estratégico
1. Criagao de Equipes de Apoio a Entrega
2. Plano de Acdo e Acordo de Resultados

3. Rotinas de Acompanhamento

ANEXO0

— O MODELO DE CONSTRUCAO DAS PPPs
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INTRODUCAO

A implantacdo da Gestao de Alto Desempenho na Prefeitura do Rio, ini-
ciada em 2009, é uma experiéncia que merece ser dividida com outras
administragdes municipais brasileiras. A metodologia, que foi desenvolvida
em parceria com a consultoria McKinsey & Company, embora seja bastante
particular para o contexto carioca, pode ser adaptada por governos que bus-
quem a eficiéncia da gestao.

Acreditamos que nao existem receitas prontas de gestao eficiente, mas al-
guns modelos de sucesso podem inspirar mudancas significativas e perenes.
Nos capitulos seguintes, apresentamos nosso modelo de gestao, detalhando
as ferramentas de implementac&o de cada etapa, desde a criagao de um
Plano Estratégico detalhado e ambicioso até a criagdo de mecanismos ins-
titucionais de acompanhamento da entrega de resultados.

Também descrevemos, no anexo ao final do livro, as metodologias inova-
doras para a modelagem de Parcerias Publico-Privadas — PPP — que foram
utilizadas no municipio, e que possibilitaram a Prefeitura uma aproximacao
com entes privados, criando um arcabouco juridico especifico e eficaz. Tais
ferramentas permitiram realizar obras tdo emblemaéticas como o Porto Ma-
ravilha — maior PPP feita nesses moldes no Brasil.

O resultado dessas inovagdes, da dedicacdo e do compromisso da Prefeitu-
ra pode ser observado nas conquistas do Rio de Janeiro nos ultimos anos.
Acreditamos que experiéncias como esta, que podem agregar conhecimento
a administracéo publica no Brasil, merecem ser compartilhadas.
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O MODELO DE GESTAO DE ALTO
DESEMPENHO

O modelo de Gestdao de Alto Desempenho adotado pela Prefeitura do Rio
de Janeiro é fundamentado em seis elementos: Visao de Longo Prazo, Pla-
no Estratégico, Equipes de Apoio a Entrega, Plano de Acdo e Acordo de
Resultados, Rotinas de Acompanhamento e Cultura de Alto Desempenho,
conforme ilustra o Quadro 1.

a - VISAO DE LONGO PRAZO

Delineia aspiracdes de longo prazo para a cidade articuladas em quatro
pilares: social, econdbmico, ambiental e politico. Em 2009, estipulou-se o
horizonte de 2020 para a Visao.

b — PLANO ESTRATEGICO

Norteia as acdes da Prefeitura no curto e médio prazo, em alinhamento
com as aspiracdes estabelecidas, e define as diretrizes, metas e iniciativas
estratégicas a serem implementadas em areas de resultados prioritarias. A
base da construcdo do Plano Estratégico é o Plano Diretor da cidade do Rio
de Janeiro. Em 2009, estipulou-se o periodo de quatro anos, até 2012, para
0 alcance das metas e iniciativas.

c — EQUIPES DE APOIO A ENTREGA

S&0 as equipes necessarias para a correta implantagao e monitoramento do
Plano Estratégico. Entre elas estdo o Escritério de Gerenciamento de Pro-
jetos, responsavel pelo acompanhamento das iniciativas estratégicas, e a
Subsecretaria de Monitoramento de Resultados, responsavel pelo acompa-
nhamento das metas do Plano Estratégico e do Plano de Agdo e Acordo de
Resultados. Ambas as equipes foram estruturadas na Casa Civil da Prefeitura.

d — PLANO DE AGAO E ACORDO DE RESULTADOS

E o detalhamento dos planos de trabalho de cada iniciativa estratégica,
para cada secretaria envolvida, contemplando metas, métricas e cronogra-
mas, culminando num acordo de resultados, o qual estabelece um modelo
de gestdo de desempenho baseado na meritocracia e no monitoramento
de indicadores importantes, que avalia e premia servidores com base nos
resultados alcancgados.

e — ROTINAS DE ACOMPANHAMENTO

Sao as interacgdes realizadas com objetivo de debater o progresso do plano,
solucionar eventuais gargalos e criar engajamento para entrega de resul-
tados. As reunides de rotina tém a funcgao de facilitar o entrosamento dos
diversos érgdos envolvidos nas iniciativas, dada a alta transversalidade dos



projetos. Elas tém a participacédo do Prefeito, dos Secretarios e dos repre-
sentantes do Escritério de Gerenciamento de Projetos e da Subsecretaria de
Monitoramento de Resultados.

Sao aspectos comportamentais que influenciam a incorporagdo da Gestao
de Alto Desempenho em todos os niveis da Prefeitura, como a adogado de
comunicagdo transparente e persuasiva, desenvolvimento de talentos e li-
deranca pelo exemplo.

MODELO DE GESTAO DE ALTO DESEMPENHO ADOTADO PELA PREFEITURA DO RIO
DE JANEIRO

c

Equipe de
Apoio a Entrega

a

Visao de
Longo Prazo

b

Plano
Estratégico

d

Plano
de Acao
e Acordo
de Resultados

Rotinas de
Acompanhamento

FONTE: Secretaria da Casa Civil

Neste livro, a abordagem adotada possui um viés de descricao metodolégica
do processo, com foco nas principais etapas, atividades e marcos de cada
elemento. Foi dado um destaque especial aos dois elementos centrais:
Visdao e Plano Estratégico, que juntos constroem um plano de futuro para
a cidade. Os quatro dltimos elementos (Equipes de Apoio a Entrega, Plano
de Acgdo e Acordo de Resultados, Rotinas de Acompanhamento e Cultura de
Alto Desempenho) constituem ferramentas de institucionaliza¢cdo do Plano
Estratégico. Ou seja, sdo elementos que permitem que o Plano seja muito
mais que um livro de boas inten¢des, mas um sistema integrado e coerente
de gestdo voltado para a melhoria da eficiéncia e para a execugao.
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c

Equipe de
Apoio a Entrega

Visao de
Longo Prazo

f d

Cultura Plano de Acao
de Alto e Acordo de
Desempenho h Resultados

Plano
Estratégico

Rotinas de
Acompanhamento

DEFINICAO DA VISAO E DO PLANO
ESTRATEGICO

A definicdo da Visao e do Plano Estratégico é o elemento mais relevante na
elaboracdo de um Plano para a cidade e, em geral, é realizada em duas fases
distintas: Definicdo da Visdo e das Metas e Desenho do Plano Estratégico.

O Quadro 2 mostra uma visao geral das duas fases, incluindo as principais
etapas de cada uma e os blocos de atividades, grandes marcos e principais
oficinas de trabalho realizadas para a elabora¢@o do Plano da cidade do
Rio de Janeiro. Em seguida, apresentaremos uma descricdo detalhada de
cada fase.
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12 FASE /// periNICAO DA VISAO E DAS METAS

1. DIAGNOSTICO

1.1 Entrevista com Especialistas

1.2 Entrevista com Gestores
ATIVIDADES

1.3 Avaliacdo de Plano Estratégico anterior

1.4 Coleta de dados

OBJETIVO

Pl:?,?xgo e Diagnéstico detalhado por area de resultado

22 FASE /// pESENHO DO PLANO ESTRATEGICO

4. DETALHAMENTO DAS METAS E INICIATIVAS

4.1 Langamento do Conselho da Cidade A

4.2 Detalhamento das metas
ATIVIDADES

4.3 Detalhamento das iniciativas

4.4 Oficina de trabalho com Secretério A

e Dar um objetivo claro, mensuravel e com tempo

definido para cada meta
OBJETIVO

e Priorizar iniciativas estratégicas

PRODUTO e Defini¢ao de indicador, prazo e objetivo para cada meta

FINAL

e “Template” para discussao




2. DEFINICAO DA VISAO

ATIVIDADES 2.1 Oficina de trabalho com gestores A

e Definir um norte para a cidade

OBJETIVO R
e Definir principais areas de vocacgao

PRODUTO
FINAL

5. ANALISE DE VIABILIDADE FiSICO-FINANCEIRA

e Confirmagao de visdo e areas de resultado

5.1 Revisdo de custeio e investimentos

ATIVIDADES 5.2 Ajuste de metas e indicadores

5.3 Discussado com o Conselho da Cidade A

e Discutir e refinar metas e iniciativas com Conselho da Cidade

OBJETIVO o . o .
e Definir necessidades e fontes de financiamento para cada projeto

PRODUTO e Orgcamento detalhado para cada projeto com custos e fontes de
FINAL financiamento
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A Workshop / Oficina de Trabalho

ATIVIDADES

OBJETIVO

PRODUTO
FINAL

3. DEFINICAO DAS METAS

3.1 Levantamento de melhores praticas em gestédo publica
3.2 Pesquisa de opiniao publica

3.3 Oficina de trabalho com o Prefeito A

e Comparar a cidade com referéncias de melhores praticas
locais e internacionais

e Definir metas para cada area de resultado

e Metas e aspiragdes para cada area de resultado

6. REFINAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO

ATIVIDADES

OBJETIVO

PRODUTO
FINAL

6.1 Revisdo para ajustes finais do Plano Estratégico
6.2 Aprovacgao do Plano A

6.3 Langamento do Plano A

e Validar viabilidade e ambicdo do Plano Estratégico

e Plano Estratégico
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12 FASE
DEFINICAO DA VISAO E DAS METAS

CONCEITO — O primeiro passo para a Gestao de Alto Desempenho é definir a
visdo para a cidade por meio de um processo organizado em trés blocos de
atividades: diagnostico, defini¢cdo da visao e definicdo das metas.

APLICACAO NO RIO - Isso aconteceu em dois momentos distintos: em 2009,
quando foi estabelecida a visdo para 2020 e, em 2012, quando mudangas
nos contextos econémico, politico e social da cidade motivaram a revisao
da visdo 2012-2016 e do Plano Estratégico e sua respectiva extensado para
uma visao 2030.

EXEMPLO — Detalhamento metodolégico de cada bloco de atividades.
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1. Diagnostico

CONCEITO - O diagnostico inicial visa estabelecer um ponto de partida defini-
do em relacdo ao estagio de desenvolvimento da cidade em suas principais
questdes sociais, econdmicas, ambientais, politicas e de gestao.

APLICACAO NO RIO — O processo seguido para estabelecer esse ponto de par-
tida envolveu uma anélise de planos estratégicos e planos diretores exis-
tentes, além de entrevistas com gestores publicos, especialistas e lideres
proeminentes na cidade. Este levantamento foi complementado com a cole-
ta de dados e indicadores de desempenho do Rio de Janeiro. As atividades
encontram-se detalhadas a seguir.

1.1. Entrevista com Especialistas

CONCEITO — Entrevistas com especialistas de diversas areas permitem a for-
mulagdo de rapida e sélida perspectiva sobre as principais oportunidades e
desafios relacionados a visdo de longo prazo para a cidade. Essas entrevistas
também possibilitam a formulacdo de temas para as &reas especificas de
resultado, sempre de acordo com a especialidade de cada entrevistado. As
entrevistas, em geral, tém duracao média de 45 a 60 minutos e recomenda-
se sua execucdo por terceiros que nao estejam diretamente envolvidos na
gestdo da cidade. Sugere-se também a participacdo de representantes da
Casa Civil ou do Escritério de Projetos da cidade (se aplicavel).

APLICAGAO NO RIO - O inicio dos trabalhos foi marcado pela realizaco de en-
trevistas com 26 formadores de opiniao e especialistas externos, incluindo
académicos, artistas, empresarios, empreendedores sociais e esportistas. O
objetivo das entrevistas foi oferecer subsidios para rever a visao de longo pra-
zo da cidade, avaliar a implementacdo das metas e iniciativas estratégicas
e identificar oportunidades e desafios nas areas de resultado. As entrevistas
tiveram duragdo média de 45 minutos e foram conduzidas por consultores
e membros da Casa Civil, utilizando-se um guia de entrevistas padrao, con-
forme Quadro 3.

ROTEIRO DE ENTREVISTA.
PARTE | - Visao para a Saide
1. Aspiragdes/Visao.

Quais as aspiragdes que deveriamos ter para o desenvolvimento da satde na
cidade? E qual sua visao para este mandato?



2. Missao.
Posto isso, qual é a sua missao dentro da area de saude?

PARTE Il — Plano Estratégico da Saiide

3. Metas, Status.

Qual sua percepgéao sobre as metas atuais da Secretaria de Sadde e Defesa
Civil? As metas sao adequadas? Precisam ser refinadas? Estdo sendo alcan-
cadas? (discutir meta por meta)

4. Metas, Impacto.

Vocé acha que essas s@o as metas mais adequadas para garantir que os ob-
jetivos/aspiragao da area de salde para este mandato serdo alcangadas? Se
nao, o que precisaria ser redefinido? Deveriamos incluir outras metas (novos
indicadores) mais apropriadas? Deveriamos definir por geografia?

5. Metas, Desdobramento.

Cada uma das metas estdo associadas a iniciativas estratégicas que clara-
mente ajudardo a alcangar o resultado desejado?

6. Iniciativas, Impacto nas Metas.

Gostariamos de discutir um pouco as iniciativas estratégicas priorizadas
plano estratégico atual. Como vocé vé cada uma delas? Elas tem alcangado
o resultado esperado? Cada uma delas esta ligada a uma meta especifica?
Tem produzido impacto nas metas acordadas?

7. Iniciativas, Orcamento.

O orcamento requerido para cada uma dessas iniciativas estd claramente
definido? O orgamento esta previsto no planejamento da Prefeitura? O Pre-
feito tem boa visibilidade do volume de recursos necessarios ao longo dos
préximos anos?

8. Iniciativas, Sustentabilidade.

Para essas iniciativas, ou alguma delas, existe algum tipo de parceria com
a iniciativa privada, ou repasse de verbas dos governos estadual e federal,
que poderiam torna-las auto-sustentaveis? Ou mesmo aliviar a necessidade
de desembolso da Prefeitura? (investimento ou despesas operacionais)

9. Novas Iniciativas.

Que outras idéias/iniciativas poderiamos criar para atingir resultados signifi-
cativos na diregcao de nossas aspiragdes? E para atingir com mais velocidade
as metas nos préximos anos? Em sua opinido, quais as barreiras existentes
ao melhor desempenho da salde na cidade? Como poderiamos vencé-las?
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10. Areas Meio.

Quais as “areas meio” da Prefeitura (exemplo: Tl, Infraestrutura, Manuten-
¢ao, Recursos Humanos, etc.) que possuem maior impacto no seu dia-a-dia
(rotina e entrega de projetos)? Quais os aspectos positivos na interagao com
esses departamentos? Quais as maiores dificuldades? Como melhorar?

11. Parceria Iniciativa Privada.

Que papel a Prefeitura pode ter para atrair investimentos/negécios relacio-
nados a salde no Rio de Janeiro?

12. Qutros.

Como a Prefeitura pode aproveitar os eventos Copa e Olimpiadas para incen-
tivar/desenvolver a salide na cidade?

1.2. Entrevista com Gestores

CONCEITO /// A segunda etapa da primeira fase é realizar entrevistas com téc-
nicos e gestores municipais das principais secretarias. Nessas entrevistas,
utiliza-se um guia padrao para coletar perspectivas sobre a situacao de par-
tida da cidade, suas principais oportunidades, desafios e aspiracdes. Este
processo torna possivel a complementacdo da primeira perspectiva com
relacao ao diagnostico, que é extraida das entrevistas com especialistas.

APLICAGAO NO RIO /#/ Foram realizadas entrevistas com Secretérios das se-
guintes Secretarias e Subsecretarias: Fazenda, Habitacdo, Urbanismo, Meio
Ambiente, Cultura, Educacgdo, Conservagdo e Servigos Publicos, Ordem
Publica, Obras, Transportes, Saude e Defesa Civil, Casa Civil, Assisténcia
Social, Turismo, além da Rio Filme, CDURP, Instituto de Urbanismo Pereira
Passos, IPLANRio, Rio Aguas e Rio Negécios. As entrevistas tiveram dura-
¢ao de cerca de 90 minutos e foram conduzidas por membros da Secretaria
da Casa Civil.

1.3. Avaliacdo do Plano Estratégico Anterior

CONCEITO - Planos diretores e versdes anteriores de planos estratégicos séo
referéncias importantes que permitem um rapido entendimento de esforcos
pregressos e seus respectivos erros e acertos. Além disto, esses planos e
versdes permitem formar uma base relevante para estruturagao das areas de
resultado do novo plano em construgao.



APLICACAO NO RIO - Foi utilizado o Plano Estratégico, elaborado em 2009,
e o Plano Diretor de 2010 como base para entender o ponto de partida da
cidade, bem como suas principais oportunidades e desafios ainda existentes
em cada area de resultado. Nesta etapa, foram levantados os principais
avancos de cada area desde o langamento do Plano Estratégico 2009-2012,
por meio da identificagd@o dos erros e acertos na implementagdo das metas e
iniciativas. Também foram apontados os principais desafios ainda existentes
em cada area de resultado, cuja solugéo foi abordada pelo Plano Estratégico
2013-2016, bem como as oportunidades a serem aproveitadas.

EXEMPLO — No Quadro 4 s&o exibidas as avaliagdes de cumprimento de metas.
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14. Coleta de Dados

CONCEITO - Outra importante etapa na condugao do diagnéstico é a coleta de
indicadores concretos sobre o desempenho da cidade em areas importantes
sob responsabilidade da administragdo municipal, como Saude, Educagao,
Desenvolvimento Econdmico e Transportes.

APLICAGAO NO RIO - Os dados foram coletados de fontes oficiais, como IBGE,

RAIS, IPEA e outras, conforme o exemplo ilustrado no Quadro 5. Eles foram
fundamentais para entender a realidade da cidade do Rio de Janeiro.

EXEMPLO — Painel com coleta de dados da cidade.
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2. Definicao da Visao

CONCEITO - Uma vez entendido o ponto de partida da cidade, deve-se definir
qual serad a visdo de longo prazo. Com base nas entrevistas e diagnésticos
anteriores, é possivel também identificar os pontos fortes da cidade, nos
quais ela deve se apoiar.

APLICACAO NO RIO - Foi estabelecido um objetivo a ser conquistado até 2030,
chamado de Visé@o Rio 2030. Esse cenario futuro que a Prefeitura vislumbra
para o Municipio se traduz numa meta ambiciosa: “ser a melhor cidade do
Hemisfério Sul para se viver, trabalhar e conhecer”. Além da visdao e am-
bicédo para a cidade, foram também definidos quatro pilares de aspiragdes:
social, econébmico, de sustentabilidade e de politicas, conforme mostra o
Quadro 6.

EXEMPLO - Visdo do Rio em 2030.
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No campo social, a ambicdo do Rio é ser a capital que reline simultanea-
mente a melhor qualidade de vida, um sistema de salide basica eficiente
e a promogao de habitos e costumes mais saudaveis para uma populacao
integrada a educacgao e cultura. Para isso, foram definidas as seguintes
aspiragdes:

e Ser a capital com a melhor educagao publica do Pais.

e Ser a capital cujo sistema basico de salde apresenta a maior qualidade
do Pais, tanto na eficiéncia quanto no atendimento.

e Ser referéncia nacional em reducao de déficit habitacional em grandes
cidades.

e Ser uma capital sem pobreza extrema, sem desigualdades extremas e
mais integrada cultural e socialmente.

No campo econdmico, foi definido que o Rio serd uma cidade de destaque
global pela alta atratividade de negécios, reduzida taxa de desocupagao e
continuo crescimento da renda média de seus trabalhadores. Para isso, o
Rio sera:

e Referéncia mundial em servicos e tecnologia para a Industria de Energia
e 0 maior polo turistico do Hemisfério Sul.

e A capital lider no desenvolvimento da Industria Criativa no Pais, com foco
em design, moda, artes cénicas e audiovisuais.

e Referéncia nacional na exceléncia do ambiente de negécios, com destaca-
da lideranga na atragcdo e manutencao de investimentos produtivos.

No campo da sustentabilidade, o Rio aspira ser reconhecido como referén-
cia mundial em desenvolvimento sustentéavel, com a preservagéo do patri-
monio ambiental. Para isso, sera:

¢ Referéncia mundial na manuten¢ao de uma matriz de transportes susten-
tavel, na atividade econdmica ecoeficiente e na educacdo de uma sociedade
com habitos de baixa emissao de gases efeito estufa.

e A cidade em cuja area metropolitana situa-se a maior cobertura flores-
tal do planeta integrada a area urbana, apresentando seus corpos hidricos
(rios, lagoas, bafas e costas oceanicas) limpos e preservados.

e Uma das maiores capitais assistidas por um sistema de coleta e tratamen-
to de esgoto sanitario e lixo eficaz e universalizado.

No campo politico, a cidade deseja ser reconhecida como um dos principais
centros politicos e culturais do cenario global. Para isso, sera:

e Reconhecida pela realizagao de grandes eventos e sede de féruns decisé-
rios para assuntos de sustentabilidade global e desenvolvimento econémico
de paises emergentes.

e Referéncia nacional em gestdo publica de alto desempenho.



e Exceléncia na producgdo cultural de alto valor e influéncia mundial.

e Destaque pelo respeito a diversidade humana.

2.1. Oficina de Trabalho com Gestores

CONCEITO - A abordagem adotada para a defini¢cdo da vis@o consiste na re-
alizag@o de uma ou mais oficinas de trabalho com gestores publicos e es-
pecialistas selecionados. O propésito dessa oficina de trabalho é discutir
os aprendizados da etapa de diagnostico e estabelecimento da visdo, con-
siderando os principais desafios e vantagens competitivas da cidade, bem
como crencas e valores mais marcantes do cidadao.

APLICAGAO NO RIO - Com base nos resultados das entrevistas e da analise do
desempenho da Prefeitura do Rio em relagdo a visdo de longo prazo esta-
belecida em 2009 e em 2012, foram realizadas oficinas de trabalho com
gestores para revisdo desta visdo. Participaram das oficinas membros da
Secretaria da Casa Civil, especialistas e Secretéarios. As sessdes foram fa-
cilitadas por consultores externos e tiveram duragao aproximada de 4 horas.

EXEMPLO — O Quadro 7 ilustra as aspiracdes levantadas em oficina de tra-
balho com os gestores da area de transporte e ordem publica.
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3. Definicdo das Metas

CONCEITO - Enquanto a Visao, sustentada por seus quatro pilares fundamen-
tais, apresenta uma ideia mais geral dos objetivos que a cidade pretende al-
cancar a longo prazo, o Plano Estratégico norteia as agdes de curto e médio
prazo. A légica é derivar dessa aspiragdo as agdes taticas que a Prefeitura
deve adotar no presente para alcanca-la. O Plano deve ser desdobrado em
grandes aspiragdes (diretrizes estratégicas) e, em seguida, em metas e ini-
ciativas estratégicas.

APLICAGAO NO RIO - O Plano Estratégico definiu agdes primeiramente para o
periodo de 2009 a 2012 e, em sua mais recente versao, para o periodo de
2013 a 2016. O Quadro 8 ilustra a hierarquia adotada pelo municipio para
o desdobramento do Plano em metas e projetos.

EXEMPLO - Estruturacdo do Plano Estratégico do Rio de Janeiro.
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3.1. Levantamento de Melhores Praticas
em Gestao Publica

CONCEITO - Esse levantamento se prop6e a identificar praticas implementa-
das por outros municipios e mesmo em outras esferas com desafios seme-
lhantes ao do Rio de Janeiro. As solugdes e os resultados obtidos servirdo
como casos de referéncia nas discussdes do planejamento estratégico.

APLICACAOD NO RIO - Para entender como o municipio poderia melhorar, foi
necessario entender como outras cidades que estavam em situagdes se-
melhantes haviam agido. Essa analise de referéncias nacionais e interna-
cionais (benchmarks) foi importante ndo apenas para gerar novas idéias de
praticas de boa gestdao, mas também para balizar quais poderiam ser as
metas para as areas de resultado da Prefeitura.

EXEMPLO - O Quadro 9 e o Quadro 10 trazem exemplos de praticas levanta-
das e analises comparativas realizadas nessa etapa do processo.
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Barcelona foi capar de transformar a cldade no maior pdla turistico da Espanha a partir dos investimentos
movenienies das Olimpladas

Programa; Grande svento:
“Barcslona, posa’l guapa® ' Jogos Dlimplcos de 1992
F b !
* Programa de revitaizacho visual na * [Plano wristico da cidade finha o objetivo
cifade de Barcelona de inmar Barcelona uma refaniacis Barcelona revitalizou o
— Consirugio de uma esinitura de milsnddial am turismo At s Kirime,
wvantos: Wold Trade Conter * Grandes investimantos de LSS 8 R LR
— Recuperaciio do edificios, usanda bilhBes (81,5% para projelos
parceria com o setor privado esiruburals) * Tornar-se o maor pdlo
= Isengdo fiscal em obras de » Construgdo do ansl rodoviine, ds Vila furistico ¢n Eapanha &
mevitalizagSo de residéncias ou olimpica & de inés zonas olimplcas relerfnea mo munos
coméncia = Ao impacto econdmico - Recaits de * Valorzar a cuflum
= Rvilalizacdo da dma portudria USS 26 bilhies local
= Forie a¢io de comunicagio am 10 * Resgatar a aulo-
anos ealirmn da populacho
L A

3.2. Pesquisa de Opinido Publica

CONCEITO - As pesquisas de opinido sao usadas para orientar o planejamento
estratégico. Por meio deste instrumento, a Prefeitura pode entender melhor
como o cidaddo vé sua cidade e quais sdo os temas prioritarios para ele.

APLICAGAO NO RIO - Para levantar informacdes adicionais para o diagnéstico
das areas de resultado, foi solicitada ao IBOPE a realizagdo de uma pes-
quisa quantitativa com cerca de 1.000 cidadaos cariocas. A selecdo da
amostra foi feita em dois estagios: o primeiro, tendo uma sele¢éo proba-
bilistica dos setores censitarios, e o segundo, feito por nimero fixo de par-
ticipantes. A margem de erro da pesquisa foi de 3%. Este levantamento
mostrou ndo somente quais eram 0s maiores desafios da cidade na visdo
dos cidadaos, mas também como eles avaliavam areas especificas, como
transporte urbano, educacao e saude.

EXEMPLO — Alguns resultados selecionados da pesquisa podem ser vistos nos
Quadros 11 e 12.
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3.3. Oficina de Trabalho com o Prefeito

CONCEITO - O Prefeito como principal executivo do poder municipal, também
é o principal patrocinador do Plano Estratégico. Dessa forma a defini¢do das
metas deve ser realizada com sua presenca. Para discusséo e proposicdes a
abordagem de oficina é a mais eficiente, reunindo gestores e especialistas.

APLICAGAO NO RIO - Com a conclusdo do diagndstico por area de resultado, foi
realizada no Palacio da Cidade uma oficina de trabalho com a participacédo
do Prefeito, Secretarios municipais e convidados externos (especialistas em
areas de resultado). Durante a oficina, foi analisado o diagnéstico das areas
de resultado, o que serviu de base para que os participantes propusessem
novas diretrizes, metas e iniciativas estratégicas para o Plano Estratégi-
co 2013-2016. Assim, a partir da discussdao dos principais avangos de
cada area no periodo 2009-2012, da constatacdo dos principais desafios
e oportunidades existentes e da discussdo de referéncias internacionais e
nacionais, 0s Secretarios e especialistas propuseram elementos para revisar
o plano, sob o ponto de vista de diretrizes, metas e iniciativas estratégicas.
As propostas dos participantes da oficina de trabalho foram refinadas ao
longo do processo, contando com a contribuicdo de outros membros da
Prefeitura, bem como participantes da sociedade civil.

Nessa sessdo de trabalho, os participantes ajudaram a definir as 10 areas
de resultado prioritarias para o desenvolvimento do Rio de Janeiro. Essas
areas foram identificadas a partir do diagnostico socioeconémico do Muni-
cipio e por serem estruturantes para a visdo de longo prazo da Prefeitura.
Sao elas:

e Saude

e Educacdo

e Ordem Publica e Conservagao

e Desenvolvimento Econémico

e Habitacdo e Urbanizagao

e Meio Ambiente e Sustentabilidade
e  Transporte

e (Cultura

e Desenvolvimento Social

e (Gestdo e Financas Publicas

EXEMPLO — O Quadro 13 apresenta meta discutida para a area de Educacéo.



* Obter uma nota média (entre as escola piblicas municipais)

igual ou superior a 5,1 para 0s anos iniciais @ a 4,3 para os
anos finais do IDEB em 2011

* Reduzir para menos de 5% a taxa de analfabetismo
funcicnal entre os alunos do 4° ao 6% ano

* Criar 30 mil novas vagas em creches publicas ou
conveniadas ate 2012

= Criar 10.000 novas vagas em pré-escolas pdblicas até 2012

= Garanlir que pelo menos 95% das criangas com 7 anos de
idade ao final do ano de 2012 estejam alfabetizadas
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22 FASE
DESENHO DO PLANO ESTRATEGICO

CONCEITO - Uma vez definidas a visdo e as metas para a cidade é necessario
desenvolver as agdes que quando implementadas permitirdo atingir essas
metas e objetivos, e o foco do plano é o estabelecimento de projetos a curto
e médio prazo com detalhamento de escopo, investimentos e viabilidade do
plano de trabalho.

APLICAGAD NO RIO - As principais inovacdes feitas nesse processo de detalha-
mento do Plano Estratégico foram a inclusdo da Sociedade Civil, por meio
do Conselho da Cidade, e o rigor da analise de viabilidade fisico-financeira
das iniciativas. O Conselho da Cidade retine 150 cidad&os, com a lideranca
da Prefeitura, para discutir o Planejamento Estratégico e gerar um canal de
comunicacao entre a gestdo publica e a sociedade civil.

Além disso, a analise de viabilidade fisico-financeira do planejamento es-
tratégico é uma etapa crucial de entendimento profundo da capacidade de
financiamento e execucdo de cada iniciativa estratégica proposta. Neste
ponto, cada secretaria detalhou seu orcamento e sua fonte de financiamento
para todos os projetos, ajustando as metas a serem alcancadas de acordo
com a capacidade de investimento da Prefeitura.

EXEMPLO - Sintese das principais atividades, objetivos e produtos finais de
cada momento do processo de desenho do Plano Estratégico.
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4. Detalhamento das Metas e Iniciativas

CONCEITO - A definicdo de uma visdo de longo prazo e de metas e iniciativas
estratégicas é um passo importante para definir um norte para a cidade.
No entanto, é necessario detalhar quais as metas de maneira quantitativa
e mensuravel para poder direcionar os esfor¢cos dos servidores publicos e
melhor acompanhar a execucdo da estratégia.

O processo de detalhamento de metas anuais e iniciativas € composto de
quatro fases distintas: (i) discussao com o Conselho da Cidade, com o ob-
jetivo de envolver a sociedade civil no processo decisério; (ii) detalhamento
de metas, cujo objetivo é descrever as metas com indicadores analiticos;
(iii) detalhamento das iniciativas, traduzindo as metas em acgdes concretas
com cronogramas, indicadores e orcamentos; (iv) alinhamento das lideran-
cas das secretarias com a Secretaria da Casa Civil e com o Prefeito.

4.1. Lancamento do Conselho da Cidade

CONCEITO - Ao implantar um Plano Estratégico em uma administragéo publi-
ca, é importante contar com a contribui¢do dos cidad&os. Isso pode acon-
tecer através da criacdo de conselhos, assembléias ou 6rgaos consultivos.

A participacdo da sociedade civil enriquece ndo apenas a gestao publi-
ca como aumenta o envolvimento politico do cidadao. A decisédo de trazer
representantes da populagdo para ajudarem no esforco do planejamento
estratégico se baseia em experiéncias nacionais e internacionais bem suce-
didas. Esse exercicio, se bem mediado, pode gerar solucdes criativas para
problemas e impasses.

A opcédo por criar um conselho consultivo significa restringir o ndmero de
participantes, mas também exige a definicdo de uma metodologia de traba-
lho, incluindo papéis e responsabilidades dos conselheiros, regras de parti-
cipagéo, bem como a definicdo dos participantes a serem convidados.

A primeira reunido com os conselheiros deve possuir uma parte explicativa
da dinédmica do conselho, tornando claras as expectativas de participagao
e engajamento dos conselheiros. Nessa etapa, envolve-se o conselho na
discussao das metas, apresentando o diagnostico elaborado em etapas an-
teriores e fomentando a discussdo sobre metas para cada area de trabalho.
Para nivelar o conhecimento dos participantes sobre os temas e ambigdes
possiveis, deve-se também apresentar casos internacionais e nacionais de
governos que enfrentaram situacdes semelhantes com resultados positivos.

APLICACAO NO RIO - Foi estruturado o Conselho da Cidade, férum consultivo
composto por 150 cidadaos de destacada posi¢cao na sociedade, seja por
seu conhecimento das questdes de nosso municipio, seja por sua contribui-
cao pessoal ou profissional para a evolucdo da cidade. O Conselho presta
auxilio para que o plano seja coerente com os anseios da populagao ao
mesmo tempo em que abriga a diversidade de idéias e as melhores préaticas
da administracdo municipal.



responsabilidades * Afudar & identificar as principais questies do Rio

= 150 Consalheiros
Composigio

Os individuos identificados para participar do Conselho receberam o livro
do Plano Estratégico 2009-2012, o Plano de Acdo e Acordo de Resultados
da Prefeitura e o convite para participar do férum. Como parte do pro-
cesso, eles responderam a uma pesquisa sobre a “Visdo da cidade”, com
perguntas gerais sobre a situacdo atual do Rio e suas expectativas para o
futuro, além de questdes sobre o Plano Estratégico 2009-2012 e o Legado
Olimpico

Esse primeiro evento constituiu uma apresentacdo do conceito, do papel do
Conselho no Plano Estratégico, além de apresentar o diagnéstico da cida-
de. A abordagem utilizada para a apresentagao do material foi uma galeria
de pdsteres que mostravam a evolucdo da cidade em indicadores-chave e
traziam alguns exemplos nacionais e internacionais de cidades que apre-
sentam desafios similares aos do Rio de Janeiro. Além disso, também foram
afixados cartazes onde os conselheiros poderiam sugerir alteragbes nas di-
retrizes e iniciativas estratégicas delineadas no plano anterior.

EXEMPLO - Nos Quadros 14 e 15 podemos ver as regras de participagao dos
conselheiros e os cartazes expostos em reuniao do Conselho.

Descrigio

= Conhacer o Plano Estratégico

* Criticar & sugsarir malhorias
* Acompanhar a Implemeniacio do Plano
* Alertar sobre riscos

Organizacho; Casa Civil

* Lar documanios salecionados
* Parlicipar de 2/3 oficinas de trabalho por ano
* Participar de pesquisas, enlrevisias & discussbes de forma presencial ou virusl

* Mandaio valido por 2 anos com renavagio de pelo menos 30% dos conselheins
no iarmo sequinia

= 2 auséncias seguidas podem resultar na troca do Conselheino
* Mio utiiizar este fdrum para cbber vaniagens passoais
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Ao final da reunido, foi realizada uma pesquisa de opinido com os partici-
pantes para aferir sua satisfacdo em relagao ao evento. A pesquisa abordou
aspectos de percepgao geral, conteddo, materiais, formato e dinamica, além
de solicitar aos conselheiros aspectos particulares em que a reunido aten-
deu as expectativas e sugestdes de melhoria para os préoximos encontros. Os
resultados desta pesquisa foram compilados, analisados e compartilhados
com a Secretaria da Casa Civil.

4 2. Detalhamento das Metas

/ CONCEITO — O detalhamento das metas consiste na quantificagdo das metas

Z a serem alcangadas ano a ano pela secretarias, autarquias ou empresas
publicas municipais envolvidas. Isso envolve a descricdo da unidade de
medida utilizada como indicador, a férmula de calculo, além da unidade de
referéncia (dltima informacgé&o disponivel sobre o indicador).
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APLICAGAD NO RIO - Foram realizadas reunibes de trabalho com 21 secreta-
rias, autarquias e empresas publicas municipais, com envolvimento de mais
de 100 participantes, para traduzir as metas propostas na oficina de traba-
Iho com Secretarios em metas quantitativas anuais. Essas reunides tinham
duracdo média de duas horas e foram facilitadas por mediadores externos,
sempre que possivel com participagao de pelo menos um membro da Secre-
taria da Casa Civil. Recomenda-se uma primeira reunido com participacao
de todos os membros das secretarias, autarquias ou empresas publicas mu-
nicipais envolvidas para apresentagao dos formuléarios a serem preenchidos,
bem como explicagdo sobre o processo de construgdo do Plano Estratégico.
Apéds o preenchimento das metas pelas secretarias, a equipe da Secretaria
da Casa Civil avalia a ousadia das metas, com base no desempenho passado
da &rea naquele indicador.

EXEMPLO — O Quadro 16 ilustra o modelo utilizado para detalhamento das

metas por meio do exemplo de metas da Saude.

@ Atingir mortalidades infantil inferior a 10
por 1,000 nascidos vivos

® Aingie mortalidade materna inferior a
41 pod 100.000 nascidos vivos

O 1empo di GSpaTa Nas amargincias
municipass (CORE)

@ Atingr T0% de coberlura do Programa
Sadde da Famlia am 2018

@ Atingr o tompo sdequads de ssparn
para consulin mddica alethva oom abl
2018

i Redusir sm25% por.ano a parir do
2013, abh 100% am 2015, a existbncia
o pacienies am heilos nilo cadasina-
dos no CNES, nas unidades da roda
hospétalnr municipal

@ Reduxir em pebo manos 24% abé 2016,

Walor Referincla % Ranp. 12 13 L] 1% L]

= 13,7 (2008) * BMSDC 12.2 16 11.0 10.5 a8
= B2.2(2007) = EMSDC 504 430 46T 429 408
= 46,5 {2009) * SMSDC 20,0 210 22.0 23,0 24,0
= 3.5 (2008) = BMSDC a50 400 500 600 T0.0
* A mEnsurar * BMSDC 0.0 250 50,0 750 1000
=0 = EMSDC 00 S0, 500 TS0 000
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4.3, Detalhamento das Iniciativas

CONCEITO - A formulacdo de uma ou mais solugdes técnicas em conjunto
com gestores e especialistas com o objetivo de atingir as metas quantifi-
cadas. A melhor solucdo técnica é selecionada como iniciativa estratégica.

APLICACAD NO RIO - Em média trés reunides entre membros da Secretar-
ia da Casa Civil com gestores envolvidos em cada iniciativa estratégica
a ser detalhada. Essas reunides tinham como propésito o preenchimento
dos formularios com o detalhamento da situagao atual de cada iniciativa;
descricdo; resultados esperados; alinhamento com as metas; orgamento;
grandes marcos-cronograma.

EXEMPLO - No Quadro 17 é detalhada uma iniciativa da area da Saude.
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44 Oficina de Trabalho com Secretarios

CONCEITO — Tendo em vista a quantidade de participantes entre gestores,
técnicos, consultores e, ainda, a necessidade de um nivelamento “Revisado
Final e Aprovagao” com a coordenacao do Plano Estratégico, é indicada uma
oficina adicional de trabalho com os Secretérios. Adicionalmente busca-se
um engajamento de todos os envolvidos, particularmente em iniciativas que
envolvam mais de uma secretaria.

APLICACAD NO RIO - As metas e iniciativas foram justificadas e defendidas
pela &rea responsavel em oficinas de trabalho com participagao do Secre-
tario-Chefe da Casa Civil e sua equipe. Essas oficinas foram realizadas em
sessdes de aproximadamente 4 horas. As reunides foram divididas por areas
de resultado, de forma que participavam delas todos os 6rgdos envolvidos
naquela area especifica. Por exemplo, na oficina de trabalho da area de
Cultura, participaram os Secretéarios e técnicos da Secretaria de Cultura, o
Presidente e funcionarios da RioFilme e os representantes da subsecretaria
de Patriménio e da secretaria de Obras.

5. Analise de Viabilidade Fisico-Financeira

CONCEITO - Uma das condigdes mais importantes para a implementacao de
um Plano Estratégico é a presencga de recursos suficientes para a execugao.
Diante disso, é importante ter uma abordagem analitica e conservadora de
orcamento para poder prever como serdo gastos os recursos, verificar a via-
bilidade do custeio e identificar quais projetos estratégicos e prioritérios nao
possuem verbas orcamentarias definidas.

Uma analise de viabilidade fisico-financeira rigorosa deve comegar com: (i)
uma revisdo ampla do custeio e investimentos; (ii) um ajuste de metas e
indicadores aos niveis esperados de recursos; (iii) uma validagédo junto ao
Conselho consultivo.

APLICACAD NO RIO — A revisdo de custeio e investimentos (cuja fonte de re-
ceita deveria estar detalhada em orgamento) foi feita por cada secretaria,
em conjunto com a Secretaria de Fazenda e o Escritério de Gerenciamento
de Projetos. As metas definidas anteriormente eram entédo ajustadas apés a
definicdo da capacidade de investimento para a iniciativa estratégica. Esse
processo terminou com uma reunido com o Conselho da Cidade, na qual
as metas foram apresentadas para os conselheiros que puderam participar
de uma oficina de trabalho com a lideranca da Prefeitura para sugerirem
revisao tanto destas metas, como das diretrizes e iniciativas estratégicas.
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5.1. Revisdo de Custeio e Investimentos

CONCEITO — A metodologia utilizada nessa etapa inclui a participagao ativa
da Secretaria de Fazenda na formulagdo do orgamento de cada projeto.
Para melhor entender o real orcamento — e, portanto, a viabilidade financei-
ra do projeto — é necessario detalhar se as fontes de recursos do projeto sdo
internas ou externas e orgcamentérias ou nao orcamentérias. Desta forma, é
possivel avaliar a parcela dos investimentos e custeios exigidos pelo Plano
Estratégico a serem pagos pela Prefeitura (fontes proprias orgcamentarias) e
a parcela a ser obtida através de fontes externas, como empréstimos e re-
passes (fontes externas orcamentarias), ou concessdes e PPPs (fontes exter-
nas ndo orgcamentarias), para avaliar a sustentabilidade financeira do plano.

APLICAGAO NO RIO — Uma das areas de maior avanco na Prefeitura do Rio foi
a promocado dessa articulacdo entre o Escritério de Gerenciamento de Proje-
tos, responsavel por acompanhar e viabilizar as iniciativas, a Secretaria de
Fazenda, responsével pelo tesouro, e cada secretaria que estaria a frente do
projeto. Isso resultou num orcamento muito mais alinhado, com ndmeros
mais precisos e maior clareza. Todos participaram das reunides de alinha-
mento de orgamento dos projetos das secretarias.

Dando continuidade ao processo de analise da sustentabilidade financeira
do Plano Estratégico, foram realizadas sessdes de trabalho com a equipe
da Superintendéncia de Or¢camento da Secretaria de Fazenda (FSOR) para
analise da capacidade atual e projetada de investimento da Prefeitura. A
FSOR se reuniu com as Secretarias para detalhar o orcamento em custeio
e fontes de financiamento externas e internas. A Secretaria da Casa Civil
agregou os resultados das secretarias como parte da analise de sustentabi-
lidade do Plano Estratégico.

O processo de visdo de custeio e investimentos deve ter uma informacao
uniformizada entre todas as secretarias para facilitar a padronizagao das
informacdes financeiras recebidas.

EXEMPLO — No Quadro 18 A e B, podemos ver como exemplo os modelos usa-
dos pela Secretaria de Transportes para detalhar o orcamento anualmente e
para identificar as fontes de financiamento de cada iniciativa.
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5.2. Ajuste de Metas e Indicadores

CONCEITO — O conhecimento do custeio e investimentos das iniciativas e a
analise agregada de todos os recursos disponiveis demandam ajustes das
metas e indicadores de forma e adequa-los as disponibilidades financeiras.

APLICAGAO NO RIO - Reunibes sucessivas com a F/SOR e secretarias para ad-
equagao de metas e indicadores.

5.3. Discussao com o Conselho da Cidade

CONCEITO — O Conselho da Cidade é um érgao consultivo formado por pes-
soas com experiéncias em diversas areas, com a expectativa de se obter
suas opinides sobre as diretrizes, metas e iniciativas formuladas.

APLICACAO NO RIO - O Conselho da Cidade consistiu na realizacio de oficinas
de trabalho, com duracdo de quatro horas, sobre cada uma das areas de re-
sultado prioritarias — Desenvolvimento Econdmico, Educacdo, Saude, Meio
Ambiente e Sustentabilidade, Transportes, Ordem Publica e Conservacao,
Habitacdo e Urbanizagao, Cultura, Desenvolvimento Social e Gestdo e Fi-
nangas Publicas.

Durante dois dias, os conselheiros dedicaram seu tempo e energia de for-
ma voluntaria para tratar de cinco temas por dia. Na ocasido, eles tiveram
a oportunidade de discutir os resultados do Plano de 2009-2012 com os
Secretéarios presentes e ouvir a perspectiva das pessoas responsaveis por
implementar o Plano de 2009-2012, o que lhes forneceu uma visdo mais
clara sobre os principais sucessos e obstaculos a efetiva implementacao
deste plano.

Com base neste trabalho, os conselheiros deram suas contribui¢des suge-
rindo as diretrizes, metas e iniciativas estratégicas que deveriam figurar do
Plano 2013-2016.

EXEMPLO - O aprendizado das oficinas, com sugestdes sobre diretrizes, me-
tas e iniciativas estratégicas por area de resultados a serem incluidas no
Plano Estratégico, foi compilado e analisado pela equipe a fim de verificar
o nivel de aderéncia e a sobreposicao com as propostas j& levantadas du-
rante as etapas anteriores de construcédo do plano (oficinas com secretarios,
reunides de trabalho com técnicos da Prefeitura) como podemos ver no
Quadro 19. Os Quadros 20 e 21 ilustram a agenda de reunides do Conselho
e 0 Quadro 22 o resumo das propostas aceitas no Plano.
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dersafion & mehores priticas
* Debale sobre proposta do revislio do Plano
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= Agradecimentos, condlusio

150



* Em janeiro serao
realizadas reunibes de
trabalho sobre as 10
areas de resultado do
Plano Estratégico

As reunioes estao
concentradas em duas

manhas

Cada conselheiro
participara de uma
reunido (na area de
resultado onde tem
foco)

Quinta

Sadde
Educagio
Transporie
Meio Ambiente e
Sustentabilidade
Desanvolvimento
Econdmico

12

4

Assisténcia Social

Habitagao &
Urbanizagio

Cultura

Ordem Publica e
Conservagao

Gestdo e Finangas

Piblicas m

0O documentos que serdo discutido nas
reunices de janeiro estao exposios para

visitacdo na galeria no saldo ao lado

Estratégico

v 9 X

Area de Resultado m;cw::mm m W&W"
= Salde 44% 50% 6%
* Educagio 63% 12% 25%
* Desenvalvimenio Econgmico % 33% 0%
* Gestdo e Finangas Poblicas 62% 23% 15%
= Cultura 38% 50% 12%
* Transpories 54% 23% 23%
* Habitagio e Urbanizagio 33% 34% 33%
* Ordem Piblica & Conservagio 26% 58% 16%
*= Meio Ambiente @ Sustentabilidade 63% 25% 12%
* Desenvolvimento Social 20% 50% 30%
Total 44% 36% 20%
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6. Refinamento do Plano Estratégico

CONCEITO - A etapa de refinamento do plano estratégico consiste em trés
atividades principais: (i) revisdo para ajustes finais do Plano Estratégico; (ii)
validagé@o do Prefeito (ou lider maximo, no caso de estados e paises); (iii)
langamento do plano.

Nessa fase de refinamento, € importante analisar as informagoes e alinhar o
Plano Estratégico com todos os atores para, finalmente, lanca-lo.

APLICAGAO NO RIO - A validag&o pelo Prefeito ocorreu em um formato de ofi-
cina de trabalho e o langamento foi realizado em dois eventos: o primeiro
para o Conselho da Cidade e o segundo aberto para mais de 500 cidadaos.

EXEMPLO - A seguir, essas atividades sdo detalhadas, com destaque para o
formato das interacgdes e o produto final de cada uma delas.

6.1. Revisao para Ajustes Finais do Plano Estratégico

CONCEITO - Este é um trabalho de avaliagao de consisténcia entre visao, me-
tas e iniciativas, bem como uma verificacdo da viabilidade das iniciativas
propostas com uma priorizagdo final das mesmas. O resultado é a selegdo e
0 agrupamento de determinadas metas e iniciativas.

APLICACAO NO RIO - Os aprendizados das oficinas de trabalho do Conselho
da Cidade, com sugestdes sobre diretrizes, metas e iniciativas estratégicas
a serem incluidas no plano foram compilados e analisados pela equipe
da Secretaria da Casa Civil a fim de verificar seu nivel de aderéncia e a
sobreposi¢@o com as propostas ja levantadas anteriormente. A partir dessa
compilagao, as contribui¢cdes do Conselho da Cidade foram analisadas pela
equipe da Secretaria da Casa Civil, e foi possivel refinar o Plano Estratégico,
garantindo sua sustentabilidade financeira.

Uma vez definidas as iniciativas estratégicas que fariam parte do Plano
2013-2016, algumas delas foram priorizadas com base nos seguintes crité-
rios: i) beneficio ao cidadao; ii) prazo para obtengéo dos beneficios; iii) im-
pacto regional; O exercicio de priorizagao foi feito pela equipe da Secretaria
da Casa Civil que indicou notas de 1 a 3 para cada iniciativa estratégica de
acordo com os critério delineados acima.



6.2. Aprovacao do Plano

CONCEITO — A aprovacdo final é uma atividade que deve ser conduzida pelo
lider do Plano Estratégico e pelo gestor maximo da cidade, estado ou pais
em questdo. Neste momento, realiza-se a validagcao das propostas e uma
priorizacdo final das iniciativas necessarias, sobretudo em contextos onde
ha limitacdo orcamentéaria ou desafios de prazo e viabilidade para imple-
mentar os projetos propostos.

APLICACAO NO RIO - Esse processo foi conduzido em dois momentos: primei-
ramente foi realizada uma oficina de trabalho de um dia com as equipes das
secretarias da Casa Civil e da Fazenda, cujo objetivo era repassar todas as
metas e iniciativas de cada area de resultado para uma ultima verificagao
de consisténcia antes da interacao final com o Prefeito. Em seguida foi rea-
lizada outra oficina de um dia para esta validagao final.

6.3. Lancamento do Plano

CONCEITO - O lancamento do Plano Estratégico € um momento-chave, pois
permite a institucionalizagdo do mesmo e empoderamento da sociedade.
Um langamento bem realizado é um dos principais fatores para criagcdo de
um plano para a cidade, estado ou pais que transcenda mandatos. O ideal
é que o langcamento seja realizado através da publicagdo do relatério do
Plano Estratégico e, se viavel, com um evento para apresentacao oficial do
mesmo cujo foco deve ser a explicacdo de sua estrutura, principais pilares
e ambigdes. Tornar publico o Plano Estratégico é uma importante iniciativa
de transparéncia e uma forma de comunicar para a populagdo os planos e
visdo de futuro de sua cidade.

APLICAGAO NO RIO — A nova edicdo do plano, para o periodo 2013-2016, foi
apresentada aos conselheiros em margo de 2012, ja incorporando seus co-
mentarios, bem como os resultados das oficinas de trabalho com os Secretéri-
os e técnicos da Prefeitura e das consultas a populagéo carioca. Os membros
do Conselho puderam ver em primeira mao quais seriam os pilares estrutur-
antes do plano, as principais iniciativas, o orcamento estimado e, sobretudo,
como suas sugestdes e recomendacdes foram incorporadas ao plano.

O langcamento do Plano Estratégico ao publico foi feito em um grande evento
no Porto com a presenc¢a do Prefeito e todos os Secretérios.
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APLICACAO E
INSTITUCIONALIZACAO
DO PLANO ESTRATEGICO

Terminado a definicao do Plano Estratégico, o novo desafio é garantir que
ele seja colocado em préatica e monitorado de forma eficiente. Para isto,
é necessdria a criagdo de mecanismos que garantam a sua execucao, a
exemplo das estruturas organizacionais dedicadas integralmente ao moni-
toramento e gerenciamento de projetos. No caso do Rio de Janeiro, foram
criados o Escritério de Monitoramento de Resultados (EMR) e o Escritério
de Gerenciamento de Projetos (EGP).

O plano de agdo com desdobramento das metas anuais € o primeiro passo
da fase de execucao e acompanhamento do Plano Estratégico. Essa etapa
é fundamental para definir a estrutura, cronograma, orcamento e grandes
marcos de execucdo para cada iniciativa estratégica. Cada Orgdo (secreta-
ria, fundagéo, empresa, autarquia) é responsavel por detalhar com precisao
suas metas para depois assinar um Plano de Agao e Acordo de Resultados,
no qual o Secretario se compromete a atingir o objetivo proposto.

Outro desafio é envolver todos os servidores dos Orgdos e motiva-los a alcan-
car as metas delineadas. Para isso, uma das metodologias mais utilizadas
no setor privado, os bonus por metas alcangadas, pode ser traduzida para o
contexto publico. O Plano de Agao e Acordo de Resultados é um contrato fir-
mado entre cada Orgdo e o prefeito, que estabelece o pagamento de prémios
para os servidores do Orgdo que alcancarem sua meta anual.

Terminada a pactuagao nos Acordos de Resultados, é necessario estabelecer
as rotinas de acompanhamento, definindo quais reunides e relatérios de
indicadores devem ser apresentados e quais os participantes dessas reuni-
0es. No Rio, foram estabelecidas reunides semanais, mensais e trimestrais,
todas com a participacdo do prefeito.

Por fim, é preciso reforcar a cultura do Alto Desempenho na gestdo. Assim
como o Acordo de Resultado € um mecanismo formal para garantir o Alto De-
sempenho, aspectos informais como o exemplo de conduta das liderangas, o
impulso a colaboracdo entre setores e a transmissao em cascata das metas,
sd@o importantes para reforgcar o compromisso com a entrega de resultados.

A seguir, é feita uma descri¢do detalhada das principais atividades realiza-
das nessa etapa.
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1. CRIACAO DE EQUIPES
DE APOIO A ENTREGA

1.1. Criacdo da Subsecretaria de
Monitoramento de Resultados

A gestao das organizagdes € uma das principais alavancas da produtivida-
de, e pode ser aplicada tanto ao setor publico como ao privado. A criagéo
de um centro estratégico para gestdo de desempenho tem se mostrado um
dos principais fatores de transformacéo da gestéo publica, estabelecendo o
modelo a ser seguido e fornecendo o impeto para a mudanga.

No Rio, a Subsecretaria de Monitoramento de Resultados é responséavel por
acompanhar o cumprimento das metas propostas no Plano Estratégico. Sua
atuacdo também passou a ser estruturante para o Plano de Acdo e Acordo
de Resultados, ja que coube a esta subsecretaria facilitar o desdobramento
das metas do plano em metas mais especificas que cada secretaria ou érgao
plblico deveria perseguir ao longo do ano.

Sua equipe deveria, portanto, ajudar na elaboragado de metas concretas para
cada secretaria, acompanhar seu cumprimento e dar publicidade aos resulta-
dos tanto para o publico interno da Prefeitura quanto para o publico externo.
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A Iplanrio, empresa de informatica da Prefeitura, foi encarregada de desen-
volver um sistema para facilitar o acompanhamento das metas e permitir
maior fluidez e transparéncia de informacdes entre gestores e a Subsecre-
taria de Monitoramento de Resultados. As figuras abaixo mostram as fun-
cionalidades da ferramenta que permitem a subsecretaria acompanhar e
divulgar o desempenho de cada 4rea. E possivel visualizar o cumprimento
das metas do Plano Estratégico por area de resultado e também das metas
do Plano de Acdo e Acordo de Resultados por secretaria, como mostrado
no Quadro 23. Essas distintas visualizagdes sdo importantes, uma vez que
algumas éareas de resultado tém metas de diferentes secretarias, como por
exemplo, a area de resultados de Transportes, que tém metas que sdo de
responsabilidade da Secretaria de Transportes e da Secretaria de Obras.

O sistema também garante que o Prefeito esteja sempre atualizado sobre o
cumprimento das metas do Plano Estratégico e do Plano de Ag&o e Acordo
de Resultados. O painel de metas, mostrado no Quadro 24, é atualizado em
tempo real no Gabinete do Prefeito e também é acessivel por intranet.
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1.2. Criacao do Escritorio de Gerenciamento
de Projetos (EGP)

Criado na Secretaria da Casa Civil, nos moldes da Subsecretaria de Monito-
ramento de Resultados, o Escritério de Gerenciamento de Projetos tem por
finalidade acompanhar e facilitar a implantacado satisfatéria das iniciativas
estratégicas e apoiar a subsecretaria na formulag@o e acompanhamento das
metas. Sua atuacdo se fundamenta em duas fretes: (i) Produzir relatérios
gerenciais para a alta geréncia, com destaque para o Secretario Chefe da
Casa Civil e o Prefeito; (ii) Identificar e apoiar aos gestores na desobstrucéo
dos gargalos que possam impedir o cumprimento do escopo e dos prazos das
iniciativas estratégicas e das metas associadas.

Essas funcdes sao promovidas a partir do monitoramento da implantagao
dos projetos estratégicos, sob o ponto de vista do tempo e do escopo feito
através de um painel de monitoramento online, de reunides periédicas com
os gestores dos projetos, incluindo, sempre que possivel, 0 acompanhamen-
to nas reunides gerenciais setoriais e checagem in loco das informacoes.

159



160

Para solucionar dificuldades resultantes do alto grau de transversalidade
dos projetos, o Escritério de Gerenciamento de Projetos promove, sempre
gque necessario, reunides com os patrocinadores, além de adotar uma me-
todologia de gerenciamento de projetos para mitigar o impacto que os garga-
los possam causar no cumprimento das iniciativas e no alcance das metas.

Para apoiar o gerenciamento da implementacao dos projetos estratégicos, o
Escritério de Gerenciamento de Projetos, em parceria com a IplanRio (em-
presa de informatica da Prefeitura), desenvolveu uma ferramenta de TI, com
acesso pela web, o EGPWeb, conforme exemplo ilustrado no Quadro 25.

Essa ferramenta traz funcionalidades que permitem o acompanhamento de
todas as atividades dos projetos. Também possibilita ao gestor acionar todos
os envolvidos no projeto, em qualquer nivel, podendo chegar até o Prefeito,
no caso de pendéncias urgentes que possam colocar em risco o cumprimen-
to dos prazos das iniciativas e metas associadas. Na pratica, fungdes como
estas significam maior agilidade na resolugao de gargalos e maior fluidez de
informacdo para garantir a bem sucedida implantagao das iniciativas.
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2. PLANO DE ACAO E ACORDO
DE RESULTADOS

Este é o primeiro passo da fase da execugdo e acompanhamento do Pla-
no Estratégico. O Plano de Acdo tem por objetivo detalhar cada Iniciativa
estratégica, desdobrando para cada Orgéo envolvido, estrutura analitica,
governanga, cronogramas, orcamentos, e metas claras que vao garantir a
consecucado do escopo e o alcance das metas estratégicas.

Essas metas serdo pactuadas em Acordos de Resultados que foram um mar-
co importante na modernizacéo da gestdo plblica. E uma ferramenta que,
mais do que premiar por meritocracia aqueles que se destacam na presta-
¢ao do servigo, implanta uma légica focada em resultados, satisfacéo e efe-
tividade. O modelo garante um maior comprometimento de toda a maquina
pUblica municipal com os resultados da Prefeitura e possibilita melhorar o
servigo publico por meio de objetivos claros — orientando os administradores
a alcangar as metas fixadas

Esta fase possui quatro etapas: (i) detalhamento dos planos de trabalho de
cada iniciativa; (ii) a formulacdo de propostas de metas pelos Orgdos; (iii) a
avaliacdo, negociagao e registro nos Acordos de Resultados, dessas propos-
tas, pela Secretaria da Casa Civil em conjunto com o Orgdo; e (iv) desdobra-
mento das netas anuais pela estrutura interna do Orgdo. Ao final desta fase,
teremos um plano de a¢do contemplando metas, métricas, governanca, cro-
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nogramas, orcamento e um Plano de A¢do e Acordo de Resultados de cada
Orgao para implementacdo do plano estratégico.

A seguir, é feita uma descrigdo detalhada das principais atividades realiza-
das nessa fase.

2.1. Detalhamento do Plano de Ac¢do

Com as Iniciativas e Metas Estratégica definidas nas Fases 1 e 2, para
implementéa-las é necessario desenvolver um plano anual de trabalho para
cada Iniciativa, que inclui:

e EAP — Estrutura Analitica do Projeto (Iniciativa) — Quadro 26
e Governanca — Quadro 27
e Cronograma — Quadro 28

¢ Refinamento dos Orgamentos e Adequacgdo Orcamentéria — Quadros 29,
30e3l1

Com base no exemplo ilustrativo de Sadde, mostra-se como foi organizado

o plano de trabalho para cada uma das iniciativas estratégicas no caso do
Rio de Janeiro.

Iniciativa Sadde Presente
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Salde Presents

2.2. Formulacdo de propostas de metas pelas
secretarias

Cada Secretaria é responsavel por fazer uma proposta de meta detalhada,
desdobrando a meta do Plano Estratégico em uma submeta mais especi-
fica. O objetivo é produzir metas através de uma combinagéo de indica-
dores de resultados finais, como por exemplo, a nota no IDEB, indicadores
de produtos fisicos finalizados, como o numero de escolas construidas/
reformadas, vagas em creche, e indicadores de projeto, como o percentual
de criancgas atingidas.

No Rio de Janeiro, cada Secretaria recebeu uma planilha modelo, conforme
Quadro 32 A e B, para detalhar como atingiria a meta proposta desdo-
brando-as em submetas mais especificas, compativeis com as atividades de
cada secretaria e a interdependéncia entre as areas.
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QUADRO 32 A

QUADRO 32 B

Secretaria da Educagio
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2.5. Avaliacao, Negociagcao e Reqistro nos
Acordos de Resultados

Nesta etapa, o Prefeito e membros da Secretaria da Casa Civil (Secretario,
EGP e EGM) questionam as metas propostas buscando o equilibrio entre o
ambicioso e o factivel, para o Orgao.

As metas s3o pactuadas entre a Secretaria da Casa Civil e cada Orggo por
meio de um Plano de Acdo e Acordo de Resultados com a Prefeitura, que
relaciona o cumprimento das metas detalhadas anteriormente com o rece-
bimento de bénus.

No Rio de Janeiro, o Plano de Acdo e Acordo de Resultados é um importante
instrumento de responsabilizagdo ndo apenas do secretario, mas também
dos funcionarios, pelo desempenho nas metas definidas. Em 2012, foram
distribuidos R$ 140 milhdes em bbnus para 93 mil servidores publicos por
cumprimento de metas do Plano de Agao e Acordo de Resultados. Em 2011,
39 secretarias aderiram ao processo, sendo que 83% das metas acordadas
no Plano de Acdo e Acordo de Resultados foram cumpridas.

O processo de elaboracdo do Plano de A¢do e Acordo de Resultados é des-
crito em detalhe a seguir.

0 acordo se materializa no pagamento de prémios financeiros para cada fun-
cionario da Prefeitura, que variam entre meio e dois salarios a mais por ano
para o servidor, dependendo dos resultados obtidos. E um modelo similar ao
dos bonus por desempenho na iniciativa privada.

As metas sao pactuadas entre a Secretaria da Casa Civil e cada secretaria ou
6rgao publico. Nao se tratam das grandes metas do Plano Estratégico, mas
de um desdobramento daquelas em submetas mais especificas, compativeis
com as atividades de cada secretaria e a interdependéncia entre as areas.
Estas submetas sdo obtidas através de uma combinacgdo de indicadores de
resultados finais, como a nota no IDEB no caso da Educacéo, além de indi-
cadores de produtos fisicos finalizados, como o nimero de vagas em creche,
e indicadores de projeto, como o percentual de criancas atingidas. O objeti-
VO € conseguir parametros que possam ser medidos periodicamente.

» Definicdo de notas

Os érgaos da Prefeitura que pactuaram Acordos de Resultados tém sua per-
formance avaliada através de notas. Caso elas sejam acima de um patamar
previamente estabelecido, os servidores recebem bonificacdes pelo desem-
penho. Estas notas variam de dois a dez, sendo anunciadas ao final de cada
ano:

e Nota 2 — Quando um indicador se mantém no nivel em que estava ou piora.
e Nota 4 — Quando um indicador obtém uma melhora insignificante.

® Nota 6 — Caso o indicador tenha uma melhora significativa, no entanto, a
meta nao tenha sido cumprida.

167



® Nota 8 — Reflete o cumprimento da meta pela secretaria.

e Nota 10 — Tida como uma “supermeta”, de dificil alcance, quando se
supera em pelo menos 20% a meta estabelecida ou se alcanca o prometido
para 0 ano seguinte.

Todas as notas sao traduzidas em cddigo de cores: cor verde para as notas
entre 8 e 10, amarelo para a nota 6, laranja para a nota 4 e vermelho para a
nota 2. As secretarias que cumprem o acordo (notas entre 8 e 10), no final
de cada ano sé@o recompensadas com remuneragao variavel. O Quadro 33
mostra um exemplo das metas de uma secretaria, no caso a de Educacéo, ao
final do ano de 2010. A partir de metas como estas sao feitas as avaliacdes
e se determina quais érgdos recebem os bdnus.
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A implantacdo do Plano de Acdo e Acordo de Resultados aconteceu de for-
ma gradativa na Prefeitura do Rio. Em 2009, foram pactuados acordos com
as escolas municipais e com a Riofilme, cobrindo 43% dos funcionarios
municipais. Com a materializagdo das primeiras premiagdes para equipes
que cumpriram suas metas, houve um movimento duplo. Por um lado, o
aprendizado por parte da Prefeitura com relagcdo ao modelo de pagamento
de bbénus por desempenho. Por outro, uma pressado interna saudavel dentro
das secretarias e 6rgaos nao contemplados no Plano de Agdo e Acordo de
Resultados para que estes participassem também do programa. Em 2010,
19 érgdos assinaram acordos, com um total de 77 metas. O programa ja
cobria 73% dos servidores. Em 2011, mais de 80% dos funcionarios par-
ticipavam, totalizando 39 6rgéos da Prefeitura, e 208 metas pactuadas.

NUMERO DE SECRETARIAS E ORGAOS COM ACORDOS DE RESULTADO
PACTUADOS, POR ANO E % DE SERVIDORES PARTICIPANTES.

2009 2 secretarias/6rgaos 43,1% dos servidores

2010 19 [ 73,2% I
2011 39 82,4%

O Quadro 34 A e B mostra cépia do Acordo de Resultado pactuado entre o
Prefeito e a Secretaria de Saude e Defesa Civil. E o Quadro 35 a publicacéo
no Diario Oficial do Municipio do Rio de Janeiro - DORio, das metas para o
Acordo de Resultado de 2012.
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2.4. Desdobramento das Metas Anuais pela
Estrutura Interna do Orgdo

Nesta etapa é feito o desdobramento das metas anuais pela estrutura in-
terna do Orgdo, tendo em vista a necessidade de envolvimento de todos
os servidores e de criagdo de instrumento de afericdo da produtividade de
cada setor deste Orgéo, com regras transparentes de distribuicio interna da
parcela variavel do prémio recebido pelo atingimento da meta.

No municipio do Rio de Janeiro, a gratificacdo pelo atingimento da meta
se d4 em duas parcelas, uma fixa e uma variavel. Cada Orgdo que celebrar
Plano de Acdo e Acordo de Resultados com a Prefeitura, para distribuir a
bonificacdo variavel entre seus servidores deverd desdobrar os indicadores
e definir claramente as metas previstas nos acordos, a ser publicado apés
30 dias da publicagdo do acordo no Diédrio Oficial do municipio, conforme
mostrado no Quadro 36.
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3. ROTINAS DE ACOMPANHAMENTO

Para garantir que o Plano Estratégico seja executado da melhor forma pos-
sivel, a Prefeitura estabeleceu rotinas de acompanhamento, ou seja, inte-
racdes periddicas com objetivo de debater o progresso do plano, solucionar
eventuais gargalos e criar engajamento para a entrega de resultados. E o
momento em que a Subsecretaria de Monitoramento de Resultados e o Es-
critério de Gerenciamento de Projetos transmitem para o prefeito as infor-
mag0es coletadas com os gestores da Prefeitura. Estas interagbes s&o vitais
para a implantagao do Plano Estratégico, e oferecem oportunidades de lidar
com contratempos e obstaculos ndo previstos.

Foi criada uma rotina de trés diferentes reunides periédicas com o Prefeito:
uma reuniao trimestral com todo o secretariado, uma mensal com a equipe
da Subsecretaria de Monitoramento de Resultados e com o Escritério de
Gerenciamento de Projetos, e uma semanal com a equipe do Escritério de
Gerenciamento de Projetos. Embora cada uma tenha propésitos diferentes,
o ponto em comum a todas elas é a participacdo do chefe do executivo
municipal, que nestas reunides é informado sobre os avangos na implemen-
tacé@o do Plano Estratégico e pode cobrar e sugerir mudancas.
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3.1. Reunido om o Secretariado

Encontros trimestrais, com oito horas de duragdo, que reinem o Prefeito, a
equipe da Secretaria da Casa Civil, a Secretaria da Fazenda, os Secretéarios
das diversas pastas e os Presidentes das autarquias municipais. Estao pre-
sentes as principais liderancas que regem a execucao do Plano Estratégico.
O objetivo é expor e debater o progresso do plano como um todo, verifican-
do o andamento de cada secretaria e area de resultado naquele periodo,
0 que se da com a projecdo simultdnea em dois teldes dos sistemas de
monitoramento de metas e o das iniciativas estratégicas associadas. Estas
reunides sdo uma oportunidade para resolver gargalos, uniformizar entre os
Secretarios o conhecimento sobre os progressos da Prefeitura e pressionar
pela entrega de resultados. Elas sdo calcadas na jungéo de dois painéis — o
de Iniciativas e o de Metas — produzidas pelo Escritério de Gerenciamento
de Projetos e pela Subsecretaria de Monitoramento de Resultados. Desta
forma, ao se prepararem para as reunides, as equipes do Escritério de
Gerenciamento de Projetos e da Subsecretaria de Monitoramento de Resul-
tados seguem uma rotina de se encontrarem previamente com os secreta-
rios para alinhar as visdes do progresso das metas e iniciativas, conversar
sobre os principais pontos a serem levados ao Prefeito e tentar, na medida
do possivel, antecipar solugdes para as pendéncias que ndo puderam ser
resolvidas anteriormente.




3.2. Reunido de Acompanhamento das Metas

Encontro mensal, com uma hora e meia de duracdo, entre o Prefeito e
os coordenadores da Subsecretaria de Monitoramento de Resultados e do
Escritério de Gerenciamento de Projetos. Nesta reunido é discutido o avan-
¢o no cumprimento das metas e iniciativas do Plano Estratégico, e séo
identificadas aquelas com dificuldade de serem alcangadas. No relatério
apresentado ao Prefeito, existe uma avaliagdo para cada uma das areas de
resultado, que indica a chance do cumprimento das metas naquele més,
variando de “boa” a “altamente problematica”, como mostra o Quadro 37:
Exemplo de relatério de progresso de metas Neste momento, o Prefeito pode
acionar o Secretério responsavel pela pasta com alguma meta problematica,
convocando-o a trazer alternativas de solucdo antes da reunido trimestral.
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3.5. Reuniao de Acompanhamento dos
Pontos de Atencao

Reunido semanal, na qual o Prefeito tem a oportunidade de fazer um “double
check”, somando ao acompanhamento que ele préprio faz em encontros fre-
quentes com os gestores das pastas. Nessa reunido, é possivel analisar o
andamento dos projetos do ponto de vista do Escritério de Gerenciamento de
Projetos. Por ndo estar envolvido na execugéo dos projetos, o Escritério de
Gerenciamento de Projetos pode contribuir com uma analise de todas as eta-
pas do cronograma, podendo antecipar problemas, indicar pontos de atencao
e propor medidas para sua resolugdo. S&@o reunides com uma hora e meia
de duragdo, em que o representante do Escritério de Gerenciamento de Pro-
jetos apresenta ao Prefeito e ao Secretario-Chefe da Casa Civil um relatério
atualizado de cada uma das iniciativas estratégicas. Este relatério conciso,
de apenas uma pagina, conforme Quadro 38, apresenta dois tipos de infor-
macao: a) problemas que necessitam de uma agao imediata do Prefeito; b)
alertas de comprometimentos de entregas nos prazos previstos, de cada uma
das iniciativas estratégicas em que se tenha identificado algum problema na-
quela semana. Nele sdo marcados os pontos de ateng¢ao, ou seja, os gargalos
e dificuldades que eventualmente atravancam o andamento de alguma da
iniciativa, sejam eles identificados pela equipe do escritério ou levantados
pelos proprios responsaveis pela execugao da iniciativa. No decorrer destas
reunides, o Prefeito telefona imediatamente para os Secretérios envolvidos,
seja para esclarecer problemas, cobrar respostas ou sugerir solucdes.
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4. CULTURA DE ALTO DESEMPENHO

Um aspecto mais sutil, embora igualmente fundamental para a institu-
cionalizagcdo do modelo Gestao de Alto Desempenho da Prefeitura do Rio
foi criar no ambiente administrativo uma cultura de alto desempenho. S&o
comportamentos e rotinas que contribuem para a disseminagado de boas
praticas de gestao entre seus funcionarios.
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4.1. Liderancas como Exemplo

A Prefeitura estimula os gestores a disseminar para seus subordinados a im-
portancia do Plano Estratégico e de suas rotinas de acompanhamento. Isso
comega com o exemplo do Prefeito, maior disseminador das préaticas da boa
governanga, que participa de todas as reunides estabelecidas como rotina,
tratando a dindmica do Plano Estratégico e do Plano de A¢ao e Acordo de
Resultados com a méxima seriedade. Raras foram as ocasifes em que essas
interagdes tiveram que ser canceladas. O nivel de prioridade demonstrado
pelo Prefeito contribui para embutir nos gestores da Prefeitura um senso de
responsabilidade com relagdo ao modelo de Gestao de Alto Desempenho.

4.2, Estimulo a Cooperacao e Parceria

Na medida em que fazem um papel de fiscalizagdo, a Subsecretaria de
Monitoramento de Resultados e o Escritério de Gerenciamento de Projetos
poderiam ser vistos com desconfianga pelas secretarias que estdo sendo mo-
nitoradas, criando um clima de hostilidade. Para contornar este problema, a
Secretaria da Casa Civil teve um cuidado especifico na escolha de dirigentes
para estes dois érgaos que aliassem o perfil técnico a uma boa capacida-
de de relacionamento humano, e estabeleceu como rotina a realizagao de
reunides periddicas entre estes dirigentes e os Secretarios do municipio,
para debaterem sobre os dados da pasta antes de serem apresentados ao
prefeito. Desta forma, o Secretario cujo desempenho estava aquém das ex-
pectativas, poderia ja trazer solu¢des de melhora, e tomar conhecimento
dos pontos que seriam compartilhados no encontro com o Prefeito. Nao ha-
vendo surpresas, o Secretario nao enxergaria neste monitoramento qualquer
objetivo de delagdo ou exposi¢cao negativa.

4.3 Transmissao em Cascata

A Prefeitura também passou a estimular que as rotinas de acompanhamento
dos Acordos de Resultado fossem replicadas no ambito de cada secretaria.
Assim, os Secretarios também se reinem periodicamente com seus subor-
dinados para verificar o cumprimento das metas propostas e cobrar pelos
resultados de forma regular.

Além disso, alguns secretarios passaram a colar na parede de seu gabinete
a imagem do cheque recebido como bonificacdo pelas metas atingidas no
ano anterior. Isto demonstra aos funcionéarios a importancia atribuida pelos
Secretarios ao Plano de Agao e Acordo de Resultados e estimula os funcio-
narios a se dedicar para que as metas sejam novamente cumpridas.
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4.4. Acdes de Transparéncia e Divulgacao

Além das rotinas de acompanhamento com o Prefeito, foram estabelecidas
interacdes com o publico externo e com os servidores da Prefeitura, com o
objetivo de dar maior transparéncia aos resultados do Plano Estratégico e ao
cumprimento das metas dos Acordos de Resultados.

Duas vezes ao ano s&o divulgados relatérios com o balango dos resultados
obtidos no periodo. Esta divulgacao é feita através da imprensa e de entida-
des da sociedade civil organizada, como o movimento Rio Como Vamos, que
regularmente recebe e faz uma analise critica do desempenho da Prefeitura.

Para os servidores municipais existe um evento anual no qual sdo entregues
0s prémios para aqueles que atingiram suas metas. Na ocasido, a Prefeitura
anuncia os resultados de cada secretaria. O gestor responsavel recebe um
cheque simbdlico com o valor do bonus que seus subordinados receber&o
pelo bom desempenho alcancado. Os resultados também ficam disponiveis
no Diéario Oficial do Municipio e no site da Prefeitura do Rio.
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ANEXO - O MODELO DE
CONSTRUGCAO DAS PPPS
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IMPORTANCIA DE FORMAS ALTERNATIVAS DE
FINANCIAMENTO

O municipio do Rio tradicionalmente se utilizou de duas formas para o
financiamento de obras: o investimento prdprio por meio de licitagéo e as
concessdes. Sdo exemplos deste segundo tipo a exploragdo dos quiosques
da Orla da cidade, do centro de convengdes do Riocentro e da Arena Mul-
tiuso construida para o Pan Americano de 2007. Na éarea de transporte, ha
os contratos como das Linhas de Onibus e da Linha Amarela. Estes projetos
foram viabilizados tendo como base legal a Lei Federal 8.987, de 13 de
fevereiro de 1995, que dispde sobre o regime de concessao e permissao da
prestacdo de servigcos publicos previstos no art. 175 da Constituicdo Fede-
ral, e da outras providéncias.

A grande diferenca entre estas duas modalidades (licitagado de obras e con-
cessdes) esta no fato de que nas concessdes de servigos publicos muda o
foco em relacdo aos empreendimentos. No modelo tradicional o foco esta
na obra, ou seja, a contratada tem a sua receita advinda do recebimento
pelo que for executado, cessando assim seu movimento econdmico (receita
e despesas), quando entrega a obra pronta (se excetuando, é claro, as even-
tuais pendéncias). Neste caso, a operacdo e manutengdo, quando houver,
ficam posteriormente sob-responsabilidade do 6rgao publico contratante.

J& na concessao, o foco da contratagdo é a exploragao de um servigo publi-
co como negécio, ainda que voltado para o atendimento a necessidades ou
demandas da populagéo. Neste caso, o concessionario é um ente privado
que tem apenas custos durante a fase de constru¢do e comeca a ter a re-
ceita somente a partir da operagdo, entendida como exploracdo do servigo
publico. Com isso, este concessionario tem como objetivo obter um retorno
para o seu investimento através da exploragdo do servigo publico a fim de
fazer frente tanto aos investimentos incorridos na fase anterior quanto as
despesas correntes de operagao e manutencdao do empreendimento.

Dentro dessa 6tica, a abordagem do empreendedor privado interessado em
concessdes € inversa da tradicional. No modelo tradicional, ele apenas exe-
cuta o que foi licitado pelo ente publico. Este por sua vez é quem qualifica-
da a demanda econdmica e/ou social daquele empreendimento especifico,
elabora (ou contrata a elaboragao) os projetos, estima seu custo, e depois
licita a construcdo. Ja na concessao, o ente privado estima além do custo
de construir aquele empreendimento também a receita futura para entéo
avaliar se aquele projeto proporciona uma rentabilidade desejada por seus
acionistas.

Porém, além destas duas modalidades, a Lei 11.079, de 30 de dezembro
de 2004, em conjunto com o parecer da Secretaria do Tesouro Nacional
614/2006, introduz uma nova possibilidade para viabilizagcdo de projeto no
pais. Ela institui normas gerais para licitacdo e contratacao de Parceria Pu-
blico-Privada (PPPs) no ambito da administraga@o publica. Esta modalidade



é apontada como uma alternativa extremamente importante para enfrentar
problemas histéricos do Brasil, como a ainda deficiente infraestrutura, ape-
sar de nao substituir totalmente as formas tradicionais acima citadas. Um
estudo da Deloitte Touche Tohmatsu (2006) aponta cinco beneficios para a
utilizacao das PPPs:

e Permitem que o valor do investimento possa ser diferido ao longo de toda
vida do ativo ao invés de se concentrarem apenas em um periodo;

® Possuem um histérico sélido de entrega tanto com relagéo ao cronograma
como com relagao ao orcamento;

¢ Transferem certos riscos para o setor privado e fornecem incentivos para
que os ativos sejam mantidos adequadamente;

e Com uma visao de longo prazo, podem reduzir o custo da infraestrutura,
reduzindo os custos tanto de construgao quanto os custos do ciclo de vida
em geral; e

e Podem incorporar em seus contratos métricas de acompanhamento de ni-
vel de servico, incentivando uma forte orientagéo de atendimento ao cliente.

Além destes, é possivel incluir mais um fator, que no Brasil, como as incer-
tezas histéricas com relacdo a capacidade de pagamento por parte do Setor
Publico, se torna importante: a adogao obrigatdria de garantia fungivel e
extraorcamentérias. Estas garantias sé@o oferecidas de maneira incondicio-
nal e que podem ser executadas em caso da falta de adimplemento por
parte do contratante, neste caso, aquele ente publico. Isto garante conti-
nuidade dos servicos. A Lei estabelece como possibilidades de garantias
a vinculagd@o de receitas; utilizagao de fundos especiais; contratacédo de
seguro-garantia; garantia prestada por organismos internacionais ou insti-
tuicdes financeiras que nao sejam controladas pelo Poder Publico; fundo
garantidor ou empresa estatal criada para essa finalidade; além de outros
mecanismos admitidos em Lei.

Porém, ainda assim é uma ferramenta pouco utilizada no pais, mas que
vem avangando paulatinamente com o amadurecimento e disseminacado do
conhecimento.

Conceitualmente, como é possivel ver no Quadro 39, os projetos que pos-
suem baixa capacidade de geragao de receitas e que, evidentemente, nao
trazem incentivo para o que o setor privado os realize, configuram-se tradi-
cionalmente como uma PPP Administrativa, pois ha necessidade de aporte
de investimentos pelo poder publico. Com o aumento desta capacidade de
geracdo de receita, alternativas comegcam a se tornar viaveis. Os projetos
que prescindem parcialmente de aporte de recursos publicos, ou seja, que
possuem receitas, mas estas nao sao suficientes para que o projeto seja
autossustentavel, podem ser viabilizados através de PPPs Patrocinadas ou
entdo de uma Concessao Subsidiada. J& os projetos de servigos publicos
que sejam totalmente autofinanciaveis sao viabilizados através de Conces-
sdo Comum. Por fim, no topo da piramide de capacidade de geracdo de
receitas temos os projetos eminentemente privados, que quando sao do
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interesse no Governo, séo alavancados através de uma politica de indugéo e
estimulo, porém todo seu financiamento se da através da iniciativa privada
interessada no respectivo projeto. Ou seja, quanto menor a capacidade de
geracdo de receitas, maior a necessidade de participagao direta do Poder
Piblico através do aporte de recursos publicos.

CAPACIDADE DE GERAGAO DE RECEITAS VS. ALTERNATIVAS DE
VIABILIZAGAO DE PROJETOS

1. Inducédo
Estimulo

2. Concessao comum

3. PPP Patrocinada
Concessao Subsidiada
PPP com reembolso Projetos
PPP com aporte Privados de

Interesse do

4. PPP Administrativa Governo
Contratacéo
de Obra Publica

p

Projetos financeiramente
auto-sustentaveis

3
Projetos que prescindem de

aporte de recursos fiscais

4
Projetos Piblicos tradicionais

FONTE:Consolidagéo pela Unidade de PPP

E possivel também verificar, sob outro prisma, que ao ascender na piramide,
as fontes de receita do setor publico também se alteram. Como mostra o
Quadro 40, a operacionalizagdo de um projeto através de PPPs gera uma
complexidade maior de relagdes entre os diversos atores do projeto. Porém,



um contrato bem desenhado propicia ao governante publico uma boa gestao
deste contrato buscando garantir a melhor prestagao possivel para o cidadao
e, em alguns casos, obter uma receita adicional que pode ser investida nas

areas fins da Prefeitura.

QUADRO 40

FONTES DE RECEITA EM UMA OBRA PUBLICA E EM UMA PPP

OBRA PUBLICA

Investimento
Manutencéo

Impostos
Taxas
Cobrangas

CIDADAOS

Subsidios
Garantir Investimento

[ l Manutencao

GOVERNO SETOR PRIVADO

(I

Outorga

Impostos
Taxas Cobrangas

CIDADAOS

FONTE: Adaptado de Mandri-Perrott, C. e Cuttaree, V. (2011)

Porém, nada disso vai adiante se a viabilidade econdmica e financeira do
projeto ndo for atrativa aos novos investidores. Essa atratividade é um pré-
requisito fundamental para o sucesso do projeto. O objetivo da analise
econdmica € identificar os custos e beneficios econémicos para todas as
partes interessadas e a opcdo mais viavel economicamente a fim de al-
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cangar o objetivo da politica definida. E a implicagdo disto é que a anélise
econdmica auxilia a estimativa das implicagdes financeiras das diferentes
opgdes para o governo.

Como se observa no Quadro 41, as analises de viabilidade econdmica e
financeira de um projeto, dependem nado sé da interagdo entre estes dois
pilares, mas também destes com o mercado em seu sentido mais amplo.
Uma série de estudos e premissas técnico-financeiras é necessaria para que
se tenha uma primeira visao no que diz respeito aquelas analises. Com isso,
podemos ter as primeiras versdes tanto da Analise Custo x Beneficio de cada
opgao estudada bem como a estrutura financeira preliminar necessaria a fim
de viabilizar o projeto. Porém, estas duas analises séo insuficientes para ga-
rantir seu sucesso. Deve-se, a partir daquelas informagdes, buscar comen-
tarios do mercado, através, por exemplo, de uma consultoria especializada,
a fim de que sejam verificadas se as premissas macroeconémicas utilizadas
versus o prazo de duragao do projeto, bem como aquelas utilizadas para o
célculo da viabilidade econémico-financeira. Com isso, sera possivel validar
se aquelas premissas refletem adequadamente, em termos da modelagem
financeira, tanto a exposi¢édo aos riscos macroecondmicos como também a
correta precificagao de riscos e sua melhor alocagao.

INPUT: INPUT:
Estudos base Viabilidade | Viabilidade Premissas
OUTPUT: econdmica [ financeira 'tecnlca}s €
Anélise de financeiras
custo X OUTPUT:
beneficio de - Estrtura
cada opgao FatoreAs mac- Comentarios financeira
roecondmicos do merca.do Preliminar
(com projeto | (com projeto
financeiro) | financeiro)
INPUT: INPUT:

Duragéo do projeto, Premissas da

taxa de inflagao, viabilidade financeira
empréstimos e resultados
OUTPUT: OUTPUT:

Precificagao de riscos
e sua alocagdo em
termos financeiros

Exposicao aos riscos
macroecondmicos



PANORAMA NO MUNDO

Mais experiente que o Brasil, a Europa ja usa had mais tempo a ferramenta
de Parcerias Publico Privadas, incluindo as Concessdes, como veiculos de
financiamento de projetos em infraestrutura.

Segundo o Relatério Econdmico Financeiro do European Investment Bank
(EIB, 2010), uma das contribui¢des, em termos de sua utilizacdo e o am-
biente macroecondmico da regido, mais abrangentes sobre PPP na UE foi
realizado por Blanc-Brude et al. (2007). Este artigo fornece também uma
importante analise da evolugao das PPP na Europa cujos valores de 2008
e 2009 foram adicionados pelo préprio EIB naquele relatério mencionado
e aqui atualizados para até o ano de 2011 a partir dos dados da European
PPP Expertise Center.

O sistema de Parceria Publico-Privada europeu é bastante diversificado,
onde cada pais tem seu modelo, de acordo com o respectivo arcabougo
legal, mas, como podemos verificar no Quadro 42 A e B, o Reino Unido é
predominante na utilizagdo desta ferramenta, tanto em relacéo a valor quan-
to em nudmero de contratos. Em um segundo grupo temos Espanha, Franca,
Alemanha e Portugal com respectivamente 156, 111, 96 e 45 projetos.

QUADRO 42 A

NUMERO DE PPPs ENTRE 1990-2011
Valor Total por Pais (€ Bilhdes)

. 150 .
G 38 |
e 28 |

DE
PT
T
BE
NL
3 5 |

FONTE: EPEC, EIB, HM Treasure

i
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QUADRO 42 B

NUMERO DE PPPs ENTRE 1990-2011
Niimedo de Contratos por Pais

OUTROS

FONTE: EPEC, EIB, HM Treasure

Nestes paises, as PPPs tém desenvolvido de sua base tradicional no setor
dos transportes para as areas de edificios e equipamentos publicos (escolas,
hospitais, prisdes) e também projetos relativos ao ambiente (agua / trata-
mento de residuos, gestdo de residuos), como mostra o Quadro 43 A e B,
que relaciona os investimentos por setor no ano de 2011.

QUADRO 43 A

SEGREGACAO DE CONTRATO POR SETOR EM 2011
Niimedo de Contratos por Setor

Serv. pib. em geral S0
Educacdo [P

Ordem Pib. e Seg. [EFE
Transporte [ EE

Meio Ambiente
saide [N

Energia [NNIFE

FONTE: EPEC, EIB
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QUADRO 43 B

SEGREGAGAO DE CONTRATO POR SETOR EM 2011

Total de Valor por Setor (€ Bilhdes)

Serv. pib. em geral [NNIERE
Educacio [NEICH
Ordem Pib. e Seg. [NIFEN

Transporte T

Meio Ambiente

saide G

1,4

Energia [

FONTE: EPEC, EIB

Na Europa esta modalidade é utilizada desde a década de 1990, tendo
como seu principal expoente o Reino Unido, onde, até 2009, foram reali-
zadas mais de 900 PPPs com mais de € 90 bilhdes, com destaque para os

setores de salde e transporte, conforme mostrado no Quadro 44.

DISTRIBUIGAO ACUMULADA DE PPPS NO REINO UNIDO POR SETOR ATE

2009

Bilhoes de Euros

Saide
Transporte

FONTE: Partnerships UK

s Valor

Outros
Educacao
Equipamentos

Meio Ambiente

Contratos

w
=
£
Z

IT

Escritorios

Transito

Contratos
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PANORAMA NO BRASIL

Podemos considerar a legislacdo no Brasil recente e em fase de amadure-
cimento sob este aspecto. Mesmo a consolidacdo de dados ainda é incipi-
ente. Até o final de 2011, tinhamos, no ambito Federal, apenas uma PPP
com contrato assinado, além de outras 17 parcerias assinadas com estados,
como se vé no Quadro 45 A e B. Por fim, no @mbito municipal, foram mais
30. A soma destes projetos ndo atinge a 50 contratos, o que representa uma
média de pouco mais de seis contratos ao ano desde a promulgacao da Lei
em 2.004.

QUADRO 45 A

NUMEROS DE PPPS POR ESTADO E POR SETOR
Niimedo de Contratos por Estado

PE

A
DF
CE
RN

|

FONTE: Compilagdo da Unidade de PPP



QUADRO 45 B

VALOR DE CONTRATOS POR SETOR
(em R$ Milhoes)

i

MG
172 550 2.111 311
N ]
1.990 997
—re [0
379 143 1.953
= [N |
592 619 104
DF
2487 904

c

ﬁ

519
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\ \ \ \ \ \ \ \
- 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000 3.500 4.000

B Estidios Rodovia Centro Adm. ] Hospital

Saneamento Prisses [l Metrd Habitacdo

Trés motivos se destacam para que este nimero ndo seja maior. Os dois
primeiros deles encontramos na lei, e sdo o limite de comprometimento
de 3% do valor das receitas correntes liquidas (RCL) do ente publico, e a
obrigatoriedade de que os projetos neste modelo sejam acima de R$ 20
milhdes. O terceiro abrange um aspecto institucional: as empresas, gover-
nos e juristas ainda estdao em fase de amadurecimento a respeito desta lei,
pensando e incentivando formas menos comuns para viabilizar projetos em
um ambiente onde existe ainda pouca padronizagao e pouca flexibilidade na
utilizagao de recursos federais.
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PANORAMA NO RIO

A criacdo da Subsecretaria de Projetos Estratégicos, Concessdes e Parce-
rias Publico Privadas na Secretaria da Casa Civil, que objetiva estudar as
alternativas para viabilizagdo de projetos, nao era por si sé suficiente. Uma
Lei Municipal Complementar 105, de 22 de dezembro de 2009, foi criada
para discorrer a respeito do tema na cidade do Rio de Janeiro. Junto com
ele vieram os Decretos 32.120, de 13 de abril de 2.010 — Regulamento
do Fundo Garantidor — e 32.422, de 21 de junho de 2.010 — Regimento
Interno do Conselho Gestor do Programa Municipal de Parcerias Publico-
Privadas / PROPAR-RIO, de acordo com o Quadro 46.

Unidade de PPP:
Avaliagao de novos
projetos
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As principais linhas da Lei Federal foram seguidas na Lei Municipal, dentre
elas:

e Prazo da concessdo entre 5 e 35 anos
e Valor do contrato maior ou igual a R$ 20 milhdes

e Contrapartida anual de todas as PPPs nao pode superar 3% da RCL. A
Prefeitura do Rio de Janeiro deverd encaminhar ao Senado Federal e a Se-
cretaria do Tesouro Nacional, previamente a contratagdo de cada PPP, as
informacgdes necessarias para verificagao do cumprimento deste limite (§ 1°
do art. 28 da Lei 11.079)

e A PPP patrocinada em que a contrapartida represente 70% ou mais da
remuneragao do parceiro privado depende de lei especifica

e |nstitui o Conselho Gestor de PPPs Municipais
e Delibera sobre as formas de garantia
e |nstitui o Fundo Garantidor

Além destas regulagdes, houve também um incremento de responsabilidades
naquela Subsecretaria. Em 3 de maio de 2011, através do Decreto 33.733,
foi alterada a denominagéo da Subsecretaria de Projetos Estratégicos para
Subsecretaria de Projetos Estratégicos e Concessdes de Servigos Publicos
e Parcerias Publico-Privadas. Nao foi apenas uma mudanca de nome, mas
também uma sinalizacdo mais clara de que o tema de Concessdes e PPPs
realmente estava em pauta e com relevancia dentro do municipio.

PROJETOS

Dentre os projetos que comecaram a ser estudados por aquela subsecretaria
no inicio da gestdo estavam a TransCarioca, a TransOeste, 0 Saneamento da
Zona Oeste (Area de Planejamento 5 — AP5). Também comegou a ser estu-
dada a operacdo urbana da regido portuaria da cidade, mas que requereria
uma forma alternativa de estruturacdo financeira. Desta forma nasceu o
projeto do Porto Maravilha. Sua estruturacdo demandava um formato além
dos tradicionalmente utilizados pelo Rio e por quase a totalidade das cida-
des brasileiras naguele momento: as Parcerias Publico Privadas. Projetos de
grande impacto social, como o Saneamento da AP5, e ambiental, como o
Aterro de Seropédica, também foram avaliados nesta ocasiao.

193

ANEXO



194

PROXIMOS PASSOS

Planejamento Estratégico

O novo Plano Estratégico foi bem mais ousado que o anterior e sua elabo-
racdo contou de forma mais incisiva com a participagao popular. Por conta
disso, uma série de projetos tiveram seus escopos e indicadores de acompa-
nhamento definidos. Destes, em torno de 20 projetos podem ser viabilizados
através de instrumentos de Concessdes e PPPs. O passo seguinte agora é
levantar mais detalhadamente cada um deles, em conjunto com as res-
pectivas Secretarias, prioriza-los conforme critérios a serem estabelecidos
e acordados e a partir dai desenvolver um plano de agdes especifico. Este
plano visa especificar a estratégia de abordagem para o estudo detalhado
dos impactos sociais, financeiros, juridicos e ambientais dos projetos elen-
cados.

Manuais

Mesmo o municipio ja tendo sido palco de transagdes com PPPs, ndo havia
um guia de como selecionar, avaliar e licitar estes processos. A implemen-
tagao de tais rotinas tendem a aumentar a capacidade local para entregar
projetos em formato de PPP, uma vez que ira otimizar seus recursos (huma-
nos, financeiros, etc.) para estruturacao e avaliagdo dos projetos.

Além disso, a ideia aqui também é incrementar na cidade o marco regulaté-
rio. A disponibilizacdao de manuais de procedimentos, assim como ocorre em
outros paises, tornara as regras mais transparentes e, consequentemente,
0 processo de estruturagdo de novas parcerias mais agil e sélido. Isso tanto
perante aos 6rgdos de controle publicos como Ministério Publico, Tribunal
de Contas e Controladoria, quanto ao setor privado, reduzindo a frequéncia
dos questionamentos e das incertezas.

Para que esta anélise ocorra de uma maneira estruturada, foi estabelecido
junto com o Banco Mundial um contrato para elaboragao de Manuais de
Procedimento. O objetivo é partir da realidade local, incorporar boas prati-
cas experimentadas em outros paises e em outras localidades do pais.

Este projeto estd dividido em trés grandes fases: levantamento de infor-
macdes ja existentes; elaboragcdo e entrega dos médulos de orientacdo; e
disseminac¢ao dentro do Municipio de todos os materiais produzidos. Serao
ao todo 7 manuais:

e Selecao, avaliagao e licitacao
® Funcdes e responsabilidades das partes envolvidas



e Termos de referéncia para o projeto oficial, a equipe de preparagdo do
projeto / execugao

® Arcabouco de gerenciamento de riscos e orienta¢do para anélise de viabi-
lidade do projeto utilizando a técnica do Value for Money (VfM)

e Alocacdo de riscos
e Clausulas contratuais chaves
* Comunicagao sobre transagdes PPP

O primeiro passo nesta dire¢do foi dado em junho de 2011, momento no
qual vérias Secretarias Municipais tiveram a oportunidade de participar de
um treinamento com especialistas do Banco Mundial de outros paises abor-
dando vérios destes temas.

0O momento agora é de elaboragao destes manuais que devem ser concluidos
até o fim de agosto de 2012.

Regulacao

Também advém desta parceria com o Banco Mundial o arcabougo para cria-
¢ao de um sistema de regulacao na cidade. O objetivo aqui é que o Banco
possa fornecer recomendacdes para a implementacdo deste sistema, com
base nas melhores préaticas e na experiéncia do Banco de mais de vinte anos
de regulamentacao da PPP. Para cada tema, serdo fornecidas uma gama de
opgoes, descrevendo os prés e contras e sugerindo recomendagé@o quando
apropriado saliente, mas sempre tendo em conta o contexto do Rio.

A demanda por esta ag&o se da em fungdo da quantidade crescente de con-
tratos de concessdes e PPPs que o Rio vem implementando. S&do contratos
onde nao necessariamente os objetivos publicos e privados convergem. Por
isso, é necessario regular estes servigos concessionados, para garantir a pro-
tecdo aos usuarios finais. Esta tendéncia s6 é alcangada através de uma im-
parcialidade na gestdo de conflitos e também na garantia do monitoramento
e cumprimento dos contratos, incluindo o desempenho do Concessionéario.

Dentre as funcdes deste agente regulador, podemos destacar o estabeleci-
mento de padrdes técnicos, comerciais de servigcos e o uso de padrdes con-
tabeis pelas concessionarias; o0 monitoramento do desempenho operacional
das concessionérias; a regulagao das tarifas e avaliagao de reajustes contra-
tuais; resolugéo de conflitos em primeira insténcia; e subsidiar a Unidade
de PPP no desenho de novos contratos.

Este € mais um passo em diregao da transparéncia, agilidade e mitigacao de
riscos quando da adogdo destas alternativas.
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