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RESUMO

Este Trabalho de Conclusdao de Curso sugere melhorias ao funcionamento do sistema de
governanga que opera no estado de Alagoas desde 2015. O estudo inicia analisando o
desenvolvimento da Administragdo Publica Patrimonialista, passando a Administracao Publica
Burocratica e finalizando na Administragdo Publica Gerencial, assim ¢ introduzido o conceito
de Governanga. Posteriormente, ¢ apresentada a estrutura da Governanga Corporativa em
Alagoas, o contexto de sua criacdo, as motivacdes para melhoria do modelo
(programas/projetos que nao tem seus objetivos atendidos ao sofrer sucessdes de gestoes € a
baixa capacidade de investimentos municipais), além de ser realizada uma comparagdo da
situacdo vivenciada no estado com o Guia dos 10 passos para a Boa Governanga elaborado pelo
Tribunal de Contas da Unido. Ao longo do trabalho sdo discutidas as possiveis causas dos
problemas e suas provaveis consequéncias, tendo como finalizagdo a proposi¢ao de melhorias

ao sistema adotado.

Palavras-chave: Administragdo Publica Gerencial; Governancga; Alagoas; Investimentos

Municipais; Continuidade de Projetos Publicos.



ABSTRACT

This paper suggests improvements to the functioning of the governance system that has been
operating in the state of Alagoas since 2015. The study begins by analyzing the development
of the Old Public Administration moving on to New Public Management, thus introducing the
concept of Governance. Subsequently, the structure of Corporate Governance in Alagoas is
presented, the context of its creation, the motivations for improving the model (programs /
projects that do not have their objectives met when undergoing succession of managements and
the low capacity of municipal investments), in addition to a comparison of the situation
experienced in the state with the 10-step Guide to Good Governance prepared by the Federal
Court of Accounts will be carried out. Throughout the paper, the possible causes of the
problems and their likely consequences are discussed, with the conclusion of the proposal for

improvements to the system.

Keywords: Managerial Public Administration; Governance; Alagoas; Municipal Investments;

Continuity of Public Projects.
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1.  INTRODUCAO

A administragdo publica passou por trés modelos distintos: Administragdo Publica
Patrimonialista, Administra¢do Publica Burocratica e a Administracao Publica Gerencial. Cada
um deles apresenta sua particularidade. Se a analise for realizada apenas da perspectiva do
objetivo da administragdo publica, temos que: a patrimonialista era focada em atender o
soberano, j& a burocratica visava a racionalidade e estabelecimento de regras e normas de
conduta, enquanto a gerencial tem seu alvo na obtencao dos resultados para os cidadaos.

Nessa ultima, surge o conceito de governanga o qual tem seu inicio nas organizacdes
privadas, sendo adaptado posteriormente para funcionar no setor publico. A governanga nasce
da necessidade de dirigir, monitorar e avaliar o andamento das a¢des do setor empresarial. Na
gestao publica, ela ¢ adaptada com o objetivo de prestar servigos e realizar investimentos para
a sociedade com énfase na participacdo das partes interessadas, contando com sistemas de
controles internos e externos.

O sistema de governanga ¢ uma estrutura adotada pelo estado de Alagoas em 2015, apos
uma solicitacdo do Governador Renan Filho ao assumir seu primeiro mandato. Antes dela,
foram desenvolvidos projetos e programas gerenciais no estado, mas nao tiveram continuidade
por diversos fatores que sao abordados neste documento.

Este trabalho foi organizado com base na revisdo de literatura disponivel acerca dos
assuntos tratados. Algumas entrevistas ndo estruturadas foram realizadas para retirar davidas
sobre o funcionamento do setor no governo de Alagoas, a experiéncia da autora na Governanga
Corporativa do estado também foi considerada, alguns dados foram obtidos por intermédio de
documentos internos da organizacdo que foram cedidos para consulta pela Coordenadora do
setor.

A analise almeja compreender o contexto do sistema de governancga estadual, delimitar
sua estrutura de atuagdo e propor avancos para o modelo adotado, enfatizando o fomento a
melhoria do desempenho municipal. Sdo definidas as seguintes motivagdes para a mudanga do
atual modelo: programas/projetos que nao tem seus objetivos atendidos ao sofrer sucessdes de
gestoes e a baixa capacidade de investimentos municipais. Apesar de que outros fatores também
poderiam ser considerados para a proposi¢do, os motivos elencados t€ém maior incidéncia ao

longo das gestdes estaduais sendo imprescindivel seus aprimoramentos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. ADMINISTRACAO PUBLICA PATRIMONIALISTA E A ADMINISTRACAO

PUBLICA BUROCRATICA

A administrag¢do publica tem como um dos seus principais objetivos a promog¢ao do bem
comum da populagdo. Pode-se afirmar que ela é: executora das atividades do Estado;
instrumental, ndo possuindo um fim nela propria; hierarquizada; dependente das decisdes de
Governo e demais poderes; possui competéncia limitada, atendendo a leis € normas que balizam
sua atuagdo; tem responsabilidade técnica com prestagao de contas dos agentes responsaveis
pela sua execucdo; dispde apenas de poder administrativo; e deve ser neutra, tratando todos
igualitariamente. Entretanto, nem sempre a administra¢do publica manifestou essas
caracteristicas. (PALUDO, 2016, p. 33-34)

De acordo com Bresser-Pereira (2002, p.6), existem “trés formas de administragao do
Estado: patrimonial, burocritica e a emergente administragdo gerencial (ou nova gestdo
publica)”, esta também conhecida como New Public Management. Apesar de apresentar
aspectos evolutivos e atualmente vivenciar a administragao gerencial, a maneira de gerir o setor
publico no Brasil ainda exibe particularidades de todas elas.

Na administracdo publica patrimonialista, descrito por Paludo (2016, p. 66-68), ndo
havia divisdo entre os bens publicos e os bens particulares, uma vez que tudo pertencia ao
soberano. Ademais, os cargos eram hereditarios e de livre nomeacao, as a¢des ndo tinham o
objetivo de atender ao povo e existia arbitrariedade nas decisdes tomadas. Esses atributos
ocasionavam em uma desorganizacdo do Estado e uma desconsideracdo com o cidaddo. A
demanda social e a industrializacdo possibilitaram que esse tipo de administragao perdesse sua
predomindncia na segunda metade do século XIX. Conforme ja citado, ainda remanescem
tragos desse tipo de administragcdo nos dias de hoje e segundo Sales (2010, p. 6) “persistem as
culturas do patrimonialismo, do nepotismo e da corrupgao”.

Com o intuito de enfrentar os pontos negativos do patrimonialismo, surge a
administragdo publica burocratica. Buscando a eficiéncia, uniram-se diferentes qualidades que
as organizagdes deveriam ter: “a racionalidade, a hierarquia, a existéncia de regras claras e
normas de conduta, a profissionalizacao, o poder legal”. (PALUDO, 2016, p. 77)

Este modelo precisou ser aperfeigoado, pois ndo apresentou os resultados esperados, ja
que “[...] ndo garantia nem rapidez, nem boa qualidade nem custo baixo para os servicos
prestados ao publico. Na verdade, a administragcdo burocratica ¢ lenta, cara, auto-referida, e
pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos”. (BRESSER-

PEREIRA, 1996, p. 10-11).
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Mazouz; Facal; Hatimi (2007, citado por Costin, 2010, p. 33) avaliam que a necessidade
de um modelo inovador a administragdo publica burocratica ocorreu por conta dos seguintes
fatores:

- a crise das finangas publicas devido a déficits acumulados e a mudancas
demograficas em curso;

- preocupagdes crescentes da sociedade com ética, transparéncia e imputabilidade dos
dirigentes e politicos;

- pressoes por maior competitividade devido a globalizagao;

- as possibilidades abertas com a tecnologia da informacao;

- o fortalecimento de uma visdo liberal de governanca publica.

Por conta desses agravantes, surge na década de 70 um novo modelo de administracao
publica com o objetivo de fortalecer o gerenciamento, descentralizar as a¢des e controlar os

resultados.

2.2.  ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Diferente da burocratica, que estd centrada na eficiéncia do processo e analisa os
procedimentos (4area meio), o modelo gerencial enfatiza os resultados (drea fim). A
administragao publica gerencial trata a populacdo como cliente/usuario do servigo publico e
tem seu inicio com a adaptacdo das ferramentas utilizadas nas empresas privadas.

Costin (2010, p. 33-34) relata que a Nova Gestdo Publica foi implantada, de maneira
pioneira, na Inglaterra em 1979 e na Nova Zelandia em 1984, havendo o avango progressivo
para os demais paises. A autora observa que alguns tragos da administracao burocratica foram
preservados na transicdo para a gerencial, sendo eles: estruturacdo da carreira publica;
utilizacdo de procedimentos para licitacdes e contratacdes; definicdo de métodos para
elaboragdo, movimentacdo e arquivamento de documentos oficiais; protegao do servidor
publico contra perseguig¢des de cunho politico; e, uso de estruturas de controle interno e externo.

A administragao publica gerencial passou por trés estagios: o modelo gerencial puro, o
consumerism € o Public Service Orientation (PSO). As ideias centrais sao comuns entre eles,

mas existem algumas diferenciagdes que sao retratadas no quadro 1.

Quadro 1- Estagios da Administracao Publica Gerencial

Modelo gerencial puro | Consumerism Public Service
Orientation (PSO)
Principais objetivos | Economia / Eficiéncia | Efetividade / Accountability /
(Produtividade) Qualidade Equidade
Publicos-alvo Taxpayers Clientes / Cidadaos
(contribuintes) Consumidores

Fonte: Abrucio (1997, p.12), com adaptagdes.
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O modelo gerencial puro visava a reducdo dos custos e aumento da eficiéncia. Paludo
(2016, p. 90), argumenta que o usuario do servico publico era visto como financiador do sistema
e que a preocupagao nao era o beneficio da sociedade, e sim a eficiéncia econdmica.

Neste estagio, o governo inglés optou por instrumentos de racionalizagdo orgamentaria
e definicdo de mecanismos de mensuracao da performance organizacional com a adocdo da
administragdo por objetivos, incorporando avaliacdo de desempenho com comparagdo de
resultados. A descentralizacdo administrativa também foi uma estratégia utilizada para mudar
a cultura burocratica, porém esse modelo desconsiderava a flexibilidade de decisao e de
inovacdo dos servidores publicos, gerando uma medicdo rigida e, em alguns momentos,
ineficaz. Ademais, subestimou-se o conteudo politico da administragdo publica, gerando a
possibilidade de fracasso da reforma administrativa. (ABRUCIO 1997, p. 15-18)

O segundo estagio, consumerism, aborda a qualidade como principal entrega a ser
realizada ao usuario, que neste momento passa a ser considerado cliente do servigo publico e
as acdes do Estado comegam a ser destinadas a ele. Abrucio (1997, p. 22-24), define trés
medidas para o alcance dessa visdo: descentralizagdo com aumento da competi¢do entre os
entes do setor publico visando a redu¢ao do monopdlio; delegacdo da autoridade, objetivando
o aumento da fiscalizagcdo da populagdo; e, inser¢do de um modelo contratual para o servigo
publico.

O terceiro estagio questiona a defini¢do de publico-alvo do anterior, afinal o cliente do
setor privado tem opcdes de empresas para selegdo, enquanto no setor publico os prestadores
de servico ndao podem ser selecionados pelos clientes em todas as ocasides. Desta maneira,
passa-se a utilizar o termo cidadao para limitagdo do publico-alvo. O PSO inclui a sociedade e
cobra dela a fiscalizagdo do setor publico, principios como accountability e equidade sao
relevantes nesse modelo. (ABRUCIO, 1997; PALUDO, 2016)

“Agora, a maneira de perceber o cidaddo completa seu ciclo: migrou de financiador para
destinatario das a¢des do Estado, e neste estdgio compreende-se que ele ¢ algo maior — € o
titular da coisa publica” (PALUDO, 2016, p. 92)

Pollitt e Bouckaert (2002, p. 19-26) avaliaram os resultados das reformas gerenciais e
perceberam que os ganhos foram: economia e redu¢ao do governo; melhoria dos processos;
aumento da produtividade; e, sistemas mais flexiveis e descentralizados. A eficiéncia e eficacia
das acdes desenvolvidas dependeram da aplicacdo da metodologia e do grau de maturidade das
organizagdes que as empregaram. Os autores refletem acerca das dificuldades para analisar os

resultados da New Public Management e relatam que apesar dos governos promoverem as
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praticas de gestao orientadas para desempenho, eles ndo possuiram um sistema adequado para

mensurac¢ao da sua propria performance.

2.2.1. GOVERNANCA PUBLICA

A Governanca Publica, assim como a Administragdo Publica Gerencial, tem seu
nascimento nas organizagdes privadas, seu inicio ocorre entre as décadas de 80 e 90 com o
conceito de Governanga Corporativa (GC). A governanga refor¢a a administragdo publica
gerencial ao visar a conten¢do do tamanho do Estado e ampliagdo da participacao da sociedade
no setor publico. (PALUDO, 2016, p. 153-162)

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) foi fundado em
1995 com o objetivo de auxiliar na disseminacdo de boas praticas de governanga nas
organizagoes do pais. Seguindo esse proposito, desta vez com foco na area publica, o Tribunal
de Contas da Unido (TCU) decide fomentar a criagdo de governangas publicas com o
langamento da primeira versdo do Referencial Bésico de Governanga Aplicavel a Orgios e
Entidades da Administragao Publica em 2013.

Para o IBGC (2015, p. 20-21), a “Governanca Corporativa ¢ o sistema pelo qual as
empresas e demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre os socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e
controle e demais partes interessadas”. O Instituto determina que a GC deve ser norteada pelos
principios da transparéncia, equidade, prestacao de contas (accountability) e responsabilidade
corporativa.

Na defini¢cdo do Tribunal de Contas da Unido (2014a, p. 26), a governanga na area
publica “[...] compreende essencialmente os mecanismos de lideranga, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar ¢ monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a
conducao de politicas publicas e a prestagao de servigos de interesse da sociedade”.

A dire¢do, monitoramento e incentivo sdo fungdes basicas da governanga segundo o
IBGC (2015, p. 20-21), contudo, na perspectiva da ABNT NBR ISO/IEC 38500:2018 (2018,
p. 7) essa estrutura deve ser composta pela avaliagdo, dire¢do € monitoramento.

Percebe-se que os conceitos do IBGC, TCU e ABNT sao similares e focados no
desenvolvimento de mecanismos que permitam o direcionamento, monitoramento e avaliagao
das agdes realizadas, unindo a participacdo dos interessados na prestacdo de contas das
organizagoes.

A representagdo visual utilizada pelo Tribunal de Contas da Unido para delimitar o

sistema de governanca engloba a organizacdo/intera¢do dos atores, estruturas administrativas
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(instancias), processos de trabalho, ferramentas/documentos, fluxo de informacgdes, entre outros

aspectos, conforme figura 1.

Figura 1- Sistema de Governanca em 6rgaos e entidades da administraciao publica

Sociedade

GO  custsos  Qumspars

!

Organizagoes
superiores

i Instincias internas de
governanca

e-----

Instincias externas
de apoio & governanga -

Alta Administraciao Instancias internas de
Auditoria apoio & governanca
independente . ] .
Administracso executiva | |g=3( A ditoria interna
Controle social (autoridade maxima e Comissaes & comites
arganizado dirigentes superiores) Guvidoria
I
L 2
Gestao tatica
{dirigentes)
v
Gestso operacional
(gerentes)
GESTAO

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2014a, p. 28).

De acordo com este modelo, a governanga envolve: instancias externas de governanga
(6rgaos autonomos que fiscalizam e controlam); instancias externas de apoio a governanca
(auditores independentes e controle social organizado que avaliam, monitoram e comunicam as
instancias superiores); instancias internas de governanga (conselho de administracdo ou alta
administracao que define estratégias e politicas publicas, monitorando o desempenho do que é
executado); e, instancias internas de apoio a governanga (ouvidorias, auditorias internas,
conselho fiscal, comissdes e comités que comunicam as partes interessadas e
avaliam/monitoram os riscos). (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2014a, p. 29-30)

O TCU sugere 10 passos para a boa governanca com o objetivo de contribuir para a
melhoria nos 6rgaos publicos, sendo eles: 1. Selecione lideres competentes e avalie seus

resultados; 2. Lidere com ética e combata os desvios; 3. Defina sistema de governanga com
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poderes de decisdo balanceados e fungdes criticas segregadas; 4. Estruture modelo de gestao da
estratégia que assegure seu monitoramento e avaliacdo; 5. Garanta que a estratégia atenda as
necessidades das partes interessadas; 6. Determine metas e delegue poder e recursos para
alcanca-las; 7. Implante ferramentas de coordenacdo de acdes com outras organizagdes; 8.
Gerencie riscos ¢ defina os mecanismos de controle interno necessarios; 9. Institua fungao de
auditoria interna independente que adicione valor a organizagao; e, 10. Estabeleca diretrizes de
transparéncia e sistema de prestacao de contas e responsabilizacdo. (TRIBUNAL DE CONTAS
DA UNIAO, 2014b, p. 8-26)

A governanga ¢ essencial para a “a capacidade de governar, capacidade de decidir e
implementar politicas publicas que atendam as necessidades da populagao” (PALUDO, 2016,
p. 159). “Uma boa governanca fortalece a legitimidade do Governo e aumenta sua
governabilidade” (PALUDO, 2016, p. 160). Por isso, torna-se imprescindivel a implantacao de

sistemas de governanca nos 6rgaos e entidades publicas.
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3. DESCRICAO E ANALISE DA GOVERNANCA CORPORATIVA NO ESTADO

DE ALAGOAS
3.1. CONTEXTO DA GOVERNANCA CORPORATIVA EM ALAGOAS

O estado de Alagoas, localizado no Nordeste brasileiro, possui 102 municipios em sua
composicao com uma populagdo estimada de 3.351.543 habitantes e uma area de 27.843,295
km?. (IBGE, 2020)

Em 2015, ano de criagdo da Governanca Corporativa no Estado, a receita estimada na
Lei Or¢amentaria Anual (LOA) era de R$ 8.334.308.547,00 (oito bilhdes, trezentos e trinta e
quatro milhdes, trezentos e oito mil, quinhentos e quarenta e sete reais) com destinacdo de R$
938.233.195 (novecentos e trinta ¢ oito milhdes, duzentos e trinta e trés mil, cento ¢ noventa ¢
cinco reais) para investimentos, o que representava 11% da receita prevista. (ALAGOAS,
2015a, p.5)

Neste cenario, o governador de Alagoas, Renan Filho, recém-eleito, baseou seu governo
em trés principios: ética; transparéncia; e, proximidade com o cidaddo (estes foram inseridos
na Lei Delegada n® 47/2015). Além disso, ele desejava que o governo adaptasse e implantasse
as melhores praticas da gestdo privada com o objetivo de assegurar a eficiéncia dos
investimentos realizados nos projetos/agdes. Na tentativa de adotar uma administragdo publica
gerencial, ¢ criada a area de Governanga Corporativa, vinculada ao Gabinete do Governador.

Cabe destacar que a administracdo publica gerencial ndo era algo novo na gestdo
estadual alagoana. Nos anos de 2004 ¢ 2011, os dois governadores anteriores, Ronaldo Lessa e
Teotonio Vilela Filho, em seus ultimos mandatos, implantaram programas de Gestdo
Estratégica Orientada para Resultados denominados como: Projeto de Apoio ao Fortalecimento
do Planejamento e da Gestdo de Politicas Publicas do Estado de Alagoas (PROGEAL) e
Programa Alagoas Tem Pressa (ALTP), respectivamente. Porém, nenhum deles teve

continuidade com a gestao subsequente. (MONTEIRO, 2013; SILVA, 2010)

3.2.  MOTIVACAO PARA A MELHORIA DA GOVERNANCA
3.2.1. PROGRAMAS/PROJETOS QUE NAO TEM SEUS OBJETIVOS ATENDIDOS AO
SOFRER SUCESSOES DE GESTOES
Silva (2010, p. 83-85) analisa o que ndo foi favoravel para o PROGEAL continuar com
sua estrutura, comparando com o inicio do planejamento do ALTP em 2010 (o Alagoas tem
Pressa foi planejado em 2010 e iniciado seu monitoramento em 2011): houve um baixo

comprometimento da alta administragdo com os resultados; os dois programas foram
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implantados nos ultimos anos de governo; os projetos ndo tinham consisténcia; faltava
prestacdo de contas (accountability); e as agdes ndo eram integradas entre as secretarias.

O autor, que também ¢ servidor publico do estado de Alagoas e acompanhou o
PROGEAL e o ALTP, reforca que “¢ importante que fique claro para os gestores publicos de
alagoas que existem fundamentos que ndo podem ser ignorados; ndo basta querer apenas, ¢
preciso criar condi¢des e dotar de capacidade o estado para a obtengdo dos resultados”. (SILVA,
2010, p. 85)

O Programa Alagoas Tem Pressa nao teve continuidade da gestao Teotdnio Vilela Filho
para Renan Filho, mas o Governador anterior optou por realizar um processo de transi¢ao
imparcial, possibilitando o acesso a todos as informagdes do estado. A equipe que trabalhava
no ALTP foi responsavel por integrar a assessoria técnica desta transicao e tinha as seguintes
atribuicdes: coleta das informacdes com as secretarias e 6rgdos da administracdo direta;
monitoramento do cumprimento da agenda de trabalho negociada entre as equipes;
acompanhamento das entregas dos documentos solicitados; e, verificagdo dos padrdes de
trabalho. (ALAGOAS, 2014)

Evitando a ocorréncia de alguns dos erros dos antigos gestores, o Governador Renan
Filho decidiu adotar uma administragdo publica gerencial no inicio do seu mandato com a
implantagdo da Governanga Corporativa. Entretanto, o Programa Alagoas Tem Pressa foi
descontinuado por alguns motivos: a midia criticava muito a execucdo do ALTP, inclusive o
chamava de Alagoas Sem Pressa, por acreditar que os resultados eram muito distantes da
necessidade urgente de melhoria do estado; havia algumas criticas ao valor pago a consultoria,
com sede fora do estado, contratada para desenvolver a metodologia do Programa (o contrato
era de R$ 5,2 milhdes); a nova gestdo considerava que o ALTP concentrava os esfor¢os em
alguns projetos e ndo disseminava a experiéncia e melhorias para o restante das secretarias e
orgaos; e, a coordenagao do Programa era centralizada em uma secretaria, nao sendo vinculado
ao Gabinete do Governador, o que ocasionava um baixo comprometimento da alta
administracao.

Por conta dos fatores citados, nao houve continuidade do ALTP entre as gestdoes dos
Governadores, mas alguns projetos contidos no Programa Alagoas Tem Pressa foram
remodelados e inseridos na nova estrutura estadual, porém nao foi mensurado o impacto que
seria ocasionado com a exclusdo do modelo que j4 vinha sendo adotado. A nova estrutura
permaneceu com o sistema online de acompanhamento dos projetos/agdes e com parte da
equipe técnica do ALTP que ja tinha expertise do funcionamento do estado e sabia quais tinham

sidos os erros e acertos da gestdo anterior, o que auxiliou na agilidade de implantacdo do Plano
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de 100 dias e dos Planos Estratégicos Setoriais de curto prazo. Apesar de ter continuado com
algumas boas praticas, a escolha delas ndo foi sistematizada e ndo ¢ possivel mensurar se foi
uma decisao acertada do ponto de vista técnico.

O Alagoas Tem Pressa nao teve continuidade e, na perspectiva de alguns envolvidos,
foi um investimento desperdicado. O PROGEAL e o ALTP foram programas/projetos que nao
tiveram seus objetivos atendidos ao sofrer sucessdes de gestdes e, com certeza, ndo foram e nao
sdo casos isolados na gestao estadual. O governo alagoano continua falhando em nao mensurar
impactos e ao concentrar suas decisdes apenas na execugao fisica dos projetos. As novas gestoes
querem impor um novo modelo, enquanto esquecem ou apagam o que foi feito anteriormente,

desperdigando recursos desnecessariamente.

3.2.2. BAIXA CAPACIDADE DE INVESTIMENTOS MUNICIPAIS

Alagoas ndo apresentou continuidade das suas agdes ao desenvolver programas voltados
a administracdo publica gerencial, tendo apenas sequéncias pontuais e dependentes da escolha
do Chefe do Executivo Estadual. Verifica-se também que os municipios locais tém dificuldades
de realizar investimentos e se sustentar sem a ajuda de outras institui¢des, o que pode acarretar
um desastre gerencial, conforme relatado abaixo.

As prefeituras alagoanas apresentam uma alta dependéncia de outros entes. Dados do
Instituto Brasileiro de Administragdo Municipal (IBAM) mostram que, em 2006, somente 17
dos 102 municipios possuiam até 35% de suas receitas oriundas do Fundo de Participagdo dos
Municipios (FPM). A informacao torna-se ainda mais alarmante quando ¢ apontado que 32%
das cidades tem mais da metade dos seus recursos oriundos do FPM, conforme apresentado na
figura 2. (IBAM, 2009, p. 22-23)

Figura 2 - Percentual da participacio do FPM em relacio a receita total

FPM X Receita Total em 2006

Japaratinga

FPM X Receita Total em 2006
[ ] até 35%

[ 35% - 50%

I 50% - 74%

[ ] sem registros

Fonte: Instituto Brasileiro de Administragdo Municipal (2009, p. 22).



21

As informacdes apresentadas demonstram que existe uma forte dependéncia dos
municipios, e que a grande maioria deles ndo possui receita propria que permita a manutengao
e o investimento na cidade provenientes exclusivamente dos esforcos de obtencdo de receita
interna.

Os municipios também t€m necessidade de vinculagdo ao governo para execucao dos
seus projetos. O alinhamento entre Governo Federal, Estadual e Municipal ¢ fundamental para
o bom andamento da politica publica e entrega de resultados a populacao, consonante com o

elencando por Abrucio.

A efetividade das politicas publicas depende muito hoje do entrosamento entre os
niveis de governo, uma vez que os entes locais executam as agdes, mas precisam de
colaboracdo horizontal e vertical para ter sucesso. Porém, no mais das vezes, a
cooperacao federativa ¢ fragil e ha poucos incentivos institucionais a seu favor. Nas
areas em que as relagdes intergovernamentais sdo mais azeitadas, as politicas
geralmente sdo mais bem-sucedidas, e vice-versa. [...] Esta questdo, portanto, ¢
estratégica para se alcancar maior efetividade governamental. (ABRUCIO, 2007, p.
83)

Apesar do alinhamento ser importante, a exclusiva dependéncia orcamentaria e
executiva nao ¢ saudavel para os municipios. Se o estado precisa recomegar suas iniciativas a
cada nova gestdo por conta da descontinuidade e os municipios dependem do estado para
entregar resultados aos cidadaos, o que garantiria que os projetos fossem realizados sem as
rupturas de gestdes, de forma mais uniforme, mais efetiva ¢ de maneira a fomentar a
independéncia municipal?

Nota-se a essencialidade de estratégias publicas que permitam a inser¢do de praticas
gerenciais no estado com continuidade das boas praticas executadas a nivel estadual e que
possibilitem o fomento de uma gestdo municipal mais efetiva e independente com capacidade
de cumprimento dos investimentos pretendidos. Afinal, “existe governanga em um Estado
quando seu governo tem as condi¢des financeiras e administrativas para transformar em

realidade as decisdes que toma”. (BRESSER-PEREIRA, 1998, p. 78)

3.3. ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DA GOVERNANCA

A Governanca Corporativa no estado de Alagoas tem sua estrutura formalmente
definida com a criagdo da Lei Delegada n® 47/2015 que determina que o Poder Executivo deve
pautar suas a¢des baseado em sete diretrizes. A segunda destas ¢ o “controle de eficiéncia,
eficacia e economicidade da gestao administrativa, por intermédio da Governanga Corporativa”
e a quinta trata da “transversalidade das a¢des para fins de agilizacdo dos procedimentos

administrativos no &mbito da maquina estatal”. (ALAGOAS, 2015b, p. 2-3)
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O estado de Alagoas entende como Governanga o “conjunto de acdes de incentivo, de
monitoramento e de avaliacdo, para assegurar que a atuagdo dos Secretarios de Estado e dos
Dirigentes de Orgios esteja alinhada aos objetivos estratégicos do governo e aos interesses do
Estado”. (GOVERNANCA CORPORATIVA DE ALAGOAS, 2020)

A atual ordenagdo ¢ voltada para a organizacdo do governo estadual, ndo possuindo
frente de trabalho destinada ao fomento das melhorias das gestdes municipais. Apesar de nao
ser proposta para isso ¢ de ndo publicar ativamente as informagdes do modelo adotado no
estado, seis representantes municipais tomaram conhecimento da estrutura e recorreram a
Coordenadora Geral para conhecer o funcionamento do setor, trés deles (Penedo, Murici e
Palmeira dos Indios) passaram uma semana com a equipe estadual conhecendo e sendo
capacitados no modelo adotado pela Governanga Corporativa.

O estado de Alagoas também tem sua representacdo visual do seu sistema de
governanga, figura 3. Neste modelo, a equipe da Governanga Corporativa atua como uma
espécie de secretaria executiva de um conselho de administracdo (alta administragdo). As
instancias internas de apoio a governanga e externas de governanca e de apoio a governanga,
existentes no TCU, ndo sdo apresentadas como estruturas administrativas vinculadas ao
sistema, mas elas sdo consideradas no decorrer das agdes e sdo acompanhadas pelas demais

secretarias.

Figura 3 — Modelo de atuac¢do do Sistema de Governanca em Alagoas

Governador do Estado

l— [ Governanga Corporativa ]

[ Secretario de Estado [ Secretario de Estado ] [ Secretério de Estado | -

J'Secreta rios Executivos

Superlntendentes Supermtendentes
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Supervisores

L L 2

Supervisores [ Supervisores

Superlntendentes ]

[Secretarlos Executwos] [Secretarlos Executwos]
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s
| | |

GESTAO

Fonte: Governanga Corporativa de Alagoas (2020)

A estrutura vigente (figura 4) engloba os Agentes de Governanga (Governador;

Presidentes de 6rgdos; Secretarios de Estado; e, Secretarios Executivos) que sdo as autoridades
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responsaveis por administrar os recursos publicos, e a Equipe de Governanca (dividida em duas
partes: linha de frente e retaguarda).

A linha de frente ¢ composta pelos seguintes cargos: monitor setorial (pessoa que
acompanha os planejamentos e agdes pactuados com as secretarias, ela verifica a evolugdo
fisica, aplicagdo de recursos e implementacdio de medidas de gestdo); monitor especial
(responsavel por monitorar as agdes prioritarias do governo, obtendo atualiza¢cdes com os
envolvidos e informando diretamente ao Governador os status das demandas); e, monitor de
obras (pessoa que acompanha as obras prioritarias do governo, capta informagdes com as
secretarias e/ou construtoras e realiza visitas as obras para analisar o andamento).

A retaguarda ¢ constituida por quatro funcdes: analista financeiro (responsavel por
monitorar o desempenho or¢amentario das secretarias e as aplicagdes de crédito — este cargo
esta vago); analista de indicadores (pessoa que coleta dados dos resultados dos indicadores,
analisando criticamente e realizando projecdes de cendrios — este cargo também estd sem
nomeacao); assessor de controle da qualidade (responséavel por averiguar os planos setoriais e
causas dos seus atrasos, preza pela conformidade dos procedimentos estabelecidos e elabora
relatorios gerenciais e apresentacdes do Governador); e, coordenador geral (propde ao
Governador os modelos de estrutura e atuagdo da Governanga, coordena as atividades do setor
e analisa os planos anuais das secretarias antes da aprovacao do Governador, valida propostas
de repactuagdes, realiza a integracdo de novos secretarios de estado ao modelo da governanga

e define as pautas das reunides de Governanga Corporativa).

Figura 4 — Estrutura vigente da Governanc¢a Corporativa
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Fonte: Governanga Corporativa de Alagoas (2020)
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A direcdo do sistema de governanga € realizada pelo Governador de Alagoas, ele orienta
as diretrizes que precisam ser seguidas. O setor da Governanga Corporativa atua focado em
incentivar, monitorar ¢ avaliar. A area também ¢ responsavel por disseminar as diretrizes
elaboradas pelo Governador para todos os envolvidos com a governanga estadual. As

ferramentas utilizadas para que isso seja alcangado, estdo detalhadas na figura 5.

Figura 5 — Ferramentas utilizadas no incentivo, monitoramento e avaliacao

INCENTIVO MONITORAMENTO AVALIACAO

* Cargos transversais; * Obras prioritarias do * Reunides de avaliacio

= Disponibilizacdo gratuita Governo; de resultados:
do sistema de * Promessas de * Avaliagio das causas
monitoramento; campanha; dos atrasos;

* Suporte da equipe da * Demandas do » Avaliaciio do ranking de
govemanga na solucdo Governador; entregas.

de entraves; * Acompanhamento das
* Reunides de Governanca medidas de gestio,
Corporativa; gastos especificos,
* Reconhecimento dos FECOEP, operacOes de
melhores desempenhos a crédito, licitagbes da

cada ciclo de satide, ocupacdo de
planejamento. leitos COVID;
* Planos estratégicos das
secretarias de estado.

Fonte: Governanga Corporativa de Alagoas (2020), com adaptagdes.

Em Alagoas, sdo monitorados os planos estratégicos setoriais de curto prazo, estes sao
elaborados pelas secretarias com base no direcionamento do Governador e o que est4 planejado
no PPA para aquele ano. A Governanga também monitora as obras prioritarias, promessas de
campanha, demandas do Governador e gastos especificos (FECOEP, algumas licitagdes e
operagdes de crédito). A construcdo e validacdo dos planos setoriais obedecem ao fluxo
definido na figura 6.

Possivelmente, os acompanhamentos setoriais em 2021 ocorrerdo em relagao aos
Planos de Investimentos e nao mais em relagdo aos Planejamentos Estratégicos. As secretarias
deverdo continuar elaborando o plano estratégico anual, mas o assessor de governanca de cada
orgdo que sera responsavel por acompanhar o andamento, ndo sendo mais uma responsabilidade

da equipe de Governanga Corporativa.
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Figura 6 — Fluxo Geral de Construc¢ao dos Planos Estratégicos até 2019
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Fonte: Governanga Corporativa de Alagoas (2020)

Além de monitorar, o setor de Governanga Corporativa realiza avaliagdes, que sao
debatidas e discutidas nas reunides de avaliacdo de resultados onde s3o analisados os
andamentos dos planos, causas dos atrasos e a situagdo das entregas. Existe a pratica de atribuir
avaliacoes de desempenho mensais para cada Secretaria de Estado, os critérios sdo pré-
estabelecidos e acordados com o Governador e as secretarias. Sao elaborados relatorios
executivos periddicos da situagdo do que € monitorado, alguns sdo de uso exclusivo do
Governador e outros s3o compartilhados com os demais agentes do sistema de governanga.

Cabe ressaltar que as secretarias ndo sao avaliadas em sua totalidade, o foco do
monitoramento e da avaliagdo ¢ analisar a execu¢ao do que foi planejado e acordado no inicio
do ano, assim como verificar o cumprimento das acdes de comunicagao, interagdo social, gestao
do estado e transparéncia (que sdo examinados os cumprimentos pelas Secretarias de
Comunicagao, Gabinete Civil, Planejamento e Controladoria Geral, respectivamente). Elas
encaminham os resultados obtidos pelas demais secretarias e essas avaliagdes compde a nota

mensal de cada secretaria da administragdo direta. As a¢cdes de comunicagao, interagao social e
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transparéncia sdo realizadas na area tatica e operacional de cada 6rgdo, por isso ndo tem seu
detalhamento no sistema de governanga (figura 3).

As avaliagdes de desempenho das secretarias sdo realizadas atendendo a trés focos:
principios de gestdo, resultado e esforgo. Os principios de gestdo tratam da transparéncia,
interagdo social, comunicacdo e gestdo de estado (orcamento, patrimdnio, guia de servigos e
SEI), as secretarias responsaveis por essas areas sdo responsaveis por analisar e informar
mensalmente o desempenho dos entes do governo estadual. Em resultados ¢ analisado o
cumprimento de metas e prazos das entregas do plano estratégico setorial. J& o critério de
esfor¢o verifica o cumprimento de prazo dos marcos de acompanhamento (etapas) dos planos.

A composicdo da nota esta detalhada na figura 7.

Figura 7 — Critérios de Avaliacao de Desempenho das Secretarias

: - Pontuacs % do critéri
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* 0 ndo cumprimento de eventuais medidas de gestdo implicara na redugdo de 0,5 ponto.
* Entregas estratégicas realizadas fora do plano implicara na redugéo de 2,0 pontos.

Fonte: Governanga Corporativa de Alagoas (2020)

Mesmo com limitagdes para realizar incentivos, existem algumas praticas que sao
adotadas pelo estado com esse intuito. Ao definir o sistema de governanga, foram estabelecidos
cinco cargos transversais, para cada secretaria, que conversam entre si e dao suporte ao modelo
de governanga, estes cargos foram inseridos na Lei Delegada n® 47/2015, sendo eles: Assessor
de Governanga; Assessor de Comunicacao; Assessor de Transparéncia; Assessor de Interagdo
Social; Assessor de Planejamento e Qualidade. (ALAGOAS, 2015b, p. 411)

Esses cargos transversais respondem diretamente ao secretario da pasta que estdo
vinculados e o processo seletivo para preencher a vaga ¢ de responsabilidade da secretaria,
entretanto eles também devem obedecer aos tramites do seu 6rgdo coordenador e possuem
padroes de atividades que devem ser seguidos, assim como apresentam periodicidade para
envio das informagdes de acompanhamento das atividades para esses 6rgaos.

Dependendo do porte da secretaria, algumas nao irdo possuir todos os cargos, mas as

atribui¢des sao acumuladas com os cargos existentes. Quando a secretaria nao tiver a fungao de
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assessoria de interagdo social e assessoria de planejamento e qualidade, deve ser
responsabilidade do Assessor de Governanga exercer essas atribui¢des, estd definido que ele
deve “desempenhar as atribuigdes conferidas nesta Lei ao Assessor de Interacdo Social e
Assessor de Planejamento e Qualidade, na hipotese da auséncia desses cargos dentro da
estrutura administrativa a qual pertenga”. (ALAGOAS, 2015b, p. 411)

O incentivo também ¢ realizado de outras maneiras: disponibilizagdo de um software
online que permite o acompanhamento dos planos setoriais para as secretarias; suporte da
equipe da Governanga Corporativa na solucao de entraves e realizagdo de conexoes entre as
secretarias; Reunides de Governanga Corporativa (reunides com a participa¢do do Governador,
secretarios e equipe de Governanga Corporativa. Os secretdrios faltosos ndo podem ser
substituidos por secretarios executivos ou outros assessores. Esse € um momento de
alinhamento das diretrizes ¢ uma oportunidade de todos terem ciéncia do que acontece no
Governo); e, reconhecimento dos melhores desempenhos a cada ciclo de planejamento. O
modelo de incentivos ainda precisa de aperfeigoamento, ele tem uma perspectiva estrutural para
o funcionamento da governanga e ainda estd no estagio inicial de premiagdo focada no

desempenho da execugao dos planos setoriais.

3.4. ANALISE DO DESEMPENHO DO SISTEMA DE GOVERNANCA

As secretarias tém melhorado seu desempenho com o passar dos anos € com a
maturidade do sistema de governanca, o percentual de execugao das entregas cresceu entre 2015
a 2019 (tltima apuracdo anual realizada). Em 2015, havia 1.577 entregas previstas e 74% delas
foram executadas ao longo do ano. J4 em 2019, a porcentagem de entregas realizadas teve uma
melhoria, subindo para 85% das 2.339 entregas previstas naquele ano. Os dados apresentados

no grafico 1 demonstram esse avanco.

Grifico 1 — Eficiéncia do Governo na Execuciio das Entregas
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Fonte: Governanga Corporativa de Alagoas (2020), com adaptagdes.
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O esforgo de criar cargos transversais em todas as Secretarias e avaliar os principios de
gestdo, principalmente na area de transparéncia, demonstra bons resultados. Alagoas alcangou
a 1? posicao no ranking Escala Brasil Transparente - Transparéncia Passiva organizado pela
Controladoria-Geral da Unido (CGU) em 2017, o estado havia obtido a 17* colocagdo em 2015.
(CGU, 2017)

Se a adesdo aos 10 passos para a boa governanga, determinado pelo TCU, for utilizado
como um dos parametros de analise de desempenho, temos que o sistema de governanga

alagoano cumpre totalmente ou parcialmente a maioria dos requisitos propostos, o quadro 2

realiza essa comparagao.

Quadro 2 — Implementacio dos 10 passos para boa governanc¢a

Passos para a boa governanca

Comparagao com Alagoas

Selecione lideres competentes e
avalie seus resultados.

As avaliagdes de desempenhos sdo realizadas,
entretanto ndo existe plano de capacitacdes para esses
lideres.

Lidere com ética e combata os
desvios.

O estado possui codigo de ética e os desvios sdo
combatidos.

Defina sistema de governanga com
poderes de decisao balanceados e
fungdes criticas segregadas.

Existem instdncias internas de governanca pré-
estabelecidas, entretanto nao ha a figura do conselho de
administracdo. O Conselho de Governo foi criado na
Lei Delegada n® 47/2015, porém ele ndo foi efetivado.

Estruture modelo de gestdo da
estratégia que assegure
monitoramento e avaliagao.

s€u

O monitoramento e a avaliacdo sdo realizados, apesar
dos indicadores utilizados serem simples e relacionados
somente a execucao dos planos.

Garanta que a estratégia atenda as
necessidades das partes
interessadas.

A participagdo social ocorre quando o plano ja esta
sendo executado. Nao existe ferramentas para mensurar
o desejo de todas as partes interessadas ao estruturar os
planos, essa estratégia depende de cada secretaria, ndo
sendo uma pratica do sistema de governanca.

Determine metas e delegue poder e
recursos para alcanca-las.

A gestdo de riscos e as auditorias internas ainda nao
apresentam uma constancia do sistema de governanca.

Implante ferramentas de
coordenacgao de acdes com outras
organizagdes.

No processo avaliativo sdo realizadas acdes
coordenadas com as Secretarias de Comunicagao,
Gabinete Civil, Planejamento e Controladoria Geral,
além de ser realizadas conexdes para minimizar 0s

entraves.

Gerencie riscos e defina os
mecanismos de controle interno

necessarios.

Nao existe sistema de gestao de riscos estabelecido.
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Institua funcdo de auditoria interna | A CGE realiza auditorias nos entes do Governo
independente que adicione valor a | Estadual, mas ndo ¢ um processo definido e mapeado na
organizagao. governanga.

Estabelega diretrizes de | As diretrizes de transparéncia e o sistema de prestagao
transparéncia e sistema de | de contas estdo definidos para a CGE e os assessores de
prestagao de contas e | transparéncia tem conhecimento do que deve ser
responsabilizagdo. realizado.

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2014b), com adaptagdes.

Ainda que a Governanga demonstre resultados positivos no desempenha das secretarias,
para afirmar que o crescimento ocorreu devido ao modelo de gestdo adotado, serd necessaria
uma andlise de impacto e a obteng¢ao de mais informacdes. Tal analise faz-se complexa devido
a falta de organizagdo e estruturacdo dos dados necessarios. Sendo assim, entende-se que a
criagdo de um setor para melhoria do uso de dados traria mais evidéncias para o sistema de

governanga, sobre o que € preciso melhorar.

3.5. CAUSAS RAIZES DOS PROBLEMAS E SEUS EFEITOS NO DESEMPENHO

As motivagdes para realizar a melhoria do modelo de governanga sao fundamentadas na
vontade de resolu¢do dos problemas existentes e no alcance de uma efetividade do setor publico
com melhores resultados para o cidaddo. Por intermédio da metodologia conhecida como arvore
de problemas (onde o tronco da arvore representa o problema principal, os galhos e folhas sao
os efeitos negativos ou consequéncias dele e as raizes sdo as causas possiveis), foram analisados
os seguintes problemas: programas/projetos que ndo tem seus objetivos atendidos ao sofrer

sucessoOes de gestdes (figura 8) e baixa capacidade de investimentos municipais (figura 9).
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Figura 8 — Arvore de problema: programas/projetos que nio tem seus objetivos

atendidos ao sofrer sucessoes de gestoes
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Fonte: Elaborado pela autora.

A falta de atendimento aos objetivos dos programas e projetos apds sucessoes de gestdes
ocasiona gastos desnecessarios para reiniciar a adog¢do de praticas semelhantes, sujeitando-se
aos mesmos erros ja realizados e uma potencial perda de informagdes relevantes do governo
anterior, além de uma reducdo da efetividade dos programas/projetos desenvolvidos e o nao
alcance dos resultados desejados nos indicadores, podendo provocar uma insatisfagdo dos
cidadaos.

Tais problemas podem ter como causa a falta de conhecimento dos modelos praticados
anteriormente e/ou os gestores ndo quererem associar sua imagem as acdes de governos
passados. Possivelmente, estas causas nascem da falta de comunica¢do com o cidaddo acerca
das acdes planejadas e desenvolvidas no governo, o que também aumenta a cobranga de
entregas no curto prazo. O baixo incentivo para que a academia participe do setor publico e
analise/mensure os resultados impacta na falta de dados que comprovem o beneficio da

metodologia desenvolvida no governo, gerando uma inseguranga do gestor eleito se aquele
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caminho definido anteriormente deve ser continuado ou ndo, restando a op¢ao de iniciar do

Z€10.

Figura 9 — Arvore de problema: baixa capacidade de investimentos municipais
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Fonte: Elaborado pela autora.

A baixa capacidade de investimento pode gerar a ndo obtencao do desenvolvimento da
regido e, consequentemente, a insatisfacao da populagdo caso a gestdo nao consiga atender as
metas planejadas. A dependéncia de fatores externos para o alcance das entregas na cidade e a
baixa liberdade para a sele¢do dos investimentos também impactam na ndo manuten¢do ou
concretizacdo de melhorias. Esses problemas, provavelmente, sdo ocasionados pela
dependéncia do municipio para realizacao de suas acdes, a arrecadagdo de tributos municipais
ser inferior ao necessario para sua independéncia e a baixa capacidade técnica/operacional para
gerir e executar o plano municipal, atrelada ao apoio limitado de instituigdes publicas para
disseminar boas praticas e fortalecer a gestdo local. As causas podem ter sua origem na falta de

fomento a oportunidades para o desenvolvimento de empresas nas cidades, além das ofertas
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limitadas no estado de treinamentos e capacitacdes e da dificuldade das institui¢des publicas
em perceber os beneficios diretos em auxiliar os municipios a terem uma melhor gestao.

O sistema de governanga alagoano pode ser um modelo para auxiliar na resolucao desses
problemas, ele foi estabelecido e desenvolvido durante os ultimos cinco anos de gestdo e
aparenta melhorar a capacidade de entrega do setor publico, entretanto ele ainda precisa de
aperfeicoamentos. Observando as experiéncias com o0s municipios que procuraram a
coordenagdo, percebe-se que o modelo pode ser expandido para as cidades do interior e que €
possivel auxiliar essas gestdes a terem uma melhor efetividade, mas para que isso ocorra ¢

imprescindivel tornar a governanga uma Politica de Estado e ndo apenas de um Governo.

4. PROPOSICAO DE MELHORIA NO SISTEMA DE GOVERNANCA
4.1. PESQUISA DE ALTERNATIVAS

As alternativas existentes para a melhoria do sistema de governanca de Alagoas devem
ser baseadas nas experiéncias exitosas dos demais entes da gestao publica. O Referencial Basico
de Governanga do TCU deve ser utilizado para verificar as possibilidades de melhorias. Assim
como o guia dos 10 Passos para a Boa Governanga, da mesma institui¢ao, precisa ser analisado
e empregado como parametro.

No quadro 2 ¢ realizada uma comparagdo entre os 10 passos e a implementacdo das
praticas no estado. Essa conferéncia com o momento vivenciado e a situagdo desejada ¢ de
suma importancia para analisar as etapas que ainda sao necessarias para a melhoria do processo.

Quanto aos municipios e a implantagao de técnicas de gestao que ajudem na diminuigao
da dependéncia para a realizagdo de investimentos, podem ser utilizados como padrdes o
trabalho do TCU, o sistema de governanca de Alagoas e a Lei Municipal N° 675 de 21 de maio
de 2019 da cidade de Maragogi-AL.

A Lei Municipal N° 675/2019 ¢ a primeira e Unica legislacdo em Alagoas que dispoe
sobre a regulacdo de um sistema de governanga, curiosamente, o estado ndo possui uma
legislag@o propria e também ndo foi consultado acerca do modelo que seria adotado, pois os
servidores de Maragogi responsaveis pela formulacao da Lei ndo sabiam que o estado também
praticava o modelo gerencial de governanca.

A criagdo da legislagdo pelo municipio apresenta diversos pontos relevantes que
deveriam surgir como referéncia ao aperfeigoar a estrutura da governancga estadual. A existéncia
da propria lei ja ¢ um marco importante, pois obriga o atual e proximos governos a adotarem
praticas de gestdo, trabalho em conjunto e prestacdo de contas ao cidaddao e demais entes

interessados.
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Ressalta-se os seguintes aspectos positivos presentes na legislagdo existente: a
governanga ¢ gerida por um centro de governo que une diferentes organizagdes; criacdo de
Conselho de Melhorias de Desempenho e Comité de Acompanhamento dos Resultados;
defini¢do de uma estrutura de Auditoria Municipal de Controle Interno com a obrigatoriedade
de avaliar os indicadores de desempenho e disponibilizagdo da série histdrica no formato de
dados abertos; estabelecimento de codigo de ética e métodos de selegao, capacitagdo e avaliagao
da alta administracdo e demais servidores municipais; exigéncia de estruturacdo e
disponibilizacdo ao publico de planejamentos de longo prazo; divulgacdo da vinculagdo e
atingimento das metas do PPA em pagina da internet; estabelecimento de plano de desempenho
das organizagdes com definicdo de metas, desafios e riscos possiveis; obrigatoriedade de
avaliacdo de desempenho com disponibilizacao online das informagdes das metas alcancadas e
explicacdes das causas do ndo atendimento do desempenho esperado, quando for o caso; e,
regulamentacdo das reunides com objetivos e defini¢do de cronogramas para que elas ocorram.

(Maragogi, 2019)

42. SOLUCOES PARA CAUSAS

Analisando as causas dos problemas levantados ao longo desse trabalho e nas arvores
de problema das figuras 8 e 9, constata-se as possibilidades de melhorias para
solucionar/mitigar as dificuldades existentes, esse levantamento esta evidenciado no quadro 3.
As solugdes propostas englobam aperfeigoamento no proprio sistema da governanga € o
fomento a melhoria do desempenho dos demais municipios pela implantacao de técnicas de

governanga e outras praticas de gestao.

Quadro 3 — Solucdes para as causas levantadas

Principais causas dos
problemas

O cidadao nao ¢|Fortalecer o sistema de governanca com defini¢do de legislacdo que

informado sobre as|contenha mecanismos de controle interno, transparéncia e prestacao

acoes de governo. de contas as partes interessadas.

A populagdo cobra|Aproximar a populacdo do processo de estruturagdo dos planos, com

resultados e execugdo |participacdo ativa do cidaddo e disponibilizacio dos manuais e

das agoes. procedimentos que o estado se baseia para o desenvolvimento e

monitoramento dos projetos.

Falta incentivos para|Disponibilizar dados para pesquisas;

que a academia|Realizar concurso de artigos académicos que foquem na analise de

participe do setor|desempenho e sugestdes de melhorias para as agdes do estado;

publico.

Solugdes propostas
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Desenvolver parceria com as institui¢des de ensino para realizagdo de
hackathon com o objetivo de encontrar solugdes para inovagdes na
gestao publica e melhorias para a sociedade.

Dificuldade em
perceber os beneficios
diretos em auxiliar os

Criar um comité que auxilie a estruturacdo e analise dos impactos das
politicas publicas e dos projetos desenvolvidos com as prefeituras;
Definir prémio estadual que incentive a melhoria dos indicadores

oportunidade para o
desenvolvimento de
empresas nas cidades.

municipios a terem|municipais pré-estabelecidos pelo sistema de governanca estadual.
uma melhor gestao.

Oportunidades Langar edital para adesdo dos municipios interessados em receber
limitadas no estado de|capacitacdes e treinamentos em governanca;

treinamentos e|Criar prémio estadual que analise as melhores gestdes municipais e
capacitacdes para os|dissemine as praticas existentes;

municipios. Estruturar e disponibilizar um guia de boas praticas municipais.

Falta  fomento e|Elaborar planos de desenvolvimento regionais, analisando as

potencialidades de cada local;
Fomento a criacdo de consorcios regionais de desenvolvimento
econdmico.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3. DESCRICAO DAS SOLUCOES PROPOSTAS

A seguir serdo abordadas as sugestdes propostas com uma breve descricdo de como

podem ser implantadas e quais pontos sdo importantes serem analisados durante o processo de

estruturagao.

e Fortalecer o sistema de governanga com defini¢ao de legislacdo que contenha mecanismos
de controle interno, transparéncia e prestagdo de contas as partes interessadas.

Definicdo e implantacao da legislagdo que regule o sistema de governanga estadual e
possa garantir que o modelo tenha continuidade nos proximos governos. A Lei precisa ser
escrita incluindo a criagdo do Conselho Consultivo, sistema de compliance, mecanismos de
controle interno, transparéncia e prestacdo de contas as partes interessadas com obrigag¢ao de
periodicidade de divulgagdo dos dados e acompanhamento das informagdes em meio de amplo
acesso. Sera necessario articulagdo com os demais 6rgaos da administracao publica direta e com
a Assembleia Legislativa.

e Aproximar a populag¢do do processo de estruturagdo dos planos, com participagdo ativa do
cidaddo e disponibilizacdo dos manuais e procedimentos que o estado se baseia para o
desenvolvimento e monitoramento dos projetos.

Atualizagdo dos manuais utilizados e insercdo dos novos procedimentos com a
disponibiliza¢do online das informagdes do sistema de governanga. Deve ser explicado de
maneira simples para a populagdo como um plano ¢ formulado e quais as etapas necessarias

para sua finalizagdo. Cria¢do de espacos de construgdo dos objetivos das secretarias para os
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planos, ¢ essencial que neste momento haja a constru¢do em conjunto com o cidaddo para a
escolha e defini¢ao dos projetos. A participagdo popular na defini¢ao dos projetos pode ocorrer
de maneira online ou por intermédio de oficinas presenciais.

e Realizar concurso de artigos académicos que foquem na analise de desempenho e sugestdes
de melhorias para as a¢des do estado.

O modelo de avaliagao da governanga, assim como o levantamento de dados da situacao
do estado e seus municipios, pode ser aperfeicoado com a participacdo da academia. A
realizacdo de concursos de monografias e dissertagdes, voltados a analise de desempenho e
sugestoes de melhorias do sistema de governanga, permitiria que uma base de dados e de
avaliagOes fosse criada acerca dos programas e projetos desenvolvidos. Essa agdo precisa estar
definida no sistema de governanga, inclusive a obrigatoriedade de conexdes com as instituigdes
de ensino para que o concurso alcance todo o seu potencial.

e Desenvolver parceria com as instituicdes de ensino para realizacdo de hackathon com o
objetivo de encontrar solugdes para inovagdes na gestdo publica e melhorias para a
sociedade.

Continuando com a realizacao de parcerias com as institui¢des de ensino e setor privado,
sugere-se que sejam realizados hackathon para aumentar a participagdo da sociedade nas a¢des
do governo e também ter um aumento de dados disponibilizados a populagdo, de modo a ter
mais inovagao no estado e garantir uma maior aderéncia das acdes ao que o cidadao deseja.

e Lancar edital para adesdo dos municipios interessados em receber capacitagdes e
treinamentos em governanca.

Estruturar modelo de suporte para capacitagdes e treinamentos em governanga para os
municipios ndo precisarem comecar sistemas sem saber quais os primeiros passos necessarios.
Seria uma espécie de incubadora estadual com definicdo de nimero maximo de cidades que
teriam o suporte a cada ciclo. A adesao seria por edital para que houvesse a selecdo apenas por
critérios técnicos. A equipe da Governanga Corporativa precisaria de uma nova funcao para
articulagdo com os demais entes da governanca estadual e os municipios interessados no edital.
e Criar prémio estadual que analise as melhores gestdes municipais e dissemine as praticas

existentes.

Lancar Prémio Estadual de Governanca com niveis de maturidade (se possui legislagao
implantada, reunides periddicas, prestacao de contas com a populacao, auditorias internas, entre
outros) com premiacdo (investimentos pré-definidos na regido ou disponibilizacdo de recurso

financeiro) para os municipios que obtiverem melhores resultados em cada nivel. As prefeituras
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que ndo ganharem a premiagdo receberdo um relatério com sugestdes de melhorias e exemplos

de implantagdo para que possa utilizar como guia.

e Criar um comité que auxilie a estruturagdo e analise dos impactos das politicas publicas e
dos projetos desenvolvidos com as prefeituras.

Além de fortalecer o modelo estadual, teria o foco de auxiliar os municipios a obterem
melhores resultados e que estes também pudessem ter seus resultados mensurados. Como
sugestdo, ele deve ser composto por o6rgdos estaduais, representantes da Associagdo dos
Municipios Alagoanos (AMA) e representantes da academia.

e Definir prémio estadual que incentive a melhoria dos indicadores municipais pré-
estabelecidos pelo sistema de governanga estadual.

Mapear indicadores principais para a melhoria dos resultados do estado e que sejam
diretamente conectadas as agdes dos municipios, verificar se eles possuem periodicidade de
calculo de curto ou médio prazo (caso ndo apresente, serd necessario a definicao de indicadores
com uma periodicidade mais reduzida). Realizar acompanhamento do andamento dos
indicadores e premiar as cidades com melhores resultados, os municipios que ndo tiverem bom
desempenho devem ser acompanhados pelo comité de politicas publicas. A adesdao dos
municipios deve ser voluntéria, sera fundamental a articulagdo com o Tribunal de Contas do
Estado e com a AMA.

e Estruturar e disponibilizar um guia de boas praticas municipais.

Catalogar as boas praticas da gestdao publica adotadas no governo estadual e nos
governos municipais de Alagoas, esse material deve ser divulgado com todas as partes
interessadas e podem ser realizadas videoaulas explicando cada uma das ac¢des selecionadas
para que possa ser disseminada a informagdo com quem tivesse interesse. A a¢do poderia
ocorrer com avaliadores externos a estrutura do sistema de governanca estadual.

e Elaborar planos de desenvolvimento regionais, analisando as potencialidades de cada local.

O estado poderia incentivar a estruturacao de planos de desenvolvimento regionais com
0 objetivo de diminuir a dependéncia dos municipios para realizagdo de investimentos.

e Fomento a criagdo de consorcios regionais de desenvolvimento econdmico.
Mapear os consorcios existentes verificar as boas praticas e sugerir a execugao das agdes

mapeadas aos municipios que tiverem o modelo de governanga sendo implantado.
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44. DESEMPENHO ESPERADO

A adocdo das melhorias do sistema de governanga e o fomento ao desenvolvimento
municipal tem um potencial de agregar valor ao programa e projetos desempenhados em
Alagoas. Espera-se que essas mudancas, se validadas e implantadas, sejam geradores de
melhores resultados nos indicadores estaduais, inclusive que eles possam ser monitorados pelo
sistema de governanga para avaliar o andamento dos modelos estruturados. Um desempenho
almejado ¢ a diminui¢ao da dependéncia municipal e a consequente ampliacao da capacidade
de investimento local. A expectativa ¢ que com a melhoria do sistema atual, e o fomento aos

municipios, os problemas levantados sejam minimizados e suas consequéncias ndo ocorram.
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5.  CONCLUSAO

O sistema de governanga desenvolvido em Alagoas demonstra ter bons resultados, se
analisado perante uma perspectiva da execucdo fisica dos planejamentos estratégicos,
entretanto, nao ha uma comprovacgao da eficiéncia do modelo por falta de mensuracao mais
qualificada dos resultados obtidos com a implantacdo da Governanga Corporativa (entenda-se
como uma mensuragdo qualificada aquela que ¢ focada no impacto dos planos e ndo apenas na
execug¢do quantitativa de agdes e entregas). O setor da Governanga Corporativa esta cometendo
o0 mesmo erro das gestoes que implantaram administragao publica gerencial ao redor do mundo:
sdo criadas instituicdes para monitorar, mas ndo ha quem as monitore. Ainda assim, o seu
sistema de monitoramento, avaliacdo e incentivo pode ser referéncia para os demais municipios
alagoanos que tém dificuldade em estabelecer técnicas gerenciais que auxiliem na ampliagdo
da capacidade de investimentos na regiao.

Neste trabalho, foram apresentadas 11 possibilidades de melhorias para a governanca
estadual que, se aprovadas e implantadas, tem alto potencial de impactar a continuidade dos
projetos ao longo das gestdes e na melhoria do desempenho municipal.

Infelizmente, as proposi¢des de melhorias tém algumas limitag¢des, a primeira delas ¢ a
falta de anélise or¢amentaria e financeira da viabilidade de execucdo. A implantagao do modelo
sugerido depende da decisdo do Governador e Prefeitos, podendo ndo ser concretizada caso eles
ndo tenham interesse. O estabelecimento de parcerias, principalmente com a academia, ¢
essencial para que as sugestoes funcionem, mas nao foi realizada verificagdo com as institui¢cdes
de ensino se elas t€ém vontade em participar da melhoria. E por ultimo, a falta de dados e
informagdes dificulta verificar o andamento do que esta ocorrendo e isso impacta de duas
maneiras: ¢ mais dificil realizar sugestdes, pois ndo existe comparacdo de resultados para saber
se 0 modelo esta funcionando e qual o novo rumo que deve ser seguido; e, sem a comprovacao
da eficiéncia, os gestores publicos ndo se importardo em continuar um modelo de gestdo ou
programa da administragdo anterior ou em implantar uma estrutura de auxilio municipal sem a
apresentacao de informag¢des que demonstrem os bons resultados que podem ser obtidos.

A melhoria do sistema de governanca atual e o fomento a implantacao de governangas
municipais pode ser um excelente caminho para resolugdo dos problemas e causas elencadas
aqui. As propostas poderiam ser aperfeigoadas se fossem realizadas entrevistas com os atores
relevantes do sistema de governanca e suas partes interessadas para entender suas necessidades,
seria importante a verificagao do impacto que as agdes poderiam trazer caso fossem implantadas
ou se fosse escolhido permanecer da maneira como esta atualmente. Qualquer modelo sempre

precisara de melhorias e faz parte do sistema de governanga constatar as praticas que necessitam
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de mudangas, a participacdo das partes interessadas e da populagdo sdo essenciais para agregar

valor a esse Processo.
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