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1. APRESENTACAO

O Governo do Estado de Sao Paulo, por meio da Secretaria de Gestao
e Governo Digital, desenvolveu dois guias complementares para o Programa de
Bonificacdo por Resultados (BR):

1) Este, o Guia de Pactuacdo, que tem como objetivo apoiar a
implementacdo inicial do programa nos O6rgdos (Secretarias) e
entidades (Autarquias) do Governo de Sao Paulo, estruturando o
processo desde a definicdo de objetivos organizacionais até a

pactuacao de indicadores e metas;

2) O Guia de Apuracédo de Resultados, que detalha exclusivamente
a fase de mensuracao, avaliagdo e consolidagdo dos desempenhos
alcancados.

No ciclo de apuracédo de resultados referente ao exercicio de 2023, 38
orgaos e entidades do Governo do Estado de Sdo Paulo participaram do

programa, incluindo secretarias e autarquias.

Para os exercicios de 2024 e 2025, a pactuacao de indicadores e metas
deve ser realizada pelos Secretarios de Estado, pelo Procurador-Geral do Estado
e pelo Controlador-Geral do Estado, abrangendo também suas respectivas

autarquias vinculadas.

O processo de pactuacao envolve etapas fundamentais, entre elas:

v Definicdo de objetivos estratégicos de curto, médio e longo prazo;
v Escolha de indicadores de desempenho, metas e linhas de base;
v Estruturacdo de areas para coleta e andlise de dados;

v Fortalecimento da comunicagéo interna sobre metas e resultados;

v Criacéo e consolidacdo da Comisséo Setorial da BR (CSBR).

A implementacdo da Bonificacdo por Resultados pode ser

potencializada pelo uso de outras ferramentas de gestdo, como Balanced




Scorecard (BSC), Quadro Légico ou Planejamento Estratégico, de toda forma,

deve-se realizar o alinhamento com as ac¢les prioritarias monitoradas pelo
Sistema Administrativo de Informacdes Gerenciais do Governo (Decreto n°
68.205, de 15/12/2023), o Plano Plurianual 2024-2027 (PPA) e os objetivos
estratégicos do Governo. Assim, trata-se de um processo complexo, que exige
engajamento, rigor técnico e conformidade com as normativas da administracéo

publica.
Os objetivos especificos deste Guia séo:

% Explicar o propésito e os beneficios do Programa de Bonificagcdo por
Resultados (BR);

% Apresentar os conceitos fundamentais e a base legal do programa,;
« Orientar a definicado de indicadores, metas e linhas de base;

s Detalhar o fluxo de pactuacdo, com papéis e responsabilidades dos

envolvidos;

s Fornecer diretrizes para a elaboracdo e instrucdo da proposta de

pactuacao.

Nos capitulos seguintes, sdo apresentados exemplos praticos, calculos
e solucdes para desafios recorrentes, proporcionando uma visao abrangente e

detalhada sobre o processo de pactuacao da BR.

Nesse condao, o presente guia traz maior substancia a politica de BR
enquanto bastido da gestdo por resultados institucional. O a@mago é o de

maximizacdo do interesse publico, tido por inafastavel por essa Secretaria de

Gestéo e Governo Digital.




2. GLOSSARIO

Bonificacdo por Resultados — BR: é um instrumento de gestéo por resultados,
em nivel organizacional, instituido pela Lei Complementar n°® 1.361/2021 e
regulamentado pelo Decreto n° 66.772/2022, decorrente da aplicacdo de um
conjunto de regras e mecanismos de incentivo que, por meio da remuneracao

variavel, tem por objetivo:

I.  promover a melhoria na atuacdo dos 6érgdos publicos e autarquias em
relacdo a qualidade, eficiéncia, eficacia e efetividade dos servigcos

prestados;

Il. garantir o alinhamento da atuacdo dos érgaos publicos e autarquias aos

objetivos estratégicos governamentais;

[ll.  incentivar a implementagédo de mecanismos de monitoramento e avaliagido

da acdo governamental,

IV. fortalecer a transparéncia e a comunicagcdo das prioridades

governamentais aos servidores publicos e a sociedade paulista; e

V. promover a gestdo organizacional baseada em evidéncias.

Comisséo Intersecretarial da BR (CIBR): € um 6rgdo colegiado de natureza
estratégica e deliberativa, instituida pela Lei Complementar n°® 1.361/2021 e
regulamentada pelo Decreto n° 66.772/2022, alterado pelo Decreto n°
69.423/2025, cuja principal funcéo é garantir a coordenacdo e a supervisdo do
programa de Bonificacdo por Resultados (BR), promovendo alinhamento
estratégico, monitoramento centralizado. E atualmente composta pelos (1)
Secretéario-Chefe da Casa Civil, que a preside; (ll) Secretario da Fazenda e
Planejamento; (lll) Secretario de Gestdo e Governo Digital, conforme Decreto n°
67.468/2023.

Comisséo Setorial de BR (CSBR): € um grupo de trabalho formalmente
constituido (oficializadas e publicadas no Diario Oficial), conforme inciso 11l do
artigo 4° do Decreto n° 66.772/2022, composto por ao menos 2 (dois) servidores,

sendo necessariamente 1 (um) titular de cargo efetivo ou emprego publico




permanente, responsavel por gerenciar e acompanhar a implementacéo,

monitoramento e avaliacdo do programa de BR. A comissdo desempenha um
papel crucial na articulagdo interna e na consolidacdo das informacdes
necesséarias para o funcionamento do programa. Além disto, funciona como
articuladora da proposta junto ao grupo técnico de apoio a BR da Secretaria de

Gestao e Governo Digital.

Etapa de Pactuacdo: € o periodo no qual as Secretarias e Autarquias formulam
e enviam a Comissao Intersecretarial de BR (CIBR) sua proposta de indicadores
e metas (proposta de BR) para aprovacdo, ou eventuais ajustes, com base nas

regulamentacdes existentes.

indice Agregado de Cumprimento de Metas (IACM): é uma métrica consolidada
que avalia o desempenho geral de um érgao ou entidade em relagdo as metas
estabelecidas para seus indicadores. Agrega os resultados de todos os
indicadores relevantes, ponderados por sua importancia estratégica, e serve como
base para calcular o percentual de bonificacao dos servidores. Assim como o ICM,
o IACM é expresso em uma escala continua, geralmente de 0 (zero) a 1 (um) ou

0% (zero por cento) a 100% (cem por cento). A férmula para calculo do IACM é:

TACMpasta = Z ICM, x Peso,

Onde:

IACM= indice Agregado de Cumprimento de Metas da Pasta interessada;
ICM= Indice de Cumprimento de Metas obtido em cada indicador;
Peso= Peso de cada indicador, dentro da cesta de indicadores.

indice de Cumprimento de Metas (ICM): é uma métrica que avalia o

desempenho efetivamente alcancado de um indicador de um 6rgdo ou entidade

by

em relagdo a respectiva meta. Reflete o grau de atingimento dos resultados




esperados e serve como base para calcular a bonificacdo dos servidores,

promovendo alinhamento entre esforgos institucionais e objetivos estratégicos.
Geralmente expressa em uma escala de 0 (zero) a 1 (um) ou 0% (zero por cento)
a 100% (cem por cento). Resultados aquém da linha de base implicam em ICM
zero, enquanto resultados acima da meta implicam em ICM de 100%. A férmula

para calculo do ICM é:

(Resultado ; — Linha de Base;)
(Meta ; — Linha de Base;)

ICM; =

Indicadores: sao métricas quantitativas, pré-definidas e mensuraveis, que
avaliam o desempenho de 6rgaos, equipes ou servidores em relacdo a metas
estratégicas. Eles servem como base objetiva para calcular a BR, vinculando
recompensas ao cumprimento de objetivos de eficiéncia, qualidade e impacto nas

politicas publicas do Estado de S&o Paulo.

7

Indicador Global: é uma métrica ou indice que reflete de forma ampla e
representativa o desempenho de um 6rgao (Secretaria) ou entidade (Autarquia)
em relac&o aos seus objetivos estratégicos. E estabelecido com base em critérios
gue garantem a sua relevancia, consisténcia e alinhamento as prioridades do

governo.

Indicador Especifico: € uma métrica ou indice que avalia o desempenho de
areas ou setores especificos (unidades administrativas) dentro de um érgéo ou
entidade. Reflete resultados detalhados, vinculados as atividades ou programas

especificos, devendo estar alinhado ao Indicador Global da instituig&o.

Linha de base: é o valor inicial de um indicador utilizado como referéncia para
medir o0 progresso ao longo de um periodo. Ela representa o ponto de partida para

a avaliacdo de desempenho e a definicdo de metas, permitindo identificar

melhorias, estagnacgdes ou retrocessos nas agoes realizadas. Em outras palavras,




a linha de base expressa o valor a partir do qual o desempenho de cada indicador

passa a ser considerado para fins de apuracdo do indice de cumprimento de
metas, apresentando um minimo a meta. De acordo com a Resolu¢éo CIBR n° 02
de 21/03/2025, como regra:
- A linha de base de cada indicador devera ser no minimo de 65%
(sessenta e cinco por cento) da meta;
- No caso de indicadores de polaridade negativa, a linha de base devera

ser no maximo 35% (trinta e cinco por cento) superior a meta.

Meta: € um valor ou resultado esperado associado a um indicador global ou
especifico em um determinado periodo, normalmente anual. E estabelecida com
base em analises técnicas e estratégicas, considerando o impacto desejado, 0s
recursos disponiveis e o contexto operacional. As metas fixadas sempre deverao
evoluir positivamente em relacdo as metas do periodo imediatamente anterior ao

de sua definicéo.

Periodo de Avaliacédo: o periodo de avaliacao é o intervalo de tempo em que a
organizacdo sera medida com base nos indicadores definidos, em comparagao
com as metas e linhas de base estabelecidas. Esse periodo corresponde,
normalmente, a um ano e coincide com o calendéario civi. No entanto, 0s
resultados podem ser apurados em intervalos menores, dependendo das
caracteristicas dos indicadores e da capacidade da organizacdo de coletar e
sistematizar dados. Assim, o periodo de apuracédo pode ser trimestral, semestral

ou definido em outro interregno.

Peso: O peso de um indicador na Bonificagdo por Resultados (BR) representa a
sua importancia relativa no calculo do indice Agregado de Cumprimento de Metas
(IACM), que mede o desempenho global de um 6érg&o ou entidade. E definido com
base no impacto estratégico do indicador, garantindo que os mais relevantes
tenham maior influéncia (peso) no resultado final. Conforme o 8 2° da Lei
Complementar n® 1.361/2021, o peso dos indicadores especificos ndo pode

ultrapassar 20% (vinte por cento) do IACM, assegurando que os indicadores

globais, que refletem os objetivos estratégicos principais, tenham maior destaque.




3. LEGISLACAO

A Bonificagdo por Resultados (BR) do Governo do Estado de S&o Paulo

€ regulamentada por dispositivos legais que estabelecem as diretrizes para sua

implementacdo e pagamento aos servidores publicos. A seguir, relacionamos as

principais legislagdes pertinentes:

o

L)

L)

Lei Complementar n°® 1.245, de 27/06/2014, que Institui a Bonificacdo por

resultados - BR aos integrantes das Policias Civil, Técnico-Cientifica e Militar.

Lei Complementar n® 1.361 de 21/10/2021, que Institui Bonificacdo por

Resultados - BR, no ambito da administracdo direta e autarquias.

Decreto n° 66.772 de 24/05/2022, que regulamenta a Bonificagdo por

Resultados - BR instituida pela Lei Complementar n® 1.361/2021.

Decreto n° 67.468 de 01/02/2023, que altera a composicdo das Comissdes

Intersecretariais da Bonificacdo por Resultados — BR.

Decreto n° 69.052, de 14/11/2024, alterado pelo Decreto n°® 69.230/2024, que

aprova a Estrutura Organizacional da Secretaria de Gestdo e Governo Digital

(SGGD). Reforcando a competéncia técnica de apoio a politica de BR a SGGD.

Resolucdo SGGD n° 25, de 16/05/2025, que aprova o detalhamento da

Estrutura Organizacional da Secretaria de Gestdo e Governo Digital.

Decreto n° 69.423 de 20/03/2025, que altera o Decreto n° 66.772/2022, que

regulamenta a Bonificacdo por Resultados - BR, instituida pela Lei
Complementar n° 1.361, de 21/102021.

Deliberacdo da Comissdo Intersecretarial da Bonificacdo por

Resultados - BR n° 2, de 21/03/2025, que dispde sobre a apresentacéo de

propostas para definicdo de indicadores globais, seus critérios de avaliagéo,

as respectivas metas e apuracdo de resultados da BR, referente aos

exercicios de 2024 e 2025, na Administragédo Publica direta e autarquica.



https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/lei.complementar/2014/lei.complementar-1245-27.06.2014.html#:~:text=Institui%20a%20Bonifica%C3%A7%C3%A3o%20por%20resultados,de%2018%2F04%2F2024.
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/lei.complementar/2021/lei.complementar-1361-21.10.2021.html
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2022/decreto-66772-24.05.2022.html
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2023/decreto-67468-01.02.2023.html
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2024/decreto-69052-14.11.2024.html
https://doe.sp.gov.br/executivo/secretaria-de-gestao-e-governo-digital/resolucao-sggd-n-25-de-16-05-2025-20250516112812201082990
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2025/decreto-69423-20.03.2025.html
file:///C:/Users/ROGERIO/Downloads/❖%09Deliberação%20da%20Comissão%20Intersecretarial%20da%20Bonificação%20por%20Resultados%20-%20BR%20nº%202,%20de%2021/03/2025
file:///C:/Users/ROGERIO/Downloads/❖%09Deliberação%20da%20Comissão%20Intersecretarial%20da%20Bonificação%20por%20Resultados%20-%20BR%20nº%202,%20de%2021/03/2025

4. FLUXO DE PACTUACAO DE INDICADORES E METAS DA BR
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5. PAPEIS E RESPONSABILIDADES NA PACTUACAO

A implementacdo da Bonificacdo por Resultados (BR) exige a atuacao
coordenada de diferentes atores, cada um com responsabilidades especificas no
processo de pactuacdo de indicadores e metas. Abaixo, destacam-se 0s papeéis

essenciais:
1. Comisséo Setorial da BR (CSBR)
« Responsavel por:

o Assessorar o titular do 6rgéo ou autarquia na elaboracdo da proposta de
BR;

o Coordenar estudos internos para definicdo de indicadores, metas e

linhas de base;

o Elaborar e instruir a proposta técnica, garantindo alinhamento com os

objetivos estratégicos;

o Articular-se com a Subsecretaria de Gestdo (SGGD) para ajustes e

validacoes.

o Composicao: Minimo de 2 servidores, sendo 1 titular de cargo efetivo (Decreto
n° 69.423/2025).

2. Secretarios de Estado ou Dirigentes de Autarquias
e Responsaveis por:

o Validar e submeter a proposta de BR a Comissdo Intersecretarial
(CIBR);

o Garantir que as metas reflitam as prioridades institucionais;

o Assegurar o cumprimento dos prazos estabelecidos (Deliberacdo CIBR
n° 2/2025).

3. Subsecretaria de Gestao (SGGD)

¢ Realiza:




o Consultoria técnica: Oferece orientacdo as CSBRs na definicdo de

indicadores e metas;

o Analise preliminar: Realiza avaliagdo técnica das propostas, em

conjunto com a Casa Civil, verificando conformidade;

o Gestdo do Conhecimento: Produz manuais e capacitacdes para apoio

as comissoes.
4. Casa Civil
« Papel estratégico:

o Validador: Assegura que as metas estejam alinhadas as diretrizes do

Governador;

o Articulador: Promove o alinhamento entre as propostas dos érgaos e as
prioridades globais do governo;

o Controle: Verifica o carater desafiador das metas e a possibilidade de

influéncia sobre os indicadores.
5. Comissao Intersecretarial da BR (CIBR)
e Funcdes centrais:
o Homologar as propostas de indicadores e metas;

o Definir prazos e critérios para pactuacdo e apuracdo (Decreto n°
69.423/2025);

o Publicar deliberacdes com os indicadores globais aprovados;

o Aprovar revisbes de metas em casos excepcionais (ex.: mudancas

legislativas).

A atuacdo conjunta dessas instancias assegura que a BR recompense

desempenhos efetivos, com metas claras e mensuraveis, beneficiando servidores e

cidadaos.




6. CARACTERISTICAS DOS INDICADORES

Indicadores Globais

No ambito da Bonificagao por Resultados (BR) do Governo de Sao Paulo,
um Indicador Global deve possuir as seguintes caracteristicas principais:

1. Alinhamento Estratégico: deve estar diretamente relacionado aos objetivos

estratégicos e finalisticos da organizacéo, refletindo resultados que impactem

significativamente os cidad&os.

2. Abrangéncia: representa o desempenho geral da instituicdo, sendo calculado a

partir de informac¢des consolidadas de diferentes setores ou atividades.

3. Mensurabilidade: deve ser passivel de medicdo, com base em dados

confiaveis, acessiveis e auditaveis.

4. Relevancia: tem que ser significativo e diretamente relacionado as politicas

publicas que a organizacéo implementa.

5. Periodicidade de Medicdo: o indicador deve ser apurado em intervalos

regulares, geralmente anual, mas podendo incluir medic¢des intermediarias para

acompanhamento.

6. Base de Comparacédo: deve contemplar metas claras, linhas de base e série

histérica que permitam avaliar o progresso e o alcance dos resultados
esperados. A existéncia de uma série historica € essencial para a interpretacao
do indicador, pois permite o0 acompanhamento da evolugdo ao longo do tempo.
Isso facilita a comparacdo entre diferentes periodos e a identificacdo de
tendéncias, ajudando na andlise do impacto das a¢des implementadas e no
ajuste de politicas publicas quando necessario. Excepcionalmente, desde que
justificado, um indicador global recém instituido podera ser desprovido de base
histérica. Tal situacdo deve ser explicitada e fundamentada nos autos

correspondentes.

Exemplo:




No caso da Secretaria de Saude, um Indicador Global pode ser a taxa de

reducdo de mortalidade infantil, que traduz o impacto de varias acdes da secretaria,

como campanhas de vacinacao, pré-natal e atencao hospitalar.
Por que esse indicador € adequado?
e Traduz o impacto de varias a¢des da Secretaria de Saude, como campanhas
de vacinacéo, programas de pré-natal e melhoria da atencéo hospitalar.

e E validado por especialistas e gestores da area, alinhado ao Plano Plurianual
(PPA) e aprovado pela Comisséao Intersecretarial (CIBR).

e Permite avaliar o desempenho institucional e realiza a bonificacdo com base
em resultados significativos para a sociedade.
Critérios de definicao:

Para garantir que o Indicador Global seja adequado € necessario:

e Consultar especialistas técnicos e gestores da area;

e Avaliar a compatibilidade com os projetos, acdes ou programas prioritarios do
Governo do Estado de SP, monitorados pelo seu Sistema de Informacdes
Gerenciais (instituido pelo Decreto n° 68.205, de 15 de dezembro de 2023);

e Avaliar a compatibilidade com os objetivos e metas do Plano Plurianual (PPA).

e Submeter a aprovacdo da Comissdo Intersecretarial responsavel pela BR

(CIBR), que valida os indicadores e metas.

Esses indicadores séo essenciais para avaliar o desempenho institucional
e determinar a distribuicdo da bonificagcéo, alinhando os esforgos institucionais com

os resultados esperados pelo governo e pela sociedade.
Indicadores Especificos

No ambito da Bonificagéo por Resultados (BR) do Governo de Sao Paulo,

um Indicador Especifico é uma métrica que avalia o desempenho de areas ou




setores especificos dentro de uma organizacdo publica. Ele reflete resultados

detalhados, vinculados a atividades ou programas especificos, e contribui para o

alcance do Indicador Global da instituig&o.

Definicdo e caracteristicas principais:

Foco em Areas Especificas: o indicador mede o desempenho de acdes,

projetos ou processos especificos, geralmente relacionados a uma area técnica

ou administrativa da organizagdo (unidade administrativa).

. Conexdo com o Indicador Global: embora tenha foco em aspectos especificos,

o indicador deve estar alinhado ao Indicador Global, contribuindo para o

alcance dos objetivos estratégicos.

Mensurabilidade: deve ser definido com base em dados objetivos, acessiveis e

confiaveis, garantindo a capacidade de avaliacao de resultados.

Relevancia: representa acdes criticas para o desempenho da instituicdo, sendo
essencial para monitorar e melhorar a eficiéncia e a eficacia dos servicos

publicos.

Periodicidade de Medic&o: apurado regularmente, geralmente com maior

frequéncia que o Indicador Global, para permitir ajustes e corre¢cées no curto

prazo.

Metas e Linhas de Base: deve contemplar metas especificas e claras, bem

como uma linha de base e série historica (quando houver) que permitam

comparar o desempenho ao longo do tempo.

Peso_maximo permitido: o peso dos indicadores especificos ndo podera

exceder 20% (vinte por cento) do indice Agregado de Cumprimento de Metas -
IACM de cada 6rgéo ou entidade.

Exemplo:

Na Secretaria da Fazenda e Planejamento, um Indicador Especifico, que

representa o esforco do Gabinete do Secretario € a porcentagem de respostas

fornecidas pela Ouvidoria da SFP as demandas do usuario de servigco publico.




Por que esse indicador € adequado?

e Estaalinhado a uma prioridade institucional (melhoria do desempenho da SFP).

e Envolve gestores do Gabinete do Secretario, sendo validado pela Comisséao
Intersecretarial (CIBR).

e Permite um acompanhamento detalhado do desempenho da ouvidora da SFP.
Critérios de definicao:
e Alinhamento Estratégico: o indicador deve refletir uma prioridade institucional

ou governamental especifica.

o Participacdo dos Gestores: sua definicdo envolve o0s gestores das areas

responsaveis pelas acdes a serem avaliadas.

e Viabilidade Técnica: é necessario assegurar que os dados para célculo do

indicador estejam disponiveis e sejam confiaveis.

e Avaliacdo e Validagdo: o indicador é submetido a andlise e aprovacdo da
Comisséao Interecretarial responsavel pela BR (CIBR), para garantir que atenda

aos critérios estabelecidos.

Os Indicadores Especificos permitem um acompanhamento detalhado do
desempenho organizacional, auxiliando na identificacdo de desafios e na tomada de

decisGes mais precisas para aprimorar 0s servicos prestados a populacéo.
Controle Direto e Resultados Mensuraveis dos indicadores

Os indicadores propostos para a BR devem demonstrar uma relagéo causal
clara e direta entre os esforcos realizados pelos servidores e pela instituicdo como um

todo, e os resultados alcancados.

Isso significa que o resultado medido pelo indicador ndo pode depender de

fatores externos ou variaveis fora do controle da organizagdo. Por exemplo, o

indicador “numero de documentos emitidos para os cidaddos € geralmente

inadequado, pois depende do volume de solicitagcbes feitas pelos beneficiarios. Um




indicador mais apropriado seria “tempo médio para emissdo de documentos”, que

reflete 0 desempenho diretamente influenciado pela organizacéo. E, até mesmo nesse
caso, ha de se analisar se eventuais fatores externos que influenciam esse intersticio

médio sdo relevantes.

Além disso, € essencial que os resultados sejam mensuraveis dentro do
mesmo horizonte temporal em que os esforcos foram realizados. Ac¢des cujos
resultados s6 se manifestem apdés varios anos ndo sdo adequadas para a Bonificagdo
por Resultados (BR), uma vez que a apuracao geralmente ocorre em ciclos anuais.

Por essa razdo, indicadores baseados em Resultados Finais de uma
politica raramente sdo adequados para o instrumento de BR, embora sejam

relevantes para outros modelos de gestao e planejamento estratégico.

Exemplo de Indicador sob controle direto: “Percentual de processos

finalizados dentro do prazo estabelecido.”
Por que esse indicador € adequado?

e Estd sob controle da organizacdo, tomando-se como premissa que nao
depende de fatores externos.

e Permite avaliar o desempenho interno de forma clara e objetiva.

e Contribui para a melhoria continua dos processos e servi¢os internos e para a

populacao.

Diversidade de indicadores

A cesta de indicadores de desempenho deve abranger diferentes objetivos
e servigos do 6rgao ou entidade, ou, ainda, refletir diversos aspectos de sua prestacéo
de servicos. Para isso, € fundamental que contemple os resultados mais relevantes
associados aos servicos prestados, equilibrando a representacdo de diferentes

setores e departamentos da organizacdo que contribuem para esses resultados.

O objetivo é que a cesta de indicadores da BR envolva o maior nimero

possivel de departamentos e funcionarios, de modo que os esfor¢cos de todos estejam




refletidos em ao menos um dos indices de Cumprimento de Metas (ICM). Propostas

com apenas um ou dois indicadores geralmente sdo insuficientes, pois nao incluem
uma parcela significativa dos funcionarios nem demonstram como o trabalho de cada
um € relevante para a organizacdo e para o indice Agregado de Cumprimento de
Metas (IACM).

Embora ndo exista um namero maximo de indicadores, um excesso pode
gerar confusdo e redundancia. O ideal € construir uma cesta enxuta, que represente
de forma clara os servicos mais relevantes, sempre alinhada aos objetivos
estratégicos e aos resultados pretendidos pela organizacdo. Nao devemos nos
esquecer que a gestdo de indicadores, enquanto dinamica de controle, envolve custos

associados.
Exemplos de categorias de indicadores

Os Resultados Intermediarios, por representarem objetivos de curto e
meédio prazo voltados aos beneficiarios diretos dos servicos, geralmente estdo sob
maior controle da instituicdo, tornando-se candidatos naturais para compor a cesta de
indicadores da BR. No entanto, outros tipos de indicadores também podem ser Uteis

para uma proposta abrangente e estratégica.

Além de Resultados Intermediarios e Finais, destacam-se 0s seguintes

conceitos e eventuais exemplos de categorias de indicadores:

o Produtos: bens ou servigos entregues aos beneficiarios, que contribuem

para alcancar os Resultados Intermediéarios ou finais.
Exemplo: nUmero de cirurgias realizadas pelos hospitais estaduais

Justificativa: Esse indicador mede a entrega de um servigo essencial, refletindo
a capacidade dos hospitais em atender a demanda por procedimentos
cirurgicos. Impacta diretamente a saude e a qualidade de vida dos pacientes,

alinhando-se aos objetivos de reduzir filas de espera, melhorar o acesso a

saude e aumentar a eficiéncia hospitalar.




o Acdes: Conjunto de tarefas realizadas para transformar recursos em

produtos.
Exemplo: Numero de capacitacdes realizadas para agentes de contratacdes.

Justificativa: Reflete o esfor¢go da organizacado em qualificar profissionais para
realizar licitagbes com eficiéncia e seguranca, transformando recursos em
melhorias concretas na prestacéo de servicos e contribuindo para a efetividade

das compras publicas.

o Recursos: Insumos necessarios para a prestacdo dos servicos ou
producéo de bens, como pessoas, finangas, tecnologias e materiais. Sob outro
prisma, pode medir a ociosidade do recurso.

Exemplos: Percentual de leitos hospitalares disponiveis para uso / Taxa de

Ocupacéo Eficiente de Leitos Hospitalares

Justificativa: Avalia a disponibilidade de infraestrutura critica para o
atendimento a populacao, garantindo que 0s recursos estejam prontos para uso

quando necessario.
o Eficacia: Sucesso na entrega de produtos.

Exemplo: Percentual de Alunos que Alcancam os Objetivos de Aprendizado

Definidos no Curriculo Oficial.

Justificativa: Reflete o Alcance de objetivos planejados (curriculares)

° Efetividade: Sucesso no alcance de Resultados, inclusive intermediarios.
Exemplo: Reducéo na taxa de internagcdes por doencgas respiratorias cronicas.

Justificativa: Reflete o impacto das agbes de prevencao e tratamento, como
campanhas de vacinagcao contra a gripe e programas de acompanhamento de

pacientes.

o Eficiéncia: Relacdo entre produtos ou resultados e os insumos utilizados.

Exemplo: Custo por unidade ou servigos realizados por funcionario.




Justificativa: Mede a relacdo entre os recursos utilizados (financeiros,

humanos) e os servicos prestados, indicando se a organizacao esta otimizando

seus insumos para gerar resultados de forma econdmica e sustentavel.
o Qualidade: Adequacéo a padrdes estabelecidos.
Exemplo: indice de erros, satisfacdo do usuario ou tempo médio de entrega.

Justificativa: Reflete a adequacéo dos servicos aos padrdes esperados pelos
beneficiarios, demonstrando se a organizacao esta atendendo as necessidades

da populacéo com eficiéncia e exceléncia.

o Indicadores de Gestéo: Informam como a organizacdo mobiliza e aloca

recursos para prestacéo de servicos e obtencéo de resultados.
Exemplo: percentual do orcamento executado.

Justificativa: Identifica subutilizagéo de recursos ou gargalos na execucao.

Visao sistémica

Devido a complexidade das variaveis que influenciam o desempenho
organizacional e suas interagcfes, faz sentido categoriza-las para orientar acoes,
indicadores e metas de forma integrada. A metodologia de gestao Balanced Scorecard
(BSC), com adaptacdes, oferece uma estrutura Util para essa agregacao.

A metodologia sugere quatro perspectivas principais, adaptadas conforme

as necessidades de cada organizacgéao:

1. Financeira: Indicadores de custo, eficiéncia e sustentabilidade de recursos.

2. Clientes/Beneficiarios: Satisfacdo, alcance e qualidade dos servicos.

3. Processos Internos: Eficiéncia operacional, inovacao e gestdo de processos.

4. Aprendizado e Crescimento: Capacitacdo de equipes, desenvolvimento

tecnologico e cultura organizacional.




Essas categorias ndo séo fixas nem exaustivas, podendo ser ajustadas

para atender as especificidades de cada 6rgao ou entidade, promovendo uma Visao

integrada e estratégica do desempenho organizacional.

E fundamental que todo indicador sugerido seja acompanhado de uma
justificativa clara que demonstre sua relacdo com os Resultados Finalisticos e
Intermediarios pretendidos. Para indicadores de gestdo interna, € recomendavel
incluir multiplas dimensées do servico, de modo a evidenciar que a melhoria em um
aspecto ndo ocorre as custas de outro. Por exemplo, um indicador de eficiéncia deve
ser complementado por indicadores de qualidade ou eficacia para garantir uma visao

equilibrada.

Embora nem todos os indicadores de gestdo interna precisem integrar a
cesta de indicadores da BR, é crucial estimular a mensuragdo continua dessas
variaveis, especialmente por mostrar o trabalho das atividades-meio do estado. Elas
exercem impacto direto nos resultados da instituicdo e fornecem subsidios para um

gerenciamento mais efetivo e sustentavel.
Combinacéo de indicadores organizacionais e setoriais

Em organizacbes complexas, onde o sucesso final depende da
colaboracédo entre diversos setores, € eficaz combinar indicadores globais, aplicaveis
a toda a organizacao, com indicadores especificos de cada setor. Dessa forma, uma
parte dos indicadores serd comum a todos os setores, enquanto a outra refletira o

desempenho de areas especificas.

No entanto, € importante que os indicadores globais, que avaliam o
desempenho do 6rgdo como um todo e estdo diretamente ligados a missao
institucional e aos objetivos estratégicos, prevalecam. Esse modelo é particularmente

atii em organizagbes com uma administracdo centralizada e unidades

descentralizadas ou com autonomia relativa.




Cuidado na utilizacéo de indicadores monetarios

A utilizacdo de indicadores monetarios pode sugerir, incorretamente, que o
volume de recursos gastos diretamente traduz o alcance dos objetivos. O gasto em si
nao garante qualidade, e a ideia de que "quanto mais se investe, melhor", se tomada

isoladamente, € um equivoco.

Em vez de usar valores monetarios como indicador exclusivo, € mais eficaz

mensurar diretamente o impacto do gasto. Por exemplo:

e Um grande investimento em Tecnologia de Informacdo n&o implica
necessariamente beneficios proporcionais. O indicador deve medir o impacto

da solucédo implantada, como melhorias em tempo, qualidade ou produtividade.

e No caso de capacitacdo, valores monetarios ndo informam sobre o numero de
pessoas capacitadas ou a relevancia do treinamento para as atividades da

organizacao.

e Em obras, o valor investido deve ser acompanhado de indicadores que
mostrem a execucao fisica e o cumprimento de cronogramas, para além do

impacto da obra na boa fruicdo populacional.

A questéo central é: o que Sse espera com esse recurso e Como mensurar

seu efeito? Valores monetarios ndo devem substituir indicadores de impacto.
Indicadores compostos (indices)

Um indicador composto é formado pela combinacdo de subindicadores,
gue representam diferentes aspectos do desempenho de um servico, 6érgéo ou setor.
Assim, o indicador final funciona como uma "cesta de indicadores"”, oferecendo uma
visdo mais ampla do desempenho. A criagdo de um indice é Gtil quando a organizacdo
deseja avaliar o desempenho global de um setor ou quando um Unico indicador nao

captura completamente a informacao necessaria.

Cada subindicador deve seguir os mesmos critérios dos demais, como

descricdo clara, relevancia estratégica, governabilidade e comparabilidade. Além




disso, seu resultado deve estar dentro dos limites de apuracdo estabelecidos na

Resolucdo Conjunta de Definicdo de Indicadores, antes de ser agregado no indice

final.




7. INSTRUCAO DA PROPOSTA DE PACTUACAO DE INDICADORES E
METAS

Constituicdo da Comisséao Setorial de BR (CSBR)

A comisséao setorial de BR (CSBR) deve ser instituida por ato préprio da
autoridade maxima de cada 6rgao ou entidade e deve possuir, obrigatoriamente, no
minimo 02 (dois) representantes, sendo necessariamente 1 (um) titular de cargo

efetivo ou emprego publico permanente
Papel da Comisséao Setorial de BR

Dentre as atribuicdes da comissdo Setorial de BR (CSBR) descritas no
Decreto n® 66.772/2022 alterado pelo Decreto n°® 69.423, de 20/03//2025, que
regulamenta a Bonificacdo por Resultados (BR) instituida pela Lei Complementar n°
1.361/2021, destacam-se:

v O assessoramento ao titular do 6rgdo ou dirigente de autarquia quanto aos

assuntos da BR;

v A coordenacdo dos estudos e as negociacOes internas para proposi¢cao de
indicadores e metas;

v Aelaboracédo das linhas de base, dos critérios de apuracéo e avaliacdo a serem

propostos;

v A instrugdo dos processos com os indicadores, metas, linhas de base e

apuracéao de resultados da BR.

Portanto, fica claro que é atribuicAo da CSBR instruir a proposta de
pactuacdo de indicadores e metas e, depois de aprovacao do Secretario, devera ser

submetida a apreciacdo da Comisséo Intersecretarial da BR (CIBR).

Por fim, é essencial que a CSBR atenda aos seguintes critérios:




e Suporte da alta direcdo: deve contar com o apoio direto da lideranca maxima

da organizacéo, preferencialmente incluindo membros vinculados ao Gabinete

do titular, para garantir alinhamento estratégico e autoridade decisoria.

e Vinculacdo hierarquica adequada: precisa estar associada a um setor

hierarquicamente superior as coordenadorias ou departamentos responsaveis
pelos indicadores e resultados, assegurando capacidade de supervisdo e

integracéao.

e Perfil dos integrantes: deve ser composta por membros com habilidades em

comunicacéo interpessoal, negociagdo, gestdao de conflitos, conhecimento

técnico e analise de dados, garantindo uma atuacao técnica e colaborativa.

e Leqgitimidade e autoridade: é fundamental que a comissao tenha legitimidade

para negociar indicadores e metas, bem como para cobrar resultados dos
diversos setores da organizacdo, promovendo a responsabilizacéo e o alcance

dos objetivos estabelecidos.
Importante:

Conforme Deliberagdo da Comisséo Intersecretarial da Bonificagdo por
Resultados - BR n° 2, de 21/03/2025, as propostas de pactuacdo de indicadores e
metas para a Bonificacdo por Resultados (BR) dos anos de 2024 e 2025 deverao ser
preenchidas conforme o modelo constante no Anexo | desta Deliberacéo,
acompanhadas das justificativas técnicas e institucionais para a escolha dos
indicadores e metas, bem como da metodologia utilizada para a apuracdo dos
resultados, de modo a demonstrar o alinhamento da atuacdo dos orgaos publicos e

das autarquias aos objetivos estratégicos governamentais.
Apoio / orientacdo para a pactuagdo de metas

A CSBR da unidade interessada pode solicitar orientacdo a Coordenadoria
de Gestdo de Politicas Publicas da Diretoria de Modernizagdo Organizacional da
Subsecretaria de Gestdo da SGGD para o aprimoramento dos indicadores e definicdo

das metas e linha de base da BR.




Duvidas: bonificacao@sp.gov.br

Prazo para a apresentacdo das propostas

De acordo com o art. 11 do Decreto n° 66.772/2022, alterado pelo Decreto
n° 69.423/2025, que regulamenta a Bonificacdo por Resultados (BR) instituida pela
Lei Complementar n® 1.361/2021, as propostas de pactuacdo de indicadores e metas
deverdo ser submetidas pelos Secretarios de Estado, pelo Procurador Geral do
Estado e pelo Controlador Geral do Estado a Comisséo Intersecretarial da Bonificagédo

por Resultados - BR, conforme calendario proposto pela CIBR.

De acordo com a Deliberacao n° 02/CIBR de 21/03/2025, as propostas de
pactuacao de indicadores e metas para a Bonificacdo por Resultados (BR) dos anos
de 2024 e 2025 deverao ser apresentadas a Comissao Intersecretarial de Bonificacdo

por Resultados (BR) nos seguintes prazos:

a) para a BR 2024, em até 30 dias contados da publicacdo do Decreto n° 69.423, de
20 de marco de 2025;

b) para a BR 2025, no periodo de 1° de abril de 2025 a 30 de maio de 2025.

Importante:

1. O descumprimento dos prazos especificados na Deliberagédo n° 02/CIBR de

21/03/2025 implicara na ndo homologacéo das propostas, nos termos do artigo

11 do Decreto n° 66.772/2023, com as alterac¢des introduzidas pelo Decreto n°
69.423/2025.

2. As propostas de indicadores e metas e de apuracéao de resultados deverao ser
autuadas e registradas no 6rgao ou autarquia interessados, formalizadas e
instruidas em expedientes exclusivos para essa finalidade, e apresentadas pela

autoridade maxima do 6Orgdo ou autarquia a Presidéncia da Comissao

Intersecretarial BR — BR, através do Sistema Eletronico de Informagdes — SEI
(CC-CIBRPR).



mailto:bonificacao@sp.gov.br

Comunicacédo com os funcionarios

Um plano de comunicacao eficaz é fundamental para o sucesso da politica
de Bonificacdo por Resultados - BR do 6rgdo ou entidade. Ele garante que os
funcionarios compreendam os mecanismos da BR, se sintam motivados a alcancar as
metas estabelecidas e percebam o impacto de seu trabalho na organizacdo e na
sociedade. Além disso, a divulgacdo dos resultados obtidos permite uma avaliacéo

interna e, se necessario, ajustes nos processos de trabalho;

Os elementos essenciais de um Plano de Comunicagéo para a BR séo:

e Definicdo dos publicos-alvo: Identificar os diferentes grupos de funcionarios que

serdo impactados pela BR e adaptar a mensagem para cada um.

e Canais de comunicagdo: Utilizar diversos canais de comunicagdo, como
intranet, e-mail, reunides, workshops e eventos, para garantir que a mensagem

alcance todos os publicos.

e Mensagens claras e objetivas: Elaborar mensagens concisas e faceis de

entender, utilizando linguagem clara e evitando jargdes técnicos.
e Linguagem visual: Utilizar gréficos, infogréaficos e outros recursos visuais para

tornar as informacdes mais atraentes e faceis de compreender.

e Feedback continuo: Criar mecanismos para coletar o feedback dos funcionarios

sobre o plano de comunicacao e fazer os ajustes necessarios

Existéncia de registros anteriores e referenciais de comparacéao

Para que a BR seja eficaz como instrumento de gestdo, é essencial
acompanhar a evolucdo do desempenho ao longo do tempo, com base nos
indicadores estabelecidos. Porisso, a existéncia de série histérica para os indicadores

escolhidos é fundamental.

Além disso, indicadores mais robustos sdo aqueles que possibilitam a

comparacao com referenciais externos, como resultados obtidos em outros paises ou




estados, padrdes internacionais de qualidade ou o desempenho de outras instituicbes

publicas e privadas com atividades semelhantes. Isso amplia a capacidade da

organizacao de avaliar seu desempenho e adotar melhores préticas.

Avaliacao de riscos

Durante o periodo de avaliacdo, fatores imprevistos, geralmente externos
a organizacao, podem impactar significativamente o desempenho e impedir o alcance
das metas. Para mitigar os efeitos desses eventos, € altamente recomendada a
realizacdo de uma avaliacdo de riscos (probabilidade e magnitude) para cada

indicador, seguida da definicdo de um plano de contingéncia.

A organizagdo deve monitorar continuamente o ambiente externo, e,
embora ndo seja obrigatorio, identificando como ele pode afetar os indicadores de
desempenho e tomando medidas para minimizar impactos negativos nos servicos

prestados e nas metas estabelecidas.

Em casos extremos, a organizacdo pode solicitar uma revisdo de metas
devido a fatores supervenientes, desde que justificadas adequadamente. No entanto,
€ importante destacar que a antecipacdo e avaliagcdo de riscos pela organizacao

contribuem para a economia de tempo e esforcos ao longo do processo de Bonificagédo

por Resultados.




8. EVITANDO PRATICAS INADEQUADAS NA GESTAO DE INDICADORES,
METAS E RESULTADOS DA BR

A politica de BR no ambito do Governo de Sdo Paulo visa incentivar o
alcance de metas estratégicas e aprimorar a eficiéncia da gestdo publica. Deve-se
evitar que sua efetividade seja prejudicada por praticas de gaming e manipulacéo, que
distorcem o0s objetivos originais do programa e comprometem sua credibilidade e

impacto.

Gaming refere-se ao uso de estratégias artificiais para aparentar o
cumprimento de metas sem alcancar os resultados reais desejados. No contexto da
BR, isso poderia incluir desde a manipulacdo de dados até a criagdo de metas

excessivamente faceis de atingir, conhecidas como metas “subdétimas”.
Exemplos de praticas inadequadas:

e DefinicBo de metas pouco desafiadoras: estabelecer metas que ja seriam

alcancadas naturalmente, sem esforco adicional, para garantir a bonificacéo.

Isso desestimula a inovacgéo e o aprimoramento real dos servicos.

e Manipulacéo de indicadores: alterar ou mascarar dados para que parecam mais

favoraveis, sem que haja um progresso efetivo. Isso inclui revisdes de

metodologia para favorecer resultados.

e Desalinhamento _entre indicadores e impacto real: priorizar metas que séo

faceis de medir, mas que nao refletem melhorias significativas nos servicos

publicos ou na qualidade de vida dos cidad&os.
Como mitigar esses riscos?

e Transparéncia: publicar dados, metodologias e critérios de avaliacdo de forma

aberta e acessivel para permitir a fiscalizacdo por érgaos de controle e pela

sociedade.

e Definicdo de metas estratégicas: estabelecer metas alinhadas a resultados

reais, mensuraveis e significativos, com base em diagnosticos robustos. Nessa




linha, o aproveitamento dos indicadores do PPA 2024-2027 na BR pode ser

uma forma mais eficaz de se evitar o "gaming", ja que se trata de indicadores

pré-aprovados e de longo prazo.

Capacitacdo dos gestores: promover treinamentos para os gestores publicos

sobre boas préticas na gestdo de metas e indicadores.

Incentivo a cultura de resultados: valorizar iniciativas que promovam melhorias

reais na qualidade dos servicos, mesmo que ndo estejam diretamente

vinculadas a bonificacao.




9. ANALISE E APROVACAO DAS PROPOSTAS

Dentre as principais atribuicdes da Comissao Intersecretarial da BR (CIBR),
conforme o Decreto n® 66.772/2022, alterado pelo Decreto n°® 69.423/2025, que
regulamenta a Bonificacdo por Resultados (BR) instituida pela Lei Complementar n°
1.361/2021, destacam-se:

e Definir os indicadores globais, seus critérios de avaliagdo, as respectivas
metas, a apuracao de resultados e a periodicidade de pagamento relativos a
BR, com base nas propostas da autoridade maxima de cada 6rgdo ou

autarquia;

e Verificar o cumprimento das diretrizes de observancia obrigatéria pelos 6rgaos

e autarquias, para implementacdo da BR em cada exercicio;

e Editar deliberacbes veiculando normas complementares relativas a gestéao e a
implementacdo da BR, inclusive com a definicdo do fluxo administrativo de

apresentacao das propostas de pactuacao e de apuracao de resultados.

Apo6s a analise, a CIBR publica Deliberagdo definindo os indicadores,
pesos, linhas de base e metas e critérios da BR dos setoriais (Secretarias e

Autarquias).

A CIBR conta com o apoio da Subsecretaria de Gestdo da Secretaria de

Gestao e Governo Digital — SGGD para analisar as propostas de BR dos setoriais e

tecer recomendacdes ou propor alteragoes.




10. CONSIDERACOES FINAIS

Este Guia Prético para Pactuacao de Indicadores e Metas da Bonificacao
por Resultados (BR) reflete o compromisso do Governo do Estado de Sao Paulo em
fomentar uma gestao publica eficiente, transparente e orientada para resultados. A
implementacdo da BR, alicercada em principios de alinhamento estratégico e
avaliacdo continua, reforca a importancia de metas claras e indicadores robustos

como instrumentos para melhorar a qualidade dos servigos publicos.

Os processos descritos neste documento enfatizam a relevancia da
colaboracéo entre as comissdes setoriais (CSBR) e intersecretarial (CIBR), bem como
o papel essencial dos servidores na obtencao dos resultados pactuados. A construcéo
de uma cesta de indicadores diversificada e tecnicamente fundamentada, alinhada as
prioridades institucionais e as expectativas da sociedade paulista, € um desafio que

exige engajamento e comprometimento de todos os envolvidos.

E fundamental que cada etapa do processo de pactuacdo, desde a
definicdo de metas até a apuracédo dos resultados, seja conduzida com rigor técnico e
transparéncia, de modo a assegurar que os esforcos da administracao publica estejam

efetivamente voltados a geracéo de impacto positivo para os cidadaos.

Por fim, destaca-se que a consolidacdo de uma cultura de gestao por
resultados, promovida pela BR, contribui ndo apenas para o fortalecimento
institucional, mas também para a construcao de um governo mais eficiente e proximo
das reais necessidades da populacéo. O sucesso da Bonificacdo por Resultados esta
intrinsecamente ligado ao compromisso de cada 6rgdo e servidor em transformar
objetivos estratégicos em resultados concretos, reafirmando o papel do Estado como

agente de melhoria continua e entregando melhores resultados e servigcos a

sociedade.




