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1- CONTEXTUALIZACAO DO TRABALHO

Esta Nota Técnica integra um trabalho mais amplo que vem sendo
desenvolvido no Governo do Estado do Ceara. Sua origem deu-se com a
institucionalizacdo do Comité de Gestdo por Resultados e Gestao Fiscal

(COGERF), criado através de decreto N° 27.524, de 09 de agosto de 2004.

O COGERF tem como propésito basico assessorar o Governador do
Estado, definir diretrizes e estabelecer medidas a serem seguidas pelos
6rgaos que integram a administracdo estadual, com o objetivo de
garantir o equilibrio financeiro do Tesouro Estadual, consolidar o modelo
de gestdo baseado em resultados, elevar a eficiéncia, eficacia e
efetividade da administracdo estadual e garantir o cumprimento das

disposicOes da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Em sua composicdo, o COGERF conta com os titulares das seguintes
secretarias de Estado:

i) Secretaria do Planejamento e Coordenacgao (SEPLAN);

i) Secretaria da Fazenda (SEFAZ);

iii) Secretaria da Controladoria (SECON);

iv) Secretaria da Administragao (SEAD);

V) Secretaria de Governo (SEGOV).

Dispde de uma secretaria executiva e conta com o assessoramento de
trés Grupos Técnicos:

)] O Grupo Técnico de Gestao por Resultados (GTR);

i) O Grupo Técnico de Gestao Fiscal (GTF); e

iii) O Grupo Técnico de Gestdao de Contas (GTC).

Diante disso, o presente documento foi elaborado no ambito do GTR,

com a finalidade de iniciar um processo de discussao, tendo em vista a
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implementacdo de um novo modelo de gestdo publica no Ceara, que
resultard em amplas reformas estruturais, institucionais e na forma de lidar
com a coisa publica. O novo modelo, chamado de Gestao Publica por
Resultados (GPR), introduz uma nova filosofia, que tem como foco os
beneficiarios das politicas e acdes governamentais, orientando-se para 0s

resultados de desenvolvimento.

Assim, embora este trabalho seja parte de um processo que envolve as
areas de gestao por resultados, gestao financeira e gestao de contas, no
presente momento prioriza-se um segmento especifico da GPR, que vai
do planejamento, passa pela definicdo de critérios de alocacao de
recursos e chega na avaliagcdo da implementacao, dos resultados e dos

impactos dos programas e das acdes do Governo do Estado do Ceara.

De um modo geral, este texto procura definir o que é a GPR, o porque e
para quem esta gestdo é implementada. Percebe-se, assim, que por
estabelecer uma relagcao sistémica, a GPR é um modelo complexo,
porém transformador e potencializador da sustentabilidade e da
capacidade inovativa dos gestores publicos e da sociedade.

Em seguida, é proposta a implementacao desse novo sistema de GPR
para o Estado do Ceara, adequando-o ao momento atual da
administracdo publica. Para tanto, é contextualizado o modelo de
gestdo em vigor e sao sugeridos alguns passos a serem dados que

viabilizem a transicdo para o modelo que se pretende implementar.

Espera-se, assim, subsidiar os debates sobre o tema e chamar a atencao
daqueles que se interessem em dar suas contribuicGes, através de

comentarios e sugestdes.
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2 - CONCEPCAO GERAL DE GESTAO PUBLICA POR RESULTADOS (GPR)

2.1- O que é GPR?

A GPR €& um modelo em que o Setor Publico passa a adotar uma postura
empreendedora, voltada para o cidaddo como cliente e buscando padrdes
otimos de eficiéncia, eficacia e efetividade, com ética e transparéncia. E uma
gestao gue busca reduzir custos para a sociedade e compromete o Estado com
a satisfacdo dos cidad&os. E um modelo em que o Governo é um meio e ndo um

fim em si mesmo.

Neste modelo, o poder publico precisa dialogar continuamente com a
sociedade e utilizar intensamente o0s procedimentos de monitoramento e

avaliacao, inclusive sob o ponto de vista do cidadao como cliente principal.

Uma pratica, comumente adotada, € o estimulo a competicao entre programas
por melhores resultados, com o fim de melhorar o atendimento ao publico, reduzir
custos e 0 tempo dos processos, e criar eficientes mecanismos de informacéao

gerencial.

A Politica de GPR exige do Governo um permanente aprimoramento de seus

processos e a focalizagcdo nos resultados de seus programas, projetos e

atividades, prestando contas sobre os mesmos a sociedade. Em termos praticos,

a GPR implica:

1) Definir de forma clara e objetiva o problema de desenvolvimento que sera
tratado;

2) ldentificar os beneficiarios e elaborar programas e projetos, de modo a
atender as suas necessidades;

3) Definir os resultados esperados de modo realista, com base em analises
adequadas;

4) Aperfeicoar os mecanismos e critérios de alocacao e controle de recursos e,

ao mesmo tempo, dar autonomia e responsabilidades aos gestores;
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5) Monitorar o progresso em direcdo aos resultados e 0s recursos utilizados,
usando indicadores de desempenho apropriados;

6) Ildentificar e gerenciar os riscos, tendo em mente os resultados esperados e 0s
recursos necessarios;

7) Aumentar o conhecimento através de licdes aprendidas e integra-las nos
processos de tomada de decisao; e

8) Elaborar relatérios sobre os resultados obtidos e os recursos utilizados.

Assim, nesse nhovo modelo, a énfase desloca-se dos aspectos operacionais da
gestao de projetos e seus resultados imediatos, para uma 6tica mais abrangente,
incorporando os impactos das acdes governamentais sobre a vida da populacao
e o processo de desenvolvimento. E um modelo que se diferencia da gestio
publica tradicional, que é mais voltada para o controle interno e para a
conformidade dos custos orcados, onde a burocracia é um fim em si mesma e o

governo € lento e ineficiente.

Em sintese, a GPR prioriza o atendimento ao cidaddo como cliente, é pré-ativa,
toma iniciativas e tem autonomia gerencial. Além do mais, sem negligenciar a
qualidade dos processos, adota o controle por objetivos e metas, gerando
resultados para a sociedade que atendam as demandas dos cidadaos como
clientes. Dessa forma, ganha importancia a mensuracado dos resultados, o que

remete a questao para as atividades de monitoramento e avaliacéo.

De forma resumida, os Fluxogramas | e I, abaixo, diferenciam o modelo

tradicional do modelo de gestéao por resultados:

FLUXOGRAMA |
GESTAO PUBLICA TRADICIONAL (GPT)

P di t
Modelo de =] Modelode =P Dogﬁvigznegs — Produtos
Organizaca Gestao
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FLUXOGRAMA I
GESTAO PUBLICA POR RESULTADOS (GPR)

Procedimentos Modelos de
Impacto  [—pp| Produtos g ,atividades | Gestdo e

Organizacao

Observa-se que ha uma inversdo da sequéncia légica quando se passa de um
modelo para o outro: 1) a gestao tradicional privilegia o modelo de organizacéo,
que condiciona os processos/atividades, tendo em vista elaborar um produto; 2)
j@ na GPR, o produto € um meio para alcancar um fim, ou seja, o impacto.
Também o impacto é o elemento norteador que sinaliza para o envolvimento de
todos os interessados (internos e externos) nO processo, pPois O Sseu sucesso

depende fundamentalmente disto.

2.2 - Por que a GPR?

O mundo atual vem experimentando um processo de maior participacao dos
cidadaos na vida soécio-politica. Este fendbmeno é alimentado pelo crescente
acesso a informacdes sobre orcamentos publicos, gastos, déficits, politicas etc.
Assim, ficam mais visiveis as acdes governamentais e, como consequéncia, 0s
gestores publicos sdo cada vez mais cobrados para que se atenham com
disciplina aos limites dos escassos recursos orcados e otimizem a sua aplicagao

em acoes que atendam efetivamente as necessidades da sociedade.

Isto obriga os gestores publicos e os governantes a adotar uma nova postura, a
do Governo Empreendedor, voltado para o cidaddo como cliente, uma vez que
passou a ser feita uma maior cobranca por eficiéncia e eficacia na execucao
das politicas publicas, o que exige maior didlogo com a sociedade, transparéncia

e controle social.
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Diante disso, o poder publico precisa utilizar critérios mais claros para a alocacao
de recursos e publicizad-los. Como consequéncia, a gestado publica passou a ser
mais visada pelos atores sociais, 0 que torna 0 governo mais sensivel aos

problemas reais da comunidade.

Nesta nova etapa da histéria, as organizagcdes sociais e as comunidades
passaram a ser mais reivindicativas, a midia passou a ter mais acesso a
informacdes sobre a gestao publica e transformou-se num instrumento de difusao

dos bons e maus exemplos de gestao.

Como consequUéncia, o governo precisa deixar de adotar uma estratégia de
trabalho vertical, onde ele oferece seus produtos e a sociedade os recebe,
passando a empregar métodos de trabalho mais horizontais, dialogando com os
diversos atores sociais, contando com a sua parceria e aprendendo através de

seus sucessos e fracassos.

Portanto, passou a ser imprescindivel o governo adotar uma GPR, tendo em vista

atender a um cliente cada vez mais exigente.

2.3 - Para quem e por quem é desenvolvida a GPR?

Responder pergunta acima € identificar quem sao os grupos de interesse na GPR

e como eles articulam-se. Dentre eles, destacam-se;:

1) Os beneficiarios diretos de uma determinada acao publica, que esperam que
o setor publico atenda as suas demandas de maneira satisfatéria, com ética e
com adequada utlizagcdo dos recursos publicos. Além do mais, Os
beneficiarios diretos tém a funcdo de co-responsaveis pelas decisdes de
politicas publicas, pois eles manifestam suas demandas e devem envolver-se
num processo participativo de identificacdo dos problemas, alternativas de
solucao, recebimento do produto e manifestacdo sobre o seu grau de

satisfacdo com a acao governamental;
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2)

3)

4)

5)

6)

Os proprios gestores e técnicos do setor publico, que sdo os responsaveis pela
articulacéo com os diversos atores sociais, tendo em vista elaborar programas
e projetos compativeis com a solugcdo dos problemas identificados. Neste
momento 0s gestores e técnicos precisam dialogar contihnuamente com a
sociedade e utilizar intensamente os procedimentos de avaliacéo, inclusive
sob o ponto de vista dos cidaddaos. Com isto, esse grupo de atores esta
sempre estabelecendo mecanismos de comparacdo entre alternativas,
selecionando as de melhores resultados e criando eficientes mecanismos de
informacao gerencial, o que fortalece o seu papel na sociedade. Assim, eles
passam a se envolver com um processo de crescimento e aprendizagem que
adiciona cada vez mais valor aos produtos oferecidos e ao trabalho
desenvolvido pelos servidores publicos;

Os atores indiretamente envolvidos, tais como as comunidades e 0s grupos
organizados, pois eles sdo agentes que contribuem com o pagamento de
impostos e, com o fortalecimento do senso de cidadania, estdo mais atentos e
interessados em perceber se tais recursos estdo sendo bem aplicados
adequadamente;

O sistema politico, que é pressionado pelas demandas dos diversos atores, o
que acarreta a tomada de decisdes de politicas publicas, as quais deverao ir
ao encontro dos interesses da sociedade, para que aquele sistema tenha
sustentabilidade;

Os politicos, que deverdo estar em sintonia com os interesses dos diversos
grupos de atores sociais, manifestando seus interesses em atendé-las. Sua
sobrevivéncia esta a depender fundamentalmente do alinhamento com os
interesses dos diversos grupos de atores sociais;

A midia, que passa a ter seu espaco e a potencializar sua funcdo de informar

e fortalecer o senso de cidadania, o que viabiliza o controle social.

Percebe-se, assim, a amplitude dos grupos de interesse da GPR. A consequéncia

disto € a concepcdo e implementacdo de politicas publicas sob uma ética

sistétmica e integrada, iniciando-se com a identificacdo de um problema a ser

resolvido pelo poder publico, passando pela decisdo e escolha de uma
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alternativa de solucdo, que nado deve ser unilateral, mas compartihada com
todos o0s grupos de interesse. Em seguida, vem a alocacao de recursos € a
implementacado da politica, que deve ser acompanhada e apresentadas as
informacdes sobre seu desenvolvimento e resultados aos grupos de interesse, a
fim de que eles possam avaliar e se manifestar sobre a gestao. Portanto, € um
sistema complexo, transformador e potencializador da sustentabilidade e da
capacidade inovativa da sociedade.

3 - O CICLO DA GPR

3.1- A fase do planejamento

A GPR é um sistema, onde cada etapa interliga-se a uma outra e no final gera um
processo de retroalimentacdo que proporciona o permanente aprendizado e a
melhoria da capacidade inovativa na gestdo publica. Desta forma, pode-se
escolher como primeira etapa do processo o conhecimento da realidade que se
quer trabalhar. Isto permite formular o problema, que nada mais € do que a
situacdo real comparada com uma ideal, ou desejavel. Em seguida, sao
analisadas suas causas e consequéncias, que se constituem no estabelecimento
de relacOes esperadas, ou tedricas, de causa e efeito. A partir dai € que serdao
elaboradas as politicas publicas, estabelecidos os objetivos e as metas de
resultado e impacto, ou de mudancas pretendidas sobre a realidade. O
fluxograma abaixo sintetiza esta sequéncia:

FLUXOGRAMA I
IDENTIFICACAO DO PROBLEMA NA PERSPECTIVA DE DEFINIR OBJETIVOS MEIOS E FINS

Identificac&o das
causas do

/ problema

Realidade

(-)

Situacéo
desejavel

Identificagcdo do
Problema

Definicdo de
objetivos e metas
meios e fins

Identificacéo das
consequéncias
do problema

7
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Dois instrumentos Uteis para a visualizacao das relacdes de causa e efeito do
problema e que ajudam na formulacéo de objetivos e metas meios e fins sdo: 1)
a arvore de problema; e 2) a arvore de objetivost. Através da arvore do
problema, tem-se uma boa orientacao para saber em que areas trabalhar e quais
0s publicos-alvo para alterar o quadro de deficiéncia na oferta de servicos publicos
(causas) e os resultados e impactos esperados (efeitos). A partir dai, pode-se lancar
mao do segundo instrumento, que é a arvore de objetivos, onde sdo estabelecidos
0s objetivos e metas meios e fins, ou seja, a magnitude dos programas, projetos e

acoes a serem implementadas e os resultados e impactos esperados.

Definidos os objetivos e as metas meios e fins, sdo elaborados os programas e 0s
projetos, tendo em vista implementa-los, através da alocacado de recursos e do
desenvolvimento de atividades/processos, para a realizacdo os produtos. Por
meio dos insumos/recursos alocados podem ser estimados 0s custos para a
consecucdo do produto, que é a meta meio. AO mesmo tempo, pelo
estabelecimento de metas, pode-se projetar os resultados e impactos, verificando

se as metas e objetivos fins s&o consistentes e compativeis com o processo.

Portanto, o planejamento é a etapa inicial, onde se analisa a situagao, elabora-
se um diagnostico, definem-se as relactes causais do problema e os mecanismos
e instrumentos de intervencdo, além de delinear-se a trajetéria de
implementacdo do programa ou projeto, estabelecendo previsdes de
transformacdes que se quer realizar na situacdo identificada. E uma etapa de
desenho da trajetéria do programa, inclusive com a definicdo de recursos
necessarios, a forma de gestdo e o0s mecanismos e indicadores de
monitoramento e avaliac&o. E desejavel que cada programa ou projeto esteja
adequadamente vinculado a um planejamento estratégico mais amplo,
estabelecendo suas relacdes com outros programas ou projetos. De uma forma

resumida, o fluxograma abaixo relaciona estas etapas:

1 Maiores detalhes podem ser obtidos em CEPAL/OEA: Programa Conjunto Sobre Politicas
Sociales para América Latina (PROPOSAL) - Formulagdo e Avaliacdo de Projetos Sociais
(MANUAL)". CEPAL/OEA/CENDEC, 1997.
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FLUXOGRAMA IV
IMPLEMENTACAO DE PROGRAMAS E PROJETOS NA PERSPECTIVA DOS RESULTADOS E

IMPACTOS
Influéncias
externas | ——P
Atividades / Produtos Impactos
processos > >
Insumos/ | __——W
recursos

Resultados

3.2- A Implementacéao

E uma etapa em que se iniciam as atividades para a realizag&do do produto que
foi projetado. E um momento em que se pode avaliar a consisténcia das
proposicoes e da adequacao dos recursos alocados aos produtos pretendidos,
resultados e impactos. E o momento de interagcdo e aprofundamento do

conhecimento do programa por parte dos interessados.

E o momento de avaliar a quantidade e a qualidade dos recursos, bem como a
estrutura gerencial, tendo em vista conduzir o processo de realizacdo do produto
da forma mais eficiente e eficaz. Exige-se, ainda, mecanismos de
acompanhamento de cada etapa e correcdo de desvios que venham a
aumentar os prazos e 0s custos ou modificar a qualidade e as caracteristicas do

produto.

Exige-se uma ampla articulacao intra e inter-setorial, além de uma percepgao
clara do problema, dos objetivos e das metas de resultados e impactos que estao

associados ao produto que esta sendo gerado.

Como o programa contempla um ambiente de GPR, o mais importante é néao

perder de vista o foco do programa e manter um permanente canal de
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comunicacao com os interessados, sejam eles integrantes do poder publico ou
atores externos que tenham poder de influenciar os resultados ou sejam

beneficiarios do programa.

Também é a etapa mais apropriada para gerar informacdes e alimentar o
processo de monitoramento e avaliagcdo, com foco nos produtos, objetivos e
metas estabelecidos na etapa de planejamento, e para manter um didalogo com

os interessados (internos e externos).

Ao final do processo pode-se dispor de elementos para avaliar a eficiéncia e a
eficacia da geracdo do produto. Também, ao longo do processo, podem-se
dispor de mecanismos de acompanhamento e controle dos recursos utilizados,
das atividades em desenvolvimento, tendo em vista zelar pelo cumprimento dos

objetivos e metas de produto.

Deve-se salientar que a entrega do produto ndo esgota todo o ciclo, pois 0s
préoprios responsaveis pela execucao também deverdo estar plenamente
envolvidos e engajados com todo o processo, inclusive com uma percepcao dos

resultados e impactos esperados.

3.3- Monitoramento e Avaliacao

Monitoramento e avaliacdo sao atividades distintas mas que se relacionam,
passando a primeira a subsidiar a segunda. S&o atividades que se iniciam na
etapa de planejamento, quando os responsaveis pela concepc¢ao das politicas

publicas passam a projetar resultados, através da definicdo de objetivos e metas.

Em seguida, sdo definidos os projetos e as acdes que serdo desenvolvidas,
estabelecendo-se 0s recursos e processos necessarios ao alcance das metas
propostas. Depois disso, inicia-se o desenho do plano de monitoramento e

avaliacao, que tera dois focos principais: i) 0 acompanhamento sistematico dos
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processos e da utilizacao dos recursos, tendo em vista detectar desvios entre o
projetado e o executado; e ii) a afericdo dos resultados e impactos decorrentes
da implementacdo dos programas e projetos. E um conjunto de atividades que
gera o aprendizado para a melhoria atual e futura de critérios de alocacao de

recursos.

Em sintese, o monitoramento e avaliacdo estdo no inicio do processo e
fundamentam a retroalimentacao do sistema, onde sao redefinidos o problema,
0s programas, 0s projetos e as acdes. Isto acarreta a permanente reestruturagao
do desenho da articulagao entre os grupos de interesse, da gestdo, da alocacao
de recursos e assim por diante. O fluxograma a seguir sintetiza a questao,
delimitando, em linhas gerais o espaco das etapas de planejamento,

implementacao e avaliagcao.
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FLUXOGRAMA V

ETAPAS DO PROCESSO DE GESTAO POR RESULTADOS

RETRO ALIMENTACAO DO PROCESSO

PLANEJAMENTO IMPLEMENIACAQ/MONITORAMENIO AVALIACAQ
Y
Identificac&o do Definicdo de Insumos / Atividades / Produtos Impactos
Problema _> objetivos e metas _> Recursos —> Processos _»
meios e fins
Y \ /

RETRO ALIMENTACAO DO PROCESSO

Resultados
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4 - UMA PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GPR PARA O CEARA

4.1- Contextualizacao da situacao atual

Tomando o que foi exposto até aqui, como referéncia, caracterizar-se-a a situacao atual
da Gestao Publica do Estado, posicionando-a em relacdo a GPR. Inicialmente, sabe-se
gue existe um modelo de gestado que estd em operacdo ha muitos anos. Além do mais,
no inicio de cada Governo, apresentam-se novas propostas de trabalhos, sao
reestruturados alguns dos programas existentes e inseridos novos. Isto € materializado no
Plano de Governo, que deve servir de orientacado para a elaboracdo do novo PPA, que

passa a vigorar a partir do segundo ano de Governo.

Portanto, o ponto de partida aqui adotado € o Plano do atual Governo, que tem sua
l6gica baseada num grande objetivo, que é "Crescimento com Inclusdo Social'. Para
gue ele seja alcancado, foram estabelecidos eixos de orientacdo de politicas que
permitem ao Governo Estadual trilhar caminhos, atendendo a objetivos estratégicos e

meios de cada eixo, cuja agregacao corresponde ao alcance do macro objetivo.

Em seguida, foram estabelecidos programas e acdes que estdo associadas aos objetivos
estratégicos e meios de cada eixo. Na etapa seguinte foram alocados recursos e
implementados tais programas e acfes, 0 que permite gerar produtos, que terao
resultados e impactos, cuja agregacao representa os resultados e impactos esperados
por eixo e para a sociedade como um todo. De acordo com esta seqliéncia, existe um
marco légico no Plano de Governo que pode ser representado pelo Fluxograma Vi,

abaixo
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FLUXOGRAMA VI
ETAPAS DA GESTAO PUBLICA NO CEARA: DO MODELO TRADICIONAL PARA A GPR
Etapas: 1 2 3 4 5 6 7 8
EIXO 1 EIXO 1
Ceara Vida C)Ebljétci)wl)s EIIE)gtCr)atlégPilggss Alocagio de EIXO1 EIX01
Melhor Recursos (PPA
Estratégicos e Setoriais: Imol (PPA) Entrega dos Resultados e
_ Mei Proaram e Implementacao produtos & Impactos
Crescimento elos ogramas € dos Programas Sociedade
Social Agles
EIXO 2 Ceara EIXO 2 EIXO 2
Plano do Empreende- EIX02 EIXO 2 Planos Alocagio de EIXO 2 Resultados e
Governo do dor Objetivos Estratégicos Recursos (PPA) Entrega dos Impactos do
o Setoriais: e Implementacio Y Resultados e
Estado Cresciment Estratégicos e Programas e b pp G produtos 3 Impactos Plano do
rescimento : o0s Programas ;
Econdmico Meios AcCes g Sociedade Gogetmdo do
stado
Macro
objetivo:
Melhoria de
Indicadores
i EIXO 3 Ceara EIXO 3 omi
Crescimento Inteoracs EIXO 3 EIXO 3 Planos Alocacio d EIXO0 3 EIX03 Economicos,
com Incluséo egragao Estratégicos ocagao de Sociais e
Social ) Objetivos Setoriais: Recursos (PPA) Entrega dos Resultados e Regionais
Cresc_lmento Estratégicos e Programas' e e Implementagdo produtos a Impactos Sintéticos
regional Meios Actes dos Programas Sociedade
EIXO 4 Ceara EIXO 3 EIXO 4
a Servigo do EIX04 EIIExtO ? Planos Alocacéo de EIXO 4
Cidadao Objetivos strategicos Recursos (PPA) Entrega dos
b Setoriais: e Implementacio \ Resultados e
. Estratégicos e Programas e p C produtos a
Crescimento Meios grar dos Programas Sociedade Impactos
institucional Agoes
| Area de Interesse da Gestao Tradicional |

| Area de Interesse da Gestdo Por Resultados (GPR)
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O fluxograma acima agrupa 8 etapas de um processo que comeca ha
elaboracéo do Plano do atual Governo, onde séo estabelecidas suas diretrizes
gerais (etapa 1), indo até a etapa 8, onde sao aferidos os resultados e impactos

das acbes do Governo Estadual.

O modelo de gestao tradicional tem como areas de interesse as etapas de
nimero 1 a 6, que correspondem ao planejamento e implementacao
mencionados anteriormente. Seu foco é o planejamento para a implementacao
de programas e acdes, tendo como orientacdo entregar os produtos a
sociedade. E uma gestdo que valoriza uma parte de todo o sistema em que
estao inseridas as politicas publicas, ndo dando a devida atencdo ao publico

alvo, que é o cidadéao.

O atual governo tem clareza sobre esta questdo e organiza-se para dar um salto
gualitativo, inserindo a GPR, que é bem mais abrangente e atua em todas as 8
etapas do Fluxograma acima, considerando a avaliacdo dos resultados e
impactos com mecanismos que busquem permanentemente o aperfeicoamento
na prestacado dos servicos, otimizacdo da alocacdo dos recursos escassos e

elevacao do bem-estar social.

Além da diferenca de area de abrangéncia, a GPR também tem uma forma
diferente de estabelecer prioridades para a selecdo de programas, alocacao de
recursos e implementacdo de programas e projetos. Na realidade, existe um
continuo processo de troca de informacdes entre atores internos, didlogo com a
sociedade, busca da eficiéncia e transparéncia no uso dos recursos. A
consequéncia disto € a atuacado de servidores publicos comprometidos com a

sociedade e com os resultados.

Todavia, a implementacao da GPR exige a transposicdo de desafios tais como:
1) Transformar a cultura organizacional para tornar-se orientada para resultados,
para aceitar a responsabilizacédo e para lidar com a avaliacdo de resultados.

A mudanca dessa visdo € necessaria, inclusive, para estimular a criatividade
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2)

3)

4)

5)

dos funcionarios, precisam saber que sao responsaveis por resultados nao
apenas internamente para a organizagcdo, mas para os consumidores e para
a sociedade;

Implantar uma sistematica de avaliacdo, também é um dos pontos mais
criticos, pois, tradicionalmente, ela €& relacionada principalmente a
penalidades. Avaliar para redirecionar acoes, para melhorar desempenho,
para gerar conhecimento organizacional € uma idéia que precisa romper as
barreiras corporativas e politicas. E um meio de oferecer transparéncia e
prestacado de contas a sociedade;

Implementar um planejamento estratégico com visdo de futuro, com a
projecao de cenarios, sistemas de avaliacdo periddica, seja de politicas
publicas, seja de programas e projetos, seja do desempenho das
organizacdes e do desempenho funcional e o concomitante desenvolvimento
de sistemas de coleta de informacdes confiaveis, precisam ser desenvolvidos e
testados;

Propiciar o envolvimento de todos o0s niveis das instituicdes na implementacao
da gestao por resultados, pois o envolvimento de todos dara sustentabilidade
a nova gestdo, mesmo que mude o quadro politico ou que haja substituicao
do alto escalao;

Treinamento e capacitacdo como elementos-chave para o sucesso e a

preparacao do corpo funcional para as novas exigéncias que irado enfrentar.

E importante salientar, também, que n&do existe um sistema de gestdo por

resultados universal. Portanto, as solucdes sao diferentes para as distintas

organizacdes. Cientes disso, para o Ceara serda desenhado um modelo

apropriado a sua realidade, mas com orientagcbes de experiéncias bem

sucedidas de outras localidades.
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4.2 - Os instrumentos para implementar uma politica de GPR no Ceara

4.2.1 - Plano Estratégico do Governo

Conforme ressaltou-se no item anterior, o atual Plano de Governo constitui-se no
elemento norteador para implementar uma GPR no Estado. Ele estd bem
delimitado em seus macroobijetivos, objetivos estratégicos e objetivos meios, além
da indicacdo de programas e acdes. Também, traz em seu contetdo toda uma
proposta e filosofia que déo identidade ao atual governo. Além do mais, ele tem
norteado a elaboracao e reformulacdo do PPA e orcamentos anuais. Portanto, é

o instrumento fundamental e o ponto de partida para a implantacao da GPR.

4.2.2 - Planos estratégicos setoriais

Sabe-se que as diversas Secretarias de Estado procuram desenvolver seu Plano
Estratégico e tomam isto como referéncia para desenvolver suas agdes. Sobre
esta questédo, pode-se constatar, entre outros, 0s seguintes aspectos:

1) Os planos estratégicos setoriais tendem a adotar prioridades e criar programas
gue ndo necessariamente sdo compativeis com as prioridades do Plano de
Governo. Além do mais, verifica-se uma tendéncia a ampliar excessivamente
0 numero de programas. Isto revela uma certa desconexao entre os planos
estratégicos e o plano de governo;

2) A articulacdo das acdes das diversas Secretarias € deficiente, reduzindo o
potencial impacto por complementaridade das acoes;

3) Ha uma pratica em desenvolver o Plano Estratégico com foco nos produtos,

ndo dando a devida importancia aos resultados e impactos.

Diante desta situacao, o instrumento em questido deve ser revisado, tendo em
vista adequa-lo aos propositos e a "area de interesse da Gestdo Por Resultados",

conforme salientou-se na secao anterior.
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4.2.3 - Termos de compromissos das Setoriais

No contexto da revisdao dos planos estratégicos setoriais, se faz necessario
estabelecer negociacdes, acordos e compromissos com resultados, tendo em
vista o desenvolvimento de um trabalho, por parte das Secretarias, orientado
para as metas do Governo, com estimulos e penalidades que venham a se refletir

em conseqléncias para os gestores e para as Secretarias.

Entende-se que este é um importante instrumento para alinhar os Planos
Estratégicos Setoriais com o Plano de Governo, a fim de se focar os objetivos e
metas a serem perseguidas. Também, devera ser um instrumento de adequacao
das acdOes das Secretarias aos objetivos maiores do Governo do Estado e a

vinculacado da alocacao de recursos aos resultados e impactos esperados.

4.2.4 - Relatérios de performance das Setoriais e do Governo

E um documento onde cada Secretaria setorial apresenta seu desempenho ao
longo do ano, constituindo-se um dos instrumentos no processo de
monitoramento e avaliacao das acdes do governo. Seu pressuposto basico é o

trabalho de forma transparente, com foco nos fins e ndo nos meios.

A necessidade de elaborar-se um Relatério de Performance Anual fard com que
as Secretarias mantenham um esforco constante de focalizacdo e de

guestionamento interno em relacdo ao seu papel dentro do governo.

Espera-se que a busca por melhor performance leve as Secretarias a procurar
uma melhor integracdo de suas politicas, estabelecendo parcerias que
potencializem os beneficios préprios e de todo o governo.

Os relatérios representam um momento de auto-avaliacdo das politicas e
programas de cada Secretaria que serdao, em um segundo momento, avaliadas

de forma externa e integrada pela Secretaria de Planejamento.
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O Relatdrio de Performance Setorial sera um documento onde cada Secretaria
fard um resumo de seu desempenho anual e sua contribuicido no objetivo-sintese

do Plano de Governo.

A SEPLAN, por sua vez, sera responsavel pela elaboracao de um Relatério de
Performance Global (RPG) que sera uma prévia do Relatério de Avaliacdo do
PPA.

4.2.5 - Orcamento, Planos Operativos e PPA.

O atual PPA foi elaborado para o periodo 2004/2007. Durante a primeira metade
do segundo semestre de 2004 foi feita uma revisdo, reduzindo o numero de
programas e focando as acdes nos principais objetivos do Plano de Governo.
Todavia, com a revisdo dos Planos Estratégicos Setoriais e o aprofundamento da
filosofia de GPR, o PPA devera passar por uma outra revisao em 2005, procurando
focar melhor os programas e acdes, priorizando 0s que apresentem maiores
resultados e impactos. Por isto, deverdo ser desenvolvidos critérios e mecanismos
de revisdo do PPA e de alocacao de recursos. Entre os mecanismos propostos,
deverao ser considerados o marco l6gico dos programas e acdes, a serem

elaborados, e a arvore de selecao de programas, conforme modelos a seguir:
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FLUXOGRAMA VII - ORIENTACOES GERAIS PARA A

Selecao de Programas

o
R

Setoriais

Resultados
Estratégicos
(méximo 4)

Governo ‘
Plano de Govermno Resultados
(4 eixos) Finais
Eixo 1 Cresc. Sustentavel da Economia:
Ceard Empreendedor Indicador 1
> Indicador 2

Eixo 2
Ceara Vida Melhor

Eixo 3
Cearéa Integracao

Eixo 4
Cearé Cidadao

Incluséo Social:
Indicador 1
Indicador 2

Desconcentracdo Territorial da
Geragdo de Renda:
Indicador 1
Indicador 2

Valorizag&o do Servidor Publico e
Exceléncia nos Servigos Prestados

Indicador 1
Indicador 2

N

Programas
Prioritarios
(méaximo 2 por resultado estratégico)

/

e
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FLUXOGRAMA VIII: SECRETARIA DE DESENV. ECONOMICO - UM EXEMPLO PARA A
Selecao de Programas

Governo SDE
Plano de Governo Resultados Resultados Programas
(4 eixos) Finais Estratégicos Prioritarios
(méximo 4) (méximo 2 por resultado estratégico)
Eixo 1 Atragdo e promogdo de empresas Programa de capacitacdo de peq.
Ceara Empreendedor de base exportadora e médias empresas para a
Indic. 1: N° firmas atraidas atuacdo no mercado internacional
Ind. 2: Volume de investimentos \A

Programa de promogé&o comercial
através de participacdo em feiras
e organizagOes de missdes
empresariais

Eixo 2
Ceara Vida Melhor

Indicadores

Eixo 3
Ceard Integracdo

\A Desconcentracao Territorial da Realocagdo e Implantagdo de firmas FDI com incentivos

Geracéo de Renda: fora da RMF a alocagdo no interior
Aumentarr o PIB do Interior ao da RMF > Ind. 1: Part. % das firmas inseridas

Aumentarr o ICMS do Int. ao da RMF no FDI que se instalaram no interior

Eixo 4
Ceara Cidadao

Programa de identificacdo e
\ diwlgagéo de oportunidades
de investiemntos

no interior

Valorizagéo do Servidor Publico e
Exceléncia nos Servigos Prestados
Indicador 1
Indicador 2
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FLUXOGRAMA IX SECRETARIA DE SAUDE: UM EXEMPLO PARA A
Selecao de Programas

SESA

Resultados
Estratégicos
(méximo 4)

Governo
Plano de Governo Resultados
(4 eixos) Finais
Eixo 1 Cresc. Sustentavel da Economia:
Ceard Empreendedor —> Cresc. Real do PIB

Eixo 2
Ceara Vida Melhor

Eixo 3
Ceara Integracgdo

Eixo 4
Ceara Cidadao

Cresc. do Grau de Abertura

Programas
Prioritarios
(maximo 2 por resultado estratégico)

Inclusdo Social:
Reducdo da Mort. Infantil
Aumento da Tx. de Esc. Ens. Médio

Melhoria das condi¢des de vida
das familias
Ind. 1: Reducdo da Mort. Infantil

Programa de salde
da familia

Programa salide mais
perto de vocé

Desconcentracgao Territorial da
Geracao de Renda:
Aumentarr o PIB do Interior ao da RMF
Aumentarr o ICMS do Int. ao da RMF

Diminuir as desigualdades regionais
Ind. 1: Melhor aparelhagem nos
hospitais do Interior
Ind. 2: N° de consultas no int.

Programa de modelo assistencial
e fortalecimento a
descentralizagdo

Valorizagédo do Servidor Publico e
Exceléncia nos Servigos Prestados
Indicador 1
Indicador 2

Programa de desencolvimento
de recursos humanos
no interior
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A arvore de selecdo de programas procura organizar € ordenar os programas de forma
que possam ser identificados aqueles que sao prioritarios para alcancar os objetivos de
Governo. Inicialmente, esta sendo proposta uma sequéncia que estabeleca uma légica
entre 0s programas e 0s objetivos de Governo. Portanto, de acordo com o fluxograma
VIl, propbe-se que cada Secretaria associe seus programas aos eixos do Plano de
Governo. A partir dai, elas podem estabelecer seus resultados estratégicos, delimitados
em até 4. Para cada resultado estratégico, elas devem selecionar até 2 programas
considerados prioritarios. Desta forma, podera ser desenhada uma arvore que contém,
no maximo, 8 programas por Secretaria. Esta € uma forma de estabelecer um critério
para limitar o nimero de programas que devem ter uma maior atencao por parte da
GPR. Como ilustracao, os Fluxogramas VIl e IX apresentam possiveis casos das Secretarias

de Desenvolvimento Econémico e de Saude.

4.2.6 - Monitoramento e avaliacao;

Monitoramento e avaliacdo sdo atividades que estdo em dois niveis distintos, mas, ao
mesmo tempo, apresentam-se estreitamente vinculados. O monitoramento concentra-se
nos produtos e servicos decorrentes do processamento das acgdes. Por outro lado, a
avaliacao preocupa-se com os efeitos ou resultados dos esforcos empreendidos, ou seja,

com as mudancas ocorridas nas condicdes de vida dos beneficiarios dos programas.

No que se refere ao monitoramento, ele representa uma supervisdo continua com o
objetivo de prover o gerenciamento das acdes publicas com indicacdes antecipadas de
progresso, ou na falta desse, na execucdo dos objetivos do programa ou projeto. O
monitoramento estabelece até que ponto os recursos, 0 cronograma, os produtos e
outras questdes estdo sendo processados de acordo com o planejado, de maneira que

decisdes oportunas possam ser tomadas para corrigir as distorcdes detectadas.

Ja a avaliacao é um processo que tenta determinar, tdo sistematica e objetivamente
guanto possivel, a relevancia, a eficiéncia, a eficacia, a sustentabilidade e a efetividade
das atividades a luz de objetivos especificos. A avaliacdo pode ser realizada mais

seletivamente, ndo continuamente como o monitoramento. A avaliacdo € uma
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ferramenta administrativa voltada para o aprendizado e a acao para a melhoria do

desempenho atual e futuro do projeto.

Comparando ambos os procedimentos, percebe-se que no monitoramento ndo se
procura necessariamente estabelecer as relacbes de causa e efeito. Todavia, os gestores
do processo tém perfeita nocdo da questdo e sabem que as politicas, programas,
projetos e acdes publicas tém um impacto esperado, ou seja, conhecem as relacdes
causais que podem fazer com que a oferta de servicos publicos se rebata nos resultados
numa certa magnitude. Neste caso, sua atuacao € mais pormenorizada e, a0 mesmo
tempo, desenvolve-se com maior frequéncia. E através dela que os gestores podem
perceber se as metas programadas estao sendo executadas a contento e que medidas
devem ser adotadas para corrigir desvios e prevenir situagcdes conflitantes com os
grandes objetivos estabelecidos. E um insumo muito importante para corrigir ou
(re)direcionar as acdes publicas e fornecer subsidios para a qualificacao da analise

avaliativa.

Em fim, monitoramento e avaliacdo envolvem processos complexos e, portanto,
requerem uma precisa delimitacdo. No caso em questao, o fluxograma abaixo sintetiza
alguns niveis de monitoramento e avaliacdo pretendidos. O monitoramento da gestao
do Programa esta circunscrito a andlise dos recursos financeiros, das atividades
desenvolvidas e do tempo utiizado para a realizacdo do produto. E uma etapa que
fornecera seus resultados para a qualificacao da implementacao dos programas, que
terda seu foco delimitado pelos produtos. J& a avaliagcdo esta associada aos resultados e

impactos.
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FLUXOGRAMA X
CICLO DO MONITORAMENTO E AVALIACAO DE PROGRAMAS GOVERNAMENTAIS
COM FOCO NOS RESULTADOS

m
m
L
-
< IMPACTOS >
>
O =
m AVALIACROAMPLA PP 2=
T —> ¢ 2
' @)
>
RESULTADOS o
3| [ S
AL (@
%) A b
2 | AVALIACA o
o CAO DE
> —P PROGRAMAS —> 35
ESPECIFICOS >
| PRODUTOS
m T
L
Q ATIVIDADES MONITORAMENTO E
> < AVALIAGAO DA GESTAO
@)
> T
|  INSUMOS
Onde:

INSUMOS - Sao formados por recursos financeiros, materiais e humanos alocados para a

implementacao do programa.

ATIVIDADES - Representam o modus operandi do programa, envolvendo a forma como
0s executores tratam os recursos utilizados e como desenvolvem os seus produtos. Em
outras palavras, tratam da gestdo do Programa.

PRODUTOS - Sao os resultados materiais das acdes dos executores. SAo as atividades

realizadas, os cursos fornecidos, as edificagcdes construidas, as assisténcias prestadas etc.



Nota Técnica n°® 11 30

RESULTADOS - Sao seus efeitos imediatos, mensurados por meio de indicadores definidos

para cada programa especifico e para cada municipio.

IMPACTO - Representa os resultados de médio e longo prazo. Sao as transformacdes

decorrentes da implementacéao do programa.

Vale salientar que a avaliacao podera ser feita em niveis e periodicidades distintas, de
acordo com as prioridades estabelecidas e as caracteristicas dos programas. De um
modo geral, a avaliacdo por programa especifico ou de um conjunto de programas
podera ser desenvolvida de forma a atender a uma necessidade de afericdo de
resultados e impactos mais geral, podendo ser anuais ou em periodos mais longos. Ja
avaliacdo mais aprofundada podera atender a um processo seletivo de programas
considerados mais relevantes e utilizara um estudo mais pormenorizado na busca de
identificacdo dos resultados e impactos, tendo em vista gerar aprendizado para a

reprogramacao da aplicacao de recursos financeiros.

Uma outra questao importante sobre a avaliagcdo, que o fluxograma acima indica, é a
eficiéncia, eficacia e efetividade. A eficiéncia diz respeito a relacdo entre os recursos
utilizados e o produto obtido. J& a eficacia associa-se ao grau em que se alcancam 0s
objetivos e metas num determinado espaco de tempo, independente dos custos,
enquanto a efetividade relaciona-se com o0s beneficios obtidos pelos cidadaos em
decorréncia da entrega do produto, em outras palavras, estabelece uma

correspondéncia entre os objetivos e os resultados.

Para o caso em discussao, pretende-se selecionar alguns programas integrantes do
Sistema de Inclus&o Social, tendo em vista iniciar-se um processo de monitoramento e
avaliacao de resultados e impactos. Em seguida, serdo incorporados outros programas,
até que a sistematica dissemine-se por todas as secretarias. A partir dai, podem ser feitas
avaliacdes em nivel mais amplo para um conjunto maior de programas e avaliacdes

aprofundadas, para programas especificos.

4.3 - Uma Visao Sistémica dos Instrumentos Propostos

Alguns dos instrumentos propostos deverao ser desenvolvidos e implementados até

dezembro de 2006, de acordo com a seguinte ordem:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Plano de Governo - ja foi elaborado e devera ser o elemento norteador dos demais
instrumentos;

Revisdo dos Planos Estratégicos Setoriais - a primeira revisdo esta programada para o
inicio de 2005, contando com a participacao de consultorias externas;

Termo de Compromisso com Resultados - € um instrumento que devera passar por um
processo de negociacao entre as Setoriais executoras dos programas e a SEPLAN. Sua
implementacao devera ocorrer paulatinamente apds a revisdo do Plano Estratégico
Setorial;

Relatério de Performance - serd modelado e desenvolvido em 2005, devendo as
Secretarias passar por um processo de adaptacao a esta sistematica;

Revisdo do PPA em 2005 - devera ser antecedida por toda uma discussao e
desenvolvimento de uma concepcao de critérios de avaliacdo de programas e
priorizag&o na alocagéo de recursos. Em seguida, as Secretarias deverao elaborar o
marco légico de seus programas, os quais serdo avaliados pela SEPLAN e, utilizando os
critérios de alocacao de recursos, fara a revisao final do PPA;

Monitoramento e avaliagcdo - terA& como orientagdo basica um plano, que sera
desenvolvido até o inicio de 2005 e sera implementado gradativamente ao longo de

2005 e 2006.

Deve-se salientar que cada instrumento sera detalhado em documento préprio, tendo

em vista delinear os procedimentos para a sua execucao. Além do mais, embora 0s

citados instrumentos estejam apresentados separadamente, eles relacionam-se em

7

diversos momentos. Uma forma sintética de visualizar essas interagcdes € através do

fluxograma a seguir:
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UXOGRAMA XI

GOVERNO COMO FIM E NAO COMO MEIO

GESTAO POR RESULTADOS

PLANO DE
GOVERNO

PLANOS
—»] ESTRATEGICOS

SETORIAIS

S~

! I
RESULTADOS ) ‘ RESULTADOS
FINAIS SETORIAIS

INDICADORES |J4«—1] INDICADORES

PROGRAMAS E
PROJETOS

TERMOS DE

ANUAIS DAS
SETORIAIS

MONIT. E AVALIACAO
DE CONSISTENCIA.

*PPA COMPART.
*REGIONAL. DOS INV.
*PDR’S

*METAS SOCIAIS

RELATORIOS DE

— 8| compromissos I—F] PERFORMANCE

SETORIAIS

RELATORIOS DE
—»l PERFORMANCE

DO GOVERNO

I

ANALISE
CRITICAE
CORRECAO DE
ESTRATEGIAS
SE NECESSARIO

ANALISE
CRITICA E
CORRECAO DE
ESTRATEGIAS
SE NECESSARIO

i

*ESTRUTURANTES
j ORCAMENTOE PPA
*ICONES PLANOS
OPERATIVOS
AVALIACAO DE
IMPACTO o

GRUPO TECNICO DE GESTAO POR RESULTADOS

v

COGERF
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5- CONSIDERACOES FINAIS

Como foi visto neste trabalho, diversas atividades deverao ser desenvolvidas, as
quais perpassam varias etapas de implementacdo da GPR. Estas acfes vao
desde a elaboracdo de planos setoriais para a implementacdo da GPR, passam
pela avaliacdo das condicOes internas das Secretarias e identificacdo das
necessidades de treinamentos, prosseguindo com a criagcdo de termos de
compromisso com metas e resultados e vai até a adocao de critérios de decisao
para alocacao de recursos adequada ao atendimento das metas de Governo.

Tem-se como proposta montar oficinas de discussdo sobre a GPR, onde serédo
estabelecidos o marco légico desta gestdo, como também a implementacao
dos procedimentos de monitoramento e avaliacdo e a elaboracdo de
indicadores de desempenho que poderdo ser utilizados nestes procedimentos.
Para tanto, deve-se trabalhar a elaboracdo do marco légico do Plano de
Governo, promovendo a integragcdo dos Planos Estratégicos Setoriais ao PPA e
ao Plano de Governo.

Para que a GPR gere os resultados esperados, faz-se necessaria a definicado dos
programas e das acOes prioritarias, desenhando seu marco légico e definindo
suas metas e indicadores. Além disso, resta estabelecer os procedimentos para
acompanhar a implementacdo dos referidos programas, avaliando a
performance de seus executores, a fim de que se possa otimizar a utilizacao dos
recursos disponiveis.

Além do mais, ndo se deve perder de vista a importancia da implementacao de
programas, mencionada no item relativo ao ciclo da GPR. Esta questdo nao foi
inserida aqui como mais um instrumento por que sera tratada separadamente,
uma vez que existem os processos atuais, 0s quais deverdo passar por ajustes ao
longo do tempo. E uma etapa que exige um maior envolvimento da maioria dos
servidores com o processo. Deverad ser mais aprofundada através do
estabelecimento de uma agenda de melhoria do ambiente institucional,
tornando-o mais adequado a absorcdo da GPR pelos responsaveis pelo
desenvolvimento dos processo e controle das acdes do Governo.

Diante de tudo o que foi exposto sobre a GPR, um primeiro passo que pode ser
dado é selecionar as Setoriais ou os programas especificos que comecarao a ser
trabalhados nos moldes deste novo modelo. Desta forma, as Setoriais devem
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fazer uma revisdo de seus sistemas de informacéado objetivando o monitoramento
e a avaliacao de seus programas, passando a estabelecer critérios de alocacao
dos recursos com base nos resultados obtidos.

Vale ressaltar, no entanto, que isto envolve um trabalho amplo de discussao,
estudo e capacitacao em diversas areas.
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