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Infrodugao

O caderno de Gestdo para Resultados na Administracdo Publica é fruto do projeto iniciado em dezembro de 2011, que visava “Aperfeicoar e desenvolver
metodologia para implementacdo da Gestdo para Resultados nas secretdrias fazenddrias dos estados brasileiros”. O projeto capacitou a COGEF e os estados

brasileiros em gestdo para resultados, como também:

Desenvolveu uma avaliacdo do grau de implantacdo do modelo de gestdo para resultados nas secretarias fazenddrias, permitindo a identificacdo de
lacunas e oportunidades de melhoria;

Construiu planos de melhoria do modelo de gestdo para resultados para cada Estado;

Elaborou a Agenda Estratégica da COGEF.

Como resultados desse trabalho, o Instituto Publix em parceria com o BID, transformou os temas abordados nesse projeto em um caderno de capacitacao,
gue poderad ser utilizado por qualquer organizacdo que queira aperfeicoar os conhecimentos em gestdo para resultados. O caderno possui uma estrutura de
3 mddulos, nos quais foi inserido os seguintes conteudos:

Modulo 1 — Sensibilizagdao em Gestdo para Resultados: Este mddulo busca oferecer um panorama histérico das transformacgées do estado até a
gestdo publica contemporanea, como também apresenta de forma sintética os ideias de um modelo de governanca para resultados e os aspectos
que compdem a Gestdo Matricial para Resultados. Como atividade, este mdédulo possui o instrumento de autoavaliagdo da governanga para
resultados.

Moddulo 2 - Compreensdo detalhada da Gestdo para Resultados: Este mddulo busca apresentar um panorama dos diversos estagios de
implementacdo da Gestdo para Resultados nas organizagOes, e de acordo com o estagio, demonstrar as diversas estratégias que a organiza¢do pode
realizar para implementar. Também apresenta de forma mais detalhada os aspectos que compdem a Gestdo para Resultados, encarados como o
desafio da construcao: da agenda estratégica; do desdobramento estratégico e contratualizacdo de resultados; do alinhamento e otimizacdo de
processos, estrutura e pessoas; e, do monitoramento e avaliagdo.

Moddulo 3 — Construindo A agenda Estratégica: Este mddulo é de natureza pratica, busca apresentar os conceitos e procedimentos necessarios para
gue a organizacdo construa sua propria Agenda Estratégica, contem informacgdes e procedimentos para elaboracdo dos propdsitos da organizacdo
(missdo, visdo e valores), dos resultados (mapa estratégico, indicadores e metas) e dos esforgos (iniciativas e acoes).
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O Anexo A possui o instrumento de autoavaliacdo para que as organizagBes apliqguem e monitorem a evolu¢dao em termos de gestdo para resultados. O
Anexo B contem formuldrios para elaboracdao de planos de melhoria para implementacdo da GpR a partir dos resultados encontrados no instrumento de

autoavaliacao.
Por fim, o Anexo C contem os resultados das Oficinas de GpR, sendo eles:

*= Resultados da Oficina 1: visao geral dos resultados obtidos nas autoavaliacoes realizadas pelas Secretarias Fazendarias dos estados

brasileiros, oferecendo uma analise do estagio de implantacdo do modelo e as possiveis estratégias a serem adotadas.
* Resultados da Oficina 2: planos de implementacdo e melhoria da GpR elaborados pelas Secretarias Fazendarias dos estados
brasileiros e os marcos conceituais, com descricao dos produtos e acoes necessarias para que as secretarias elaborem Termos de

Referéncias para implementar a GpR.
= Resultados da Oficina 3: agenda estratégica da COGEF, contendo seus propdsitos, resultados e esforcos de implementacao.

Bibliografia Basica

=  Martins, Humberto Falcdo; Marini, Caio e outros. Um guia de governanca para resultados na administracdo publica. Publix Editora, 2010.
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MODULO 1

Sensibilizacao em Gestao
para Resultados




1. Mddulo 1 -Sensibilizacdo em Gestao para Resultados

O médulo 1, sensibilizagdo em gestdo para resultados, contem trés se¢des, a primeira busca oferecer um panorama histérico das transformagdes do estado
até a gestdo publica contemporanea. A segunda, pretende de forma sintética, apresentar os atributos ideais de um modelo de governanga para resultados e
apresentar brevemente os aspectos que compdem a Gestdo Matricial para Resultados. Por fim, apds esse breve nivelamento conceitual, o terceiro bloco
apresenta o instrumento de autoavaliacao da governancga para resultados, o qual tem como objetivo identificar o grau de implementacdo da gestdo para
resultados na organizacdo e, posteriormente, analisar pontos nos quais a organizacdo de destaca e pontos que requerem melhoria, e sobretudo iniciativas
prioritarias que permitam o continuo aperfeicoamento do modelo de gestdo para resultados.

1.1 Estado e Gestao Publica: trajetdrias e desafios contemporaneos!
Esta primeira secdao do mddulo 1 é contextual e seu propdsito é oferecer ao leitor um brevissimo panorama do pano de fundo da discussdao sobre
governanga: o estado contemporaneo.
Advoga-se que a consolidacdo dos ideais de estado de direito e de estado social, considerados instrumentos essenciais da promoc¢do do bem estar e do
desenvolvimento, clamam pelo efetivo desenvolvimento de modelos de governanca para resultados.

O contexto de transformacgao e a necessidade de alinhamento

A caracteristica marcante do contexto contemporaneo é a transformag¢do. Embora ndo haja nenhuma novidade na mudanga — o mundo muda desde que o
mundo é mundo —, a novidade esta, entdo, nas especificidades desse momento particular de mudanga. Alguns exemplos:

= A democracia como valor cada vez mais se consolida, a partir da afirmagdo da cidadania, da ampliagdo do espago da participa¢ao popular, do
desenvolvimento da sociedade civil e da defesa intransigente dos direitos humanos, ainda que num contexto desigual, caracterizado por praticas
nem sempre coerentes com esses principios;

1 Este capitulo contém excertos de: Martins, Humberto F., “A construcdo do Estado moderno e da burocracia profissional no Brasil: questGes centrais, dilemas, impasses e
desafios”, Revista Eletrénica sobre a Reforma do Estado, n. 1, marco/abril/maio de 2005; e Marini, Caio & Martins, Humberto F., Um modelo de gestdo governamental para
resultados, | Seminario Administracdo Publica: Analise Contextual e Propostas de Modernizagdo, Comissdo de Trabalho e Administracdo Publica da Camara dos Deputados,
Brasilia, 06 de dezembro de 2005.
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= A tdo propalada globalizagdo, um processo histérico complexo e contraditdrio, que se refere a crescente integracdo da sociedade mundial, e ao
funcionamento de atividades vitais em tempo real, e que aboliu fronteiras econémicas, internacionalizou o capital, unificou mercados, habitos e
comportamentos, permitiu a redistribuicdo geografica dos processos produtivos e aumentou a competicdo entre paises;

= A revolugdo tecnoldgica, principalmente nas dreas de comunicacdo e informacdo, que vem eliminando as barreiras a comunica¢do a partir da
disponibilidade em tempo real da informacdo para toda a sociedade, permitindo, dessa forma, importantes inovagdes nas mais diversas areas da
existéncia humana e gerando preocupacdées crescentes sobre novas formas de exclusdo social.

E, em particular, muda rapidamente o papel do Estado (que abandona algumas fun¢Ges, assumindo outras), exigindo, como consequéncia, a hecessidade de
alinhamento dos modelos de gestao publica para atender aos requerimentos desses novos tempos.

O entendimento das questdes e desafios contemporaneos que clamam pela implantacdo de modelos de gestdo para resultados na administracdo publica
requer uma ligeira incursao conceitual, histdrica e contextual sobre as trajetdrias recentes de evolucdo do Estado e da gestdo publica.

Antecedentes: a evolu¢ao para o estado moderno

O estado moderno é uma invencdo cujo propdsito foi tornar possivel a vida em sociedade. Nesse sentido, fazia-se necessaria a existéncia de uma entidade
qgue pudesse submeter os individuos a regras de conduta para subjugar a natureza individualista do ser humano em prol da coletividade.

Entre o ponto de partida, o modelo de estado patrimonial pré-moderno, e o ponto de chegada, o estado-rede pds-moderno contemporaneo, ha trés séculos
de implementacdo do estado moderno, que possui, por sua vez, trés momentos bastante caracteristicos: a) o nascimento e a consolidacdo do estado
moderno; b) a crise do Estado; e c) a reforma do Estado. Por se tratar de um pro- cesso, a implementacdo do estado moderno vem ocorrendo de forma
muito variada em diversos contextos.

O modelo de estado patrimonial, ponto de partida da trajetéria histdrica do estado contemporaneo, possui duas caracteristicas basilares: a) a captura por
interesses privados (de dentro ou de fora do estado); b) a inexisténcia de regras universais, predominando situagdes casuisticas e personalistas.

O nascimento do estado de direito foi marcado por movimentos revoluciondrios que promoveram rompimentos com os regimes patrimonialistas, a exemplo
das Revolugdes inglesa, francesa e norte-americana. A partir dos elementos resultantes desses movimentos — Parlamento representativo com poder
decisério, Republica com equilibrio entre poderes e federagdo —, se erigiu o estado democratico de direito, culminando com o alcance de seu ideal: garantir
direitos universais a base do universalismo de procedimentos, tornando residual o cardter patrimonialista.

O momento de consolidacdo do estado moderno representa a implementagdo do ideal de estado de direito, com o reconhecimento de direitos civis e,
posteriormente, de direitos politicos — a medida que a ideia de democracia de massas avangava. A absoluta auséncia de iniciativas de gestdo da ordem
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social ou da ordem econGmica aproxima essa concepg¢ao estrita de estado de direito a no¢do de estado liberal, ao qual cabe apenas fazer cumprir leis que
assegurem direitos civis.

Outra faceta da consolidagdo do estado moderno é a implementacdo do ideal de estado social (o reconhecimento de direitos sociais) como forma de apoiar
o desenvolvimento da economia de mercado e os decorrentes processos de urbanizagado e de transformacao das familias. O Estado, por assim dizer, deveria
prover minimamente a educacdo, a salde e a previdéncia como meios de qualificar seus cidad3aos para ingressar na sociedade do trabalho. O primeiro
grande momento de consolidagdo do estado social foi iniciado a partir do avanco da Revolugdo Industrial na segunda metade do século XIX; o segundo, a
partir da crise de 1929 e da Segunda Guerra Mundial. Esses dois ultimos eventos, em particular, fizeram incorporar ao estado social (mais propriamente ao
conceito de bem- estar), além da gestdo da ordem social, o conceito de gestdo da ordem econémica, alinhado com as ideias keynesianas, gerando um ciclo
de expansdo e crescimento das funcdes estatais numa linha desenvolvimentista.

Diferentemente do estado liberal, o estado social desenvolvimentista requeria uma pesada implementacdo administrativa, possuia caracteristicas da
administracdo burocratica classica (legalidade e impessoalidade) e fazia uso de tecnologias gerenciais emergentes dos anos 1930 aos anos 1950.

No entanto, o mundo que surgiria a partir dos anos 70 inaugurava o discurso da crise do Estado, segundo momento na transi¢cao do estado pré-moderno ao
estado pdés-moderno. As crises do petréleo dos anos 1970, as primeiras crises de liquidez dos anos 1980, o surgimento da nova economia da sociedade do
conhecimento, as contestacGes e conturbacdes politicas dos anos 1960 em diante, o inicio da globalizacdo (queda do padrdo ouro, do délar e da barreira de
circulagdo de dinheiro entre paises) estdo entre as principais questdes contextuais.

Nesse novo mundo, o estado passou a ser tratado mais como um problema que como uma solugdo, impedindo o desenvolvimento do mercado e sendo
questionado a respeito de sua confiabilidade e da eficiéncia de suas instituicdes. A solucdo seria menos Estado, mais mercado e mais associativismo,
culminando em um terceiro movimento na trajetéria do estado moderno: a reforma do Estado.

Dentre os movimentos de reforma, a experiéncia anglo-americana de ajuste fiscal com ganho de eficiéncia teve um forte apelo paradigmatico na medida em
gue se tornou condicionalidade para o apoio de organismos multilaterais de crédito.

A denominada nova gestdopublica (um conjunto de tecnologias gerenciais inovadoras aplicadas ao Estado e suas organiza¢Ges nos anos 1980 e 1990) é o
modelo de gestdo da era da reforma do Estado. Iniciou-se a servico de um ideal neoliberal de enxugamento, controle e eficiéncia, preconizando a aplicagdo
de tecnologia gerencial privada no setor publico, mas logo se expandiu em mdultiplasdirecbes, buscando melhorar a qualidade dos servicos e
politicaspublicas, bem como tornar o Estado mais sélido, democratico e cidadao.



Estado e gestao publica contemporaneos

O estado pds-moderno contemporaneo herda os ideais do estado moderno, mas lida com condi¢des contextuais complexas que impdem desafios e
perspectivas inusitados.

O primeiro fator determinante é a crise da reforma do Estado. A adesdo ao padrdo predominante de ajuste fiscal e choque de eficiéncia pode ter gerado
relevantes efeitos positivos em termos macroecondmicos, mas gerou custos de oportunidade — principalmente em se tratando de contextos submetidos a
condicOes de alta pobreza e desigualdade, nas quais o critério da eficacia se sobrepde ao da eficiéncia. Em segundo lugar, muitos dos efeitos benéficos
observados na economia mundial decorreram mais da reestruturacdo produtiva, da nova economia e das bolhas de consumo e producdo que dos efeitos
fiscais das medidas implementadas. Em todo caso, aumentou o desafio de geracdo de bem-estar e desenvolvimento.

O segundo fator é a emergéncia de problemas globais relacionados ao clima, a seguranca, a saude e a volatilidade dos mercados, que requerem
intervengoes e integragdes que vao muito além dos padrdes usuais de gestdo de politicas publicas confinadas a Estados- nagdo e mesmo aos Estados.

O terceiro fator é o alastramento da democracia e dos valores democraticos pelo mundo afora, sendo em qualidade, na forma de governo, o que representa
um clamor quase sem fronteiras (tendo em conta a penetracdo da midia e da internet) por maior transparéncia, participacdo e responsabilizacao.

Com efeito, o mundo contemporaneo impde arranjos de governanga ndo apenas estatais para lidar com problemas complexos. Esses arranjos requerem um
modelo de governanca social, em vez de tipicamente de gestdopuUblica , pondo em operagdo um tipo de estado -rede, com carater consensual, relacional e
contratual, caracterizado pela coproducdo ou cogestdo de politicaspUblicas por arranjos multi -institucionais entre Estado, iniciativa privada e terceiro setor.
Destaca-se a necessidade de equilibrio institucional entre os poderes dessas esferas , visto que cada uma delas possui limitagGes e vantagens comparativas .
Assim, por exemplo, o Estado promove equidade, mas é menos eficiente , ao passo que o mercado apresenta grande eficiéncia , mas é insensivel em
equidade. O terceiro setor é virtuoso porque é o dominio do valor, da causa, mas sua natureza ndo é a regra de direito.



A figura a seguir ilustra o conceito de governanca social.
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Outra questdo essencial é a superacdo das reformas de primeira gera¢do e a implementacdo de reformas de segunda e ter  ceira geragdes. As reformas de
primeira geragdo (anos 1980 e 1990) tinham uma orienta¢do essencialmente econémica e fiscal, sem uma preocupacédo central com a geracdo de resultados.
As reformas de segunda geracdo, por outro lado, que emergiram no limiar do século XXI, direcionaram-se no sentido da promocao do desenvolvimento e do
fortalecimento institucional. Recentemente, a crise de 2008 marcou o advento de uma nova geracao de mudancas baseada na reafirmacao do papel do
Estado, voltado a apoiar o mercado , promovendo-se: um reordenamento de fungdes e regulacdo , como forma de reestruturar seu modelo de atuacdo e
ineficiéncias; a mitigacdo dos efeitos sociais negativos ; a busca pela construcdo do futuro em novas bases tecnoldégicas ; e a conservacdo dos recursos
naturais.

O advento de uma nova administracdo  para o desenvolvimento é outra caracteristica da gestdopuUblicacontemporanea . A velha administracdo para o
desenvolvimento se baseava em uma ideia nacionalista , xenofoba e autdctone de desenvolvimento . Dicotomizava desenvolvimento econdmico e
desenvolvimento social e seguia um modelo de planejamento tecnocratico e centralizadg a partir de um forte 6rgao central de planejamento.
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A nova administragao para o desenvolvimento baseia-se em um conceito de desenvolvimento aberto, num contexto marcado pela globalizacao, integracdo e
interdependéncia. Busca tratar de forma integrada a dimensdo do desenvolvimento econdmico, do desenvolvimento social e da sustentabilidade ambiental.
Também atribui papel central ao Estado, mas numa linha de estado-rede, um elemento concertador, ativador e direcionador das capacidades do mercado e
da sociedade civil . Essa realidade requer o desenvolvimento de modelos integrados de gestao para resultados — conjuntos coerentes e sistematicos de
praticas que buscam melhorar o desempenho de governos, mercados, sociedade civil organizada, organizacdes e pessoas, de forma integrada, para a solucao
de pro- blemas coletivos complexos.

Uma visdopanoramica desse processo de transicdo de um padrdo de estado patrimon ial pré -moderno para um padrdo de estado contemporaneopos -
moderno demonstra tratar-se de um processo continuo e inacabado , porém com direcionadores claros no sentido de construir um estado democratico de
direito (que garanta direitos civis , politicos, sociais, republicanos) que se constitua , ao lado de atores sociais relevantes , em um ativo promotor do
desenvolvimento em beneficio dos cidadaos.

1.2 Governanca para Resultados: atributos ideais e a Gestao Matricial para Resultados®

Uma vasta diversidade de conceitos e tipologias de gestdo para resultados pode ser observada a partir de abordagens metodoldgicas , casos referenciais e
seus contextos de atuacdo . A analise dessas diferentes concepgdes e experiéncias permite identificar atributos essenc iais que um bom modelo de gestdo
para resultados deve possuir. Adicionalmente, a forma como esse “modelo ideal” atua na construcdo da Agenda Estratégica, no alinhamento das estruturas
implementadoras e no monitoramento e na avaliacdo dos resultados p  ermite visualizar uma clara evolugdo do conceito passando -se da “gestdo para
resultados” a “governanca para resultados”, como sera abordado no decorrer dessa segao.

Os atributos ideais de um modelo de governanca para resultados
Um “modelo ideal” de gestdo para resultados deve ser dinamico no sentido de ndo se limitar apenas a definir e mensurar resultados . Gerir resultados
significa defini-los (a partir de um planejamento abrangente), alcang¢a-los (mediante processos claros de implementagdo), monitora-los e avalia-los (a partir
de “controles”, acompanhamentos e ajustes decorrentes ). Em suma, trata-se ndo apenas de uma visdao de PDCA , mas de uma nocdo de geracao e
incorporacdo das informac8es sobre desempenho nos processos decisorios tanto internos quantos externos da organizacdo (ou governo), criando demandas
para essas informacdes (situacdo de institucionalizagdo), sem ideologizacdes e comportamentos puramente ritualisticos.

Adicionalmente, um modelo de gestdo para resultados deve ser abrangente e basear-se num conceito amplo de desempenho que englobe tanto os esforgos
guanto os resultados propostos, pressupondo que ndo ha resultados sem alinhamento de esforcos . Da mesma forma, esforcos desalinhados sé promovem
desempenho por conta do acaso. Gerir o desempenho significa ndo apenas monitorar resultados , mas também promover o alinhamento dos esforcos para
os resultados desejados.

10
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Por fim, mas ndo menos importante, um modelo de gestdo para resultados deve ser multidi mensional, ou seja, levar em conta suas multiplasdimensoes de
esforco (processos, recursos, estruturas, sistemas informacionais e , principalmente, pessoas) para alinha -los aos resultados . Deve-se evitar defini¢cGes
reducionistas e unidimensionais, nas quais aspectos significativos do esforco e do resultado sejam deixados de fora e outros pouco significativos
permanecam dentro do modelo.

Em suma, é imperativo que um modelo ideal de gestdo para resultados se baseie em um conceito abrangente de desemp  enho, incluindo dimensdes do
esforco e do resultado, conforme detalha- do no decorrer desta se¢ao.

A Gestao Matricial de Resultados®

Gestdo Matricial de Resultados® ou Governo Matricial® é um modelo de governanca para resultados, que busca destacar os trés atributos que a literatura e
as boas praticas recomendam: dindmica, abrangéncia e multidimensionalidade.

Sinteticamente, o modelo preconiza um cruzamento (como em uma matriz de linhas e colunas) de elementos da estratégia (sejam objetivos, programas,
projetos etc.) com elementos da estrutura (unidades organizacGes ou organiza¢des em si) para identificacdo e pactuacao da contribuicao dos elementos da
estrutura visando a realizacdo da estratégia sob monitoramento e avaliacdocontinuos. A Gestdo Matricial de Resultados® preconiza, portanto, a necessidade
de alinhar a estrutura implementadora (unidades organizacionais, pessoas, recursos e outras dimensGes ) com a estratégia , para que essa Ultima
efetivamente se realize.

Os trés blocos principais de implantacdo da Gestdo Matricial de Resultados® sda:

= construcdo da agenda estratégica (elemento direciona- dor de resultados relacionado a formulagéo);
= alinhamento da arquitetura organizacional implementadora (elemento direcionador do esforco relacionado a implementacéo); e
= implantacdo de mecanismos de monitoramento e avaliacdo(elemento de controle gerencial e social e de redirecionamento e aprendizagem).
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No primeiro bloco, a constru¢do de uma agenda estratégicaimpdedefinicdes a respeito do propd sito (expressos na visdao, missdo, valores, diretrizes); dos
resultados (sob a forma de indicadores e metas ); e da forma de alcanga -los (descritos em plano de agdo com prazos , responsaveis, marcos criticos), bem
como envolve definigdes tanto de mais longo prazo (propdsitos e resultados de efetividade) quanto de curto prazo (resultados de eficiéncia e eficacia, e a
forma de alcanga-los).

No segundo bloco, o alinhamento da arquitetura organizacional implementadora da-se mediante a identificagcdo da contribuicdo de cada unida de (interna e
externa, essa Ultima sob a forma de parcerias com o terceiro setor , outros governos, iniciativa privada) para o alcance dos resultados propostos e a
pactuacdo destas contribuicdes, mediante dimensionamento dos recursos necessarios e dos incentivos as equipes envolvidas . As contribuicoes podem ser
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expressas na forma de resultados desdobrados, ou de agdes de implementacdo propriamente ditas . A identificacdo da contribuicdo das unidades e equipes
para a realizacdo da estratégia enseja dois tipos de arranjos:

= alinhamento de distintas unidades que contribuem para realizar cada elemento da estratégia (seja um objetivo, projeto, acdo etc.), definindo-se as
contribuicOes e as integragdes necessarias; e

= alinhamento de cada unidade, avaliando e promovendo a prontiddo para contribuir com diversos projetos estratégicos que as perpassam e que
podera ensejar acdes de redesenho de processos e estrutura e acBes de alinhamento de equipes no que se refere a valores, competéncias e
dimensionamento de forca de trabalho.

Por fim, o terceiro bloco trata do estabelecimento de uma central de resultados para monitorar e avaliar a realizacdo da estratégia e a contribuicdo das
unidades organizacionais nessa direcao , subsidiando, tecnicamente, decisdes corretivas por parte da direcdo da organizacdo ou do governo . A central de
resultados pode (assim se espera) servir, também, como uma instancia de transparéncia , responsabilizacdo e controle social, na medida em que permite
disseminar informacdes sobre o desempenho do governo.

Cada bloco essencial da Gestao Matricial para Resultados® contém algumas etapas para a sua implementacdo. Iniciando pela Agenda Estratégica, as acdes
nela contidas sao:

= Mobilizar, gerar consciéncia para resultados e desenvolver capacidades;
= Gerar e difundir conhecimento; e
= Construir agendas estratégicas.

O segundo bloco, “Alinhamento da Arquitetura Organizacional” contém quatro acdes principais, sendo elas:

=  Pactuar contribuicgGes;
= Remodelar processos;
= Alinhar pessoas; e

= Remodelar estruturas.

Finalmente, o terceiro e ultimo bloco, “Monitoramento e Avaliagdo” contém a acdo: gerar informacdes sobre o desempenho, dissemina-las e inseri-las no
processo decisério.

13
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A figura a seguir ilustra estas etapas principais, a partir do detalha mento das a¢6es que compde os trés blocos supracitados

AGENDA ESTRATEGICA ALINHAMENTO DA ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Mobilizar, gerar consciéncia Remodelar processos

para resultados e
desenvolver capacidades \ i t
Construir agendas

—» Pactuar contribuicbes —» Alinhar pessoas

estratégicas
Gerar e difundir / I !
conhecimento

Remodelar estruturas

Gerar informagdes sobre o desempenho, dissemina-las
e inseri-las no processo decisorio

MONITORAMENTO E AVALIAGCAO

O mddulo 2 abordara as etapas descritas com maior detalhe, os passos necessarios para a implantacdao de cada uma das etapas e experiéncias bem
sucedidas de sua aplicagao, permitindo uma maior consolidagdo do conceito de governanga para resultados.

1.3 O Instrumento de autoavaliacdo da Governanc¢a para Resultados

Esta secdo estabelece algumas informagBes necessarias para preenchimento do instrumento de autoavaliagdo, visto que uma sensibilizagdo do tema foi
tratado nas seg¢Bes acima. Esse instrumento tem como objetivo identificar o grau de implementagdo da gestdo para resultados na organizagdo e,
posteriormente, analisar pontos nos quais a organizagao de destaca e pontos que requerem melhoria, e sobretudo iniciativas prioritarias que permitam o
continuo aperfeicoamento do modelo de gestdo para resultados.
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Um modelo para medir e avaliar a Gestao para Resultados na Administragao Publica

Existe uma vasta diversidade de conceitos e tipologias de gestao para resultados, que podem ser observadas a partir de abordagens metodolégicas e casos
referenciais. A andlise dessas diferentes concep¢des e experiéncias permitiu a identificacdo dos atributos essenciais que um bom modelo de gestdo para
resultados deve possuir. Gerir para resultados significa defini-los (a partir de um planejamento abrangente), buscar alcanga-los (mediante processos claros
de implementacdo), monitora-los e avalia-los (a partir de controles, acompanhamento e ajustes decorrentes) de forma integrada.

A Gestdo Matricial para Resultados® é a abordagem de governanca para resultados do Instituto Publix e se baseia na integracdo destes trés elementos
essenciais:

= aconstrucdo da agenda estratégica;
= o alinhamento das estruturas implementadoras; e
= 0s arranjos de monitoramento e avaliacdo (M&A).

A agenda estratégica é um conjunto de defini¢des sobre o propdsito, resultados e como alcangé-los. E essencial que a estratégia seja:

= (Clara, com indicadores objetivos e metas transparentes, realistas e desafiadoras, proporcionando uma adequada definicdo e diferenciacdo entre
objetivos e indicadores de esforcos e resultados;

= Coerente, cujos elementos programaticos (objetivos, programas, projetos, etc.) convirjam para um ideal comum e se apdiem;

=  Focada, seletiva e viavel; e

= Legitima, que satisfaca as expectativas e as demandas das partes interessadas.

As Estruturas implementadoras sdo unidades operacionais e intermediarias, inclusive parceiros, que executam a estratégia. O alinhamento das estruturas
implementadoras é critico porque as estratégias ndo sdo autoexecutdveis, nem as estruturas implementadoras sdo auto-orientadas pela estratégia —
sujeitando-se a agendas paralelas. A estrutura deve se curvar a estratégia.

A ldgica da gestdo matricial para resultados é gerar uma matriz que cruza elementos da estratégia (sejam objetivos, programas, projetos etc.) com
elementos da estrutura (as unidades que executam a estratégia). Esta abordagem chama a atengdo para a necessidade de se elucidar a matriz de
contribuicdo das diversas unidades para execuc¢do da estratégia, derivando resultados em atividades e, ao mesmo tempo, integrando as unidades na sua
execugao.

2Uma visdo detalhada dessa abordagem encontra-se em MARTINS, Humberto e MARINI, Caio, “Um Guia de Governanga para Resultados na Administragao Publica”, Editora
Publix, 2010.
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O alinhamento da estrutura implementadora busca aumentar a prontiddo da organizacao para executar sua estratégia, podendo incluir o alinhamento dos
processos, dos perfis de competéncias, do desenho da estrutura, do dimensionamento da forca de trabalho e da alocagdo de recursos.

Os arranjos de M&A, terceiro elemento do modelo de gestdo matricial para resultados, sdo desenhados para gerar informagdes tempestivas sobre o
desempenho da organizacdo, integrando informacgdes dos tradicionais escritérios de estratégia, projetos e processos. Esta integracdo promove melhor uso
das informacdes pelos agentes envolvidos, gerando um maior e mais rapido aprendizado, além de transparéncia e responsabilizacdo.

Instrugdes para aplicagdao do modelo

A aplicacdo do modelo estd baseada no instrumento/questionario de autoavaliacdo que encontra-se detalhado no Anexo A. Ele permite a geracdo de uma
avaliacdo de governanca para resultados, uma medida que indica a extensdo na qual as praticas de uma determinada organizacdo se qualificam com uma
experiéncia de gestdo para resultados conforme o modelo da gestdo matricial para resultados — se as praticas gerenciais para construcdo da agenda
estratégica, do alinhamento da estrutura implementadora e da sistematica de monitoramento e avaliacdo refletem padrdes ideais e sdo integradas entre si.

O questionario é composto por uma parte inicial de caracterizacdo da organizacdo e por trés se¢des de andlise. Cada uma destas secdes é divida em blocos e
estes sdo subdivididos em quesitos.

Deve-se ler atentamente as instrugcGes para preenchimento e qualificacdo. Ao final de cada sec¢do, pede-se que assegure que foi realizada a qualificacdo de
cada bloco e, dentro destes, de cada um dos respectivos quesitos de avalia¢ao.
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ConsideragGes para avaliagao dos quesitos:

= A escala qualifica os sistemas de gestdo para resultados conforme seu estagio de implementacao;
= Todos os quesitos foram formulados de maneira a poderem ser respondidos conforme a qualificagdo da tabela 1 a seguir. A nota correspondente a
esta qualificacdo devera refletir apenas uma das seguintes opcdes:

Qualificacao Nota

Primario estacionario - nao tem nada

Primario iniciante - quesito foi iniciado

Intermediario - quesito implementado, mais ainda desconexo, 2
incompleto e/ou de qualidade baixa

Avancado - quesito esta quase consolidado e foi concebido e
implantado numa perspectiva integradora

Abaixo de cada tema sera disponibilizado espago para que o avaliador fundamente suas respostas com evidencias ou consideragées cabiveis.

Ao final de cada bloco devera ser calculada uma nota média. A consolidagdo das notas de cada se¢do sdo estabelecidas a partir da média das notas médias
dos blocos.

Sugere-se que realizem em conjunto com outras membros de sua organiza¢do a avaliagdo do grau de implementac¢do da gestdo para resultados a partir do
instrumento/questionario disponivel no Anexo A, apds preenchimento de todos os quesitos de andlise deve-se realizar a consolidagdo da pontuacdo. Ha
uma tabela de consolidacdo que encontra-se ao final do instrumento.

Por fim, adicionalmente a anélise a partir do sistema de pontuacdo, é recomendavel que se realize uma analise puramente qualitativa, a partir da
identificacdo de pontos nos quais a organizacdo se destaca (e que, portanto, necessitam ser mantidos), de pontos que requerem melhoria e, sobretudo, de
iniciativas prioritarias que permitam o continuo aperfeicoamento do modelo de gestdo para resultados.

As iniciativas de fortalecimento e de melhoria identificadas na andlise quantitativa devem ser desdobrada no quadro de a¢des que compdem o Plano de
Melhoria e que se encontra no Anexo B.
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Para que organizacdao garanta a implementacdo das acdes que compde o Plano de Melhoria a ser realizado a partir do modelo proposto no Anexo B,
algumas questSes devem ser consideradas. Primeiramente, torna-se necessario estabelecer a ordem de prioridades para execugdo das a¢des. Sugere-se trés
niveis de prioridades: Prioridade Zero, Prioridade 1 e Prioridade 2.

= Prioridade Zero: sdo as a¢des mais importantes do Plano de Acdo, seja pela urgéncia do problema que a ac¢do ira enfrentar, ou pelo nivel do
impacto/beneficio que sera gerado.

= Prioridade 1: devem ter essa priorizagdo a¢Oes que sao importantes, e que agregarao significativo valor a Secretaria. Entretanto, deve primeiro ser
mantido o foco as acGes de Prioridade Zero.

= Prioridade 2: algumas acdes nesse nivel de prioridade sé deverdo acontecer apds a concretizacdo dos resultados de algumas das acdes de Prioridade
Zero e 1. Algumas ac¢des demandam, por exemplo, maior amadurecimento e melhoria da estrutura e da gestdo interna. Assim, sdo acbes que
possibilitardo qualificar significativamente as acdes, os servicos e a gestdo, mas que n3o precisam e/ou ndo ha viabilidade de implementacdo
imediata.

Para tornar essas execucdes possiveis, se propde que a organizacdo estabeleca um conjunto variado de responsaveis. Essa descentralizacdo permitird que
varias acdes possam ser paralelamente.

De todo modo, é essencial que seja definido um “Coordenador-Geral” do Plano de Acdo, que monitore o cumprimento das acdes e faca ajustes quando
necessario. E altamente recomendavel que sejam realizadas reunides em uma periodicidade a definir, para avaliagao parcial das a¢bes e resolugao de
problemas pontuais.

Com relagdo as agbes previstas, faz-se a ressalva de que as mesmas podem ser ajustadas conforme se faga necessario. Ou seja, pode ser que outras agdes
tenham de ser realizadas, ou entdo que algumas ndo precisem ser realizadas. O foco é, naturalmente, na realizacdo concreta das iniciativas, para que sejam
gerados os resultados e impactos esperados.

E indispensavel, também que os responsaveis e prazos definidos sejam validados no d4mbito das equipes internas da organiza¢do. Caso se demonstre
necessario, ajustes poderao ser feitos por essas equipes. O importante é, mais uma vez, garantir que as iniciativas sejam executadas.

Deve-se observar, por fim, que as ac6es do Plano de Ac¢do ndo exigem dedicacdo exclusiva. Por isso, as atividades de rotina da organizagdo e suas equipes
nao serdo prejudicadas. As a¢Ges, portanto, ocorrerdo paralelamente as outras atividades.

Assim, ainda considerando que ndo haverd prejuizo as atividades de rotina, é importante que sempre se tenha em mente a importancia dessas acGes
propostas, sobretudo pelo impacto que trardo na melhoria da gestao e geracao dos resultados desejados
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2. Médulo 2 - Compreensao detalhada da Gestao para Resultados

O mddulo 2, compreensao detalhada da Gestdo para Resultados, contem duas se¢ées, a primeira busca apresentar um panorama dos diversos estagios de
implementacdo da Gestdo para Resultados nas organizagdes, e de acordo com o estagio, demonstrar as diversas estratégias que a organizacao pode realizar
para implementar. A segunda se¢do apresenta de forma mais detalhada os aspectos que compdem a Gestdo para Resultados, encarados como o desafio da
construcao: da agenda estratégica; do desdobramento estratégico e contratualizacdo de resultados; do alinhamento e otimiza¢do de processos, estrutura
e pessoas; e, do monitoramento e avaliagdo.

2.1 Estagios e estratégia de implementac¢do da Gestao para Resultados

A partir da operacionalizacao do instrumento de autoavaliacdo do Mddulo 1, podera identificar em qual estdgio se encontra em relacdo a implementacao da
Gestdo para Resultados. De acordo com algumas experiéncia, pode-se dizer que a organizacao estard em um dos seguintes estagios a seguir:

= Estagio 1: primitivo estaciondrio;
= Estdgio 2: expansdo fragmentdria;
= Estagio 3: gestdo orientada para a eficiéncia operacional;

= Estagio 4: gestdo orientada para a estratégia.
E AVALIACAO ESTRATEGICA

Esses estagios serdo melhor detalhados a seguir. T‘ a
% | | |
......... = )

Estagios de Implementa¢do da Gestdo para Resultados

No Estagio 1, primitivo estacionario (figura ao lado), encontram-se as organizagdes que nao %

possuem quase iniciativa alguma. Entretanto, as que existem s3ao muitas vezes inconclusas AUNHAMENTO

DA ESTRUTURA

e desconexas, ou seja, sdao organizagdes que possuem baixa eficiéncia operacional e IMPLEMENTADORA

auséncia de perspectiva estratégia. L] C k—1 7]

]




No Estagio 2, expansdo fragmentaria (figura ao lado), encontram-se as organiza¢des que

vém aumentando as iniciativas, porém sem estratégia alguma deliberada, ou seja, ausente

de perspectiva integradora.

MONITORAMENTO AGENDA
E AVALIAGAO ESTRATEGICA

]

B

ALINHAMENTO
DA ESTRUTURA
IMPLEMENTADORA

K

ALINHAMENTO
DA ESTRUTURA
IMPLEMENTADORA

No Estégio 3, gestdo orientada para a eficiéncia operacional (figura ao lado), encontram-se as
organizacbes que possuem estratégias localizadas (unidades), mas ainda fragmentarias.
Entretanto, é um estagio que possui muitas iniciativas orientadas para a eficiéncia
operacional, elevando a mencionada eficiéncia da organizacdo, mas ainda mantém a
inexisténcia de uma perspectiva integradora, conservando ainda uma gestao estratégica fragil.
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Estdgio 4, gestdo orientada para a estratégia (figura ao lado), encontram-se as organizagdes
gue aumentaram suas iniciativas, obedecendo uma ldgica integradora com orientacdo l

estratégica, o que também acarreta a elevacdo da eficiéncia operacional, mas também
promove o alinhamento de todos os esfor¢cos em direcdo dos objetivos pretendidos.

ﬁ

L=l

I

ALINHAMENTO
DA ESTRUTURA
IMPLEMENTADORA

K

Estratégias de Implementacgao

A partir dos estagios de implementacdo da GpR, torna-se possivel elencar um conjunto de estratégias a serem adotadas para promover a melhoria da
gestdo nas organizagdes. As possiveis estratégias sao:
=  Estratégia Emergencial;

= Estratégia de Aperfeicoamento;
= Estratégia Transformadora.

A estratégia emergencial (figura a seguir) visa resolver problemas pontuais, devido a falta de iniciativas nas organizagdes que se encontram no estagio

primitivo estacionario.
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A estratégia de aperfeicoamento (figura a seguir) visa melhorar a qualidade de gestdo a partir do preenchimento de lacunas existentes no modelo, muitas

vezes ocasionado pela falta de perspectiva integradora existente tanto nas Secretarias que se encontram no estagio de expansao fragmentaria e de gestdo
orientada para a eficiéncia operacional.

MONITORAMENTO AGENDA
E AVALIAGAO ESTRATEGICA

o

ALINHAMENTO

DAESTRUTURA
IMPLEMENTADORA
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A estratégia transformadora (figura a seguir) visa produzir uma mudanca estrutural na gestdo estratégica da organizacdo por meio da integracdo das
diversas iniciativas existentes. Essa estratégia deve ser utilizada pelas organizacdes que desejam transformar o modelo de gestdo, implantando
efetivamente a gestdo para resultados.

|: prestacd®
..... de contas
AI.INHAMENTO‘ /

DA ESTRUTUR;
IMPLEMENTAD

2.2 0 Desafio da Implementacao

Esta secdo aborda o desafio da implementacgdo da Gestdo para Resultados, esse desafio envolve a:

= Construcdo da agenda estratégica;

= Desdobramento estratégico e contratualizagdo de resultados;
= Alinhamento e otimizacdo de processos, estrutura e pessoas;
=  Monitoramento e Avaliagao.

Construgao da Agenda Estratégica




A agenda estratégica representa um conjunto de definicGes sobre os propdsitos (usualmente sob a forma de declaragdes de missao, visao, principios etc.),
sobre os resultados a serem alcangados (usualmente sob a forma de objetivos, indicadores e metas) e sobre como alcanga-los (usualmente sob a forma de
um plano de a¢Ges ou projetos). Ou seja, ela fornece o direcionamento, os caminhos que a organizacao deve procurar seguir, conforme a metafora da figura
ao lado.

O processo de construcgdo e explicitacdo da agenda estratégica deve ser fundamentado
na mobilizacdo (interna e externa) e nas informacgdes sobre o contexto de atuacdo da
organizacdo e suas partes interessadas - que podem ser obtidas mediante sondagens e
ensejar analises prospectivas e comparagbes especificas com casos referenciais
(benchmarks). As estratégias podem ser deliberadas — aquelas previamente planejadas -
, ou emergentes, expressdo introduzida ainda nos anos 70 por Mintzberg para se referir
Nao realsace Estratégia as estratégias ndo planejadas, que, muitas vezes, sé sdo percebidas ao longo do seu
desenvolvimento, ou até mesmo depois que ja aconteceram, conforme exemplifica a

figura ao lado.

TOPO

Estratégia
Emergente

BASE

Compreender o ambiente institucional na qual a organizacdo opera e com o qual estabelece inimeras interacGes constitui atividade fundamental da
construcdo da agenda estratégica. N3o se trata apenas de se mapearem varidveis do macroambiente (a partir das quais se pode inferir ou supor tendéncias
econdmicas, politicas, tecnoldgicas, sociais etc.) ou do ambiente operacional (reveladoras do provavel comportamento dos fornecedores e beneficidrios) da
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organizacdo, mas sim, essencialmente, de enxergar os ambientes externo e interno a partir da perspectiva das suas partes interessadas (stakeholders), suas
expectativas, demandas, interesses e predisposicdes. Como toda analise ambiental que tem intengBes antecipatdrias, ha nessa etapa uma inevitavel
combinac¢do de elementos racionais (dados e analises fundamentadas em evidéncias) e imaginativos (percep¢Ges de analistas e partes interessadas).

= Cenarios - caminhos possiveis em direcao ao futuro. Tem o objetivo de nortear a acdo presente a
luz dos futuros possiveis e desejaveis; Stakeholders
= Andlise SWOT - ferramenta estrutural utilizada na andlise dos ambientes interno e externo da

organizagao para a formulagdo de estratégias;

= Gestdo de stakeholders - conjunto de atividades que busca identificar, qualificar, avaliar e melhorar
o relacionamento com os stakeholders, bem como gerar insumos para o direcionamento
estratégico da organizagao.

O estabelecimento do propdsito da organizagao decorre de trés grande definigdes: missao, visao e valores.

* MISSAO: define a razdo de ser — o que a organizac3o gera (bens ou servigos, tangiveis ou n3o), para que ela os gera (impactos visados) como ela os
gera (processos e requisitos envolvidos) e para quem os gera (beneficiarios);

* VISAO: representa o sonho, o que a organiza¢do quer ser no futuro. Trata-se de uma construgdo racional (dados e analises objetivas) e imaginativa
(capacidade visionaria).

=  VALORES: principios ou crencgas que servem de guia para comportamentos, atitudes e decisdes de pessoas no exercicio de suas responsabilidades e
na busca dos resultados estabelecidos no planejamento estratégico, visando a realiza¢do da missao na dire¢do da visao.
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A definicdo de resultados é realizada por meio da construcdo do mapa estratégico, existem muitas metodologias, cada qual apresenta vantagens e
limitacOes, conforme o caso, o tipo de organizagdo e seu contexto. Sem prejuizo de outras, o Instituto Publix, adota como padrdo o Balanced Scorecard
(BSC), por proporcionar uma traducdo, consolidacdo e comunicacdo da estratégia baseada na sua mensuracao objetiva e sistémica sob a forma de mapas
estratégicos, que por sua vez, podem ser desdobrados em seus componentes (objetivos, indicadores, metas, projetos etc.).

O Balanced Scorecard consagrou-se como metodologia de gestdo estratégica porque
permite uma explicitacdo sistematica da estratégia, facilitando essa gestdo. O mapa
estratégico é o instrumento de explicitacdo da estratégia, representando graficamente as
relacOes de causa e efeito dos objetivos e dos indicadores das perspectivas do BSC. Para
muitas organizagdes, o Scorecard consolida a fase inicial de um novo processo gerencial: a
traducdo da visdo e da estratégia em objetivos e indicadores, podendo ser comunicados  aueremos gerar para
aos atores internos e externos da organizacao (figura ao lado).

MAPA ESTRATEGICO
L

INDICADORES

éé?
¢ 40

As METAS e as INICIATIVAS fornecem a

i VELOCIDADE e a PRIORIDADE do processo de

¢ implementagdo em busca da consecugdo de um
: objetivo

METAS INICIATIVAS

Muﬂcm o grau de alcance dos objetivos
: propostos e influenciam o compartamento
das pessoas na busca dos objetivos.

Tradu(,‘ao da Estratégia em objetivos
¢ quantificiveis, estabelecendo-se relagies de
i causa-efeito entre os componentes

Que “valor publico”

a sociedade e
governo?

Que segmentos
atendemos e
que valor agregamos?

Que requisitos
devem pautar os
processos?

Que competéncias
queremos
desenvolver?

Balanced Scorecard (BSC)

VISAO

Perspectiva da
Sociedade

Perspectiva do
Cliente/
Beneficiarios

Perspectiva
dos Processos
Internos

Perspectiva de
Aprendizagem
e Crescimento

Os indicadores consistem em métricas que proporcionam informagdes e
permitem a avaliagdo do desempenho da organizagao, seguindo trés aspectos
relevantes: controle, comunicacdao e melhoria. Os indicadores sdo elaborados a
partir do desdobramento das perspectivas do BSC em objetivos. Posteriormente,
os indicadores sdo desdobrados em metas, e a essas metas sdo elencados um

conjunto de esforgos (iniciativas) a serem realizados (figura ao lado).
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Desdobramento estratégico econtratualizacdo de resultados

Estruturas implementadoras devem ser aqui compreendidas em seu sentido amplo, como unidades de uma ou mais organiza¢des que possuem a funcao de
realizar a estratégia. Nao contemplam apenas a estrutura organizacional, mas também os processos e a forca de trabalho que poderdo estar localizados

dentro dos limites de uma ou mais organizacgdes, situacao cada vez mais comum.

A efetiva implementacao das estratégias requer esforcos de alinhamento das estruturas implementadoras. Mais do que especificar acdes e responsaveis,
transpor a ponte entre o estratégico e o operacional requer atuacdo integrada, avaliacdo de condicBes/riscos de implementabilidade, gestdo de obstaculos

e, ndo menos importante, um direcionamento da alocacdo de recursos para as acdes mais diretamente vinculadas a implementacado da agenda.

O processo de desdobramento (alinhamento) envolve quatro etapas:

= definicdo da matriz de contribuicdo das unidades e/ou processos para alcance dos resultados propostos, especificando-se resultados, acbes e

requisitos de coordenacdo das unidades e dos processos envolvidos;

= pactuacdo interna da contribuicdo das unidades e/ou processos para alcance dos resultados propostos, incluindo, além dos resultados e acdes que

lhes cabem, a definicdo dos recursos necessdarios, dos mecanismos de monitora- mento e dos incentivos;

= diagndstico das unidades e dos processos pactuados, com vistas a identificacdo de riscos e obstaculos a implementacdo e a¢cdes de melhoria

correspondentes; e

= apoio a remogdo de obstaculos e a promogdao de melhorias de gestdo, que deverd incluir o
alinhamento dos processos de suporte responsaveis pelo suprimento de recursos e pela gestdo de
pessoas, mas também podera incluir processos mais abrangentes de revisdo (da estrutura, de
processos, de quadros funcionais etc.).

A matriz de contribuicdo se da pelo cruzamento dos elementos da estratégia, quaisquer que sejam, com
os elementos das estruturas implementadoras, conforme ilustrado na figura ao lado. O que aparece é
uma rede de nés implementadores, seja um conjunto unitdrio de relativa baixa complexidade — com
objetivos com apenas um ponto de implementacdo, ou organizagdes que implementam apenas um
programa; seja um conjunto de multiplos elementos de alta complexidade relativa, com objetivos de
multiplos pontos de implementacdo e organizagées que implementam multiplos programas.

Executivo
Principal

Estrutura

4‘ Unidade 1 I

Agenda Estratégica

Visio

__

1

Metas Mobilizadoras

} Projeto Estratégico 1

} Projeto Estratégico 2

} Projeto Estratégico 3 }—»

} Projeto Estratégico n }—»

—‘ Unidade 2

Ho iy 1‘4-———»‘ Projeto Estratégico 4

—‘ Unidade 3 f

......

—4 Unidade n

Parceiro
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O alinhamento vertical implica alinhar as diversas unidades que implementam um determinado
objetivo. Trata-se de estabelecer, para cada objetivo, a rede de unidades/organizagdes e ratesica
(governamentais e parceiros) envolvidas na sua implementagdo. Nesse sentido, podera haver redes de [ by )
nds simples ou objetivos intrassetoriais que sdo implementados por uma Unica unidade/organizagao. Hetasoblizadoras
Mas também poderd, e com maior frequéncia, haver redes de ndés complexos ou obijetivos rinipar

multissetoriais, implementados por duas ou mais unidades/organizaces. O alinhamento vertical ndo
proporciona apenas uma plataforma de implementacdo, mas também uma plataforma de formulacao

matricial de resultados, a figura ao lado ilustra o alinhamento vertical.

Realizar o alinhamento horizontal é integrar e ajustar as unidades/organizacdes aos objetivos com os

guais se relacionam, analisando e promovendo a sua adequacdo e prontiddo. Vistas na perspectiva — A
horizontal, haverd conjuntos de nds simples, formados por unidades/organizacdes uniprogramaticas o — v} )
(envolvidas com a implementacdo de apenas um objetivo ou programa), e conjuntos de nés complexos, ; — S T/ l -
formados por unidades/organizacées multiprogramaticas (envolvidas com a implementacdo de dois ou —EEE fj L 4 N
mais objetivos ou programas, uni-, ou multissetoriais). O alinhamento horizontal é essencialmente uma Parceiro ! P

tarefa de conciliacdo e convergéncia de agendas, buscando inserir na agenda da organizacdo sua
contribuicdo para a gera¢do de resultados dos objetivos prioritarios, a figura a seguir ilustra essa busca de convergéncia entre as metas de objetivos e as
metas organizacionais.

Mgenda Estrabégica
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A partir dos alinhamentos verticais e horizontais que se estabelecem a contratualizacao de resultados.

O que é um contrato de gestdo?

U
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® Instrumento de pactuagdo de resultados entre partes interessadas (interna e externamente a AP) para a melhoria do desempenho das organizagGes
publicas, proporcionando formas mais apropriadas de controle

= Modelo negocial: posi¢do intermedidria / evolutiva entre modelos hierarquicos & delegacao.

= QOrigem na Franca: Relatério Nora (GT do Comité Interministerial de Empresas Estatais). O primeiro em 1970, com a empresa de eletricidade,
estabeleceu o controle a posteriori e concedeu mais autonomia. Recebeu diversas denominacdes: contratos de plano e de programas, contratos de

Servigos...

= Reino Unido em 1988 (programa "Next Steps”) que deu origem a criacdo das Agéncias Executivas e introduziu a figura dos "Framework Documents"
como mecanismo de responsabilizacdo por resultado destas com os ministérios supervisores. Na mesma linha: Austrdlia e Nova Zelandia
= Brasil: RFR em 1983. CVRD em 1991. Decreto No.137/91 incorporou o contrato de gestdo no ambito do Programa de Gestdo de Empresas Estatais.

PETROBRAS em 1994. Pioneiras Sociais. 1992/1995 Estado de SP. 1995 Governo Federal no ambito da Reforma Gerencial
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O modelo de contratualizacdo de resultados devera comportar os elementos: a) Metas ou resultados; b) Meios, em sentido amplo, regras, recursos e
obrigacdes; c) Controles ou formas de verificagdo do alcance dos resultados pactuados; e d) incentivos, positivos e negativos, materiais e simbdlicos. Essa
arquitetura do modelo esta ilustrada na figura a seguir.

CONDIGOES

METAS

- convergéncia com politicas publicas
- acao x desempenho

- realismo

- desafio

MEIOS

- recursos financeiros
- patriménio & RH

- flexibilidade conferida

- flexibilidade utilizada BOAS
EXPERIENCIAS
CONTRATUAIS

CONTROLE

- relacdo com supervisor A

- acompanhamento

- representacdo junto ao contratado
- controle interno & externo

- transparéncia & controle social

INCENTIVOS
- punicao de erros

- premiagao de acertos

Alinhamento e otimizag¢do de processos, estrutura e pessoas

DESEMPENHO=
—» ALCANCE DOS
RESULTADOS

4

FATORES INTERVENIENTES

Processos sdo uma dimensao fundamental do modelo de gestdo para resultados , na medida em que constituem arranjos estruturados (sujeitos a regras e
requisitos) de atividades que geram e entregam os produtos (bens ou servigos, tangiveis ou ndo ) de uma organizacdo, programa ou projeto aos devidos

beneficiarios. Ha duas questdes essenciais que constituem os grandes objetivos da (re)modelagem de processos: alinhamento e otimizagao.

A otimizagdo de processos vai ao encontro do imperativo da eficiéncia: fazer mais e melhor com menos recursos. Otimizar processos significa (re)configura-
los, alterando suas regras e procedi- mentos, usualmente empregando novas tecnologias para tornd-los mais expeditos, confidveis, baratos, flexiveis
(capazes de incorporar novas demandas e solugdes) e integrados com processos no dmbito de outras organizagGes para tratamento de temas transversais.
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O objetivo principal da gestdao de processos é que estejam alinhados a estratégia e assegurem a geracado e a entrega de resultados a beneficidrios e a
sociedade. Além disso, ela é orientada no sentido de promover:

otimizacdo de processos com foco em eficiéncia;

conformidade e consisténcia do processo;

mitigacdo e gerenciamento de riscos;

integracdo e automatizacao de processos; e

acoes de melhoria organizacional (processos, pessoas, tecnologia)

A figura a seguir exemplifica a metodologia de gestdo de processos.

qos oyoeduw| —

al

is3e

Identificar e priorizar os
problemas

I Problema 1

A

Critico Ruim  Bom  Otimo
Desempenho do processo

v

Problema]

fm Processo

Descritivo

Principais mudangas do processo

Cronograma

Agao 1
Agao 2
Acgao 3

Indicadores

2 |l il

linhar e priorizar os Mapear o Identificar e priorizar

processos processo as causas

Cenarios de Plano de
Redesenho Implementagéo

Ja as estruturas sdo um conjunto recorrente (porque institucionalizado) de relacionamentos (de autoridade, de subordinacdo, de responsabilidade e de
jurisdicGes sob determinados temas, como representados no organograma) que organizam o trabalho entre os membros de uma ou varias organizagées
(caso de estruturas extraorganizacionais, arranjos em rede que envolvem parceiros e outras partes interessadas relevantes na organizacdo do trabalho). A
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funcdo da estrutura é realizar a estratégia. O melhor desenho de estrutura depende da estratégia, e, portanto, é contingencial (embora possa sujeitar-se a
certas regularidades e padrdes, em particular no ambito da administragdo publica). Estruturas desalinhadas sdo um obstaculo a estratégia.

Analogamente aos processos, cabe alinhar e otimizar estruturas para realizar a agenda estratégica. Alinhar significa conceber um desenho com um grau de
flexibilidade e autonomia condizente com a natureza da estratégia. Estratégias em contextos sujeitos a alta variabilidade qualitativa e quantitativa de
demandas e tecnologias requerem estruturas flexiveis (para rdpida incorporacao de novas demandas e tecnologias), enquanto estratégias em contextos
sujeitos a relativa estabilidade se realizam de forma satisfatéria com estruturas mais rigidas.

Otimizar estruturas significa organizar o trabalho em torno de competéncias essenciais (com parcerias ou contratando-se o que pode ser mais bem feito por
terceiros), eliminar redundancias paralelismos, sobreposicées e excessos. Estruturas ndo custam apenas dinheiro; estruturas disfuncionais obliteram o
processo decisdrio.

Um desenho estrutural tem cinco blocos légicos, e cada um deles requer uma
modelagem especifica e uma “montagem final”. Os blocos logicos sdo: a)

cupula, em que se inclui a estrutura de governanga corporativa (as instancias

maximas deliberativas que controlam a organizag¢do); b) nucleo operacional, o

espaco em que os processos de trabalho finalisticos operam para produzir os
resultados definidos pela estratégia; c) suporte administrativo, no qual se

situam os processos de gestdo de insumos (recursos humanos, financeiros, 0o
logisticos, materiais etc.) que serdo aplicados nos processos finalisticos; d)

suporte técnico-corporativo, que inclui os processos de definicdo de requisitos

técnicos, desenvolvimento de produtos, planejamento corporativo e
desenvolvimento institucional; e e) linha intermediaria, a estrutura de
coordenagdo que deve proporcionar integragdo horizontal (entre os processos
finalisticos e entre esses e os de suporte) e vertical (entre o nivel operacional,
finalistico e de suporte e a cupula). A figura ao lado ilustra a inter-relagdo

entre esses blocos a partir do Modelo Genérico de Arquitetura Organizacional

proposto por Mintzberg (1979). Para além das abordagens classicas, Mintzberg > Lg >
(1979) foi pioneiro ao propor um entendimento e uma metodologia de
concepgdo de estruturas a partir da sua abordagem configuracional (essencialmente tributaria da visdo do ajustamento estrutural ou congruéncia, segundo
expressao propria).
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O alinhamento de pessoas é estabelecido a partir das seguintes atividades:

= o0 mapeamento do perfil atual da forca de trabalho, em termo quantitativo e qualitativo;
= o dimensionamento da forca de trabalho, envolvendo a proposta de dimensionamento quantitativo e qualitativo;
= adefinicdo do perfil de competéncia conjuntural e dos perfis especificos.

O mundo do trabalho, independentemente das caracteristicas da organizacdo, requer profissionais altamente qualificados e capazes de produzir resultados
com tempestividade, agilidade e com niveis de complexidade cada vez maiores.

Esse nivel de exigéncia tem mobilizado as organizacdes a buscarem alternativas de aprendizagem flexiveis, dindmicas e continuas que proporcionem ao seu
corpo funcional ndo apenas a capacitacdo para o desempenho da tarefa, mas, sobretudo, o desenvolvimento da competéncia de aprender continuamente.

Nesse contexto, a interdisciplinaridade, a polivaléncia e a capacidade de atuar em ambientes integrados, em que a colaboracdo é essencial, adquirem
importancia cada vez maior e tornam-se indispensdaveis ao alcance de resultados estratégicos.

Essas motivacdes levam as organizacdes a construirem Planos de Desenvolvimento e Trilhas de Aprendizagem que possam orientar o seu corpo funcional na
busca dos caminhos que os conduzirdo aos conhecimentos relevantes para a sua atuagao profissional.

E preciso reconhecer que, em ambiente dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho somente como um conjunto de tarefas ou atividades
predefinidas e estaticas, ou seja, além dos conhecimentos, também sdo exigidas habilidades e atitudes apropriadas. E, para que o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes possa ser considerado uma competéncia, é necessdrio coloca-lo em pratica e de forma orientada aos objetivos
organizacionais.

Conforme alguns autores, no ambito organizacional, competéncias sdo definidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas
fisicos e gerenciais inerentes a organizacdo e que lhe conferem vantagem competitiva, que geram valor distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de
serem imitadas.

Essas competéncias por sua vez, norteiam a identificacdo das competéncias técnicas, dos processos, das unidades e das pessoas. O que se busca, no final
das contas, é conhecer o quanto as pessoas que compdem a organizagdo, que atuam para a realizagao do seu negdcio, estdo alinhadas com os propdsitos,
metas e resultados que a organizacdo deseja alcancar.

A abordagem da gestdo de pessoas com foco em competéncias passou a ser alvo de atencdo de varios autores, estudiosos, pesquisadores e empresas que
acreditam serem as pessoas o alicerce para a constru¢do e manutencdo de organizagées soélidas, produtivas e bem sucedidas no mercado.

Por isso, identificar as competéncias de uma organizacdo e orientar os subsistemas de gestdo de pessoas por elas tendem a ser um caminho sem volta e que
vem sendo trilhado por um ndmero cada vez maior de empresas.
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Um modelo sugerido por Legana (figura ao lado ), por exemplo, tem como passo
inicial a identificacdo do gap de competéncias da organizacdo, ou seja, a lacuna
existente entre as competéncias necessdrias para alcance dos objetivos
organizacionais e as competéncias internas disponiveis. Os passos seguintes
compreendem o planejamento, a selecdo, o desenvolvimento e a avaliacdo de
competéncias, buscando minimizar a referida lacuna, mediante a utilizacdo de
diversos subsistemas de recursos humanos, entre os quais, recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento e gestdo de desempenho.
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O modelo tem por objetivo contribuir para que a organizagdo e seus profissionais possam eliminar as lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes

esperam que eles facam.

E importante ter clareza que as competéncias isoladas t&m pouco valor. E preciso integra-las dentro da estratégia organizacional, de modo a se obter
coeréncia no gerenciamento das a¢des estratégicas, evitando a falta de coordenagao e fugindo de ag¢des isoladas de carater fortuito.

A seguir, apresentam-se os conceitos basicos relacionados a Gestao por Competéncias.

= Conhecimento — é o saber que a pessoa acumulou ao longo de sua vida;

= Habilidade — é a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento;
= Atitude — é a predisposi¢do do individuo em relagdo a adog¢dao de um curso de a¢ao;

= Necessidades de Desenvolvimento — conjuntos de a¢des de capacitagao e desenvolvimento que recorrem a multiplas formas de aprendizagem,
visando a aquisicdo e ao desenvolvimento de competéncias — conhecimento, habilidades e atitudes — requeridas para o desempenho profissional.

=  Competéncias Conjunturais - - Conhecimentos ou habilidades sistémicas que permitem ao empregado obter uma visdao ampliada da organizagao e
estabelecer relacdo entre as atividades que executa e os objetivos estratégicos. Envolve conhecimentos e/ou habilidades de ordem geral, cujo
dominio é requerido para atuacdo em qualquer processo/atividade da Organizagdo, independentemente de unidade ou area de atuacéo;

35



= Competéncias Especificas - Conhecimentos ou habilidades préprios da Coordenacdo Geral, essenciais para a realiza¢do dos processos/atividades que
o0 compdem.

Conclui-se, portanto, que a gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestdao organizacional. Ela toma como referéncia a estratégia da
organizacdo, sua visdo, missdo, valores, principios, filosofias e toda uma cultura interna para captacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias
para atingir seus objetivos.

O dimensionamento da forga de trabalho busca estimar o quadro ideal de pessoas de uma organiza¢do, de uma area ou de determinado processo de
trabalho. Também inclui a definicdo das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) adequadas para o desempenho das tarefas requeridas, de
forma a contribuir para o alcance das metas e o sucesso organizacional.

O processo de dimensionamento da forca de trabalho deve envolver o conhecimento acerca da missao, dos objetivos, das metas e das estratégias adotada
para alcanca-las; a avaliagdo de mudancas futuras, tanto externa, quanto interna, em relacdo as atividades organizacionais; o conhecimento da situacao
atual do quadro de pessoal, no que diz respeito ao quantitativo e perfil qualitativo; e, a identificacdo das diferencas entre a situacdo atual e a situacao
desejada.

A metodologia de dimensionamento definida consiste na aplicacdo de férmulas matemadticas e na analise do perfil adequado ao dimensionamento
guantitativo e qualitativo de pessoal tendo em vista as atividades existentes para o alcance dos resultados desejados.

O processo de dimensionamento deve compreender um conjunto de procedimentos e agdes para o alcance das necessidades existentes de pessoal,
definidas de acordo com as metas e os objetivos da organizagao.

Os orgdos da administragdo publica possui processos de trabalhos dindmicos e em contrapartida recursos or¢camentdrios escassos, sendo assim para
sobreviver nesse cendrio é necessario planejar agdes no que tange a gestdo de recursos humanos disponiveis. Dessa forma, o dimensionamento da forga de
trabalho se mostra uma ferramenta bastante util para definir o quantitativo, o perfil e a composicdo desses recursos — ativo valioso para atingir os objetivos
da organizacao.

Um bom trabalho de dimensionamento deve possibilitar o alcance do perfil profissional desejado através da reducdo das disparidades entre as
caracteristicas do quadro de pessoal atual e o proposto. Como alternativa podera ser utilizados processos seletivos, de capacitacdo ou de redistribuicdo dos
atuais servidores, sempre considerando os desligamentos que virdao acontecer por conta das projecdes de aposentadorias.

Alcancado o objetivo principal que é o arranjo ideal do quadro de servidores, sera preciso direcionar esforcos para manter uma estrutura que satisfaca aos
objetivos do Governo.

Quando se fala em processos/macroatividades, deve-se entender como um conjunto de atividades de trabalho que estdo inter-relacionados e geram
determinados produtos/resultados, como o atendimento aos bolsistas, a preparacdo de um curso de capacitacdo, a concessdo de licenca médica ou a
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elaboracdo de uma folha de pagamento, por exemplo. Para os principais processos é necessario o levantamento dos principais produtos/atividades gerados
durante o processo, sejam eles finalisticos ou de suporte.

A quantidade de processos/macro atividades deve ser reduzida, haja vista que um nimero muito elevado inviabiliza o levantamento devido ao grande
fracionamento dos produtos/atividades gerados. Uma das maneiras de identificacdo processos/macroatividades é através do desenho da cadeia de valor da
unidade, que ressalta os principais produtos e mapeia as atividades mais relevantes, sequenciais ou interligadas, necessarias ao alcance dos resultados
desejados.

Diante de todos os requisitos e premissas relatados anteriormente observa-se que o principal insumo do levantamento para estimar o quantitativo e
identificar o perfil necessario dos servidores sdo os processos de trabalho, uma vez que para conseguir cumprir a meta relativa a um produto é necessario
gue sejam cumpridas, de forma eficiente, as etapas do processo de trabalho que vai gera-lo.

O cdlculo do quantitativo desejado de servidores possibilita saber quantas pessoas sdo demandadas para efetuar os processos de trabalho das unidades
organizacionais em anadlise. A andlise dos processos de trabalho deve, entdo, levantar o volume de trabalho correspondente, o tempo de servigo
demandado para realiza-los e a jornada de trabalho das pessoas que efetuam estes processos. Tais informacdes sdo de extrema relevancia para realizar o
cdlculo do numero desejado de servidores para as unidades organizacionais.

Um fator importante e dificil de ser evitado na Administracdo Publica é o fato de muitas vezes sermos surpreendidos com inesperadas, mas necessdrias
novidades tecnolégicas, contudo esse fator é determinante para a aplicagdao da metodologia, uma vez que tais inovagdes também podem alterar o nimero
de pessoas necessarias para realizar uma determinada tarefa, ao modificar os processos de trabalho e, se o seu impacto futuro sobre o quadro de pessoal
for significativo, devera ser considerado tanto nas estimativas quantitativas quanto na definicdo do perfil requerido para a forca de trabalho. As vezes é
demasiadamente dificil prever quais os impactos dessas novas tecnologias na definicdo do quadro de servidores, ndo ha como estimar com precisdo o
ndmero adequado de pessoas sem antes ter utilizado os novos recursos exaustivamente.

A metodologia utilizada para o dimensionamento da forca de trabalho depende essencialmente da natureza dos processos de trabalho das unidades da
organizacdo. E possivel classificar esses processos de trabalho em dois grupos principais:

* Processos mais “previsiveis”, ou seja, que possuam baixa variagdo em sua execugao, no que tange ao tempo de conclusao das atividades e
ao volume de produtos gerados;
* Processos menos “previsiveis”, que possuam alto grau de variacdo em sua execucao.

Seguindo essa ldgica, o dimensionamento da for¢a deve ocorrer em duas frentes, sendo uma para os processos mais “previsiveis” e outra para os menos
“previsiveis”.
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No primeiro caso, o dimensionamento deve analisar basicamente dividindo-se o tempo total de execucdo necessdrio para as atividades pela capacidade
atual da drea. Assim, foi possivel verificar se a capacidade atual de cada unidade organizacional possui o tempo disponivel e necessario para cumprir as
atividades dos seus processos de trabalho e gerar os produtos esperados. Dessa forma, foram identificadas algumas dreas com estado alarmante de
sobrecarga de trabalho.

Para os processos menos “previsiveis”, o dimensionamento deve ser orientado pela percepg¢ao — devidamente justificada e fundamentada — das equipes das
areas quanto aos fatores que influenciam o aumento ou redugdo do nimero de funcionarios.

Monitoramento e Avaliacao

Monitoramento e avaliagdo envolve a geracdo de informagdes sobre o desempenho de algo (organizacdo, politica, programa, projeto, pessoa etc.) e a
promoc¢do do uso de tais informagOes incorporando-as ao processo decisério do objeto monitorado ou avaliado, objetivando buscar aprendizado,
transparéncia e responsabilizacdo. Embora sejam conceitos afins, monitoramento se refere predominantemente a geracdo de informacg&es sobre o esforco
em bases continuadas (acompanhamento de iniciativas), e a avaliacdo se refere a geracdo de informacgdes sobre o alcance de resultados em determinados
momentos, buscando-se também explica-los.

Do ponto de vista de um modelo de gestdo para resultados, monitoramento e avaliagdo sdo mecanismos de controle e correcdo, que permitem verificar a
extensdo na qual a agenda estratégica é pertinente e esta sendo realizada, além de averiguar se os esforcos empreendidos estdo direcionados para ela. O
ponto critico em relagdo a sistemas de monitoramento e avaliacdo é gerar e disponibilizar informacdes de forma clara e expedita para proporcionar
corregGes no momento oportuno e, por conseguinte, aprendizado.

Uma sistematica de monitoramento e avaliacdo envolve defini¢cGes: a) sobre os objetos que serdo monitorados e avaliados; b) sobre os processos,
envolvendo prazos, procedimentos de coleta, tratamento e disponibilizacdo dos dados e informag¢des e sujeitos envolvidos; c) sobre a unidade de
monitoramento e avalia¢do; e d) sobre os instrumentos e formas de disponibiliza¢do das informagdes geradas.

Um sistema de monitoramento e a avaliagdo deve conter objetos tanto de resultados quanto de esforgos. As figuras a seguir exemplificam objetos
(indicadores e iniciativas) do monitoramento e avaliagdo, e suas respectivas modalidades e responsaveis.
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O processo de Monitoramento e Avaliacdo estabelece a forma e o timing como os dados serdo obtidos, tratados e, principalmente, disponibilizados. Envolve
definicGes de prazos, periodos avaliatérios, escopo, produtos e atores das avaliacdes, de modo que formem conjuntos integrados de modalidades de
Monitoramento e Avaliag3o.

Propde-se trés modalidades de avaliagdes:

* monitoramento mensal de acdes;

» avaliagdo semestral de esforcos e de resultados (indicadores de base semestrais) e indicativo de alcance de resultados em periodos
subseqiientes (indicadores de base anual); e

= avaliagdo anual de esforgos e resultados.

A primeira modalidade é focada em esforgos. O monitoramento de iniciativas (desdobradas em a¢des) é estabelecido em periodos avaliatérios curtos, em
bases mensais — é possivel que iniciativas consideradas criticas possam ser monitoradas de forma intensiva em bases semanais. E desejavel que esse tipo de
avaliagdo seja parte essencial do processo gerencial das unidades envolvidas na implementagdo das a¢des delineadas, cujas liderangas possuem um papel
essencial na manutengdo de uma constante comunicagdo, cobranga e gestdao de obstdculos. O produto dessa modalidade de Monitoramento e Avaliagao
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deve ser um conjunto de informacGes sobre o andamento das iniciativas e a¢des, sob a forma de um relatdrio sucinto de execugao, com as devidas
consideragGes sobre eventuais reprogramacoes, a ser disponibilizado internamente.

A segunda modalidade, na metade do periodo avaliatério, é focada na avaliacdo de esforcos e de resultados (indicadores de base semestrais) e indicativo de
alcance de resultados em periodos subsequentes (indicadores de base anual), envolvendo:

avaliacdo da execu¢ao das iniciativas e agdes correspondentes, seus fatores facilitadores e dificultadores, com indicagdo de eventuais
reprogramagoes;

calculo do alcance de resultados (indicadores e metas programados para o semestre x alcangados);

analises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados programados e alcangados;

justificativas sobre eventuais descumprimentos ou superagoes;

analises prospectivas do alcance dos resultados programados no ponto de avaliagdo futuro (indicadores anuais), com indicagdes de
tendéncias de descumprimentos ou superagoes.

O produto dessa modalidade deve ser um conjunto de informacdes sobre a execucgdo, os resultados alcancados e indicativo de alcance de resultados sob a
forma de um relatdrio sucinto, com as devidas considera¢Ges sobre eventuais reprogramacdes, a ser disponibilizado internamente.

A terceira modalidade de Monitoramento e Avaliacdo é a avaliacdo de esforgos e resultados ao final de um ciclo avaliatério. Essa modalidade é focada
principalmente em resultados, incluindo-se propostas de redirecionamentos para outros ciclos avaliatérios. Nessa modalidade elaboram-se:

avaliagdo da execucdo das iniciativas e acdes correspondentes, seus fatores facilitadores e dificultadores, com indicagdo de eventuais
reprogramagoes;

calculos do alcance de resultados (indicadores e metas programados x alcangados);

analises sobre a pertinéncia e coeréncia dos resultados programados e alcangados;

justificativas sobre eventuais descumprimentos ou superagoes;

indicagdes para os ciclos avaliatdrios subseqiientes.

Nessa modalidade (que pelas caracteristicas de fim de um ciclo avaliatdrio devera envolver todo o corpo diretivo, gerencial e técnico), a apresentacdo dos
resultados deve ser por meio de relatérios, de divulgacao em painel de controle e de eventos de prestacdo de contas envolvendo stakeholders externos. A
figura a seguir ilustra a visdo geral de um modelo de Monitoramento e Avaliagdo.
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Monitoramento e Avaliagao

Objetosde
M&A

[ Mensal ] [ Semestral ] [ Anual
Resultados
(quadro de Avalia¢do do indicativo de Avaliagdo do alcance dos
indicadores e alcance dos resultados resultados
metas)
Iniciativas e
Agbes Acompanhamento gerencial Avaliagdo da execugdo Avaliagdo da execugdo

(plano de agdo)

Evento

Reunido de acompanhamento
comdiretorese
coordenadores-gerais

Reunido semestral de M&A
comdiretores e
coordenadores-gerais

Reunido anual de M&A com
diretores e coordenadores-
gerais

Produtos

Relatdrio de Execugdo das
areas

Relatorio consolidado de
execucdo e plano de agdo ou
quadro de indicadores e metas
ajustado/reprogramado

Relatdrio anual de avaliagdo de

gestdo (com recomendaces)
e plano de agdo ou quadro de
indicadores e metas
ajustado/reprogramado

Seja qual for a modalidade, o processo de monitoramento e avaliacdo é essencialmente um processo de coleta, tratamento, estruturacdo e apresentacao de
dados e informagdes, coordenado por uma Central de Resultados, que é a instancia responsavel por apoiar o processo de M&A.

A Central de Resultados é o lécus responsdvel pelo processo de monitoramento e avaliagdo da organiza¢do, por meio da consolida¢do das aferi¢des de

indicadores e iniciativas estratégicas, sua andlise e disseminacdo para as partes interessadas. A Central de Resultados também apdia a gestdo do
desempenho pactuado com as unidades organizacionais.

O titular da Central de Resultados desempenha o papel de chief performance officer (CPO), constituindo os nervos e o cérebro do modelo de gestdo para
resultados. Por essa razao, a Central de Resultados deve ser dotada de clara e inequivoca centralidade, estando muito préxima ao executivo principal, uma
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vez que devera se posicionar como ponto de interlocucdo entre as iniciativas do Planejamento Estratégico com intenso fluxo de informagdes com titulares
das unidades operacionais. Nesse sentido, a Central de Resultados torna-se animadora de uma rede interna de gestao para resultados.

A comunicag¢do é um fator preponderante para a integracao da organizacdao em torno dos esforcos e resultados pactuados. A interacdo entre as equipes e o
alinhamento de conhecimentos cria sinergia e um senso comum de atuagdo. O processo de comunicacdo move as agles, estimula a mudanca, gera a
consciéncia e o engajamento, e mantém o ritmo da organiza¢do na busca do melhor desempenho.

A etapa de comunicar o desempenho envolve esforco de transmitir o volume adequado de informagGes no menor tempo. Para isso, sdo concebidos painéis
de controle para a disponibilizacdo de um conjunto relevante e necessario de indicadores expostos sob a forma de gréaficos e tabelas com sinalizadores de
modo que as informacbes sobre o desempenho possam ser repassadas as partes interessadas, para serem consumidas e absorvidas nos processos
decisorios.

Dessa forma, os principais requisitos criticos de um painel de controle sdo forma, disposicao e acesso as informacoes.

Um bom painel de controle pode ser elaborado e disponibilizado de multiplas formas: webpages, banners, monitores, displays, cartazes e/ou sistemas
informatizados.

Ao se tratar de modelos de painéis 6timos que avaliam o relevante, alguns atributos devem ser considerados:

= seletividade: escolha dos objetos segundo critérios de significancia;

= coeréncia: alinhamento entre objeto e metodologia;

= simplicidade: escolha e desenvolvimento de instrumentos segundo critérios de funcionalidade;

= uso e apropriagdo: aproveitamento da informacao no processo gerencial e via mecanismos de transparéncia;
» confiabilidade: credibilidade das informagdes e explicagdes geradas;

» Jegitimidade: envolvimento dos publicos de interesse; e

= contestabilidade: confrontagdo de informagdes, verificagdes cruzadas e auditoria de dados.

As figuras a seguir ilustram modelos de painel de controle com apresentac¢ado grafica e sinalizadores dos indicadores e iniciativas.
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O sucesso do modelo de gestdo para resultados depende, em sua esséncia, da implantacdo de uma sistematica de monitoramento e avaliacdo simples, que
consiga gerar informacgdes de boa qualidade e que tenha adesao e legitimidade perante as unidades implementadoras.

Ressalta-se, por fim, que a Central de Resultados deve dar ampla divulgacdo aos compromissos de resultados, em especial das metas acordadas e das
iniciativas estratégicas, dos relatérios de execucdo e relatdrios de Monitoramento e Avaliagdo visando obter o comprometimento dos coordenadores e de
suas equipes colaboradoras envolvidas no processo de gestdo para resultados.
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3. Mddulo 3 - Construindo a Agenda Estratégica

O médulo 3, construindo a Agenda Estratégica, é composto por quatro se¢des que buscam apresentar os conceitos e procedimentos necessarios para que a
organizacdo construa sua Agenda Estratégia. Dessa forma, cada secdo apresenta alguns procedimentos necessarios e quadros para auxiliar a realizar as
definicGes necessarias. Portanto, ao final do mddulo espera-se que tenha como resultados as seguintes elaboracGes: cadeia de valor da organizagao,
propdsitos da organizacdo (missdo, visdo e valores), resultados da organizagdo (indicadores e metas) e os esforcos de implementacdo da organizacao
(iniciativas e acOes).

3.1 Elaborando a Cadeia de Valor

A cadeia de valor pode ser utilizada como um instrumento facilitador

da representacao do universo de andlise, permitindo, além de uma

melhor compreensdo do ambiente da organizacdo, a identificacdo comon OMUER Z‘Sé‘
das partes interessadas.

A cadeia de valor é definida como o levantamento das acbes ou
processos necessarios para gerar e entregar produtos ou servigos a
b ficiari E . d 30 d Insumost ! \ Produtos? Impactost
eneficidrios. E uma tentativa de representagdo do processo e (inputs)a . __ (outputs)a (e —
permite a visualizacdo do valor ou do beneficio agregado. Por essa
~ . . , . Acdes/Atividadesd
razdo, a metodologia da cadeia de valor também apresenta utilidade oA :
na explicitacdo dos resultados e impactos da organizagao. X

Os elementos essenciais da cadeia de valor sdo as entradas, a¢oes
transformadoras (macroprocessos), saidas e impactos que estdo
sujeitos a uma relagdo de causa e efeito. Ou seja, estabelece quais
produtos ou servigos os macroprocessos entregam, define os

impactos que os macroprocessos pretendem alcangar (quais os \ /
resultados pretendidos), quais sdo 0s macroprocessos necessarios

que geram os produtos ou servicos estabelecidos e quais insumos C’ZCEQ

sao necessarios.
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Um diagrama de cadeia de valor permite estabelecer quais produtos ou servicos o macroprocesso deseja entregar, definir os impactos que o macroprocesso
pretende alcangar (quais resultados pretende-se atingir), quais sdo 0s processos necessarios para gerar os produtos ou servicos estabelecidos e quais

insumos sdo necessarios para isso.

O levantamento é feito partindo-se de fora para dentro do processo, ou seja, parte-se dos produtos
e impactos a serem gerados como beneficios do processo. Neste sentido, conhecendo as
expectativas e os resultados a alcancar, estabelece-se o objetivo de mensuracdo da efetividade
desejada para o processo. Ressalta-se que gerar produtos ndo tem o mesmo significado que gerar
resultados. A geragdo de resultados é fungao do grau de satisfacdo dos grupos destinatarios do
produto gerado. Exemplificando, um processo altamente eficiente pode gerar produtos de baixa
qualidade e ndo produzir o impacto desejado. Nesse exemplo, a eficacia e, consequentemente, a
efetividade dos processos ndo correspondem aos niveis de qualidade esperados.

Em suma, a cadeia de valor designa uma série de atividades relacionadas que se combinam de
maneira encadeada visando atingir determinados resultados e impactos. Seus elementos essenciais
compreendem as entradas, as a¢des transformadoras, as saidas e os impactos. Sua representagao
grafica permite melhor visualizagdo do valor ou do beneficio agregado no processo.
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A cadeia de valor é um insumo valioso para futura definicdo dos propésitos e resultados da organizacdo, dessa forma sugere-se a utilizacdo do quadro a

seguir para elaborar a cadeia de valor da organizacgao.

Insumos Atividades

Produtos/Servicos

Impactos

3.2 Estabelecendo os Propdsitos da Organizacao

O estabelecimento dos propdsitos da organizacdo decorre de trés
grande defini¢des: missdo, visdo e valores.

Missao

Missdo é um conceito utilizado na administragdo que pretende exprimir
0 propdsito da organizagdo, informando o que ela é e o que ela ndo é.
Uma boa missdo é sucinta e comunicativa e deve identificar claramente
a que organizagao ela pertence. A discussdo sobre a missdo ndo se
resume a construgao de frases, mas é um intenso debate estratégico
sobre o que a organizacdo gera (seus produtos, sejam bens ou servigos,
tangiveis ou ndo), para que ela os gera (quais os impactos visados no
meio em que atua), como ela os gera (quais os processos ou requisitos
envolvidos) e para quem os gera (quais os beneficiarios). Eventualmente,
uma declaragdo de missdo pode conter todas essas informacées, mas

Ser a solugao em servigos e intermediagao, atender as expectativas
dos acionistas, fortalecer o compromisso entre o funcionario e a
Empresa e ser util a sociedade

Assegurar a efetiva e regular gestdao dos recur sos
publicos, em beneficio da sociedade

SEGES/MP: Fortalecer e otimizar a capacidade
de gover no mediante a proposigao e integr agdo
de politicas de gestdo publica

2

Promover o desenvolvimento das telecomunicagoes do Pais de modo a

dota-lo de uma moder na e eficiente infra-estrutura de
telecomunicagdes, capaz de oferecer a sociedade ser vigos adequados,
diversificados e a pregos justos, em todo o territorio nacional
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nao pode prescindir de pelo menos uma: o para qué. Em um processo de definicdo da missdo, é natural que as pessoas de diversas dreas queiram ver-se
refletidas nela. Contudo, a missdo é uma declaracdo de sentido amplo que consolida uma convergéncia de propdsitos maiores do queas areas
organizacionais, muito embora seja dependente de todas. A declara¢do da missdo requer que se pense a organizacao de forma ampla.

A cadeia de valor, conforme explicado na se¢do anteriormente, € um bom recurso para a formulagdao da missdo porque permite que se enunciem de forma
sistematica e objetiva seus possiveis elementos: para qué, para quem, o qué e como. Uma vez obtido consenso sobre esses elementos, o passo seguinte é
decidir quais irdo compor a definicdo de missdo para, em seguida, chegar-se a uma redacdo final lapidada.

Portanto, como base na cadeia de valor elaborada anteriormente, sugere-se que se crie a missdao no quadro a seguir.

Missao
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Visao

Visdo representa o sonho, o que a organizacdo quer ser no
futuro. Trata-se de uma construcdo racional, porque se utiliza
de dados e andlises objetivas e, ao mesmo tempo, imaginativa,
porque tem a ver com o0 imaginario, com a capacidade
visiondria dos lideres e dos demais envolvidos.

O propésito da visdo é gerar convergéncia e fornecer um ideal
(de superacdo, de transformacdo) para o direcionamento dos
esforcos  organizacionais. Os lideres tém grande
responsabilidade no sentido de criarem vises que mobilizem
organizacdes e governos. Ndo obstante, a visdo deve ser um
elemento presente nas mentes e coragoes de todos.

Ha duas principais questGes que devem ser consideradas em
uma definicdo de visdo: ser ou parecer, e referéncia. A maioria
das declaragbes de visdo comeca com “ser reconhecida
como...”. Nesse sentido, o que importa ndo é apenas ser
reconhecido, mas sim ser algo ou ser algo para alguém,
alcancar uma condicdo. Referéncia tem a ver com o
“posicionamento” da visao. H3 visGes que estdo referenciadas

no ambiente (“ser o nimero 1 do mercado”), nos processos

L Ibmec
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"Ser a maior empresa de minera¢do do mundo e
superar os padrdes consagrados de exceléncia em
pesquisa, desenvolvimento, implantagao de projetos
e operagao de seus negaocios."

Ser a cidade com melhor qualidade de vida entre as
capitais brasileiras ate 2012

Ser a empresa numero um ou numero dois ou sair do
negocio.

Ser o melhor grupo empresarial no setor de educagéo
superior do Brasil.

(“ser lider em solugGes de transportes...”) etc. O quadro ao lado apresenta alguns exemplos de visdo.

o
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Portanto, como base nos impactos pretendidos na cadeia de valor elaborada, sugere-se que se crie uma visdo no quadro a seguir.

Visao

Valores

Valores sdo principios ou crengas que servem de guia para comportamentos, atitudes e decisGes das pessoas no exercicio das suas responsabilidades e na

busca dos resultados estabelecidos no planejamento estratégico, visando a realizacdo da missdo da instituicdo, na direcdo da visdo. Nesse sentido, valores:

Definem e facilitam a participacdao dos colaboradores na realizagdo da
Missdo organizacional;

Definem e facilitam a articulagdo da estratégia (missdo, visdo e
objetivos estratégicos);

Facilitam o comprometimento dos colaboradores com a organizagdo, o
mercado, a comunidade e a sociedade;

Definem as regras bdsicas que norteiam os comportamentos e as
atitudes dos colaboradores;

Fornecem o suporte moral e ético para a organizagao.

Os enunciados dos valores devem ser curtos, como nos exem-
plos a seguir:

e Foco em resultados, satisfagdo dos clientes, integridade
profissional, responsabilidade social e ambiental e inova-
¢ao.

e Transparéncia, confianca, trabalho em equipe, compro-
misso, espirito empreendedor e foco no cliente.

e Dedicacdo, espirito de equipe, confian¢a, comprometi-
mento, qualidade e integridade.
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Pede-se que elabore os valores da organizagao no quadro a seguir.

Valores

3.3 Definindo os Resultados

Construindo o Mapa Estratégico
O mapa estratégico é o instrumento de explicitagdo da estratégia, representando graficamente as relagdes de causa e efeito dos objetivos de resultados e
iniciativas.

A clareza e coeréncia do mapa estratégico, com seus elementos (perspectivas, objetivos, temas estratégicos e/ou estratégias) ligados entre si, dependem,
basicamente, de trés fatores:

=  Conhecimentos da missao institucional, incluindo o contexto de atuacao e a realidade que circunda a organizacao;
= Dominio dos conceitos de BSC, estratégia, processos e gestdo de desempenho de maneira geral, além de outros conceitos relativos a processo de
planejamento e formulagdo de estratégias; e
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O uso de um método robusto e seguro para promover o desdobramento da visdo e das estratégias.

As perspectivas do BSC podem ser identificadas a partir das respostas as seguintes perguntas: para que a organiza¢do (cumprindo a sua missdao com elevado
grau de fidelidade) alcance a sua visdao no tempo devido, em quais perspectivas ela deve perseguir um desempenho excelente? Em quais perspectivas o

desempenho excelente é varidvel determinante e interveniente da efetividade da estratégia?

A construcdo de mapas estratégicos pode seguir varios roteiros metodoldgicos. O roteiro a seguir apresenta trés passos essenciais.

Definicdo das perspectivas. A cadeia de valor pode, uma vez
mais, ser um recurso Util para definicdo das perspectivas do
mapa estratégico. Isso porque, na realidade, o mapa
estratégico é uma cadeia de valor representada na vertical,
embora a cadeia de valor permita uma consideragdo mais
abrangente de insumos (alem dos capitais humano,
informacional e organizacional) e de impactos (além dos
impactos puramente financeiros sobre o stakeholder
acionista, conforme o modelo original).
Identificagdo de objetos dentro das perspectivas. A definicao
dos objetivos de forma mais abrangente, a partir da
estruturacdo da cadeia de valor, permite a identificacdo de
objetos (em relacdo aos objetivos que serdo enunciados)
também de forma mais abrangente dentro das quatro
perspectivas:

o Sociedade: permite a identificacdo de diferentes grupos
de stakeholders que sofrem impactos (positivos e
negativos) da acdo organizacional/governamental;

o Clientes: permite a identificagdo de grupos de
beneficiarios diretos e grupos de produtos e grupos de
locais e grupos de formas de acesso;

o Processos: permite a identificagdo de grupos de
processos, unidades ou organizag¢des distintas (incluindo
parceiros) em que 0s processos acontecem;

e “valor publica
[UETSMICE Qerar para

Que segrentos
atendemaos &
que valor agregamos?

Que raquigitos
deverm pautar o5

processos?

T

desanmvalvar?

Balanced Scorecard (BEC)

VISAD

‘aragactiva da

Socledade

‘aragactiva do
Cliente

Beneficianos

‘aragactiva
.
dos Processos

nlarmog

‘aragaciiva da
Aprendizagem
& Crescimento
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o Aprendizado: permite a identificacdo de

natureza, tipo de fornecedor, tratamento etc.

= Enunciacdo dos objetivos. Trata-se de enunciar objetivos tanto de esforgo,
qguanto de resultados, conforme a figura a seguir. Assim, é fundamental que:

o Na perspectiva da sociedade haja objetivos de efetividade, relacionados a
impactos desejaveis para grupos de stakeholders;

o Na perspectiva do cliente, haja objetivos de eficacia, relacionados a
quantidade, cobertura e qualidade dos produtos (bens ou servigos,
tangiveis ou ndo) entregues aos beneficiarios diretos;

o Na perspectiva dos processos, haja objetivos de eficiéncia, execugdo e
exceléncia, além de objetivos de eficacia dos processos de suporte;

o Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, haja objetivos de
economicidade de insumos e eficiéncia, execugdo, exceléncia e eficicia
dos processos de suporte relacionados a aprendizagem e crescimento.

insumos estratégicos por

Os objetivos agrupados nas perspectivas do mapa estratégico sdo componentes
essenciais destas e devem: a) facilitar a posterior medicdo da gestdo; b) permitir
sinergias e reduzir conflitos e incertezas; c) servir de normas para avaliacdo dos
individuos; d) estabelecerprioridades; e) ajudar a concretizar osesforgos e favorecer o
trabalhoemequipe; f) ser motivadores aosresponsaveis, mensurdveis, possiveis,
hierarquicos, de consenso e compreensiveis; e g) se consolidar como elementos
estratégicos no planejamento organizacional e de controle.

Com relacdo a forma de escrita, os objetivos devem seguir um padrao iniciado por uma
acdo (verbo), seguido por uma consequéncia (substantivo), que quase sempre é um
resultado, mas que pode ser um esforco, e, por fim, uma descricdo ou qualificacdo
(adjetivo). Por exemplo: Garantir (verbo) a gestdo (substantivo) eficiente dos recursos
humanos da organizagdo X (adjetivo).

A figura a seguir apresenta um exemplo basico de mapa estratégico para que se possa
construir as definicdes conforme explicitado acima.

MAPA ESTRATEGICO - INSTITUIGAO DA AREA AMBIENTAL

Assegurar a pratica e
conhecimentos tradicionais
associados ao uso susentavel
da biodiversidade nas Ucs

Aumentar a representatividade das
areas naturais efetivamente
protegidas nos biomas

Evitar a exting@o das espécies

Perspectiva da
Sociedade
e Governo

Ampliar o conhecimento sobre
a biodiversidade

Contribuir para o desenvolvimento
logal e regional por meio das Ucs

' Garantir o territério e promover o

i desenvolvimento socio-ambientaldas

i comunidades tradicionais nas

Ucs de uso sustentavel e entrono
das Ucs federais

Garantir e ampliar a quantidade e
qualidade dos servigos e
recursos ambientais
das UCS

Ampliar a articulacéo e integracao
com érgéos pblicos

q : e privados visando a conservagao
Perspectiva do : P €

Cliente/
Beneficiario
Dispor de informagdes qualificadas
e experitse para a conservagéo da
biodiversidade brasileira
e para gestao de Ucs

Aprimorar e implementar os
mecanismos de gestao
compartilhada de Ucs

Aprimorar 0s mecanismos
de gestao de Ucs

Ampliar a geragdo e
disseminagao de conhecimento
para a conservacéo da
biodiversidade brasileira, com
énfase nas espécies ameacadas
& na gestao das Ucs federais

Aumentar a oportunidade de
negécios turfsticos, servigos
ambientais e de uso sustentavel
dos recursos naturais nas
UC Federais

Disponibilizar estrutura
adequada para uso pablico e
sensibilizagéo da populagao

Efetivar a implementagao
das Ucs federais

Perspectiva
o Aumentar a representatividade
das Ucs federais nos biomas

Desenvolver ferramentas para
que 0 manejo sustentavel seja
efetivo nas Ucs de uso
sustentavel

Implementar estratégias de
conservagao das espécies
ameacadas

Consolidar a gestao participativa
Processos em todos os niveis

internos

i1 Ampliar os recursos materiais,
i1 humanos e financeiros de forma
a garantir a consolidagéo,

Estruturar e implementar
sistemas de informagao para
assegurar a integragdo
de dados

Otimizar os processos
administrativos,
utilizando recursos tecnologicos

Criar e consolidar culturae |
imagem institucional
" sustentabilidade e o
| desenvolvimento do instituto

Estabelecer e implementar uma
politica de formagéo para os
servidores do instituto e de
gestéo de pessoas

Ampliar a capacidade critica da
instituicdo em absorver as.
inovagdes metodolégias
e tecnologicas

Perspectivada !
aprendizagem |
e crescimento !

Ampliar a transparéncia,
o fluxo e o acesso a informagzo [
para a sociedade

Construir cultura institucional

& de planejamento
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Modelando Indicadores e Metas

Apds o desdobramento das perspectivas em objetivos, os préximos passos sdo a
definicdo de indicadores e metas e das iniciativas estratégicas para seu alcance,
abordadas na secdo seguinte.

Os indicadores consistem em métricas que proporcionam informacdes e
permitem a avaliacdo do desempenho da organizacdo, seguindo trés aspectos
relevantes: controle, comunicacdo e melhoria.

A formulacdo de indicadores requer um conjunto de passos necessdrios para
assegurar os principios da qualidade do sistema de medi¢do do desempenho e
sua colocagdo a servico da organizagdo. Em sintese, os passos estdo
representados na figura a lado.

A identificacdo dos objetos de mensuracgdo se da a partir do mapa estratégico ou
da cadeia de valor, por se tratar de um instrumento facilitador da representacao

1. Identificagdo dos

O que objetos de
Mensurar? mensuracio
[
3. Validagdo 4, Construgdo de
Como 2. p dos formulas e
Mensurar? de indicadores indicadores com as estabelecimento de
partes interessadas metas
- Sim - Nio
Mensuragio ¢io do Indicadores
desempenho

Ok?

do universo de analise, contribuindo para uma melhor compreensdo do ambiente interno e externo, bem como para explicitacdo dos resultados e impactos

pretendidos pela organiza¢do, programa ou governo.

Os indicadores devem ser especificados por meio de métricas estatisticas, comumente formados por porcentagem, média, nime- ro bruto, proporcdo e

indice.

Os componentes basicos de um indicador sdo:

= Medida: grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificar as caracteristicas, resultados e consequéncias dos produtos, processos ou sistemas;

=  Férmula: padrdao matematico que expressa a forma de realizagdo do cdlculo;
* indice (nimero): valor de um indicador em determinado momento;

= Padrdo de comparagado: indice arbitrario e aceitdvel para uma avaliagdo comparativa de padrdo de cumprimento; e
= Meta: indice (nimero) orientado por um indicador em relagdo a um padrdo de comparacdo a ser alcancado durante certo periodo.

Selecionar e validar os indicadores com as partes interessa- das é fundamental para a obtencdo de um conjunto significativo de indicadores que propicie
uma visdo global da organizagdo e represente o desempenho da mesma. O processo de validagdao é conduzido vis-a-vis a andlise dos critérios de avaliagao
do indicador. Durante a valida¢do sdo levados em conta diversos critérios apresentados, tais como: seletividade; simplicidade e clareza; representatividade;
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rastreabilidade e acessibilidade; comparabilidade; estabilidade; custo-efetividade. Esses critérios servirdo de base para a decisdo de manter, modificar ou
excluir os indicadores inicialmente propostos.

Uma vez definido o conjunto de indicadores e, por sua vez, analisados a luz dos critérios (principalmente, seletividade e viabilidade), o passo de construgao
de formulas e estabelecimento de metas pode ser iniciado.

A férmula descreve como deve ser calculado o indicador, possibilitando clareza com as dimensdes a serem avaliadas. A formula permite que o indicador
seja: inteligivel; interpretado uniformemente; compatibilizado com o processo de coleta de dados; especifico quanto a interpretacdo dos resultados e apto
em fornecer subsidios para o processo de tomada de decisao.

Cada férmula possui uma unidade de medida que confere um significado ao resultado. As unidades de medida podem ser diversas, contudo, sua
composicao deve seguir uma linha de raciocinio, possibilitando a analise do resultado obtido e a compara¢cdo com uma serie histérica.

As unidades de medida mais comuns sao:

Indicadores Simples: representam um valor numérico (uma unidade de medida) atribuivel a uma varidvel. Normalmente, sdo utilizados para medir eficacia,
ou seja, a quantidade e qualidade de determinado produto ou servigo entregue ao beneficiario. Ndo expressa a relagdao entre duas ou mais variadveis.
Exemplo: numeros de alunos matriculados no ensino médio.

indicadores Compostos: os indicadores compostos expressam a relacdo entre duas ou mais varidveis. De acordo com as relagdes entre as varidveis que os
constituem e a forma como sao calculadas, sdo denominados de maneiras especificas. Assim tém-se quatro tipos de indicadores compostos:

o

Proporgdo ou Coeficiente: é o quociente entre o nimero de casos pertencentes a uma categoria e o total de casos considerados. Exemplo: coeficiente
de natalidade = nimero de nascidos / populacdo total;

Porcentagem: obtida a partir do célculo das pro- por¢des, simplesmente multiplicando o quociente obtido por 100. As porcentagens e proporgdes tém
por objetivo principal criar comparagdes relativas destacando a participagdo de determinada parte no todo. Exemplo: porcentagem de alunos
matricula- dos na 1a série do ensino médio = (no de alunos matriculados na primeira série do ensino médio / no total de alunos matriculados no
ensino médio) x 100.

Razdo ou indice: a razdo de um niimero A em relagdo a outro nimero B se define como A dividido por B. O termo razdo é usado normalmente quando
A e B representam categorias separadas e distintas. Este quociente é também chamado de indice, indicando tratar-se de razdo entre duas grandezas
tais que uma n3o inclui a outra. Exemplo: renda per capta = Renda / populacéo.

Taxa: sao coeficientes multiplicados por uma poténcia de 10 e seus multiplos para melhorar a compreensdo do indicador. Exemplo: taxa de
natalidade = Coeficiente de natalidade x 1.000

Aseguir, com base nos passos acima indicados para construir indicadores e metas, apresenta-se um modelo de quadro de indicadores e metas para
auxiliar a organizacdo a realizar este desdobramento.
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3.4 Estabelecendo os Esfor¢cos de Implementacao

As iniciativas sdo responsaveis pelo alcance dos resultados, e assim a execu¢do da estratégia é gerenciada por meio do acompanhamento das iniciativas

estratégicas. As iniciativas podem ser:

= Processos;
=  Projetos;
= Eventos.

A seguir apresenta-se um quadro para auxiliar a construcdo de iniciativas estratégicas desdobradas em agdes.

Iniciativa

Acao

Previsao de Inicio

Previsao de Término

Iniciativa 1

Iniciativa 2
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Iniciativa

Acao

Previsao de Inicio

Previsao de Término

Iniciativa 3

Iniciativa n
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