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RESUMO

O artigo apresenta a proposta metodolégica e conceitual para elaboracéo,
monitoramento e avaliagdo de programas governamentais voltados a resultados,
desenvolvida no ambito do projeto Orcamento por Resultados (OpR) do Governo do
Estado de S&o Paulo. Seu conteudo consolida os aprendizados gerados, ao longo
dos Ultimos trés anos, a partir das experiéncias pilotos implementadas nas
Secretarias de Administracdo Penitenciaria, da Educacdo e da Cultura e no Centro
Paula Souza e Instituto de Assisténcia Médica ao Servidor Publico Estadual —
lamspe. A proposta metodolégica do Orcamento por Resultados foca a definicdo
clara dos resultados esperados a partir da atuacdo governamental e o
acompanhamento dos programas, com vistas a aprimora-los e a subsidiar o
processo de deciséo sobre gastos publicos. Por meio da pratica do OpR espera-se a
construgdo de um orcamento verdadeiramente relacionado com os resultados
definidos pelo governo, que faca o uso mais eficiente e eficaz dos recursos publicos,
proporcione a melhoria geral de desempenho do setor publico e o aprimoramento da
transparéncia e do processo de prestacdo de contas a sociedade.
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INTRODUCAO

Cada vez mais a sociedade demanda dos governos um maior e melhor
controle dos gastos publicos. Governos em todo o mundo, incluindo Estados Unidos,
Reino Unido, Nova Zelandia, Austrdlia, Suécia, Dinamarca, Holanda, Franca,
Alemanha, Coreia, Estados Unidos da América, México, Japédo, Chile, Colémbia,
Canada e o proprio Brasil, ja se atentaram para isso e trabalham para tornar suas
administracdes mais eficazes, eficientes, responsaveis e transparentes.

Dentre as iniciativas em desenvolvimento, destacam-se aquelas voltadas
ao aprimoramento do ciclo de planejamento e orgamento publicos e dos processos
de elaboracdo e execucdo de seus trés instrumentos principais: o Plano Plurianual
(PPA) e as Leis de Diretrizes Orcamentarias e dos Orcamentos Anuais.

Este artigo se propbe a apresentar uma dessas experiéncias. Trata-se da
proposta metodoldgica e conceitual do Orcamento por Resultados (OpR), adotada
pelo Governo do Estado de S&o Paulo para elaboracdo dos Programas do proximo
Plano Plurianual (PPA 2016-2019), conforme estabelece o Decreto n° 61.174, de 18
de marco de 2015, em seu Art. 3°, § 2°,

A metodologia do Orcamento por Resultados consiste em gerir todo o
ciclo de planejamento e orcamento governamental, que compreende a elaboragao, o
monitoramento da execucdo e a avaliagdo de desempenho dos Programas, com
foco nos resultados almejados e nos efetivamente alcancados pelo Governo.

O Orcamento por Resultados (OpR) foi introduzido no Estado de Sao
Paulo pelo Decreto Estadual n® 57.958, de 5 de abril de 2012. Ao longo dos ultimos
trés anos, a Secretaria de Planejamento e Gestédo (SPG) adaptou as ferramentas e
processos do OpR, com o auxilio de consultores do Fundo Monetéario Internacional
(FMI), da Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo (Fundap) e da Fundacao
Sistema Estadual de Andlise de Dados (Seade).

Os conceitos e ferramentas apresentados neste artigo sao resultados dos

aprendizados das aplicacdes do OpR na Secretaria de Administracdo Penitenciaria,
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Secretaria da Educacao, Secretaria da Cultura, Centro Paula Souza e no Instituto de
Assisténcia Médica ao Servidor Publico Estadual (lamspe)?.

O artigo estd estruturado em trés secdes. Primeiramente, serdo
apresentados os conceitos e as ferramentas gerais do método de Orgcamento por
Resultados. Na secédo seguinte, descrevem-se as etapas propostas para elaboracao
de programas, com base nessa metodologia. Por fim, sdo apresentadas as
conclusbes deste trabalho com destaque para papel do monitoramento e da
avaliacdo na consolidacdo do método ao longo de todo o ciclo de gestdo dos

programas.

CONCEITOS E FERRAMENTAS DO ORCAMENTO POR RESULTADOS?

O eixo central da metodologia do OpR é o Programa. Um Programa é
entendido como uma intervencdo conduzida por um 6rgdo ou entidade do Estado
com o0 objetivo de alterar uma situacdo inicial para uma situacado desejada, como

ilustra a Figura 1, a seguir.

Figura 1: Programa*

Situacao

Situacao
Desejada

Programa

Inicial

* Figura adaptada de Alberto S. BRITO (2014).

! Para conhecer mais sobre a implantacdo do Orgcamento por Resultados no Estado S&o Paulo,
recomenda-se a leitura dos artigos “A experiéncia em Or¢camento por Resultados do Estado de
Sao Paulo: dos projetos pilotos as propostas de inovagdo para PPA 2016-2019”. “Monitoramento
de Resultados e Avaliacdo de Causalidade — A experiéncia do Orgcamento por Resultados na
Secretaria de Administragcdo Penitenciaria de Sao Paulo” também apresentados neste VI
Congresso Consad de Gestéo Publica.

Os conteldos e figuras apresentadas nesta e na secdo seguinte foram retirados do Manual para
Elaboracdo de Programas do Plano Plurianual (PPA) 2016-2019, elaborado pela equipe da

Coordenadoria de Planejamento e Avaliacdo do Governo do Estado de Sao Paulo.
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A situacao inicial sobre a qual o Programa atuara é entendida como um
problema, uma necessidade ou uma demanda especifica da sociedade. A situagéo
desejada € uma mudanca positiva provocada pelo Programa e recebe o nome de
resultado.

O Programa compreende um conjunto de acdes que geram produtos. Os
produtos sdo necessarios para a concretizagdo de um resultado comum
preestabelecido. Quando varios resultados sdo alcancados por diferentes
programas, esses resultados contribuem ou induzem mudangas mais amplas no
conjunto da sociedade, denominadas de impactos.

A atuacdo governamental produzira as mudancas desejadas na medida
em que os gestores publicos tenham clareza sobre ‘onde’ a organizacao pretende
chegar (resultados), para entao definir o ‘como’ chegar la (Programas).

As relacdes de causa-e-efeito de um Programa s&do descritas na sua
Cadeia de Resultados, conforme a Figura 2, a seguir, que mostra o encadeamento
I6gico entre impacto, resultado esperado e os produtos do Programa elaborado para

alcancé-lo.

Figura 2: Cadeia de Resultados

Impacto

©
©

Produto

©

Processos

©

Insumos
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As relagcbes de causa-e-efeito de um Programa podem ser descritas da
seguinte maneira:

= Recursos custeiam 0S InsSumos necessarios para executar 0s

processos internos de trabalho.

» Processos de trabalho adequadamente realizados utilizam os Insumos

e geram Produtos (bens ou servicos).

» Os Produtos com a qualidade e quantidade especificadas chegam ao

publico-alvo do programa no tempo previsto.

»= O uso dos Produtos pelo publico-alvo do Programa geram os

Resultados projetados.

» Os Resultados alcancados por varios programas contribuem para gerar

os Impactos mais gerais na sociedade buscados pelo governo.

Cada nivel da Cadeia de Resultados precisa ser plenamente satisfeito
para avancar rumo ao Resultado e ao Impacto projetados. Por exemplo: um Produto
s6 serd gerado e entregue ao seu beneficiario se os Processos de trabalho
converteram Insumos em bens ou servigos, conforme planejado; do contrario, os
niveis seguintes da cadeia ficam comprometidos.

Resultado e Produtos sdo os pontos centrais da Cadeia de resultados,
pois expressam exatamente o que a organizacdo precisa realizar (Produto) e para
qué o faz (Resultado).

O Resultado representa o efeito (positivo) provocado no publico-alvo
atendido pelo programa. Este efeito € entendido como:

= Acesso ou 0 uso dos bens e servicos pelos beneficidrios diretos do

programa; e/ou

» Mudanga nas condi¢des de vida ou da situagao social, econbmica ou

ambiental dos beneficiarios dos Programas como decorréncia direta da
fruicdo dos bens e servigos.

A figura abaixo apresenta um exemplo hipotético da relacdo de causa e
efeito entre Produto, Resultado e Impacto no contexto da politica de educacéo

basica.
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Figura 3: Exemplo de Cadeia de Resultados

Sociedade mais equanime e com elevado

. ~ . IMPACTO
nivel de formacdo educacional
Acesso e permanenua‘ no sistema de ensino RESULTADO
ampliados
Alimentacdo escolar oferecida
Transporte escolar regular e especializado
PRODUTOS

Construgdo e ampliagdo de escolas

No exemplo, observa-se que um conjunto de produtos deve ser
necessario e suficiente para gerar um resultado especifico. Por sua vez, este
resultado contribui para a consecucdo de uma mudanca maior na sociedade,
denominada impacto.

Quanto mais proximo da base da Cadeia, maior o controle do gestor
sobre seus elementos. Enquanto a governabilidade sobre insumos e processos é
ampla, a medida que se avanca nos niveis da Cadeia de Resultados, a
governabilidade vai diminuindo. Isso acontece porque outros aspectos — como
complexidade do problema a ser resolvido, estrutura e organizacdo interna dos
orgaos envolvidos, fenbmenos externos etc. — interferem no alcance do resultado.

Se tudo acontecer conforme o planejado, as metas de resultado de um
programa tendem a ser atingidas. Mas o alcance da meta esta sujeito a variacao de
certas condigcbes externas sobre as quais a organizagdo nao tem controle. Tais
condicbes sdo denominadas pressupostos. Os pressupostos mais criticos devem ser

identificados durante o planejamento de um Programa.
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A Cadeia de Resultados sera utilizada para apoiar a formulacdo dos
programas governamentais. Seus componentes e conceitos contribuem para a exata
especificacdo dos atributos do Programa. A figura a seguir apresenta de maneira
esquematica a relacdo entre os niveis da Cadeia de Resultado e os atributos do

Programa.

Figura 4: Da Cadeia de Resultados a Estrutura do Programa

Objetivos Indicadores de
Impacto IIIIIIIIIII*‘...’ Impacto

©)

Programa

Indicadores de
4> Resultado

Indicadores de
¢ Produto

O

Produto ssssssssssssss

O

Processos

O [ I——

INSUMOS swsnus

Produto e
Meta

Nota-se que 0 Impacto se correlaciona ao Objetivo Estratégico de
Governo para o qual o programa contribui. O Objetivo do Programa expressa o
Resultado desejado. Os Produtos da Cadeia de Resultado sdo exatamente os
mesmos Produtos gerados e entregues ao P ublico-Alvo do Programa. Os Processos
de trabalho se relacionam as atividades e projetos realizados pelos 6rgédos para
gerar os produtos. E os Insumos mantém relacdo com os elementos de despesa.

Para construir a cadeia de resultados de um Programa, a metodologia de
Orcamento por Resultado recomenda o uso do Quadro Logico. Ele é a ferramenta
que apoia as etapas e passos para elaboracdo de Programas, registrando os
trabalhos realizados nas diferentes etapas e consolidando suas informacdes mais

relevantes para a tomada de decisédo sobre o Programa.
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Criado pela Agéncia Americana para o Desenvolvimento Internacional
(Usaid) nos anos 1960, o Quadro logico foi posteriormente adaptado pela agéncia de
Cooperacao Téecnica Alema (GTZ) para seu método de planejamento de projetos,
conhecido como ZOPP (Ziel-Orientierte Projekt Planung).

O método do Quadro Logico, atualmente utilizado por muitas agéncias
internacionais de desenvolvimento, foi adaptado pela equipe da Secretaria de
Planejamento e Gestdo para ser a ferramenta de suporte as equipes técnicas das
Secretarias de Estado na elaboracdo das suas propostas de Programas do PPA
2016-2019. A figura 5 apresenta os componentes do Quadro Légico de acordo com

a utilizacdo esperada para a elaboracdo do PPA.

>




10

Figura 5: Quadro Légico de um Programa

Programa:f

Objetivo: Valor do Programa no Periodo:
Publico Alvo: Recursos Or¢camentdrios:
Orgdo: Recursos Ndo Or¢camentdrios:

Cadeia de Resultados

Objetivos
Estratégicos:

Meta ao
Valor mais | Periodo de Fonteda
Resultado: Indicadores de Resultado: o . Final do Pressupostos
recente Referéncia |Informag¢do
PPA
3 . Meta ao
) Valor mais | Periodo de Fonteda )
Produto: Indicadores de Produto: . . Final do Pressupostos
recente Referéncia | Informagéo PP

Unidade Responsdvel _ Recursos

. p Meta ao
. Valor mais | Periodode | Fonteda i
Produto: Indicadores de Produto: . - Final do Pressupostos
recente Referéncia | Informagédo PP

Unidade Responsdvel _ Recursos

O Quadro Ldégico retne as informac8es mais relevantes sobre programas. As cores correspondem
aos niveis da Cadeia de Resultados, conforme figura 2.

O Quadro Légico do Programa para o PPA 2016-2019:

= Apresenta as informagfes mais importantes sobre o Programa num
anico quadro;

= Padroniza o uso dos conceitos, aumenta precisdo e comunica
informacdes;

= Apresenta definicdo clara do resultado a ser alcan¢ado pelo Programa

= Expressa pressupostos e riscos para o alcance das metas de

resultados do Programa;

www.consad.org.br x .
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» Apresenta a relacao légica dos elementos do Programa;
= Comunica informacgdes para preparar a execugcao, 0 monitoramento e a

avaliacdo do Programa.

COMO ELABORAR UM PROGRAMA PASSO A PASSO

Nesta secdo, sdo apresentados e detalhados as etapas e os conceitos
para a elaboracdo de um Programa, com base na metodologia do Orgamento por
Resultados (OpR).

As etapas para a elaboracdo de um Programa séo indicadas a seguir:
Alinhamento estratégico
Resultado do Programa e Produtos

Processos de trabalho e Acbes

H w0Dn

Proposta de Estrutura dos Programas
5. Proposta de Metas e Recursos dos Programas
A seguir, apresenta-se 0 que é cada etapa, 0Ss passos sugeridos para sua

realizagcéo e algumas definicGes e conceitos importantes.

Etapa 1 - Alinhamento Estratégico

7

O Alinhamento Estratégico é a etapa na qual o 6rgdo ou entidade
governamental caracteriza e analisa a situacdo inicial a ser enfrentada pelos
Programas e define a situacdo desejada, a luz das diretrizes e objetivos estratégicos
de governo e dos diagnosticos e desafios setoriais.

Essa situacédo inicial é representada por um problema, desafio, caréncia
ou demanda da sociedade, que sera objeto de intervencdo governamental.

Suponha que a Secretaria da Educacdo, ao construir seu diagndstico e
considerando as diretrizes politicas, conclua que um dos desafios € que apesar a
educacao ser um direito, nem todos tém acesso ao ensino na idade certa, e parte

dos alunos ingressantes ndo concluem o ensino médio.
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A descricdo da situacdo inicial, sempre que possivel, deve estar
referenciada em indicadores e séries histéricas. No exemplo, os indicadores abaixo
poderiam ser utilizados com essa finalidade:

» No Estado de Sao Paulo, em 2012, mais de 30% da populacédo de 18 a

24 anos nado tinha o Ensino Médio completo.
»= Dentre as familias mais pobres, esse percentual ultrapassava os 50%.
» A Taxa de abandono do Ensino Médio todas as Redes de Ensino foi de
45, em 2011.

A partir da situacao inicial, deve-se definir a situagdo desejada aonde se
quer chegar. A esta situacdo damos o nome de Resultado.

Resultado é a situacdo desejada que se espera alcancar por meio de um
programa. O resultado é, portanto, uma resposta ao problema identificado.

Caracteristicas de um Resultado:

» Visa dar resposta a um problema especifico;

» Seus efeitos sdo percebidos em um publico-alvo particular;

» Os efeitos sdo consequéncia direta da fruicdo dos bens e servicos

oferecidos pelo Programa.

A figura a seguir apresenta de maneira esquematica os resultados

estabelecidos para o problema hipotético.

Figura 6: Do problema ao resultado

Do Problema... ... Ao Resultado

A educacdo é um
direito, mas nem todos
tém acesso ao ensino
na idade certa, e parte
dos alunos ingressantes
nao concluem o ensino

Acesso e permanéncia

dos alunos narede
Programa publica de ensino

ampliados
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Como se observa na Figura 6, para cada resultado planejado deve-se
elaborar um Programa. Recomenda-se que o0s resultados propostos sejam
aprovados pelo dirigente maximo do 6rgdo ou entidade governamental. A partir da
proposta validada, as equipes técnicas devem construir e planejar os Programas,

conforme indicado nas etapas subsequentes.

Etapa 2 — Resultado do Programa e Produtos

Com esta etapa, inicia-se a elaboracdo do Quadro Légico do Programa,
com a definicdo dos elementos centrais do programa: Resultados e Produtos.
Em relacdo ao Resultado do Programa, nesta etapa, serdo detalhados:

Publico-alvo, Indicadores e pressupostos.

a) Publico-alvo

O publico-alvo é parte de um segmento populacional potencial que foi
selecionado para ser atendido pelo Programa. E nesse publico que deve se
manifestar o Resultado desejado do Programa.

O publico-alvo de um programa pode compreender:

» Cidadaos ou comunidades

» Pessoas juridicas, organizacdes ou entidades

= Localidades ou regides do Estado

b) Indicadores de resultado do Programa

Os Indicadores de resultado medem os efeitos do Programa gerados no
publico-alvo, compreendendo:

» acesso do publico-alvo do Programa aos produtos (bens ou servigos)
ofertados; e/ou

» mudanca nas condi¢Ges de vida ou na situacdo dos beneficiarios como
efeito do uso dos produtos do Programa.

O indicador deve ser:

= coerente com o resultado que se pretende atingir.

= capaz de medir um aspecto do resultado a ser registrado. Se houver
mais de um aspecto, cada um deve ter seu proprio indicador. Por

exemplo, para medir “acesso e permanéncia” de alunos na educacéao

\.
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basica, sdo necessarios pelo menos dois indicadores: acesso e
permanéncia.

» passivel de ser calculado: existéncia de fonte segura e organizada de

dados, com identificacdo do responsavel pela apuracdo dos resultados
e do responsavel pelo preenchimento das informacfes nos sistemas de
acompanhamento.

= passivel de ser calculado, pelo menos, a cada ano.

As fontes das informacfes para célculo do Indicador de resultado séo os
proprios registros administrativos feitos pelas proprias equipes de execucdo dos
programas. Também podem ser externas a organizacdo, a depender do tema e da
abrangéncia do indicador. Sdo exemplos dessas fontes, a Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios/PNAD e a Pesquisa de Orcamentos Familiares/POF do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/IBGE, e o Censo Escolar, do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais/INEP.

Para cada Indicador de resultado, recomenda-se informar:

= Nome do indicador (Denominacao do indicador)

» Unidade de medida (Nome da unidade de medida em que séo

mensurados as quantidades ou valores utilizados no indicador)

» Fonte da informacdo (ldentificacdo da instituicdo responsavel pelo

acompanhamento, apuracao e divulgacao do indicador)

» Valor mais recente (Ultima informacéo existente sobre o indicador)

» Periodo de Referéncia (ano ou més a que se refere o valor mais

recente)

c) Pressupostos

Os Pressupostos, por sua vez, sao condicdes ou fendmenos externos
sobre os quais o0 6rgdo nao tem controle, mas que precisam acontecer para que se
alcance o resultado do programa. A importancia da clara identificagdo dos
pressupostos € prever a factibilidade de um programa.

Os pressupostos também geram informacdes importantes para orientar o
monitoramento dos programas. Os pressupostos mais criticos devem ser previstos e

registrados durante o planejamento de um Programa.
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Caso seja alta a possibilidade de o fato ou fenbmeno nao ocorrer, a
viabilidade do programa fica comprometida. A equipe técnica do programa deve
avaliar se o programa tem realmente condi¢des de ser mantido.

Em relacdo aos Produtos, espera-se ter clareza de quais sdo seus

indicadores e pressupostos.

a) Produtos

Produtos sdo o segundo elemento da Cadeia de Resultados a ser
detalhado na elaboracdo de um programa. Representa 0s bens ou servigcos
entregues pelo programa a seus beneficiarios diretos. Produtos sdo necessarios
para se atingir o resultado do Programa.

Caracteristicas de Produto:

1. Corresponde a um bem ou um servico entregue ao publico-alvo do
programa;

E indispensavel para o alcance do resultado;
Dirigido a um usuario especffico, geralmente externo a organizacao;
O processo de trabalho que o gera é claramente identificado;

A S A

Os recursos ($$) do programa necessarios para produzi-lo s&o
significativos;

6. Constitui informacéo relevante para usuéarios, cidadaos e prestagéo de

contas.

Recomenda-se realizar dindmica de grupo para conhecer:

= Os produtos ja existentes;

= Obter ideias para novos produtos;

» Efetuar melhoramentos nos produtos existentes, caso necessario.

Um Produto deve ser descrito como o bem ou servico finalizado e
entregue. Sua denominacao deve ser clara e de facil compreenséo.

Exemplo de produtos para o resultado hipotético “Acesso e permanéncia
no sistema de ensino ampliados™

= Alimentac&o escolar

» Transporte escolar

» Rede fisica escolar construida e ampliada

2
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= Prédios escolares conservados e mantidos

» Prevencao e protecdo da comunidade escolar

b) Indicadores para medir cada Produto

O Indicador de Produto aproxima-se de um contador, expressando a
quantidade de um bem ou servi¢o que foi entregue aos beneficiarios do programa.

Esse Indicador permite calcular a relagdo entre o volume de um Produto
entregue e 0S recursos orcamentarios alocados para sua producdo. Exemplo:
Produto: Alimentagéo escolar; Indicador: nimero de refei¢cdes servidas aos alunos
por més.

Quando impossivel quantificar o produto ofertado, por falta de registro
administrativo especifico, a organizacdo pode usar medida alternativa. Exemplo:
Produto: Alimentacdo escolar; Indicador: numero médio de alunos alimentados
por més.

Além do indicador de quantidade, o Produto pode ser mensurado por
outros indicadores (recomenda-se até dois outros). Os demais serdo Uteis para
identificar outros aspectos relevantes para o entendimento do produto, como
cobertura, qualidade ou prazo de entrega, como destacado a segulir:

» Diferenciacdo — indicador que especifica o tipo de Produto, numa
categoria genérica, que foi entregue. Exemplo: Produto: transporte
escolar garantido. Indicador 1 (quantidade): numero de alunos
transportados por més. Indicador 2 (diferenciacdo): namero de alunos
transportados com servico eventual (para excursdes e eventos).
Indicador 3 (diferenciacdo): numero de alunos transportados com
servico de transporte especializado ao més (trajeto casa-escola dos
alunos da educacao especial).

» Cobertura — indicador que mostra oferta em relacédo a base geografica
ou populacdo ou organizacdes (entre outros critérios possiveis).
Exemplo: Produto: Educacao integral oferecida aos alunos. Indicador 1
(quantidade): numero de alunos matriculados na educacado integral.
Indicador 2 (cobertura): proporcdo de alunos da rede estadual
matriculados na educacao integral. Indicador 3 (cobertura): proporcao
de escolas da rede estadual com educacéo integral.

\.
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» Qualidade - indicador para acompanhar qualidade do produto
oferecido. Requer parametros técnicos confidveis e exige um trabalho
cuidadoso de registro. Exemplo: Produto: alimentacdo escolar.
Indicador 1: numero de refeicbes servidas aos alunos por més.
Indicador 2 (qualidade) — percentual de refeicoes servidas por més que
fornecem, pelo menos, 20% das necessidades nutricionais dos alunos.

= Prazo/tempo - indicador que mede o tempo utilizado para a geragao
do produto (em horas, dias ou meses). Exemplo: Produto: Materiais
didaticos e paradidaticos entregues aos alunos. Indicador 1
(quantidade): numero de kits escolares distribuidos aos alunos por ano.
Indicador 2 (prazo/tempo): propor¢cdo de kits escolares entregues até o
final do primeiro més de aula.

Para cada indicador, sera necessario informar:

= Nome do indicador (Denominacao do indicador)

» Unidade de medida (Nome da unidade de medida em que sao
mensurados as quantidades ou valores utilizados no indicador)

» Fonte da informacdo (ldentificacdo da instituicio responsavel pelo
acompanhamento, apuracao e divulgacao do indicador)

» Valor mais recente (Ultima informacao existente sobre o indicador)

» Periodo de Referéncia (ano ou més a que se refere o valor mais

recente)

¢) Pressupostos

Como mencionado anteriormente, o0os Pressupostos sao fatos ou
fenbmenos externos sobre os quais 0 6rgdo ndo tem controle, mas que precisam
acontecer para que se alcancem as metas de produtos.

Os pressupostos mais criticos devem ser previstos e registrados durante
o planejamento do Programa. Caso seja alta a possibilidade de o fato ou fenémeno
nao ocorrer, a viabilidade de oferta do Produto fica comprometida e a equipe técnica
do programa avaliara se o Produto deve realmente ser mantido.

Exemplo: Produto: Ensino Fundamental

|
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» |ndicador: nimero de matriculas no ensino fundamental (ciclos | e II)

» Unidade de medida: numero

» Fonte de informacgdo: Secretaria da Educacéo

= Valor mais recente: 2.300.000

= Periodo de referéncia: 2013

» Pressuposto: Mantendo o mesmo nivel de municipalizacdo do ensino
fundamental

ApOs a especificacdo do Resultado e dos produtos, recomenda-se realizar
a analise de consisténcia do Programa.

A Analise de consisténcia implica na verificacdo das relacfes de causa e
efeito do Programa. A analise é realizada no “sentido Vertical” e no “sentido
Horizontal” da matriz do Quadro Logico.

= Na andlise de consisténcia vertical, sdo verificadas as relagbes entre
produtos e resultado e entre resultado e impacto.

» Na andlise de consisténcia horizontal, verifica-se se os elementos que
detalham produtos e resultado estdo em conformidade e adequados
para explica-los e medi-los.

As figuras abaixo apresentam de maneira esquematica a logica da analise

de consisténcia vertical e horizontal.

Figura 7: Andlise de Consisténcia Vertical

Impacto Para que buscar este resultado?
- Ele contribui de fato para este
Resultado
Produto A
Produto B
Produto C

impacto?

Para que gerar este(s)
roduto(s)?

Ele é necessério para atingir o
esultado?

Eles sdo suficientes para atingir
este resultado?

>
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Figura 8: Analise de Consisténcia Horizontal

Impacto
| Indicadores de Valor mais Periodo de Fonte da Meta ao
Resultado resultado recente referéncia informacdo | final do PPA Pressupostos
- . . . - —-— e - e [ . - - T . . - —-— e o e —\
”~
Indicadores de Valor mais Periodo de Fonte da Meta ao
produto recente referéncia informagdo | final do PPA Pressupostos
_____ _____________.______>

Algumas questdes orientam a analise das relacbes de causa e efeito

presentes nos niveis de produto, resultado e impacto.

A

Produto é necessario para alcancar o resultado? Se sim, avance para o
proximo produto. Se ndo, avalie se € necessario rever o produto ou
manté-lo. Repita a operacéo para cada produto.

Produtos sédo suficientes para alcancar o resultado? Se ndo, analise se
ha produtos ndo mencionados ou se € preciso rever abrangéncia do
resultado. Se sim, o resultado tem condi¢des de ser alcancado.
Resultado contribui para o impacto? Lembre-se que um resultado
contribui para alcancar um impacto, mas nunca sera responsavel
sozinho por gera-lo. A mudanca desejada na sociedade depende de
outros resultados, governamentais e ndo governamentais.

analise de consisténcia horizontal deve ser feita para resultado e

produtos em relacéo aos indicadores e pressupostos.

Indicador mede corretamente o resultado ou produto? Se nao, verifique
quais indicadores de resultado sdo inadequados, volte a Etapa 2:
Resultado ou Etapa 3: Produtos, e reveja os indicadores propostos. Se

sim, analise 0s pressupostos.

V. CcOoOnNsaa.orqg.oil ‘
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= Qual o risco de o Pressuposto ndo se concretizar e comprometer o
alcance da meta? Se o risco € alto, deve-se ponderar se este resultado
realmente deve ser buscado, se h& necessidade de rever metas, ou
ainda se o programa realmente tem condi¢gbes de ser bem executado.

Ao final desta etapa, as informa¢des mais importantes do programa sobre

onde queremos chegar ja terdo sido elaboradas e poderao ser registradas no quadro

l6gico do programa, conforme indica a figura a seqguir.

Figura 9: Construindo o Quadro Légico do Programa — Resultado e Produtos

Programa:f|

Objetivo: Valor do Programa no Periodo:
Publico Alvo: Recursos Or¢amentdrios:
Orgdo: Recursos Ndao Or¢camentdrios:

Cadeia de Resultados
Objetivos

Estratégicos:

Meta ao
Valor mais | Periodo de Fonteda
Resultado: Indicadores de Resultado: L N Final do Pressupostos
recente Referéncia |Informagéo PPA

) . Meta ao

) Valor mais | Periodo de Fonteda i
Produto: Indicadores de Produto: L. ~ Final do Pressupostos
recente Referéncia JInformagdo PPA

Unidade Responsdvel _ Recursos

Etapa 3 - Processos de Trabalho e A¢gbes

Nesta etapa, serdo apresentadas orientacdes para identificar e detalhar
0s processos de trabalhos dos quais resultam os produtos do Programa e para
modelar as respectivas Acbes. Ao final desta etapa, o Quadro Légico do Programa

estard com todos os campos referentes a Cadeia de Resultados preenchidos.

www.consad.org.br x ‘



P

21

Um processo de trabalho € um projeto ou um conjunto de atividades
desenvolvidas pelos 6érgdos e entidades para gerar seus produtos. O processo de
trabalho expressa o que sera efetivamente feito no ambito da acdo governamental,
seu escopo, forma de implementacdo e delimitagdes.

Um encadeamento de diferentes atividades no tempo néo indica
diferentes processos de trabalho, mas apresenta a sequéncia logica de
desenvolvimento dos trabalhos.

Um processo de trabalho pode ser realizado diretamente pelo 6rgdo ou
entidade ou por meio de parcerias com outras esferas de governo, entidades sociais
ou setor privado. De todo modo, € necesséario identificar a(s) unidade(s)
responsavel(is) pela execucao dos trabalhos.

A Acdo € um instrumento de programacgdo dos recursos que financiam os
insumos utilizados em um processo de trabalho do qual resulta um produto.

Apos identificado o processo de trabalho, o passo seguinte para modelar
uma Acdo é identificar os insumos que serdo utilizados em cada processo de
trabalho. Insumos consistem nos meios ou recursos utilizados nos processos de
trabalho, tais como: recursos humanos, materiais, tecnolégicos, informacionais, etc.
Os insumos estdo relacionados aos elementos de despesa (identificadores de
gastos publicos).

Também sera necessario identificar a origem das fontes de recursos que
irdo financiar as despesas ao longo do periodo (do PPA ou de um exercicio):
recursos orcamentarios ou ndo orgcamentarios.

Os recursos orgcamentérios financiam as despesas dos Orcamentos
Anuais e sao classificados por fontes de receita:

» Proprios do Tesouro do Estado

» Vinculados Estaduais

» Fundo Especial de Despesa

» Vinculados Federais

= Proprios da Administracdo Indireta, exceto gastos correntes das

empresas estatais ndo dependentes

= Operacoes de Crédito

|
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Os recursos ndo orcamentarios sdo aqueles que ndo integram oS

Orcamentos Anuais, mas estdo previstos no Plano Plurianual. Compdem-se de

recursos oriundos de:

Setor privado

Terceiro setor

Incentivos fiscais

Gastos correntes das empresas estatais ndo dependentes

Parcerias e contrapartidas de Estados e Municipios

Regra geral: Um produto é gerado por um Unico processo de trabalho.

Exemplo: Produto Ensino Fundamental

Processo de trabalho composto pelas seguintes atividades:

Gestdo das matriculas dos alunos

Implementagéo de Base Curricular Unificada

Desenvolvimento e distribuicdo de materiais didaticos ou paradidaticos
Orientacao técnica de profissionais das Escolas

Atribui¢do de classes

Gestao da folha de pagamento dos professores

Aulas ministradas conforme calendario escolar

Acao: Implantagéo do Ensino Fundamental de qualidade

Mas eventualmente um produto pode ser gerado por mais de um

processo de trabalho. Neste caso, sera necessario identificar as atividades principais

ou etapas do projeto que compdem cada um dos processos, além de indicar as

unidades responsaveis pelo diferentes trabalhos. Exemplo: Produto Alimentacéo

escolar

Processo de trabalho 1: Sistema descentralizado

Definicdo e Repasse de recursos aos municipios
Suprimento de utensilios e equipamentos basicos de cozinha
Orientacdes técnicas as merendeiras

Acompanhar prestacéo de contas

Acao: Sistema descentralizado de Merenda escolar

|
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Definicdo e Repasse de recursos as escolas para alimentos pereciveis

(PEME)

Definicdo de cardépio, aquisicao e distribuicdo de géneros alimenticios

Suprimento de utensilios e equipamentos basicos de cozinha

Supervisdo, capacitacdo e orientacdes técnicas as merendeiras

Acéo: Sistema centralizado de Merenda escolar

Ao final desta etapa, o Quadro Logico do Programa esta completo com

informacdes sobre onde queremos chegar? (resultado e produtos) e como chegar

l&? (processos de trabalho e acdes). A figura a seguir indica os campos do Quadro

Logico que terdo condicBes de ser preenchidos nesta etapa.

Figura 10: Construindo o Quadro Logico do Programa — Processos de trabalho

Cadeia de Resultados

Objetivos

Estratégicos:

Resultado:

Produto:

) Valor mais
Indicadores de Resultado:
recente

Periodo de
Referéncia

Fonteda
Informag¢do

Meta ao
Final do
PPA

Pressupostos

Valor mais
Indicadores de Produto:
recente

Periodo de
Referéncia

Fonteda
Informag¢do

Meta ao
Final do
PPA

Pressupostos

Unidade Responsdvel _ Recursos

Etapa 4 — Proposta de Estrutura dos Programas

Nesta etapa, o dirigente maximo do érgao ou entidade avalia as propostas

e decide sobre o conjunto de Programas, seus Objetivos, Produtos e Acoes.

Também serdo realizadas as especificacfes técnicas dos programas, tais como

classificacdes e definicbes de atributos e fichas técnicas dos indicadores.

www.consad.org.br
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No Estado de Sé&o Paulo, os Programas do novo PPA terdo uma
classificacdo especifica. de acordo com a natureza de seus objetivos e publicos-
alvos. Eles serédo classificados em finalisticos, de melhoria de gestdo de politicas
publicas e de apoio administrativo.

Um Programa Finalistico é aquele cujo objetivo expressa o resultado a
ser alcancado em um publico-alvo externo ao 6rgdo. Regra geral, um programa
finalistico reine Acdes que geram e entregam produtos finalisticos. Pode também
reunir Acdes que geram e entregam produtos de melhoria de gestdo de politicas
publicas e produtos de apoio administrativo.

Ja um Programa de Melhoria de Gestdo de Politicas Publicas tem
como objetivo 0 alcance de resultado em termos de ganhos de eficiéncia, eficacia e
efetividade nas politicas publicas. Seus resultados representam “insumos
importantes”, que contribuem para mudanga no padrdo da entrega de um produto
finalistico. Muitas vezes, seus produtos sdo direcionados a um publico interno ou
nao alcancam diretamente o cidadao ou a sociedade. Regra geral, Os Programas de
Melhoria de Gestdo de Politicas Publicas reunem acfes que geram e entregam
produtos de melhoria de gestdo de politicas publicas. Pode reunir Acdes que geram
e entregam produtos de apoio administrativo.

Por fim, o objetivo de um Programa de Apoio Administrativo expressa
sua contribuicdo para a manutencdo da organizacdo publica e para concretizacao
dos resultados finalisticos e de melhoria de gestdo de politicas publicas. Seu
publico-alvo é necessariamente interno ao Orgdo. Os programas de apoio
administrativo devem ser exce¢do. Sempre que possivel, 6rgdos e entidades devem
priorizar os programas finalisticos.

A finalidade desta categorizacdo é tanto dar o devido destaque aos
Programas Finalisticos e, de maneira complementar, aos Programas de Melhoria de
Gestdo de Politicas Publicas, quanto j& indicar um foco para as avaliacbes de
desempenho dos programas, a serem prioritariamente direcionadas a esses dois
tipos de programa, pois sdo eles que mais diretamente irdo modificar a vida dos

cidadaos.

|
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Etapa 5 — Proposta de Metas e Recursos dos Programas

Esta é a etapa final de elaboracdo dos programas, que compreende a
proposicdo das metas de resultados dos programas e de produtos, bem como 0s
recursos necessarios para executar os programas.

A meta de resultado do programa estabelece, para cada indicador, o
guanto do resultado deve ser alcancado no periodo. Cada meta, ou resultado
esperado, é definida com base:

» nas diretrizes de Governo

" em possiveis compromissos politicos ou legais

» na disponibilidade de recursos

Seu valor deve levar em conta resultados anteriormente obtidos pelo
proprio 6rgdo ou por outros e, se for o caso, de resultados alcangcados em outros
estados ou paises.

J& as metas de produtos estabelecem, para cada indicador, o quanto do
produto sera gerado e ofertado ao final de determinado periodo. Cada meta de
produto é definida com base:

* no desempenho que se espera obter

» na disponibilidade de recursos

* na capacidade de realizacdo do 6rgao

A etapa se encerra com a avaliacdo e decisdo do dirigente maximo do
orgdo ou entidade sobre as propostas de metas e recursos dos programas. As
propostas deverdao compor o projeto de lei a ser encaminhado ao Legislativo para,

se aprovadas, serem executadas pelos 6rgaos e entidades publicas.

>
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CONCLUSAO

Este artigo teve por objetivo apresentar os conceitos e ferramentas da
metodologia do Orgamento por Resultados adotada pelo Governo do Estado de Séo
Paulo para elaboragédo dos Programas do préximo PPA.

O momento de elaboracdo dos Programas € central para o sucesso dos
programas, contudo, as leis orcamentarias elaboradas com base na metodologia do
OpR constituem apenas um requisito para o alcance dos resultados desejados por
governo e sociedade. De maneira complementar, devem ser conduzidas as
atividades de Monitoramento da execucdo dos programas e de Avaliacdo seu
desempenho.

Com o monitoramento, 0s gestores publicos verificam a realizacdo das
metas de produto e resultado por meio dos respectivos indicadores. A partir das
avaliacbes, problemas que podem comprometer o resultado séo identificados em
tempo de serem resolvidos. De outra parte, propostas para aprimorar ainda mais o
desempenho do Programa poderédo ser formuladas e implementadas.

A metodologia de OpR s6 se consolida quando for possivel produzir
informacBes qualificadas sobre o desempenho dos 0Orgdos e programas
governamentais, integra-las ao processo orcamentario e, principalmente, utiliza-las
como elemento relevante do processo de tomada de decisdo governamental.

Para tanto, um bom funcionamento de um Orcamento por Resultados
implica na integracdo de seus instrumentos aos processos internos das
organizacoes publicas. As equipes que executam 0s programas devem incorporar,
em seu trabalho cotidiano, a l6gica de resultados e as informacdes produzidas em
todos os componentes do ciclo de gestdo dos programas, como 0 planejamento,
orgamento e execugao.

Espera-se que esse trabalho contribua ndo somente para aprimorar a
elaboracéo e execucdo do novo PPA do Estado de Sao Paulo, mas, sobretudo, para
reforcar e difundir essa ferramenta entre os orgdos e entidades governamentais,
entendendo-a como um meio para que realizem os anseios do Governo e da

sociedade pelo aprimoramento da qualidade dos servi¢os e dos gastos publicos.

\.
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