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1 ORCAMENTO POR RESULTADOS (OpR)

Segundo Arrais (2013), Org¢amento por
Resultados (OpR) ocorre quando um governo
ou uma organizagdo integra os planejamentos
estratégico e orcamentario, criando indicadores de
resultados que permitem avaliar a gestdo, logrando
melhor aplicacdo dos recursos publicos e aumento
da efetividade. Tal autor considera que o OpR ¢
uma pratica moderna de administragdio e uma
imprescindivel técnica de gestdo administrativa
operacional. Complementando o conceito anterior,
Faria (2013) entende que o processo orcamentario
baseado em resultados encontra-se fundamentado
em apenas dois elementos constitutivos, a saber:

1) Informagdo sobre o desempenho
(performance information); e

2) Utilizacdo dessa informagdo na tomada de
decisdo.

No entendimento deste ultimo pesquisador,
de uma forma geral, o Or¢amento por Resultado
se estabelece quando decisdes or¢amentarias
(para quem ou onde destinar recursos de custeio e
investimento) sdo baseadas na analise de resultados
apresentados por Indicadores pré-estabelecidos.

Ainda segundo Faria (2013), as principais
versoes teoricas de OpR sdo os chamados “Modelos
Informativos” e os “Modelos Decisionais”. Os
modelos “informativos” ou “versdo ampla de
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OpR” sdo aqueles onde os resultados dos projetos
e programas encontram-se completamente
desvinculado dos processos or¢amentarios
(decisorio). Em tais modelos, as informagoes
sobre desempenho podem até ser consideradas,
mas nao o sdo por intermédio de um processo
estruturado e formal. Dependem, dessa forma, da
discricionariedade dos gestores dos orgamentos.
J4 os modelos considerados como “Decisionais”
ou “versdo estrita” sdo aqueles em que se pode
identificar uma forte correlagao entre os resultados
obtidos pelos projetos, programas e/ou agéncias
e os recursos alocados para cada um deles. Este
modelo € menos comum.

Coerente com o entendimento de Faria (2013),a
Organizagao para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) apresenta uma classificacao
tripartite do OpR, que também se baseia no grau
de utilizagdo da informacdo de performance na
tomada de decisao:

1) Orgamento por Resultados Aparente
ou Demonstrativo - OpRA (Presentational
performance budgeting): nesta modalidade os
indicadores de desempenho acompanham os
documentos orgamentarios, mas ndao cumprem
nenhuma funcao na tomada de decisao alocativa;

2) Orgamento por Resultados de
Alocagdo Indireta - OpRAI (Performance
informedbudgeting): nesta versao os resultados
sdo ativa e sistematicamente utilizados - embora
de maneira indireta — nas decisdes orgamentarias.
A informacdo sobre desempenho se constitui em
relevante, porém ndo determinante, elemento
constitutivo do processo de tomada de decisdo,
ao lado de outras informagdes sobre prioridades
politicas, fiscais etc.

3) Orcamento por Resultados de Alocagao
Direta ou Automatica - OpRAD (Direct/formula
performance budgeting): nesta categoria o processo
alocativo ¢ diretamente dependente dos resultados
e desempenho obtidos. Cada incremento alocativo
se vincula expressamente a um incremento dos
produtos/servigos ou dos resultados.

A versao de OpR de “alocacdo indireta”,
segundo Faria (2013), pode ser considerada a
mais realista, uma vez que considera a relevancia
do desempenho e “o espaco politico inerente
ao processo orcamentario”, além representar
um avango em termos de orgamentacdo por
desempenho, sem caracterizar, contudo, o

rompimento com as praticas histéricas de alocagao.

Ainda sobre as versdes tedricas de OpR, mas
agora com foco na abordagem do processo, existe
a abordagem de produto (output approach) e a de
resultado (outcomes approach), com vantagens e
desvantagens em cada uma delas.A abordagem de
resultado ¢ mais complexa (dificuldade técnica),
custosa e imprecisa, na medida que, segundo Faria
(2013),ndo se pode estabelecer sempre umarelagdo
causal entre os projetos/programas implementados
e os impactos gerados. Além disso, segundo Schick
(2002), os resultados comumente escapam do
controle direto do gestor que executa o programa
e resultam, geralmente, de uma convergéncia de
fatores. Por outro lado, a abordagem de produto
(output approach), é limitada e ocasiona, segundo
kristensen et al. (2002), perda da visdo mais
ampla dos impactos gerados na sociedade, em
decorréncia da énfase colocada nas medidas
quantitativas dos produtos e servigos fornecidos,
e do fato de politicos e da sociedade em geral
tenderem a raciocinar em termos de resultados
(outcomes) e nao de produtos (outputs). Dai,
conforme Curristine (2005), a tendéncia dos paises
da OCDE (4) tende pela ado¢do uma abordagem
conjugada de produtos e resultados, minimizando
as insuficiéncias e limitagdes apontadas.

No tocante as experiéncias internacionais de
OpR, Faria (2013) considera que as caracteristicas
gerais e fundamentos do OpR no mundo sdo as
seguintes:

1) ermanente busca pelo rompimento com o
incrementalismo no or¢amento estatal;

2) existéncia de diferentes versdes teodricas de
OpR;

3) énfase no desenvolvimento e produgdo de
informacodes sobre desempenho;

4) dificuldades para estabelecer e avaliar
indicadores de resultado;

5) diferentes niveis de integracdo do OpR ao
processo orgamentario;

6) a coexisténcia da racionalidade técnica do
modelo com a dimensdo politica caracteristica de
cada pais, e

7) existéncia de mecanismos de incentivo.

Na Coréia do Sul, por exemplo, foram
identificados, durante a pesquisa, exemplos de
or¢amenta¢do por alocagdo direta. Segundo Kim
& Park (2007), o OpR sul-coreano comegou a ser
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implementado no ano de 2000, mas foi efetivado
somente em 2007. O processo exigiu alto grau de
comprometimento politico € recursos materiais,
envolvidos em um amplo pacote de reformas
conhecido como as “Quatro Grandes Reformas
Fiscais”, realizadas a partir de 2003. Tais reformas
foram motivadas pela deterioragdo da situagao
fiscal advinda da crise de 1997-1998, pelo
crescimento do déficit publico daquele pais e pelo
envelhecimento médio da populacao.

Resumidamente, as reformas

estabeleceram o seguinte:

grandes

1) estabelecimento de uma média para os
gastos governamentais para um periodo de 5
anos (baseada em conservadoras projecoes de
crescimento).

2) implantacao do OpR
do “topo para baixo”.

3) estabelecimento de
um sistema de gestdo de
performance.

4) construcao de
um sistema digital de
informagdes orcamentarias.

O OpR sul-coreano ¢
orientado para resultados
(outcomes), mas produtos

(outputs) sao utilizados
quando ¢ muito dificil
definir ou desenvolver

adequadamente medidas de
resultado. Em principio, os
programas pouco efetivos
recebem cortes de até¢ 10%
dos montantes inicialmente previstos, apds uma
analise estritamente técnica.

Diferente da Coréia do Sul, que implementou
o OpR rapidamente ¢ com grandes aportes de
recursos governamentais, a Australia enfrentou
limitacdes de recursos em tal implementacdo,
decidindo-se por um processo gradual, a partir
de 1983. Nesse interim, ¢ digno de nota que
os objetivos inicialmente estabelecidos para o
OpR australiano continuam os mesmos até hoje:
aprimorar a efetividade e a transparéncia dos
recursos publicos utilizados, enquanto ¢ feita
uma gestdo financeira responsavel e flexivel no
desenvolvimento de politicas e programas.

Segundo Lewis (2007), apos o ano de 2003, o
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O Orc¢amento por
Resultado se estabelece
quando decisoes
orcamentarias
sao baseadas na
analise de resultados
apresentados por
Indicadores pré-
estabelecidos

OpR australiano passou a funcionar da seguinte
forma:

1) o governo (Executivo) especifica os
resultados a serem buscados em cada area.

2) os resultados sdo especificados em termos
de impacto do governo em determinados aspectos
da sociedade (Ex: educacdo), da economia (Ex:
exportacoes) etc.

3) o Parlamento direciona recursos para
proporcionar ao executivo (governo) condig¢des
para atingir os resultados especificados.

4) as agéncias recebem 0s recursos
or¢amentarios ¢ os administram de forma que os
produtos (outputs) contribuam para o atingimento
dos resultados desejados pelo governo.

5)indicadores de desem-
penho sdo desenvolvidos
para a medicdo da
efetividade e da eficiéncia,
assim como para a
avaliacdo de desempenho
¢ a contabilizacdo de
resultados.

Ja no tocante a nagdo
pioneira na busca pela
integragdo entre orgamento
e resultados, os EUA, o
estudo identificou  que
aquele pais utiliza metas de
desempenho no processo de
elaboracdo do or¢amento
que, segundo a OCDE
(2002), sao diferentes da
maioria dos demais paises
que utilizam OpR. Isto porque, segundo Kristensen
et al. (2002), os gestores de orcamento dos EUA
consideram outcomes como as consequéncias
pretendidas da ag¢do governamental sobre a
sociedade, diferente do entendimento australiano,
por exemplo.

No ambito do PART (Program Assessment
Rating Tool) dos EUA, segundo Shea (2008), os
programas sao examinados e pontuados em varios
quesitos, depois sdo classificados de acordo com
4 categorias basicas (ndo-efetivo, adequado,
moderadamente efetivo e efetivo). Dessa forma, os
programas que ndo possuem adequadas medidas
de desempenho ou que ainda ndo coletaram
informagdo sobre o desempenho sdo classificados
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como “resultados ndo demonstrados”.

Mesmo sendo a nacdo precursora na
utilizacdo do OpR, os EUA ainda permaneceram
insuficientemente orientados para resultados e
tomando decisdoes nao basecadas em informagdes
sobre desempenho. Nesse escopo, Schick (2003)
corrobora o entendimento anterior ao informar
a preponderancia de interesses politicos em
detrimento de decisdes com base técnica naquele
pais.

A experiéncia chilena no tocante a OpR foi
pesquisada apoés reiteradas citagdes da qualidade
do processo orcamentario naquele pais. Segundo
Blondal & Curristine (2004), a sistematica
utilizada pelo OpR chileno pode ser considerada
de alocacdo indireta, uma vez que o ministério
das finangas daquele pais tem procurado evitar
associacdes  mecanicistas entre  alocagodes
orcamentarias ¢ medidas de performance. Dessa
forma, a informacdo sobre desempenho das
organizacdes € programas ¢ utilizada juntamente
com informacgOes financeiras e outras, como
um ponto inicial para discussdes orcamentarias.
Assim sendo, os dados de performance tém sido
usados para manter as atuais dotagdes ou, quando
os resultados sdo fracos, varias medidas tém sido
adotadas para levar as agéncias a melhorar o
desempenho delas.

Conforme Faria (2013), no Chile sao
empregadas duas espécies de avaliagdes: Desk
Evaluations e Impact Evaluations. Em ambos os
casos ocorre a contratacdo de entidades externas. A
diferenga ¢ que, no primeiro caso, sao contratados
consultores e, no segundo, institui¢cdes de pesquisas
e universidades.Além disso, naquele pais a
verificacdo ¢ independente das informagdes sobre
desempenho, e realizada por 6rgdo externo aquele
responsavel pela elaboracdo de tais informacgdes,
em um processo diferente daquele implementado
na Austrélia e nos EUA. Isso tende a favorecer a
qualidade dos dados produzidos pelos o6rgaos e
agéncias.

Por fim, a utilizagdo de OpR pelos paises
da OCDE foi pesquisada por representar um
entendimento comum em nacdes de relevancia
econdmica no mundo. Nesse escopo, a partir da
década de 1990, os paises da OCDE comegaram a
implementar reformas gerenciais na administragao
publica com vistas a priorizar a obtengdo de
resultados, ao invés de, simplesmente, cumprir

normas e procedimentos.

Conforme OCDE (2002), o novo arranjo
institucional visava ao alcance dos seguintes
objetivos:

1) implantar e manter a disciplina fiscal
agregada;

2) alocar recursos de acordo com as prioridades
governamentais, e

3) Promover a eficiéncia no uso de recursos
orcamentarios.

Segundo Cavalcante (2006), passados cerca
de quinze anos desde o inicio da implantacao
do OpR nos paises da OCDE, os avancos tém
sido muito mais intensos na implementacdo da
gestao por resultados do que no orcamento por
resultados. Todavia, conforme OCDE (2005),
0 uso de informagdes de desempenho continua
em progresso, sendo que trés quartos dos
paises membros as utilizam dentro do processo
orgamentario.

Segundo Curristine (2005), no ambito dos
paises da OCDE, a utilizacdo mais comum da
informagdo sobre desempenho tem sido como
mecanismo sinalizador da performance e o de
possibilitar um acompanhamento mais proximo do
desempenho de programas e/ou agéncias. Ja Zapico
(2001) defende que houve fracasso nas reformas
orcamentarias nos paises da OCDE, na década de
1990, motivado por falta de recursos financeiros
para gestao do plano e orgamentos, pela rigidez
dos procedimentos administrativos e de execucao
or¢amentdria, pela insuficiéncia qualitativa e
quantitativa de informacgdes gerenciais; e pela
aversao a mudancas.

Por fim, o caso do Brasil. Segundo Lopez
(2011), no &mbito da América do Sul, o nosso pais €
o segundo melhor (apds o Chile) no que concerne a
possuiruma sistematica orcamentaria desenvolvida
e em condi¢des de uma efetiva implantagdao de um
OpR. Conforme entendimento de Gaetani (2003), a
ideia da gestao por resultados no Brasil teve inicio
com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), implantado pelo entdo ministro
da reforma do Estado, Bresser Pereira, em 1995.
A proposta objetivava ao redimensionamento das
atribuicdes estatais, as reformas fiscal e tributéria
com vistas ao equilibrio das contas publicas e a
reforma administrativa.

Ja segundo Faria (2013), mesmo apds a
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introducdo de uma nova concepg¢do de programas
e de uma orientacdo no sentido de produtos e
resultados em 2000, o processo or¢camentario
brasileiro mantém-se, em boa medida, distante
da perspectiva pretendida pelo OpR. Isso porque
a informacao sobre desempenho, de forma geral,
ndo se encontra devidamente desenvolvida e
integrada ao processo or¢gamentario, além de nao
se constituir em relevante insumo para a tomada
de decisdo. Pode-se mesmo afirmar que o processo
de tomada de decisd@o no Brasil desconsidera tal
informacao.

Por fim, Cavalcante (2006), em rela¢do a
avaliacdorealizada pela Secretaria de Planejamento
e Investimentos Estratégicos (SPI) sobre o Plano
Plurianual (PPA) 2000-2003, informa que as
principais dificuldades
identificadas foram:

1) desenvolvimento
insatisfatorio das avaliacoes
anuais dos programas e
indicadores;

Os Projetos
estratégicos precisam
de indicadores

programas e planos sdo a base que consolida o
novo modelo.

Ainda para Cavalcante (2006), o ambiente
institucional atual do OpR brasileiro pode ser
assim descrito:

1) a vertente politica é fortemente considerada
no sentido de utilizar o processo orcamentario como
integrante do equilibrio de poder, dificultando
modificagdes amplas, efetivas e imediatas no
processo or¢gamentario;

2) a aplicacdo automatica (mecanicista) da
correlacdo entre recursos e produtos/resultados
representaria uma alteracdo muito grande no
ambiente institucional vigente, o que assevera o
processo de resisténcia a mudangas;

3) necessidade de
redefinicdo das fungdes
tradicionalmente
executadas pelo  orgao
central de  or¢amento
(MPOG/SOF) para que seja
dispensada maior atencdo as

2)  claboragdo  de tecnicamente informagdes de performance
indicadores de resultados; durante a alocacdo de
3) mensuragdo do grau solidos para serem recursos orgamentarios;
de impacto do programa no 4) os diferentes orgdos

alcance das metas, e adequadamente

4) identificar o periodo
razoavel para que um
programa gere resultados.

O mesmo Cavalcante
(2006) entende que o
processo orgamentario atual
ja atende aos fundamentos
de uma gestao formalizada por meio de resultado,
fruto da efetiva implementacao da Lei n® 4.320, de
17 de margo de 1964; do Decreto-Lei n° 200, de 25
de fevereiro de 1967 (or¢amento-programa); e da
Constituicao Federal de 1988 (CF,1988). Outros
pesquisadores consideram que o OpR ja se encontra
implantado no Brasil e, dessa forma, aproximam-
se do entendimento de Cavalcante (2006). Garces
& Silveira (2002), por exemplo, consideram que
o monitoramento em rede proporcionado pelo
SIGPLAN (Sistema de Informagdes Gerenciais
e de Planejamento do Plano Plurianual) desde
o PPA 2000-2003, assim como a definicdo de
programas estratégicos, o gerenciamento intensivo
e a avaliagdo anual do desempenho de todos os
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avaliados e
justificarem os vultosos
investimentos do
governo federal

e instituigdes  publicos
nacionais precisardo de
tempo para a busca por
conhecimentos especificos
(expertise) no  assunto
(OpR), e

5)necessidade de definir,
formalmente, qual o modelo
de fornecimento de informagdes de desempenho
mais adequado. Uma vez que podem ser utilizados
indicadores de desempenho (performance
measures, voltados para resultados, produtos e
processos) ou avaliagdes (conhecimento mais
aprofundado dos projetos/programas).

Por fim, este pesquisador acredita que
existam motivos para considerar que o processo
orgamentario brasileiro tende a sofrer mudancas
graduais em direcdo a adogdo efetiva de um OpR
de alocagao indireta.

2 INDICADORES

O estudo sobre Indicadores foi iniciado com
Reh (2014), Caldeira (2013) e Faria (2013), que
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forneceram os principios basicos sobre indicadores
de gestdo. Para que tal estudo lograsse os objetivos
inicialmente colimados, foi necessario pesquisar,
também, conceitos correlatos como tipologia
de projetos, grupos de interesse (stakeholders),
fatores criticos de sucesso, entre outros.

No que concerne a tipologia especifica de
projetos, a pesquisa identificou e apresentou
pesquisadores em  ordem  crescente de
complexidade, chegando a proposta do “Diamond
Model” com 4 (quatro) dimensdes (novidade,
complexidade, tecnologia e passo), proposto por
Shenhar&Dvir (2007).

Na continuidade das pesquisas estudou-se
o chamado “Triangulo de Ferro” (custo, prazo e
qualidade) de Navarre & Schaan (1990), Belassi
& Tukel (1996) e Hatush & Skitmore (1997). O
que foi seguido pela “abordagem contingencial”
proposta por Pinto & Slevin (1988), Fortune &
White (2006) e Borges (2010). Na sequéncia,
Barclay (2008), Sanvido, Grobler,Parfitt, Guvenis
& Coyle (1992) e De Witt (1988) apresentaram a
distingdo entre “sucesso do projeto” e “sucesso do
gerenciamento do projeto” e, por fim, os trabalhos
de Bryde (2003), Cooke & Davies (2002) e Kerzner
(2010) permitiram o entendimento moderno em
termos de avaliagdao do sucesso de um projeto.

Com relagdo aos grupos de interesse, o
entendimento mais atual foi aquele apresentado
por Jawahar & Mclaughlin (2001), enquanto o
entendimento mais abrangente foi o apresentado
por Kerzner (2010) e Borges (2010). Ambas as
abordagens apresentam os subsidios conceituais
basicos para o atendimento do Principio da
Razoabilidade na proposi¢do de um sistema de
indicadores.

Para o processo de escolha de indicadores, ¢
interessante conhecer as informacdes constantes no
Guia Referencial para Medi¢ao de Desempenho e
Manual para a Construcio de Indicadores (Brasil,
Ministério do Planejamento, 2009).

Retornando as pesquisas de Reh (2014),
sob o ponto de vista conceitual, indicadores sdao
ferramentas utilizadas pelas organizagdes para
definir e medir o progresso das acdes e atividades
em direcdo aos objetivos por ela estabelecidos. Ou
seja, apOs a organizacdo terminar o processo de
identificacdo e andlise de sua propria missdo, ela
necessitara medir o progresso em relagdo aos seus

objetivos. Os indicadores materializam, por assim
dizer, tais medigdes.

Reh (2014) também considera que a utilidade
dos indicadores depende, em grande parte, da
capacidade que a organizacao possui para realizar
as medicdes com acuracia e que tal capacidade deve
ser adequadamente avaliada antes da defini¢do dos
indicadores da organizagao.

Aprincipal finalidade de um indicador, segundo
a Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SPI, 2010) ¢ traduzir, de forma
mensuravel, determinado aspecto de uma realidade
dada (Ex.: situacdo social) ou construida (Ex.: acao
de governo), de maneira a tornar operacional a sua
observacao ¢ avaliacdo.

Conforme entendimento de Caldeira (2013),
os indicadores acabam por assumir-se como
um elemento gerador de consenso dentro da
organizacao, ja que constituem o veiculo aceite por
todos para a quantificacdao efetiva dos resultados
realizados. O autor complementa o raciocinio ao
mencionar a dificuldade de se obter consenso por
intermédio de analises ndao objetivas.

Faria (2013) ressalta a importincia da
“qualidade da informacao fornecida” por meio dos
indicadores. O foco de tal estudioso ¢ a utilizacao
das informagdes em Orgamentos por Resultado
(OpR).

Caldeira  (2013) elenca 15 (quinze)
caracteristicas de um bom indicador, mesmo
sabendo que, dificilmente, um tUnico indicador
reunird todas as caracteristicas apresentadas.

1. pertinéncia para a gestao: Deve apresentar
a informacao desejada ou util para o destinatario;

2. credibilidade do Resultado: Apenas
informacdes crediveis e processos de introdugao de
dados protegidos contra eventuais erros asseguram
confiabilidade aos resultados;

3. esfor¢o aceitavel para o apuramento do
resultado: O custo da obtenc¢do da informagao nao
pode ser superior ao proprio valor da informacao;

4. simplicidade de interpretagdo: Os
destinatarios precisam entender de forma rapida e
correta aquilo que o indicador se propde a medir;

5. simplicidade do algoritmo de célculo: Quanto
mais simples for o algoritmo do indicador, mais
rapido e seguro sera o processo de apuramento do
resultado;
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6. fonte de dados dentro de “casa”: Os dados
que alimentam o indicador devem ser internos da
empresa ou de facil acesso;

7. calculo automatico: A alimentagdo
automatica da base de dados dos indicadores evita
a intervencao humana, credibiliza os resultados e
agiliza o processo de monitoragao;

8. possibilidade de auditar as fontes de dados
com eficacia: Deve haver registros que permitam
a identifica¢dao da qualidade na inser¢do de dados
(responsabilizagdo);

9. alinhamento com a frequéncia de
monitorizagdo: Apresentagdo de resultados com
frequéncia igual ou superior a monitorizagdo
estabelecida na organizagao;

10. possibilidade de calcular em momentos
extraordinarios: Os indicadores devem permitir
a obtencdo de resultados em qualquer altura do
processo de gestao;

11. protegido de Efeitos Externos: Eliminagdo
dos efeitos de todos os fatores externos na
verdadeira dimensao do desempenho medido pelo
indicador interno da organizagao;

12. ndo gera efeitos perversos: O indicador ndo
deve provocar um efeito negativo na eficiéncia
ou na eficdcia da area que estd a medir, nem na
organiza¢do como um todo;

13. possibilidade de Benchmarking: Escalas de
medicdo comparaveis entre si permitem a sempre
util comparacao de desempenhos entre atividades
e projetos;

14. atualizado: Os indicadores obsoletos devem
ser prontamente substituidos por outros adequados
as novas prioridades, demandas e projetos da
empresa, €

15. possibilidade de ter uma meta: Permitem
a percep¢do da distancia que as realizagdes estdo
dos valores ideais, em fun¢do da frequéncia de
monitoriza¢do da empresa.

A compilagdo desses dados contribuem para
o estabelecimento de bases (premissas) para a
proposi¢ao de um sistema de indicadores, ou seja,
um conjunto de indicadores que, harmonizados
do ponto de vista estatistico, permitem identificar
e analisar o grau de aproximacao da organizagao
em relacdo aos objetivos estratégicos por ela
estabelecidos.
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Barclay & Osei-Bryson (2010), no tocante
a proposicdo de um sistema de indicadores,
apresentaram uma série de etapas na seguinte
sequéncia:

1. identificagdo dos stakeholders do projeto;

2. estruturagdo dos objetivos baseada nas
perspectivas dos stakeholders relevantes;

3. priorizac¢ao dos objetivos do projeto, e
4. identificacdo de medidas que podem ser
usadas para medir os objetivos do projeto.

Avaliagao de um projeto estratégico em um
ambiente de OpR

Como avaliar um projeto estratégico, a fim de
subsidiar as negociagdes dos representantes do
Orgdo com os gestores do orgamento federal do
Brasil, em um ambiente de OpR?

Inicialmente, ha que se propor um sistema
de indicadores, de forma a avaliar o atendimento
das demandas motivadoras da criagdo do projeto,
facilitando as demandas negociais juntos aos
gestores do or¢camento governamental no Brasil,
principalmente a Secretaria de Or¢amento federal
(SOF).

Para tal, algumas premissas basicas devem ser
observadas:

1* Premissa - Projetos estratégicos precisam
de indicadores tecnicamente so6lidos para serem
adequadamente avaliados e justificarem os vultosos
investimentos do governo federal brasileiro
durante a implantacdo e operagdo do projeto, e

2" Premissa - Em um ambiente de OpR,
os indicadores de desempenho avultam de
importancia, pois sao eles que possibilitam a efetiva
integracdo de informagdes sobre desempenho de
agéncias, programas ou projetos ao processo de
tomada de decisdao orgamentaria.

Os indicadores podem ser elaborados a partir
da identificacdo das demandas formalizadas nos
documentos de criagdo do projeto e no Estudo de
Viabilidade, dentre outras fontes.

Os indicadores inicialmente propostos devem
ser submetidos a avaliagio de um grupo de
conhecedores do assunto, formando um universo
ndo aleatorio intencional, utilizando o M¢étodo
DELPHI, para identificar a acuracidade e o peso

de cada indicador.



A IMPORTANCIA DE UM SISTEMA DE INDICADORES EM AMBIENTE DE ORCAMENTO POR RESULTADOS

CONCLUSAO

O Brasil possui uma “versao ampla” de OpR,
uma vez que as leis orcamentarias (LOA, LDO
e PPA) apresentam, também, informacdes de
desempenho teoricamente vinculadas o processo
decisério orcamentario. Por esse motivo, uma
versao intermedidria de OpR, denominada
“Orcamento de Alocacgado Indireta”, poderia vir a ser
efetivamente implantada no Brasil por apresentar
maior aceitagdo e melhores resultados em nivel
internacional, além de respeitar as tradigdes
orcamentarias brasileiras (poder discricionario
do gestor, atendimento de demandas politicas e
estratégicas; e flexibilidade para as alocagdes).

No tocante ao sistema de indicadores, €
importante que ele possua robustez técnica
suficiente para funcionar inserido em um ambiente
de OpR efetivado com base nas melhores praticas
em nivel mundial. Nesse espectro, os indicadores,
em si, podem até mesmo serem substituidos por
outros que permitam maior acuracia na medicao,
menor custo, maior confiabilidade etc, sem que
o sistema de indicadores, como um todo, seja
invalidado.

Finalmente, concluo que a sistematicade analise
de projetos estratégicos necessita da elaboragao
de indicadores que produzam informacgdes de
desempenho com qualidade para o processo de

tomada de decisdo.
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