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A IMPORTÂNCIA DE UM SISTEMA DE 
INDICADORES EM AMBIENTE DE ORÇAMENTO 
POR RESULTADOS

Os indicadores são fundamentais na gestão de 
projetos estratégicos de grande vulto, seja pela 

de harmonizar os interesses de diferentes grupos 
(stakeholders), seja para acompanhar e avaliar 
os resultados do projeto. Logo, um sistema de 

Resultados (OpR) ocorre quando um governo 
ou uma organização integra os planejamentos 
estratégico e orçamentário, criando indicadores de 
resultados que permitem avaliar a gestão, logrando 

da efetividade. Tal autor considera que o OpR é 
uma prática moderna de administração e uma 

operacional. Complementando o conceito anterior, 

(performance information); e

decisão.   

de uma forma geral, o Orçamento por Resultado 

(para quem ou onde destinar recursos de custeio e 
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desvinculado dos processos orçamentários 
(decisório). Em tais modelos, as informações 

mas não o são por intermédio de um processo 
estruturado e formal. Dependem, dessa forma, da 
discricionariedade dos gestores dos orçamentos. 

e os recursos alocados para cada um deles. Este 
modelo é menos comum.

Organização para Cooperação e Desenvolvimento 

de utilização da informação de performance na 

1) Orçamento por Resultados Aparente 
Presentational 

performance budgeting

indicadores de desempenho acompanham os 
documentos orçamentários, mas não cumprem 
nenhuma função na tomada de decisão alocativa; 

Performance 

informedbudgeting

de maneira indireta – nas decisões orçamentárias. 

relevante, porém não determinante, elemento 
constitutivo do processo de tomada de decisão, 

3) Orçamento por Resultados de Alocação 
Direct/formula 

performance budgeting

alocativo é diretamente dependente dos resultados 

se vincula expressamente a um incremento dos 

um avanço em termos de orçamentação por 
desempenho, sem caracterizar, contudo, o 

rompimento com as práticas históricas de alocação.

output approach) e a de 
resultado (outcomes approach), com vantagens e 

custosa e imprecisa, na medida que, segundo Faria 

e os impactos gerados. Além disso, segundo Schick 

controle direto do gestor que executa o programa 

(output approach), é limitada e ocasiona, segundo 

ampla dos impactos gerados na sociedade, em 

quantitativas dos produtos e serviços fornecidos, 

tenderem a raciocinar em termos de resultados 
(outcomes) e não de produtos (outputs

conjugada de produtos e resultados, minimizando 

gerais e fundamentos do OpR no mundo são as 

incrementalismo no orçamento estatal;

OpR;

indicadores de resultado;

processo orçamentário;

Na Coréia do Sul, por exemplo, foram 

orçamentação por alocação direta. Segundo Kim 
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envolvidos em um amplo pacote de reformas 

foram motivadas pela deterioração da situação 

envelhecimento médio da população.

Resumidamente, as grandes reformas 

crescimento). 

um sistema de gestão de 
performance.

4) construção de 
um sistema digital de 
informações orçamentárias.

orientado para resultados 
(outcomes), mas produtos 
(outputs) são utilizados 

adequadamente medidas de 

programas pouco efetivos 

dos montantes inicialmente previstos, após uma 
análise estritamente técnica.

Diferente da Coréia do Sul, que implementou 
o OpR rapidamente e com grandes aportes de 
recursos governamentais, a Austrália enfrentou 
limitações de recursos em tal implementação, 

OpR australiano passou a funcionar da seguinte 

de impacto do governo em determinados aspectos 

exportações) etc. 

3) o Parlamento direciona recursos para 
proporcionar ao executivo (governo) condições 

orçamentários e os administram de forma que os 
produtos (outputs

dos resultados desejados pelo governo. 

penho são desenvolvidos 
para a medição da 

assim como para a 
avaliação de desempenho 

resultados.

Já no tocante à nação 

integração entre orçamento 

desempenho no processo de 

que, segundo a OCDE 

que utilizam OpR. Isto porque, segundo Kristensen 

sociedade, diferente do entendimento australiano, 
por exemplo.

Program Assessment 

Rating Tool

programas são examinados e pontuados em vários 

moderadamente efetivo e efetivo). Dessa forma, os 
programas que não possuem adequadas medidas 
de desempenho ou que ainda não coletaram 
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Mesmo sendo a nação precursora na 

pesquisada após reiteradas citações da qualidade 

utilizada pelo OpR chileno pode ser considerada 
de alocação indireta, uma vez que o ministério 

associações mecanicistas entre alocações 
orçamentárias e medidas de performance. Dessa 

organizações e programas é utilizada juntamente 

um ponto inicial para discussões orçamentárias. 

usados para manter as atuais dotações ou, quando 

desempenho delas. 

Desk 

Evaluations e Impact Evaluations.

casos ocorre a contratação de entidades externas. A 
diferença é que, no primeiro caso, são contratados 
consultores e, no segundo, instituições de pesquisas 

desempenho, e realizada por órgão externo àquele 

em um processo diferente daquele implementado 

qualidade dos dados produzidos pelos órgãos e 

da OCDE foi pesquisada por representar um 

implementar reformas gerenciais na administração 

resultados, ao invés de, simplesmente, cumprir 

normas e procedimentos.

institucional visava ao alcance dos seguintes 

agregada; 

governamentais, e

orçamentários.

sido muito mais intensos na implementação da 
gestão por resultados do que no orçamento por 

o uso de informações de desempenho continua 

orçamentário.

mecanismo sinalizador da performance e o de 

para gestão do plano e orçamentos, pela rigidez 
dos procedimentos administrativos e de execução 

quantitativa de informações gerenciais; e pela 
aversão a mudanças.

o segundo melhor (após o Chile) no que concerne a 
possuir uma sistemática orçamentária desenvolvida 
e em condições de uma efetiva implantação de um 

com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do 
Estado (PDRAE), implantado pelo então ministro 

reforma administrativa.
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introdução de uma nova concepção de programas 
e de uma orientação no sentido de produtos e 

da perspectiva pretendida pelo OpR. Isso porque 

não se encontra devidamente desenvolvida e 
integrada ao processo orçamentário, além de não 
se constituir em relevante insumo para a tomada 

de tomada de decisão no Brasil desconsidera tal 
informação.

avaliação realizada pela Secretaria de Planejamento 

1) desenvolvimento 
insatisfatório das avaliações 
anuais dos programas e 
indicadores;

indicadores de resultados;

3) mensuração do grau 
de impacto do programa no 
alcance das metas, e

razoável para que um 
programa gere resultados.

O mesmo Cavalcante 

processo orçamentário atual 
já atende aos fundamentos 
de uma gestão formalizada por meio de resultado, 

pesquisadores consideram que o OpR já se encontra 

o monitoramento em rede proporcionado pelo 
SIGPLAN (Sistema de Informações Gerenciais 
e de Planejamento do Plano Plurianual) desde 

programas estratégicos, o gerenciamento intensivo 
e a avaliação anual do desempenho de todos os 

novo modelo.

no sentido de utilizar o processo orçamentário como 

processo orçamentário;

representaria uma alteração muito grande no 

3) necessidade de 

t r a d i c i o n a l m e n t e 
executadas pelo órgão 
central de orçamento 

dispensada maior atenção às 
informações de performance 
durante a alocação de 
recursos orçamentários;

4) os diferentes órgãos 

nacionais precisarão de 

(expertise) no assunto 
(OpR), e

formalmente, qual o modelo 
de fornecimento de informações de desempenho 

indicadores de desempenho (performance 

measures, voltados para resultados, produtos e 
processos) ou avaliações (conhecimento mais 

existam motivos para considerar que o processo 

graduais em direção à adoção efetiva de um OpR 
de alocação indireta.

2 INDICADORES

de indicadores 
tecnicamente 

adequadamente 

investimentos do 
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inicialmente colimados, foi necessário pesquisar, 

de projetos, grupos de interesse (stakeholders), 

pesquisadores em ordem crescente de 
Diamond 

Model

complexidade, tecnologia e passo), proposto por 

termos de avaliação do sucesso de um projeto.

Com relação aos grupos de interesse, o 
entendimento mais atual foi aquele apresentado 

indicadores.

Para o processo de escolha de indicadores, é 
interessante conhecer as informações constantes no 
Guia Referencial para Medição de Desempenho e 
Manual para a Construção de Indicadores (Brasil, 

ferramentas utilizadas pelas organizações para 

seja, após a organização terminar o processo de 

necessitará medir o progresso em relação aos seus 

dizer, tais medições.  

dos indicadores depende, em grande parte, da 
capacidade que a organização possui para realizar 
as medições com acurácia e que tal capacidade deve 

indicadores da organização.

a Secretaria de Planejamento e Investimentos 

mensurável, determinado aspecto de uma realidade 

de governo), de maneira a tornar operacional a sua 

um elemento gerador de consenso dentro da 

indicadores. O foco de tal estudioso é a utilização 
das informações em Orçamentos por Resultado 
(OpR).

dados protegidos contra eventuais erros asseguram 

3. esforço aceitável para o apuramento do 

pode ser superior ao próprio valor da informação;

destinatários precisam entender de forma rápida e 
correta aquilo que o indicador se propõe a medir;

mais simples for o algoritmo do indicador, mais 
rápido e seguro será o processo de apuramento do 
resultado;
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que alimentam o indicador devem ser internos da 
empresa ou de fácil acesso;

agiliza o processo de monitoração;

processo de gestão;

dos efeitos de todos os fatores externos na 
verdadeira dimensão do desempenho medido pelo 
indicador interno da organização;

organização como um todo;

medição comparáveis entre si permitem a sempre 

e projetos;

às novas prioridades, demandas e projetos da 
empresa, e

monitorização da empresa.

proposição de um sistema de indicadores, ou seja, 
um conjunto de indicadores que, harmonizados 

e analisar o grau de aproximação da organização 

à proposição de um sistema de indicadores, 
apresentaram uma série de etapas na seguinte 

perspectivas dos stakeholders relevantes;

Avaliação de um projeto estratégico em um 

Órgão com os gestores do orçamento federal do 

Inicialmente, há que se propor um sistema 
de indicadores, de forma a avaliar o atendimento 
das demandas motivadoras da criação do projeto, 
facilitando as demandas negociais juntos aos 
gestores do orçamento governamental no Brasil, 
principalmente a Secretaria de Orçamento federal 
(SOF).

de indicadores tecnicamente sólidos para serem 

durante a implantação e operação do projeto, e

os indicadores de desempenho avultam de 

tomada de decisão orçamentária.  

documentos de criação do projeto e no Estudo de 

Os indicadores inicialmente propostos devem 

conhecedores do assunto, formando um universo 
não aleatório intencional, utilizando o Método 

de cada indicador.
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CONCLUSÃO

uma vez que as leis orçamentárias (LOA, LDO 

desempenho teoricamente vinculadas o processo 
decisório orçamentário. Por esse motivo, uma 
versão intermediária de OpR, denominada 

efetivamente implantada no Brasil por apresentar 

internacional, além de respeitar as tradições 

No tocante ao sistema de indicadores, é 

outros que permitam maior acurácia na medição, 

o sistema de indicadores, como um todo, seja 
invalidado.

Finalmente, concluo que a sistemática de análise 

de indicadores que produzam informações de 
desempenho com qualidade para o processo de 
tomada de decisão.



REVISTA DA SEF • 201838

JournalonBudgeting, p.11.

LEITE

e Finanças do Banco Interamericano de Desenvolvimento, Nicarágua.

Armadas Brasileiras na promoção da Segurança 

Mestrado. Escola de Economia e Gestão, 

enelprocesopresupuestario. Revista do Serviço 

Blindado Guarani


