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Ha certo consenso no Brasil de que é preciso melhorar a A combinacao da baixa
gestdo publica e a entrega de resultados para a sociedade. d d d t
N&o se trata, contudo, de tarefa simples, ja que o perfil po- (apaCI afe aeen rega

litico predominante no pais tende a pulverizacdo de acdes, dOS governos estaduais e

ao imediatismo, a fragmentacdo da visdo gerencial e a prio- A

. N municipais com a elevada

rizacdo de obras fisicas independentemente do seu valor

para a melhoria da qualidade de vida do cidadao. demanda gera crescente

De maneira geral, o setor publico no Brasil gasta muito, insatiSfaﬁo e frustraﬁo de

mas de forma ineficiente. De acordo com levantamento . .
expectativas na sociedade.

do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), a

baixa eficacia nos gastos publicos representa um prejuizo de até US$ 68 bilhdes por ano, o

equivalente a 3,9% do PIB nacional'. Ndo é a toa que os resultados avancam de forma lenta.

Na educagédo, se mantido o atual ritmo de desenvolvimento, até 2021 nenhum estado alcan-
card nota 6 no IDEB (indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica) do Ensino Fundamen-
tal Il. Na saude, ainda levaremos alguns anos para apresentar uma taxa de mortalidade infan-
til abaixo de 10. Na seguranca publica, apenas sete estados reduziram a taxa de homicidios

na ultima década. E no sanea-

Flgur? k ) . mento, mais de 30% dos domi-
Relacao entre expectativas da sociedade e I
capaudade de entrega saneamento basico adequado®.
N Em sintese, o Brasil gasta mal,

@ £4 avanca em seus indicadores de

forma lenta e, por isso, nao re-
Crescente N
duz seus gaps em relacdo a ou-

insatisfacdao da
sociedade e do tros paises. A combinacdo da
eleitorado

baixa capacidade de entrega
Capacidade dos governos estaduais e mu-

de entrega nicipais com a elevada deman-
da gera crescente insatisfacao

e frustracao de expectativas na

> sociedade (Figura 1).
Ano 1 Ano 4

Fonte: Macroplan

Texto produzido tendo por base os conhecimentos acumulados pela Macroplan - Prospectiva,
Estratégia e Gestao, na execugdo de projetos para os trés niveis de governo ao longo de seus mais de

30 anos de experiéncia.

1

Em “Melhores gastos para melhores vidas”, BID, 2019.
2

Macroplan, Desafios da Gestao Estadual, 2018.



Para responder a uma parte desses desafios,
em anos recentes tornou-se comum 0S go-
vernos adotarem iniciativas de planejamen-
to desdobradas em carteiras de projetos.
Essas carteiras sdo monitoradas ou geridas
por uma estrutura centralizada, especial-
mente qualificada para esse fim e usualmen-

te denominada de escritdrio de projetos.

Bem-intencionadas e com resultados no
campo da aceleracdo da entrega, tais es-
truturas ganharam forca e estdo em fun-
cionamento em quase todos os governos
estaduais® e em diversos municipais. A dis-
seminac¢do desses escritdrios nas estruturas
de governo, com a conseguente profissio-
nalizacdo do geren-
ciamento de projetos,
merece ser comemo-
rada. A a questao cen-
tral é garantir que os
resultados sejam al-

cancados.

Os avangos tém sido
significativos nos mé-
todos, nas ferramen-
tas e nas rotinas de
controle e de gestéo.
Infelizmmente, porém, somente garantir insu-
mos, executar projetos e fazer com que as
entregas previstas ocorram nos prazos sem
estourar o orcamento ndo é suficiente para
garantir uma transformacdo positiva na vida
dos cidaddos. No padrdao usual, somente
apos a conclusdo do projeto ou a inaugu-

racdo da obra o governante saberd se a sua

Somente garantir insumos,
executar projetos e fazer com
que as entregas previstas
0COrram nos prazos sem estourar
0 orcamento nao é suficiente
para garantir uma transformacao
positiva na vida dos cidadaos.
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realizacdo surtiu o efeito desejado, em geral,

guando ndo ha mais tempo para ajustes.

O desafio reside, portanto, em antecipar
situacdes a partir de uma boa capacidade
de anadlise, a fim de perceber se o objetivo
esperado serd alcancado e ajustar a rota a
tempo, caso necessario, para obter o fim de-
sejado. Mas como saber se a trajetdria estd
correta? Como saber se existe chance real
de a meta ser atingida e se ela tem vincu-
lacdo direta com as acdes que estdo sendo

executadas e com os recursos alocados?

As respostas a essas questdes concentram-
-se em um modelo de gestdo que avanca
do escritério de projetos
tradicional para uma ca-
pacidade instalada que
conecte resultados e en-
tregas. E em tempo habil
e de forma antecipatoria,
a fim de acelerar a im-
plementacdo das priori-
dades tornando a acao
publica mais efetiva. E a
essa capacidade de ges-
tdo que denominamos

Central de Resultados.

Trata-se de uma unidade técnico-gerencial
compacta, organizada e ligada a uma rede de
pessoas capacitadas em todos os érgaos es-
tratégicos do governo. E suportada por tec-
nologia da informacado e big data com elevada
capacidade de combinacao, andlise e sintese
tendo em vista provocar decisdes qualifica-

das por parte dos executivos publicos.

3 Em pesquisa de 2018, realizada pela Macroplan com sete estados participantes do Consércio Brasil Central, 100% dos respondentes

declararam adotar essa estrutura em seus governos, seja em estagio ja amadurecido, seja em formacéo.
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Beneficios da Central de Resultados

Concentra a acdo publica nas prioridades que transformam a realidade das pessoas

Orienta e otimiza recursos publicos com decisdes mais qualificadas

Aumenta a precisdo das politicas publicas nos territérios e em segmentos especificos

Eleva a eficiéncia e a efetividade de projetos de investimento e gestdo

Provoca cultura de antecipacdo e visdo de longo prazo na gestao

Desenvolve capacidade de andlise e de avaliacdo e contribui para a integracdo

entre as areas de governo

Quando comparada com as atribuicdes e as formas de atuacdo dos escritérios de projetos

tradicionais, a Central de Resultados se revela mais adequada devido a cinco caracteristicas

(Figura 2).

Figura 2.
0 que muda com a Central de Resultados
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Escritdorio de
projetos
¥ Foco em outputs
¥ Governanca localizada

¥/ Prazos, ritos e
metodologias

¥ Acompanhamento
e controle

¥ Comunicacdo passiva

Fonte: Macroplan
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resultados

¥/ Foco em outcomes

¥/ Governanca ampla

¥/ Andlise executiva
baseada em analytics

¥l Gerenciamento e
monitoramento intensivos

¥/ Comunicacao ativa



De outpuits para outcomes

A atuacdo da Central de Resultados deve
priorizar a orientacdo da acdo governamen-
tal para a geracao de resultados de interesse

dos beneficidrios das po-
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qgualidade educacional deve ir além e ante-
cipar os efeitos dessas medidas, por exem-
plo, na frequéncia a escola e no aumento da

proficiéncia dos alunos

liticas publicas. A Central A atuacao da central de em disciplinas como Por-
deve cuidar para que os  Resultados deve priorizar tugués e Matematica.
projetos e suas entregas . - ~ o

d o"entacao da acao A definicdo clara dos de-

(outputs) sejam capazes
de gerar transformacdes
reais (outcomes) no co-
tidiano das pessoas em

determinado periodo.

. S T
Em uma politica publica pub"cas_
voltada para a reducédo

da violéncia no transito, por exemplo, o alvo
a ser perseguido deve ser a “reducdo do nu-
mero de mortos e feridos em acidentes de
transito”, e ndo somente o nimero de acdes
realizadas ou de projetos de educacdo no

transito executados.

J& na educacao, o foco ndo pode ser so-
mente a construcdo e a reforma de escolas,
nem tampouco a formacdo de professores

apenas. Uma politica publica de melhoria da

governamental para a geracao
te resultados de interesse
dos heneficiarios das politicas

safios estratégicos prio-
ritarios do estado ou do
municipio é fator critico
de sucesso nessa aborda-
gem. Entender a dindmica
territorial e o modo como
os fendbmenos analisados
se combinam é essencial para a construcdo

de uma cadeia de entregas e resultados.

O entendimento preciso de tais dinamicas e
combinacdes soé é possivel com investimen-
to em gestdo da informacédo e tecnologias
preditivas que aumentem a capacidade go-
vernamental de captura, filtragem, valida-
¢do, organizacdo e interpretacdo de dados

internos e externos.

De governan¢a localizada para governanca ampla

A orientacdo para outcomes implica uma vi-
sdo mais ampla da cadeia de entregas. Esta
se inicia na definicdo dos desafios estratégi-
cos do estado ou do municipio e vai até a
mensuracdo dos resultados planejados, ante-
cipando tendéncias e ajustando percursos ao

longo da execucdo dos projetos (Figura 3).

A orientacdo para oufcomes
implica uma visao mais ampla
da cadeia de entregas.
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Figura 3.
(adeia de entregas e resultados

CENTRAL DE RESULTADOS

Economicidade

ESCRITORIO DE PROJETOS

Desafios Insumos Projetos Entregas Resultados

Acdes
desenvolvidas

Bens e servigos
providos

Recursos
alocados

Objetivos
definidos

Efetividade | Orientacdo para resultados

Fonte: Adaptado do “Manual de Auditoria Operacional - TCU”. Brasilia: Tribunal de Contas da Unido, Secretaria de

Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas de Governo (Seprog), 32 ed. 2010, p. 11 (adaptado ISSAlI 3000/01.04.2004).

Essa visao ampliada requer a coordenacao
de uma rede de atores que ultrapassa os li-
mites de execucdo dos projetos. Envolve a
construcao de uma visao de longo prazo e
a sua harmonizacdo com instrumentos for-
mais de planejamento e execucdo, entre os
quais citamos o plano plurianual, o orca-
mento, as agendas setoriais e a orquestra-
¢do de suas linhas decisorias, muitas vezes
distribuidas e fragmentadas nas estruturas

formais dos governos.

A Central de Resultados precisa identificar
esses atores e ativar permanentemente a
cadeia decisdria, com informacgdes qualifi-
cadas e antecipatdrias sobre as trajetdrias
de alcance dos resultados planejados e so-
bre a execucao dos projetos e das acdes.
A Central deve manter conexao direta com
a lideranca principal e ser capaz de apoiar

suas decisdes.
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De prazos, ritos e metodologias
oara analise executiva de resultados
haseada em analytics

Na Central de Resultados, a atencdo se am- A meta é CO“Sthir CO"ElaCﬁeS

plia a fim de garantir a execucdo dos pro-

jetos, os ritos, os prazos, o escopo e os re- e Causalldades que gerem
cursos definidos, conforme a metodologia inferéndas qua“to ‘a trajetéria

de gerenciamento escolhida, para um pro-

cesso que articula entregas com resultados fumra dos indicadores e\a
intermedidrios (predecessores) e associa- pertinénda de ajUStes, a tempo

dos (sinérgicos) aqueles desejados. Esse é

o objeto da analise executiva de resultados. de garantir 0 alcance dos
Antever trajetdrias para antecipar ajustes, obietivos deSEjadOS.

se for o caso.

A analise articula a execucdo dos projetos
com a evolucao dos registros administrati-
vos, os indicadores e os resultados a eles as-
sociados. A meta é construir correlacdes e
causalidades que gerem inferéncias quanto
a trajetodria futura dos indicadores e a per-
tinéncia de ajustes, a tempo de garantir o

alcance dos objetivos desejados (Figura 4).

Tal método reduz o desperdicio de recursos
e amplia as chances de alcance dos resul-
tados. Isso porque evita o prosseguimento
de iniciativas que ndo entregariam as metas
almejadas, provocando impacto insuficien-
te para alterar a realidade desejada mesmo
que, no limite, executem os recursos e cum-

pram os cronogramas.
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Figura 4.
Rede de causalidade da mortalidade: infantil, por DCNT* e causas externas

........... ) Pobreza
A : _
ESCOlaridade ............. : .............. '. .) Cobertura
Vv vacinal
Acesso a
saneamento
adequado
........... ) Médicos
v
0 Assiténcia de
Despesas com ) T I - - - - -
satde complexidade

........... > Leitos / Hospitais

/ UTls
Acidentes
Fatores socioeconémicos
Fatores do sistema de atencéo a saude
. '. Homicidios
Il Fatores associados a causas externas
|

Fatores de resultado

Fonte: Macroplan em projeto de implantacdo da Central de Resultados no governo de Goias.
*Obitos prematuros por doencas cronicas ndo transmissiveis

De acompanhamento e controle para
gerenciamento e monitoramento intensivos

A producdo de outcomes ndo é obra do Aénfase no gerenciamemoeno
acaso. Para obté-los é necessario discipli-

na, foco, antecipacdo e inducao de postura monitoramento de projetos €
gerencial empreendedora orientada para resu"ados, como ap0i0 de temo|ogias

resultados nos governos. Para isso, € indis-

pensavel o estabelecimento de rotina de de informacao e de fe"amentas de
gerenciamento e de monitoramento intensi- gestao em tempo real, aumenta a

VvOs que ndo apenas identifique e antecipe

os obstaculos a implantacdo dos projetos e qualidade éa agllldade da tomada de
oS riscos quanto ao alcance dos resultados, deCisao

como também provoque decisdes para evi-

ta-los ou elimina-los.
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A énfase no gerenciamento e no monitora-
mento de projetos e resultados, com o apoio
de tecnologias de informacdo e de ferra-
mentas de gestdo em tempo real, aumenta
a qualidade e a agilidade da tomada de de-

cisdo, possibilitando a adocdo de medidas

preventivas e corretivas em tempo habil a

fim de acelerar o alcance de resultados.

O enfogue deve ser mais na melhoria da acéo
gerencial e menos na elaboracao de relatdrios e
controle, tendo como premissa central a simpli-

cidade e a definicdo clara de responsabilidades.

De comunicacao de eventos e esfor¢os para

comunicacao e resultados

A comunicacdo é fator critico de sucesso em
qualguer iniciativa de transformacao estraté-
gica. Quando planejada e
executada de forma ativa,
promove sinergia e auxilia
na mobilizacao das pesso-
as em funcdo dos resulta-
dos. Para ser efetiva, uma
mudanca de foco deve
ocorrer ao longo do tem-
po. Nesse interim, o conte-
udo das mensagens deixa-
ra de ser passivo, com foco na mobilizagcdo
e na divulgag¢ao de intenc¢des, para adquirir

uma funcao ativa de sustentacdo e destaque

Figura 5.
Evolucao do enfoque da comunica¢ao
N\

Q

=]

o

o

uﬁ Mobiliza¢cdo

Intencdes e planos

Fonte: Macroplan.

0 objetivo é a manutencao
de um circulo virtuoso de
“hoa vontade™ por parte dos
envolvidos em rela¢ao ao
esfor¢o coletivo para obter os
resultados almejados.

dos resultados ja obtidos, especialmente os

“casos de sucesso” (Figura 5).

O objetivo é a manuten-
¢do de um circulo vir-
tuoso de “boa vontade”
por parte dos envolvidos
em relacdo ao esforco
coletivo para obter os
resultados almejados.
Nesse sentido, em cada
momento de comunica-
cdo deve-se contemplar
publicos-alvo especificos, além de focos de
mensagem particularizada que reflitam os

objetivos a serem alcancados.

Sustentacao
Resultados e casos
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W CENTRAL DE RESULTADOS EM GOIAS

0 CONTEXTO DO PROJETO

o ‘ﬁ@ Laf
Em 20 anos o estado Cresceu acima da

Avangou nos

de Goias passou por média brasileira indicadores de

amplo processo de pobreza e de

transformacao desigualdade de renda

QUESTAO ESTRATEGICA MOBILIZADORA

&J GMC

Promoveu a melhoria
da qualidade da
educagdo basica

_ SEGPLAN
Central  secremmapeesmnooe
SERESULTADOS  GESTADEPLANEWNENTO

ab,'

T

Aumentou a sua

produtividade em
relacdo a produtividade
brasileira

Como tornar o estado de Goias ainda mais competitivo nos

proximos anos e fortalecer a sua trajetoria de desenvolvimento?

SOLUCAO ADOTADA

Implantacdo de um programa denominado Goias Mais Competitivo
e Inovador (GMCI), com o objetivo de colocar Goias entre os estados
mais competitivos do pais, considerando-se os rankings de
competitividade existentes. Estruturado em dois eixos:

> Melhoria de curto prazo da competitividade do estado;

> Olhar para o desenvolvimento competitivo nos préximos 20 anos.

W !

- INOVACOES

Analise Executiva de Resultados

Anélise em tempo real da possibilidade do alcance das metas,
proporcionando em tempo habil a correcdo de rumos

Acdoes implementadas com apoio da Macroplan

RESULTADOS OBTIDOS

Reducdo das mortes
em decorréncia por
acidentes de transito
(por 100 mil hab.)

de 31,2 (2013) para
28,5 (2015)*

Reducdo da
mortalidade
infantil (por mil
nascidos vivos) de
13,9 (2013) para
12,2 (2015)*

*Fontes: DataSus 2015 ** PNAD/IBGE, 2015 ***Anuario CNT, 2016

LINK EXTERNO

www.goiasmaiscompetitivo.go.gov.br/

Aumento da proporcao
de domicilios com
acesso a esgotamento
sanitario adequado de
56,4% (2013) para
76,5% (2015)**

Diagnéstico situacional com visao
territorial/regionalizada de 170 indicadores

Priorizacao de 15 desafios com maior
impacto no curto prazo

Definicdo de metas para cada desafio

Apoio a estruturacdo de uma Central de
Resultados

Formulagao de carteira de programas
alinhada aos desafios

Modelo de governanca e gestdao com
participagdo do Governador e executivos

Forcas-tarefas para resolver problemas e
implantar solucées

Melhoria da proporcao
de rodovias estaduais
em estado 6timo ou
bom de 5,3% (2015)
para 15,6% (2016)***
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A Macroplan

A Macroplan Prospectiva Estratégia & Ges-
tdo é uma empresa brasileira de consulto-
ria especializada em estudos prospectivos,
administracdo estratégica e gestdo orien-
tada para resultados. Com 30 anos de atu-
acado, a Macroplan € uma das mais antigas e

experientes empresas nacionais de consul-

30 anos de andlises prospectivas
e estratégicas sobre 0 ambiente
econdmico brasileiro

Mais de 80 analises prospectivas
ou de cenarios para 28 clientes
em diversos setores, tais como

economia, energia, governo,
indstria, agronegdcio, entre outros

ll NN ORI Do escritério de projetos & central de resultaclos .

toria na construcdo de cenarios prospecti-
vos do Brasil. Além disso, € a mais antiga
empresa brasileira em operacao a trabalhar
com visdes e estratégias de longo prazo ar-
ticuladas a agendas de médio e curto pra-
ZOS para governos, instituicdes publicas e

empresas estatais.

Mais de 400 projetos de consultoria
para grandes organizagdes, dos quais
150 sdo de planejamento estratégico e
modelagem de negdcios

Estudos aprofundados sobre o
desempenho da gestdo publica em
estados e municipios (DGE e DGM)

EXPERIENCIA NO SETOR PUBLICO

Expressiva atuacao nacional

16

Projetos realizados

34

Governos atendidos
(esferas federal,
estadual e municipal)

Alguns projetos de destaque

Plano Estratégico e Operacional da Educacdo Profissional do Piaui (2018)
(oncepcdo e Estratégia de Atuacdo no Brasil Central (2017)

Plano Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para o Ceard (2017)
Modelo de Gestdo da Secretaria de Educacdo de Floriandpolis (2017)
Plano de Desenvolvimento Econdmico do Rio Grande do Norte 2016-2035
Plano de Desenvolvimento Econdmico de Goids 2038

Plano Estratégico de Desenvolvimento de Pernambuco 2035

Plano de Desenvolvimento de Campina Grande 2035

Plano Estratégico de Niterdi 2033

Plano de Desenvolvimento Recife 500 anos 2017-2037

(endrios Prospectivos de S3o José dos Campos 2016-2035

(endrios e Plano Estratégico de Sao Luis 2033

Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (2003-2020); (2007-2023) e (2011-2030)

Plano de Desenvolvimento do Espirito Santo 2025 e Plano Estratégico do Espirito Santo
(2007-2010) e (2015-2018)
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Rua Visconde de Piraja, 351/718
Ipanema, Rio de Janeiro / RJ
(21) 2287-3293

macroplan@macroplan.com.br
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