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A necessidade das organiza¢des de interesse publico de gerar, avaliar e comunicar resultados
concretos, que se traduzam em mudancas e melhorias efetivas na realidade dos beneficiados
dos seus produtos e servicos, tem exigido destas organizacdes mudancas significativas em seu
modelo de gestao, saindo do foco em processos e meios para o foco em resultados efetivos.
Dentro deste contexto, o projeto orientado para resultados é o principal instrumento de
gestdo que tem sido utilizado por estas organizacdes do mundo todo e mais recentemente em
no Brasil. Este artigo aborda, de forma sintética, as principais etapas para estruturacdo e

contratualizacdo deste tipo de projetos.

Palavras-chave: Resultados finalisticos, Gestdo Estratégica Orientados para Resultados e
Projetos Orientados para Resultados.

Durante as duas ultimas décadas, tem sido crescente a pressdo da sociedade e de agéncias de
controle externo para que as organizagdes que operam com recursos publicos adotem
politicas e praticas visando maior eficiéncia, eficacia e efetividade no uso desses recursos. A
demanda é no sentido de que sejam gerados e mensurados resultados concretos, que se
traduzam em transformacdes e melhorias efetivas na realidade das populag¢des beneficiarias.

Esta tendéncia tem se traduzido em mudancgas organizacionais que convergem para a
implantacdo de modelos que buscam a transicdo da velha administracdo burocratica para a
chamada “Nova Administracdo Publica”, orientada para resultados. Segundo Trosa (2000), “o
tema de praticamente todos os paises da OCDE é gerenciar, ndo por inputs (recursos) mas por
resultados, seja por resultados quantificdveis, tangiveis e imediatos (servicos oferecidos), seja
por resultados ou impactos voltados para o atendimento ao usudrio (impactos)”

Ndo é mais suficiente controlar os recursos e garantir que os processos estdo sendo
desenvolvidos da melhor forma possivel. E preciso ir além, demonstrando que os recursos e os
processos estdo produzindo beneficios reais para os clientes e usuarios dos servigos.

Relatérios de desempenho e de prestacdo de contas que apresentam como realizacGes apenas
o esforco e a quantidade de trabalho realizado pelas organizacdes ou a quantidade de
produtos e servigos oferecidos ja ndo satisfazem as expectativas da sociedade e das instancias
de decisdo e controle.

Esse movimento no sentido de resultados (outcomes) teve inicio no Canada, Nova Zelandia e
Austrdlia, mas esta hoje presente em todos os continentes. Diversos paises estdo adotando



modelos de gestdo com foco no cliente e énfase em resultados. O desafio colocado para as
agéncias e organizacGes na area publica é o de produzir, medir e comunicar resultados,
assegurando com isso a sua credibilidade junto a legisladores, mantenedores, contribuintes e a
sociedade em geral.
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A gestdo orientada para resultados é, portanto, uma tendéncia mundial muito forte,
impulsionada pela busca de competitividade sistémica no contexto da globalizagdo.
Organismos internacionais e agéncias publicas ao redor do mundo estdo seguindo esse
caminho e o Brasil ndo é uma excecdo. A sociedade brasileira e érgdos de controle externo do
pais (TCU, CGU, entre outros) tém cobrado com crescente insisténcia resultados finalisticos
(mudangas e melhorias reais no publico-alvo) da aplicagdo de recursos publicos.

Potencializar a geracdo de resultados finalisticos e mensura-los exige, entretanto, profundas
transformacgGes no conteldo e nos processos de planejamento e gestdo das instituicdes de
interesse publico, cuja forma de atuacdo, na maioria dos casos, esta orientada para produtos e
processos e tem caracteristicas de forte especializacdo funcional. A geracdo e medicdo de
resultados finalisticos, nesse tipo de ambiente organizacional, encontra entraves sistémicos

que precisam ser identificados e superados.

O modelo de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados — GEOR envolve um conjunto
articulado de inova¢des, melhorias e mudancas que permeiam desde a modelagem
organizacional até os processos de planejamento, orcamento e gestdo, tendo como principal

instrumento o projeto orientado para resultados.

Este artigo tem o objetivo de apresentar, de forma sintética, as principais etapas para a
estruturacdo e contratualizacdo de projetos orientados para resultados e foi construido,
principalmente, com base na experiéncia real vivenciada pelos autores na aplicacdo deste
modelo em organizagdes brasileiras e a partir de um conjunto de conhecimentos acumulados
na Macroplan — Prospectiva, Estratégia & Gestdo, empresa de consultoria a qual os autores
estdo vinculados.

A GEOR esta apoiada em quatro atributos essenciais, que devem ser incorporados as praticas
de planejamento e gestdo das organizagdes, descritos a seguir.

A GEOR considera que, na pratica, o ponto de partida para a definicdo de qualquer projeto é a

clara identificacdo e definicdo do seu publico-alvo, suas demandas e seus desafios. Pode




parecer uma questdo ébvia, mas na vida real das grandes organizacGes ela é freqlientemente
mal trabalhada, quando ndo negligenciada.

Para a GEOR interessam, sobretudo, as mudancas concretas que se deseja alcancar na
realidade do publico-alvo, ou seja, os resultados mais relevantes do ponto de vista dos
beneficidrios diretos do projeto: os resultados finalisticos. As acGes e recursos alocados ao
projeto devem, invariavelmente, convergir para o alcance desses resultados.

Resultados finalisticos sdo, na verdade, os efeitos combinados das acGes e de fatores externos

ndo controldveis sobre os respectivos publicos-alvo: incremento das exportacées, atragdo de

investimentos, geracdo de postos de trabalho, aumento da renda, aumento da base
exportadora, reducdao da mortalidade das empresas etc.

Adensar a visdo estratégica significa introduzir, no planejamento e na gestdo de cada projeto, a
visdo sistémica e de longo prazo, buscando compreender o contexto externo no qual o projeto
esta inserido, sem perder de vista a singularidade e complexidade da realidade que os insere,
evitando padronizagdes e simplificacoes.

E igualmente importante criar um senso de seletividade e oportunidade para concentrar
atencdo nas agles e recursos criticos para o alcance dos resultados almejados, utilizando a
inovacdao como elemento fundamental para a criagcdo de solugdes criativas.

A GEOR deve ser intensiva, incorporar um forte senso de urgéncia, ter carater empreendedor e
estar proxima dos acontecimentos e dos atores mais relevantes para o alcance dos resultados
almejados.

Em termos praticos, este modelo de gestdo estd apoiado em dois requisitos: responsabilizacdo
e compromisso. A responsabilizacdo consiste na alocacdo das atribuicdes, dos desafios e dos
poderes cabiveis a pessoas fisicas e ndo a cargos genéricos ou a orgdos, implicando
especialmente no empoderamento do gerente de projeto. O compromisso implica na
negociacao e definicdo de responsabilidades claras e bem especificadas na execucdo de ag¢des
e alocagao de recursos para o alcance dos resultados, pactuados.



A gestdo por projetos é uma das formas mais rapidas e eficazes de operacionalizag¢do da ac¢do
orientada para resultados. Os projetos orientados para resultados, na medida em que sao
concebidos como empreendimentos finitos no tempo e com foco estratégico bem definido,
articulam ag¢des no sentido deste foco, explicitam a orientacdo para os beneficidrios e
estabelecem claramente os resultados finalisticos desejados.

Os projetos devem ser orientados para o atendimento de demandas do publico-alvo bem
identificadas e alinhadas com a missdao da organizacdo e refletir, em seu conjunto, as
estratégias definidas pela instituicdo.

Conceitua-se como projeto orientado para resultados finalisticos aquele que:

visa transformar intencdes em resultados concretos - sua motivagdo essencial é o fazer
acontecer resultados que concretizem beneficios e transformacdes relevantes para o
publico-alvo;

é decorrente de um processo de negociacdo — um dos principais diferenciais de um
projeto orientado para resultados é que ele ndo é um produto construido dentro de
um “gabinete” ou uma sala fechada somente com o gerente e alguns técnicos, ele é o
resultado de uma construcdo coletiva e negociada com o publico-alvo e os seus
principais interessados;

materializa uma iniciativa singular com foco bem definido, objetivos claros, resultados
finalisticos e mensuraveis, acdes, metas, prazos, custos e responsaveis pela execucdo
claramente definidos;

mobiliza e articula recursos privados e publicos - um projeto orientado para resultados
finalisticos deve ter a capacidade de mobilizar os parceiros e somar os recursos
essenciais (financeiros, humanos, de conhecimento e capacidade de gestdo)
necessarios para a realizacdo dos resultados almejados; e

é intensivo em gestdo - a transformacdo de intencGes em agdes e resultados concretos
exige um esforco didrio e sistematico de mobilizacdo de recursos, motivacdo de
pessoas, construcdo de compromissos, execucao de atividades, verificacao de prazos e
custos, didlogo com os beneficidrios, superacdo de restricbes e dificuldades,
administragdo de conflitos, enfim, um amplo e continuo trabalho gerencial.



O ciclo completo de um projeto orientado para resultados inclui quatro etapas: estruturacao e
contratualizacdo, gerenciamento, monitoramento e avaliacdo. Todas visam um “norte” Unico,

que se traduz na busca dos resultados finalisticos esperados.

Ou seja, ndo se trata apenas de estabelecer metas, planejar as acdes e alocar os recursos
requeridos, nem tampouco de velar pela execucdo dessas acbes e aferir seus produtos
imediatos. E preciso ir bem mais além: cuidar para que elas sejam realizadas com os padrdes
de qualidade, custo e prazos requeridos, fazer com que seus resultados “cheguem” ao publico-
alvo, aferir sistematicamente se os resultados finalisticos estdo, de fato, acontecendo e
assegurar que as medidas corretivas e / ou preventivas sejam tomadas em tempo habil.

A elaboracdo e gestdo de um projeto orientado para resultados finalisticos deve percorrer o
seguinte ciclo:

Figura 1 — Ciclo de Gestdo do Projeto Orientado para Resultado
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A etapa de estruturacdo e contratualizacao, foco deste artigo, tem por escopo o planejamento

e a organizacdo do projeto como uma iniciativa singular, em conjunto com o publico-alvo, suas
entidades representativas e demais parceiros, mediante a integracao de recursos e acoes e
pactuacdo de compromissos e resultados, que constituem a sua esséncia. Seus principais
métodos e procedimentos estdo descritos no proximo capitulo.

A etapa de gerenciamento visa transformar as intencdes e acbes planejadas e pactuadas em
resultados reais. A execucdo (fazer acontecer) é a esséncia do escopo desta etapa. Seus
atributos, praticas e procedimentos podem ser encontradas nas melhores Escolas de
Gerenciamento de Projetos e envolvem um conjunto de conceitos e praticas, das quais se



destacam: a gestdo do escopo do projeto; tempo; custos; qualidade; pessoas; comunicagao;
risco; contratos, dentre outras.

O monitoramento é a atividade sistematica que visa identificar e antecipar obstaculos a
implantacdo do projeto provocando decisGes para evita-los ou elimina-los. Isto é feito por
meio: da producdo de informagdes sintéticas, interpretadas e tempestivas; da avaliacdo
situacional e andlise dos riscos do projeto; da identificacio e proposicdo das medidas
preventivas e corretivas; e do acionamento da cadeia deciséria. A esséncia do escopo desta
etapa é a geracdo de informacgGes capazes de provocar as decisGes necessarias para assegurar
a implementacdo do projeto dentro do prazo e com o nivel de qualidade adequado.

Finalmente a_ avaliacdo consiste em verificar o mérito do projeto como um todo,
especialmente se os resultados finalisticos estdo sendo (ou serdo) alcancados e se estes
produziram (ou irdo produzir) outros impactos relevantes, indicando medidas corretivas ou
preventivas, propiciando aprendizagem sistematica da organizacdo. A efetividade do projeto é
o foco essencial da avaliacao.

A estruturacdo de um projeto orientado para resultados finalisticos € um processo de
construgdo coletiva, que acontece no ambiente onde o projeto sera desenvolvido e conta com
a participacdo ativa do gerente do projeto, publico-alvo, parceiros, e outros atores necessarios
para o alcance dos resultados almejados. Portanto, é um trabalho

essencialmente de campo, ndo podendo ser desenvolvido de forma burocratica ou mesmo ser
conduzido a distancia, como um trabalho de gabinete, concentrado simplesmente na redacdo
de um documento formal.

Entende-se que ja existe um conjunto de boas praticas desenvolvidas e consolidadas para a
concepcdo e o planejamento de projetos. Entretanto, a estruturacao de um projeto orientado
para resultados apresenta peculiaridades em relacdo aos processos tradicionais.

Sendo assim, serdo destacados a seguir as inovagbes introduzidas por esta abordagem,
incorporando ainda questdes fundamentais da experiéncia brasileira na implantacdo deste
novo modelo de gestao.



O processo de estruturacdo comeca com a escolha do projeto que devera ser implantado
segundo a metodologia de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados. Nesta etapa inicial,
define-se o gestor do projeto e realiza-se, com a sua participacao, o delineamento preliminar
do projeto com base em diagndsticos, antecedentes e na identificagdo dos desafios de
mercado e de competitividade.

Alguns elementos a serem levantados na etapa de diagndsticos e antecedentes sdo: contexto
geral do projeto, ambiente institucional e o histdrico de intervencdes anteriores, dentre
outros.

A construcdo de um projeto orientado para resultados esta alicercada na interagdo com o
publico-alvo. Por isso, é importante a delimitacdo clara do grupo de pessoas ou organizacoes
gue se pretende atender com a execugao do projeto.

Esta questdo parece ser 6bvia, mas no dia-a-dia das organizacGes percebe-se que este tema
vem sendo tratado de forma superficial. FormulacGes genéricas podem gerar publicos-alvo
difusos ou extremamente abrangentes como, por exemplo, “a sociedade em geral” ou “o setor
produtivo” apresentam pouca ou nenhuma utilidade para as decisdes e acdes gerenciais. E
necessario especificar quem sado os beneficiarios diretos do projeto, qual a sua abrangéncia e
onde estdo localizados. Ex.: Pequenas e médias empresas e potenciais empreendedores do
setor de Tecnologia da Informacéo e Comunicagdo das cidades de Jodo Pessoa, Campina
Grande e Patos."

Uma vez definido o publico-alvo do projeto, da-se inicio a um mapeamento de suas principais
necessidades e expectativas, bem como dos problemas e potencialidades a serem
considerados no processo de estruturacdo. A transformacdo desejada pelo publico-alvo
constitui-se na razao de ser do projeto.

Definidas as principais aspiracdes e os principais problemas e potencialidades apresentados
pelo publico-alvo, o gerente do projeto devera identificar competéncias e

1 . . ~ . , . . . ~
Os exemplos descritos no artigo ndo se tratam de exemplos reais, foram construidos com o objetivo de ajudar a compreensdo
dos conceitos.



recursos necessarios para a superacao dos desafios mapeados e mapear potenciais parceiros
gue podem contribuir para o atendimento das necessidades e expectativas do publico-alvo.

Cabe ao gerente do projeto sensibilizar as instituicGes parceiras quanto a importancia de sua
participacdao no projeto, articulando a participacdo de representantes com autonomia e
lideranca para assumir compromissos e negociar solucées necessarias ao desenvolvimento do
projeto.

Apds a mobilizagdo do publico-alvo e a articulagdo com parceiros, procede-se a realizacdo de
um conjunto de reunides visando a formula¢do dos elementos essenciais para a estruturacao
de um projeto orientado para resultados.

E importante notar que a estruturacdo de um projeto orientado para resultados é fortemente
marcada pela singularidade e pelo carater dindmico em um processo de negociacdo e
aproximacdes sucessivas, buscando o consenso em relacdo as principais questdes a serem
trabalhadas pelo projeto.

A seguir sdo apresentados os principais elementos a serem discutidos e consensados ao longo
das reunides de estruturacao do projeto.

Indica os fatores-chave a serem considerados para superar os desafios identificados, no
sentido de alcancar os resultados almejados.

Consiste na primeira aproximacdo do escopo do projeto orientado para resultados e deve
respeitar a singularidade e a complexidade do ambiente no qual o projeto sera desenvolvido.

O foco estratégico é derivado do mapeamento inicial dos problemas e potencialidades.
Representa as énfases e os rumos escolhidos para o desenvolvimento do projeto, servindo de
referéncia para a definicdo dos demais elementos a serem formulados durante o processo de
estruturagao.



Descreve a finalidade do projeto, explicitando, em termos qualitativos, as transformacdes que
se deseja produzir no publico-alvo. Por isso, sua formulacdo estd diretamente associada a
realidade do publico-alvo do projeto, suas necessidades e expectativas.

O objetivo geral deve ser desafiador e constitui-se no cerne de onde se quer chegar e, por isso,
torna-se a principal referéncia para a definicdo dos resultados finalisticos do projeto.

A formulacdo do objetivo geral deve indicar os impactos a serem produzidos, seguidos da
descricdo concisa e objetiva de como a implementacdo do projeto poderd contribuir para o
alcance dos resultados almejados. Por exemplo: “Aumentar a participagcéo das empresas de
tecnologia da informag¢do e comunica¢do (desenvolvedoras de softwares e servigos) no
mercado nacional e internacional, a partir de a¢bes que destaquem o valor agregado e
inovagdo dos produtos brasileiros neste campo.”

As premissas sdo os pressupostos adotados, para definicdo dos resultados, quanto a evolugéo
de fatores ndo controlaveis que poderdo acarretar riscos ao alcance dos resultados do projeto.
Podem contemplar: fatores ou varidveis do macro-ambiente, que dizem respeito ao ambiente
externo geral; e fatores ou varidveis do ambiente do projeto, que dizem respeito a fatores do
ambiente especifico em que o projeto estd inserido. As premissas podem variar desde a
manutenc¢do de uma determinada banda cambial, até a continuidade de uma determinada
iniciativa governamental em um setor especifico.

Os resultados finalisticos representam o desdobramento do objetivo geral e dimensionam as
transformacgGes a serem produzidas na realidade do publico-alvo, dentro do horizonte de
tempo do projeto.

Os resultados intermedidrios representam os efeitos combinados da realizacdo das a¢des do
projeto e contribuem para o alcance dos resultados finalisticos, aos quais devem estar
vinculados a partir de uma cadeia logica de causa e efeito.

Os resultados finalisticos e intermediarios devem ser descritos de forma a indicar a realizacdo
ou transformacao que se deseja alcancar, seguido do indicador e da meta a ser atingida e seu
respectivo horizonte de tempo.



Exemplos:

Resultado Finalistico: “Aumentar o volume de vendas das empresas de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo das cidades de Jodo Pessoa, Campina Grande e Patos em 20% até
Dezembro de 2007.”

Resultado intermediario: “Atingir o numero de 10 empresas do setor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo, certificadas no CMMi nivel 2 até Dezembro de 2007.”

No processo de estruturacdo do projeto, a escolha dos resultados finalisticos e intermediarios
reflete mais um compromisso negociado do que uma formulacdo técnica perfeita. A precisdao
serd alcangada progressivamente com as sucessivas avaliagGes de resultado a serem realizadas
durante a execucdo do projeto. O aspecto indispensavel nesse processo é a negocia¢do dos
resultados a serem atingidos com publico-alvo e parceiros.

Uma vez definidos os resultados finalisticos e intermediarios eles vdo servir de insumo para a
identificacdo e sele¢do das acdes a serem executadas dentro do projeto.

Para o conjunto de resultados finalisticos e intermediarios almejados, deve-se identificar as
acbes e 0s meios necessarios para a sua consecuc¢do, levando em consideragdo o foco
estratégico estabelecido.

As acdes geram produtos que, em conjunto, contribuem para a consecu¢ao dos resultados
intermediarios e finalisticos. Além de seus efeitos gerais, os produtos de cada acdo podem se
associar de modo mais intenso a determinados resultados intermedidrios e finalisticos.

O projeto orientado para resultado deve estar focado naquilo que realmente pode fazer
diferenca para o seu publico-alvo. A seletividade das a¢des é um passo importante

para se evitar a pulveriza¢do de recursos e a perda de foco. Por isso, devem ser incluidas no
projeto apenas as acdes necessarias e suficientes para o alcance dos resultados. Algoritmos
gue dimensionam e hierarquizam a contribuicdo de cada acdo para cada resultado sao
instrumentos Uteis para selecionar as acées mais relevantes.

Um fator importante para a selecdo das acOes é a viabilidade financeira da acdo e a capacidade
do projeto mobilizar parceiros para o financiamento das mesmas. Uma analise que contribui
para isso é o cruzamento da contribuicdo da agdo para os resultados do projeto com a

viabilidade financeira para execuc¢ao da acao.



Figura 2 — Matriz de andlise estratégica para sele¢éio das agdes do projeto
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O planejamento e detalhamento das acdes devem ser suficientes para assegurar uma
adequada execucgdo, seguindo as boas praticas de gerenciamento de projetos.

Apds a definicdo dos elementos apresentados anteriormente deve-se realizar a analise de
consisténcia do projeto que tem como principal objetivo verificar se o projeto contém os
elementos necessarios, suficientes e coerentes entre si para se alcangar os resultados
planejados, bem como a avaliagdo da relevancia estratégica do projeto e seu impacto para o
publico-alvo.

Somente depois de realizada a analise, e negociados os ajustes eventualmente necessarios,
pode-se considerar finalizada a estruturacao do projeto e iniciar o processo de elaboracao e
assinatura do Acordo de Resultados.

A contratualizacdo ou pactuacdo de compromissos € um processo que ocorre
simultaneamente a estruturacdo do projeto por meio de negociacdo com todos os atores
envolvidos, culminando com a assinatura do Acordo de Resultados.

O Acordo de Resultados tem o significado de um pacto entre parceiros e publico-alvo, na busca
dos resultados estabelecidos no projeto. Ndo resulta em responsabilidades de carater juridico.
Ndo substitui, portanto, contratos e convénios necessarios a operacionalizacdo das ac¢oes.

Trata-se de um pacto de natureza operacional, que facilita a tomada de decisdo na
implantacdo do projeto, segundo trés dimensdes:



resultados, explicitando os resultados que as instituicbes participantes se
comprometem a atingir;

acbes, indicando os compromissos (de execucdo, parceria e financiamento)
assumidos por cada instituicdao participante do Acordo, relativamente ao conjunto

de a¢Oes do projeto; e

gerenciamento, indicando os esquemas e as responsabilidades de coordenacao e
gestdo do projeto, tanto no conjunto, quanto no nivel interno das instituicées.

A estruturacao de projetos orientados para resultados consiste em uma forma inovadora de
planejamento e organizacao de iniciativas voltadas para a producao de transformacdes junto a

um determinado publico-alvo.

O processo de estruturacdo e contratualizagdo corresponde a primeira etapa do ciclo de
gestdo. Entretanto, a decisdo de orientar seus projetos para resultados, representa um
profundo processo de transformacgdes organizacional.

Mais do que implementar uma nova abordagem para o gerenciamento de projetos, as
organizacbes que se lancam a este desafio se comprometem com uma nova forma de
trabalhar, rompendo paradigmas burocraticos e organizando suas atividades a partir das

demandas do publico-alvo.

Essa transicdao deve ser conduzida de forma gradual e continuada, para que os conceitos sejam
absorvidos e novas competéncias possam se consolidar ao longo do tempo, a partir de um
profundo processo de aprendizagem organizacional.

Apesar dos desafios e dificuldades que podem surgir durante o processo de estruturacao e
contratualizacdo, a pratica vem contribuindo para a identificacdo de alguns beneficios
imediatos.

A definicdo dos resultados do projeto de forma negociada e participativa contribui para a
obtencdo de maior clareza, transparéncia e visibilidade em relacdo aos impactos a serem
produzidos, proporcionando uma base consistente e objetiva de controle e avaliacao.

Além disso, ao identificar e selecionar as acGes a partir dos resultados que se pretende
alcancar em conjunto com todos os envolvidos, o processo de estruturacao facilita a
concentracdo de esforcos e confere objetividade as parcerias.



Por fim, o envolvimento do publico-alvo e dos parceiros na concepcdo do projeto e na
formulacdo de seus elementos essenciais gera um sentimento de propriedade que é reforcado
pela assinatura do acordo de resultados, gerando um compromisso em relagdo as iniciativas
acordadas e impulsionando os participantes na dire¢ao dos resultados almejados.
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