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1. INTRODUGAO

Na ultima década, os 6rgaos governamentais vém enfrentando uma série de problemas
de performance que exigem agdes de governo para supera-los, agdes estas que vém
mudando a sua forma de atuacdo no desenvolvimento e implementagcdo de planos,
programas e projetos.

A sociedade vem demandando desses 6rgaos nado apenas que eles cumpram
efetivamente suas tarefas, mas também que o fagam com menores custos. Este é um
grande desafio, que exige adaptagdes e novas técnicas de gerenciamento no contexto da
administragao publica.

A gestao ética e a transparéncia na condugao de planos, programas e projetos de Estado
que utilizam recursos publicos sdo atitudes demandadas tanto por organismos de controle
externo quanto por organizagées da sociedade civil, no sentido de demonstrar a
sociedade em geral a efetividade de utilizagdo dos mencionados recursos.

A incorporagdo de compromissos com a responsabilidade social e ambiental, ademais da
sustentabilidade das a¢des empreendidas no ambito de tais planos, programas e projetos,
sdo imperativos para 0 seu sucesso.

A sustentabilidade se exprime no Plano Nacional de Recursos Hidricos — PNRH como um
conjunto de fatores que assegura aos beneficiarios do plano, de seus programas ou de
projetos a ele vinculados, que o resultado ou efeito alcancado tenha longa duragéo ou que
seja conservado por um periodo de tempo. A sustentabilidade no campo da Gestao
Integrada de Recursos Hidricos - GIRH tem na disseminagdo da informacédo e do
conhecimento, na participagdo social, na formacdo de parcerias e na busca de
colaboradores alguns de seus alicerces, ndo somente no sentido de conferir legitimidade
as acoes empreendidas, mas também de garantir a sua aceitagcao e execugéo, reforcando
a perspectiva de governanga incorporada na concepg¢éo da Politica Nacional de Recursos
Hidricos e do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos.

A busca de novos padrdes de qualidade, eficiéncia e eficacia no alcance de resultados em
projetos da complexidade institucional e abrangéncia do PNRH s&o importantes desafios
a serem vencidos pelos envolvidos no processo de gestdo do Plano.

A recomendacao do desenvolvimento de um Sistema de Gerenciamento Orientado para
Resultados — SIGEOR, incluindo um conjunto de indicadores, visando ao controle e a
avaliagao da implementagcdo do PNRH, adveio de estudos desenvolvidos para subsidiar a
elaboracdo do PNRH, e que resultou em uma das metas estabelecidas no quarto volume
— “Programas Nacionais e Metas” — do PNRH. Essa recomendacéao surgiu no contexto de
analises sobre a complexidade institucional da GIRH e do PNRH, bem como da
necessidade de um modelo de implantagdo, monitoramento e avaliagdo, com o intuto de
promover maior efetividade no gerenciamento do Plano.
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E, portanto, fundamental o estabelecimento de foco para os trabalhos de implantagdo,
monitoramento e avaliacdo do Plano, pois a tentativa de criacdo de um sistema de
gerenciamento demasiado amplo exigiria o estabelecimento de uma densa estrutura de
controle, que antecedesse a todas as agdes de implementagdo do Plano, que logo
encontraria dificuldades e obstaculos dificeis de serem superados, além de custos
insuportaveis.

Este documento apresenta a concepgao preliminar do SIGEOR para o PNRH,
desenvolvido em seis capitulos: o atual capitulo, o primeiro onde é realizada uma breve
apresentacdo do tema; o segundo capitulo apresenta o contexto em que se insere a
proposta de concepgado do SIGEOR; o terceiro contempla os aspectos conceituais de
Gestao Estratégica Orientada para Resultados — GEOR enquanto o quarto aborda os
passos para a estruturagdo do SIGEOR do PNRH, dispondo sobre os atributos do Plano
no ambito de uma gestao orientada para resultados, assim como o ciclo de gestdo do
PNRH e os limites do SIGEOR; o capitulo cinco apresenta algumas consideracgdes finais,
contendo reflexbes para a consolidagao da versao final do documento; por fim é indicada
a bibliografia consultada para a producao deste texto.

Vale ressaltar, como adiante se discutira mais detalhadamente, que o Sistema de
Gerenciamento Orientado para Resultados — SIGEOR - que se construira para
acompanhamento do processo continuado de planejamento do Plano Nacional de
Recursos Hidricos, devera articular-se com duas outras iniciativas também previstas para
a gestdo dos recursos hidricos: o SNIRH (Sistema Nacional de Informagcdes sobre
Recursos Hidricos), previsto na Lei 9433 de 1997 e o Relatério de Conjuntura, associado
ao PNRH pela Resolugao n° 58 do CNRH, de 30/01/06.
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2. O CONTEXTO

O Plano Nacional de Recursos Hidricos - PNRH foi aprovado pelo Conselho Nacional de
Recursos Hidricos — CNRH em 30 de janeiro de 2006, ap6s amplo processo de
planejamento participativo. E constituido pelos seguintes documentos principais:

» Sintese Executiva;

* Panorama e Estado dos Recursos Hidricos no Brasil (Volume 1);
« Aguas para o Futuro — Cenarios para 2020 (Volume 2);

» Diretrizes (Volume 3);

» Programas Nacionais e Metas (Volume 4).

Apdés sua aprovacgao, teve inicio a fase de implementagcdo, cujo primeiro ano
compreendeu os preparativos e o detalhamento dos programas emergenciais, conforme
indicado na Figura 2.1, que apresenta a implementacéo do Plano ao longo de 2006 e seu
desenvolvimento até o momento.

Cumpre destacar a aprovacao pelo CNRH, no final de 2006, do documento Estratégias de
Implementagdo do PNRH' que se configura como a primeira meta do Plano e que orienta
o presente documento.

! MMA/SRH. Estratégias de Implementacéo do Plano Nacional de Recursos Hidricos — PNRH. Brasilia, MMA, 2006 c.
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Figura 2.1: Cronograma de implementag¢ao do PNRH: estagio inicial
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A estrutura programatica do PNRH apresenta-se organizada em quatro componentes
principais, subdivididas em treze programas, dos quais sete s&o subdivididos em trinta
subprogramas, conforme ilustram as Figuras 2.2 e 2.3.

O primeiro componente encerra agdes programaticas voltadas para o ordenamento
institucional da Gestdo Integrada dos Recursos Hidricos — GIRH, bem como para os
instrumentos da politica de recursos hidricos, além de agdes de capacitacido e
comunicacgao social.

O segundo componente aborda as articulagcbes intersetoriais, interinstitucionais e
intrainstitucionais, centrais para a efetividade da gestao integrada dos recursos hidricos,
tratando de temas relacionados aos setores usuarios e aos usos multiplos dos recursos
hidricos.

O terceiro componente expressa agcdes em espacos territoriais cujas peculiaridades
ambientais, regionais ou tipologias de problemas relacionados a agua conduzem a um
outro recorte, onde os limites n&do necessariamente coincidem com o de uma bacia
hidrografica, e que necessitam de programas concernentes a especificidade de seus
problemas (Situagdes Especiais de Planejamento).

O quarto componente resulta da necessidade de promover avaliagbes sistematicas do
processo de implementagdo do PNRH e do alcance de seus resultados, visando apoiar as
necessarias atualizagdes e mudancgas de orientagcdes que se fizerem necessarias.
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Estrutura de Programas do PNRH I

Componente de
Desenvolvimento da
Gestéo Integrada dos
Recursos Hidricos —

GIRH no Brasil

Componente da
Articulacao Intersetorial,
Interinstitucional e
Intrainstitucional da
GIRH

Componente de
Programas Regionais de
Recursos Hidricos

Componente do
Gerenciamento da
Implementacéo do

PNRH

¢

l

| — Programa de Estudos
Estratégicos de Recursos
Hidricos

Il — Programa de
Desenvolvimento
Institucional da GIRH no
Brasil

V — Programa de Articulagdo
Intersetorial,
Interinstitucional e
Intrainstitucional da Gestéo
de Recursos Hidricos

-

VIl — Programa Nacional
de Aguas Subterraneas

4

Il — Programa de
Desenvolvimento e
Implementacao de

Instrumentos de Gestao de
Recursos Hidricos

VI — Programa de Usos
Multiplos e Gestéo Integrada
de Recursos Hidricos

IX — Programa de Gestéo
de Recursos Hidricos
Integrados ao
Gerenciamento Costeiro,
Incluindo Areas Umidas

XIIll— Programa de
Gerenciamento Executivo e
de Monitoramento e
Avaliagdo da
Implementagcéo do PNRH

VIl — Programas Setoriais
voltados aos Recursos
Hidricos

IV — Programa de
Desenvolvimento
Tecnoldgico, Capacitagdo,
Comunicacéao e Difusdo de
Informagdes em GIRH

X — Programa de Gestao
Ambienta de Recursos
Hidricos na Regido
Amazobnica

X| — Programa de
Conservagao das Aguas no
Pantanal, em Especial suas

Areas Umidas

XIl — Programa de Gestao
Sustentavel de Recursos
Hidricos e Convivéncia com
o Semi-arido Brasileiro

Figura 2.2: Estrutura de Programas do PNRH
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Componente de Desenvolvimento da Gestao Integrada dos Recursos

Hidricos — GIRH no Brasil

| — Estudos Estratégicos | [I.1- Estudos Estratégicos sobre Contexto Macroeconémico Global e Insergéo Geopolitica da GIRH no Contexto Submericano

de Recursos Hidricos

|.2- Estudos Estratégicos sobre Cenario Nacionais de Desenvolvimento e Impactos Regionais que afetam a Gestdo de Recursos
Hidricos

1.3- Implementacao Pratica de Acordos Internacionais em Bacias Transfronteiricas e Desenvolvimento de Instrumentos de Gestdo e
de Apoio a Decisado, compartilhados com paises vizinhos

|.4- Estudos para a Definicdo de Unidades Territoriais para a Instalagdo de Modelos Institucionais e Respectivos Instrumentos de
Gestéo de Recursos Hidricos

Il — Desenvolvimento [ 11.1- Organizag&o e Apoio ao SINGRH

Institucional da GIRH no [ [1:2- Apoio & Organizagéo de SEGRHs
Brasil [ I1.3- Adequag&o, Complementag3o e Convergéncia do Marco Legal e Institucional
\ 11.4- Sustentabilidade Econdmico-Financeira da Gestdo de Recursos Hidricos
11l — Desenvolvimento e [ 1.1- Cadastro Nacional de Usos e Usuarios
Implementacao de [ 111.2- Rede Hidrolégica Quali-Quantitativa Nacional

Instrumentos de Gestao \ 111.3- Processamento, Armazenamento, Interpretagéo e Difusdo de Informag&o Hidrolégica

de Recursos Hidricos [ 11.4- Metodologias e Sistemas de Outorga de Direitos de Uso de Recursos Hidricos

[ 111.5- Subprograma Nacional de Fiscalizagdo do Uso de Recursos Hidricos

[ 111.6- Planos de Recursos Hidricos e Enquadramento de Corpos Hidricos em Classes de Uso

\ 111.7- Aplicagéo de Instrumentos Econdmicos a Gestédo de Recursos Hidricos

[ 1.8 — Sistema Nacional de Informagdes de Recursos Hidricos

[ 11.9- Apoio ao Desenvolvimento de Sistemas de Suporte & Decis&o

IV —Desenvolvimento [ VI.1- Desenvolvimento e Consolidagdo de Conhecimento e de Avangos Tecnologicos em Gestao de Recursos Hidricos

Tecnolégico, [ VI.2- Capacitagéo e Educacdo Ambiental com Foco em Recursos Hidricos

Capacitagao, [ VI.3- Comunicagao Social em Recursos Hidricos

Comunicagéo e Difusdo
de Informagdes em GIRH

Componente da Articulagao Intersetorial,

Interinstitucional e Intrainstitucional da

V — Programa de \ V.1- Avaliagéo de Impactos Setoriais na Gestdo de Recursos Hidricos

Articulagéo Intersetorial, [ V.2- Compatibilizagéo e Integragdo de Projetos Setoriais e Incorporagéo de Diretrizes de Interesse para a GIRH

Interinstitucional e
Intrainstitucional da
Gestéo de Recursos

Hidricos

[ VI.1- Gestéo de Areas Sujeitas a Eventos Hidrolégicos Criticos

IS = - — — - — —
D_t VI — Programa de Usos [ VI.2- Gestao da Oferta, Ampliagdo, Racionalizagdo e Reuso das Disponibilidades Hidricas
O Multiplos e Gestéo \ VI.3- Gestdo de Demandas, Resolug&o de Conflitos, Uso Mdltiplo e Integrado de Recursos Hidricos
Integrada de Recursos | [VI.4- Saneamento e Gest&o Ambiental de Recursos Hidricos no Meio Urbano
Hidricos

[ VI.5- Conservagao de Solos e Agua— Manejo de Micro-bacias no Meio Rural

\ VI.6- Estudos sobre critérios e objetivos multiplos voltados a definigéo de regras e restrigbes em reservatérios de geragao hidrelétrica

VIl — Programas Setoriais [ VIL.1- Despoluig&o de Bacias Hidrograficas (PRODES)

voltados aos Recursos [ VII.2- Otimizag&o da Agua em irrigagéo

Hidricos

Figura 2.3: Subprogramas do PNRH

Apos a elaboracédo e aprovacdo do PNRH teve inicio a etapa de implementagao, sendo
atividade essencial desta fase o desenvolvimento do presente documento denominado
Concepgcao Estratégica de um Sistema de Gerenciamento Orientado para
Resultados do Plano Nacional de Recursos Hidricos — SIGEOR - que se constitui em
um modelo de gestédo para execugao e o monitoramento do Plano.

A idéia de um Sistema de Gerenciamento Orientado para Resultados — SIGEOR é
apresentada no PNRH, e se configura a segunda meta expressa no Volume 4 do Plano, a
saber: “Desenvolver, propor e aprovar, no ambito do CNRH, um “ Sistema de
Gerenciamento Orientado para os Resultados do PNRH — SIGEOR™.

2 MMA/SRH. Plano Nacional de Recursos Hidricos: Programas Nacionais e Metas. Volume IV. Brasilia, 2006a, pagina 67.
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Este Sistema devera conter um conjunto de indicadores relativos aos objetivos do Plano,
de modo que seja possivel aos coordenadores do seu processo de implementacao
mensurar os reflexos do andamento dos programas, dos subprogramas e, principalmente,
do Plano como um todo.

Esta caracteristica do Sistema estd manifesta na Sintese Executiva do Plano: “Esse
conjunto devera ser constituido por indicadores capazes de aferir o atendimento dos
objetivos e das metas relacionados aos programas do PNRH e outros que se relacionem
a satisfagdo dos usuarios do SINGREH e a participagcédo social, no sentido ndo s6 de
avaliar o alcance dos beneficios sécio-econbmicos mensuraveis, mas especialmente para
aferir a possibilidade de cada um se sentir verdadeiramente parte do processo de
desenvolvimento do PNRH” (MMA/SRH, 2006b).

Nesse contexto, a elaboragao deste documento, para apresentacdo a Camara Técnica do
Plano Nacional de Recursos Hidricos — CTPNRH e posterior deliberagao pelo plenario do
CNRH, corresponde a essa segunda meta do Plano, a qual se encontra associada ao
horizonte emergencial de implementacado do PNRH, devendo ser executada até o primeiro
semestre de 2007, conforme o cronograma simplificado que integra o documento
“ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO DO PLANO NACIONAL DE RECURSOS
HIDRICOS — PNRH”
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3. ASPECTOS CONCEITUAIS
3.1. Introdugao

A informacao do desempenho de planos, programas e projetos empreendidos por 6rgaos
governamentais ou dos servigos por eles prestados, em particular dos resultados por eles
obtidos, possibilita, antes de tudo, a responsabilizagdo® perante as instancias pertinentes
e aos atores envolvidos nesses processos. Além disso, essa pratica também fortalece a
comunicagao gerencial, reduz os riscos de longo prazo, possibilita que os atores
participem do desenvolvimento de politicas publicas e do acompanhamento das
respectivas implementagdes. Em um segundo momento, os resultados alcancados e
identificados permitem ao Governo demonstrar a efetividade* das iniciativas por ele
conduzidas.

Sistemas de gestdo orientados para resultados tém como objetivo ultimo definir os
resultados que os organismos encarregados da concepgao e gerenciamento de planos,
programas e projetos pretendem atingir com a sua implementacdo e criar nessas
organizagdes uma cultura de gestdo baseada em fatos e dados, voltada para o
atingimento de resultados e metas, de forma transparente e responsabilizavel. Com toda
certeza, sistemas desse tipo s6 se justificam se os responsaveis por sua implantagao e
operagao o utilizarem para melhorar os servicos prestados e seus resultados e para
assegurar o uso efetivo dos recursos publicos, além de ampliarem o estimulo aos
processos democraticos.

Em muitos paises, os 6rgaos governamentais tém usado abordagens da gestdo orientada
para resultados para reforgar seus planejamentos estratégicos, capacitagdes, otimizagao
da aplicagdo de recursos e conexdes entre produtos e resultados desses 6rgaos e entre
eles. A implementagdo de um Sistema de Gestao Orientado para Resultados (SIGEOR)
exige dos responsaveis por ele, claras e detalhadas diretrizes praticas sobre a construgao
de sistemas de gerenciamento e de informacao que funcionem e uma determinacgao firme
de inovar e enfrentar problemas gerados por desafios recorrentes. Isso envolve:
» definir as conexdes existentes entre os recursos, produtos e resultados dos
Servigos;
e superar as limitagdes para medir resultados e promover a tempestiva
retroalimentacao dos planos/programas/projetos;
» integrar os resultados alcangados ao processo de tomada de decisoes.

Nao existe presentemente um consenso sobre a forma pela qual os 6rgaos responsaveis
pela conducao de planos/programas/projetos deverao gerenciar os recursos e o conjunto
de atividades que cumprem para incrementar os seus resultados, havendo a tendéncia
de aceitar que um conjunto diversificado de modelos seja empregado para dar conta das
diferentes situagbes encontradas®.

3 Responsabilizagéo ( do inglés “accountability”): atribuigdo de responsabilidade pelo desempenho e resultados de
uma dada atividade, projeto, programa ou plano, dentro dos prazos estabelecidos, com o emprego de recursos estipulados
e padroes de desempenho aceitos, incluindo-se no termo a prestacao de contas dos recursos consumidos, dos
produtos gerados e dos resultados alcangados, de acordo com os termos pactuados.

* Neste texto, entende-se por efetividade o grau com que uma atividade, produto, servigo ou projeto/programa/plano satisfaz
0s requisitos para eles estabelecidos, julgados em termos de seus objetivos, produtos e impactos, considerando-se os
beneficios e os custos incorridos na sua realizagao.

10
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A estruturagcdo de um SIGEOR é algo que leva tempo e demanda grande esfor¢o,
qualquer que seja o 6rgao ou agéncia engajados nisso. Mais ainda: um SIGEOR evolui
com o tempo, sofrendo mudancas, especialmente na fase inicial, quando dados
relativos a recursos, medi¢cdes e sistemas de gerenciamento estdo sendo refinados e
adequados as situagdes praticas encontradas durante esse processo de implementagao.

As condigbes ideais ocorrem quando os responsaveis pela implementacdo dos
planos/programas/projetos:
» podem definir e medir os resultados em termos dos beneficios produzidos
ou valor percebido pelo publico;
« podem atribuir as mudancas nos resultados aferidos periodicamente aos
planos/progamas/projetos empreendidos
« atuam com foco nos resultados para permanentemente melhorar os
beneficios dos servigos que prestam

3.2. O que é Gestao Orientada para Resultados

Todo empreendimento, projeto, programa ou plano passa por diferentes fases ao longo de
sua vida, desde as primeiras discussdes sobre a sua natureza e porte até as providéncias
de encerramento. Genericamente, podem ser reconhecidas as seguintes etapas :

* Planejamento ou concepgéao

» Implantagao (implementagao)

» Operacao

+ Ampliacao/reforma/encerramento e descomissionamento

O numero, nome, caracteristicas de cada fase e ferramentas de desenvolvimento
utilizadas variam conforme a escola de administragdo seguida pelos responsaveis por sua
implementacao, destacando-se a geréncia por objetivos, o método PERT/CPM, GQT,
GEOR, dentre outros.

A partir da segunda metade do século XX consolidou-se — tanto para as atividades
industriais como para o setor de servigos — a gestdo da qualidade, contemplada em varios
programas de qualidade industrial, destacando-se a Gestédo pela Qualidade Total - GQT
(Walton,1988; Aguayo, 1991; Falconi, 2004) a Certificacdo de Qualidade ISO 9000 e a
Gestao Orientada para Resultados -GEOR® (US Government Accounting Office, 1996)

A GQT foi a primeira dessas manifestagdes. Concebida durante o esforgo de recuperagao
da industria japonesa depois da Il Guerra Mundial, ela enfatizou a necessidade de medir
sistematicamente todas as atividades e produtos do processo produtivo ou da prestacao
de um servigo, no sentido de assegurar a qualidade e promover a melhoria continua dos
mesmos. Surgiu com um viés industrial e posteriormente foi estendida para o setor de
servigos.

A GEOR foi concebida posteriormente, na década de 1990, inspirada na GQT, com os
trabalhos do US Government Accounting Office e 0 Government Performance and Results

5 LINER et al. Making Results-Based State Government Work. The Urban Institute, Washington,DC, 2001

®US GAO, Effectively implementing the Government Performance and Results Act, U S Government Accounting Office,
GAO-GGD-96-118, Washington, 1996

11
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Act. Consiste em uma ocidentalizacdo dessa ultima, com um viés mais econdémico,
voltada para o acompanhamento de projetos e programas governamentais e de
fundacgdes, enfatizando o foco nos resultados e abstraindo diversos aspectos mais
filoséficos que constituem o nucleo da GQT. Nela também sao reconheciveis 4 etapas,
relacionadas na Figura 3.1, que oferece uma comparacado expedita de algumas das
principais caracteristicas da GQT e da GEOR.

Segundo Deming, os que se encontram na frente de execugdo sao responsaveis por
apenas 10% das questdes ligadas a produtividade, ja que possuem pouco controle sobre
os sistemas que os governam. Para esse autor, 90% da responsabilidade repousaria nos
niveis gerenciais.

Comparagio de Algumas das Caracteristicas

Principais da GQT e da GEOR
+ GQT [Deming/ishikawa] + GEOR [GPRA, 1993]
- Ciclo PDCA — 4 etapas
- 4 fases + Estruturagéo e
+ Planejamento (Pian) contratagao
+ Execugdo (Do) « Gerenciamento
+ Controle (Control) * Monitoramento
« Aperfeicoamento (Act + Avaliaggo
correctively) — Voltado para os
- “Cliente é o rei” beneficiarios
— Controle a montante - Perspectiva estratégica
- Cadeia de clientes; cadeia — Resultados séo
de fornecedores negociados
FIGURA 3.1

Na GEOR, as 4 etapas tomam nomes e significados diferentes daqueles adotados na
GQT, sem entretanto perder a logica e a influéncia dessa ultima , a saber:

— Estruturacao e contratacao -> planejamento e organizagdo do
projeto, programa ou plano

— Gerenciamento -> passagem do plano a realidade, pela acao,
obtendo-se resultados concretos

— Monitoramento -> coleta de dados e afericdo do progresso do projeto
e das realizagdes conseguidas

— Avaliagao -> verificagdo quanto aos resultados finais desejados
comparativamente aos obtidos

A grande contribuicao da GEOR foi mudar o foco da avaliagdo do projeto ou
programa da atividade para o resultado, conduzindo-a de forma sistematica. Na

12
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GEOR, em vez de responder a pergunta “o que esta sendo feito pelos participantes do
projeto?”, a avaliagao se preocupa em determinar o que mudou nos individuos/
organizagdes/ comunidades em decorréncia da implementaciao do
plano/programal/projeto ou empreendimento. Para responder a essa pergunta, os
administradores precisam avaliar realisticamente os fatores sobre os quais eles tém um
controle pelo menos razoavel.

A identificagdo dos resultados a serem controlados pode ser feita através das seguintes
perguntas:
* Quais os resultados mais importantes a serem conquistados? Quais os mais
intimamente associados ao objetivo central do programa?
» Esses resultados sao significativos, isto €, as mudancgas ou beneficios que
acarretarao fara uma diferenga real para os participantes (beneficiarios)?
* Quais os resultados mais uteis? Quais os que melhor informarao tomadas de
decisdo ou melhoramentos no programa?
* Que resultados se espera que o programa influencie de um modo nao trivial?
Por quais deles o programa pode ser responsabilizado majoritariamente?

As declaragcbes de metas e objetivos devem ser especificos, mensuraveis, alcangaveis,
realistas e delimitados por um prazo.

A Figura 3.2 oferece uma visédo das etapas envolvidas na GEOR.

Sistema de Gerenciamento Orientado para Resultados

ESTRUTURACAO E PACTUACAO
Planejamento e organizagéo do plano/
programa/projeto - defini¢do dos objetivos

(Onde queremos chegar?
O que queremos atingir?)

AVALIACAO E REVISAO GERENCIAMENTO

Verificagéo quanto aos resultados finais Passagem do plano/programa/projeto
desejados para o plano/programa/projeto a realidade, pela agéo, obtendo-se
comparativamente aos obtidos e e sUltados concroion
proposicao de revisdoes

Como vamos chegar 14?,
(O que precisa ser feito para melhorar a ( g )

performance do gerenciamento ?)

MONITORAMENTO
Coleta de dados e aferigéo do progresso
do plano/programa/projeto e das
realizacdes conseguidas. Avaliar
evidéncias dos resultados obtidos

(Onde estamos ? Estamos atingindo o
resultado desejado?)

Figura 3.2: Sistema de Gerenciamento Orientado para Resultados

A fase de estruturagdo do plano/programal/projeto corresponde ao seu planejamento e
organizagao, com uma clara definicao dos objetivos pretendidos e resultados a serem
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conquistados ao longo de sua implementagdo. E um mapa de implementagdo do
plano/programa/projeto, com a indicagdo dos recursos necessarios e de quando eles
deverao estar disponiveis. No caso do PNRH deve corresponder ao detalhamento dos
programas segundo as diretrizes contidas no documento “Estratégias de Implementagao “
€ no presente trabalho.

O modelo légico do plano/programa/projeto € um dos produtos da estruturacdo do
programa e € a base da avaliagao orientada para resultados. Apresentado em um formato
grafico bem claro e em uma linguagem precisa, 0 modelo é uma representacdo grafica
das conexdes existentes entre as atividades do plano/programa/projeto e as mudancgas
que essas atividades produzirao.

Esse modelo légico:

« Identifica o processo e os resultados do programa

« Esclarece quanto a cada elemento do programa

e Prové um sumario grafico de como as partes do programa se relacionam com
o todo

e Mostra as relagbes existentes entre recursos necessarios para a
implementacao do programa, atividades e resultados esperados

« Ajuda a identificar as questbes principais que devem ser cobertas pela
avaliacao

e Identifica as categorias a serem medidas na avaliagdo do
plano/programal/projeto

« Define os resultados para os quais se pode fazer as responsabilizagbes quanto
ao programa

¢ Torna explicita a teoria subjacente a um programa

O modelo légico do programa especifica os processos do programa, mostrando como eles
conduzem aos resultados.

A fase de gerenciamento, no caso de um SIGEOR, corresponde a indicagdo de como
serao colocados em pratica os planos, programas e projetos previstos no PNRH, a partir
do detalhamento dos programas que dele fazem parte e sua efetiva execugéo, isto &, as
acdes que o integram, ao cumprimento das atividades programadas e a obtencdo dos
resultados pretendidos.

A avaliacédo orientada para os resultados € um procedimento sistematico de avaliar o
quanto um dado programa ou projeto alcangou os resultados desejados, ou seja, seu foco
€ o impacto das agbes junto ao seu publico. Na avaliagdo orientada para resultados o
centro das atengdes passa a ser a efetividade dos resultados conseguidos e as questdes
que se procura responder sio:

« O que mudou (melhorou) na qualidade de vida do publico-alvo, nas
organizagdes ou nas comunidades com o cumprimento de atividades do
programa?

« Como o programa cumprido ou em andamento pdde fazer a diferencga,
provocar as mudangas?
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A avaliagao dos resultados na GEOR enxerga os programas como um modelo légico que
pode ser decomposto nas seguintes partes:

* Pressupostos sdo os elementos que definem a forma pela qual o
programa visa/atinge sua audiéncia. Elas respondem a pergunta “para
quem isto esta sendo feito?” Pressupostos podem ser extraidos de
varias fontes: préprias ou de parceiros do programa, de experiéncias
conduzidas e/ou de pesquisas formais/informais. Esses pressupostos
podem ser construidos olhando-se para o passado ou para o futuro.

* Recursos aplicados nos programas e empregados nas atividades ou
processos que o compdem. Eles podem incluir a equipe técnica,
materiais, equipamentos, dinheiro, instalacdes etc.

e Atores influentes de um programa s&o os individuos, agéncias,
organizagdes mantenedoras ou financiadoras, competidores, grupos
comunitarios, associagdes profissionais e outros que influenciam o tipo
de servico prestado e que podem ser classificados como participantes
ou beneficiarios do programa. Alguns deles determinam quais devem
ser os resultados desejados e como devem ser reportados. Uma
importante questdo a ser respondida € “como os atores usam as
informacdes reunidas?”. A partir dai é preciso separa-los de acordo
com: 1) o que eles desejam saber; e 2) como os resultados serdo
utilizados.

* Finalidade do programa é uma declaragao concisa e especifica do
que o programa faz, a quem ele serve, e para que resultados sera
desenvolvido.

* Atividades ou processos que o programa desenvolve para atender as
necessidades identificadas. Atividades sdo elementos administrativos
que participam da criagdo e implementagédo do programa. Servigos séao
os elementos que envolvem diretamente os usuarios finais. Exemplos
de atividades incluem o recrutamento, desenho promocional,
coordenacdo de equipe e materiais, reserva de instalacbes etc.
Exemplos de servicos podem incluir oficinas, aulas, projetos e
supervisdo. Atividades sado representadas por verbos de acido e os
servigos por substantivos.

* Produtos ou unidades de servigo associadas ao desenvolvimento do
programa’. Sdo em geral medidos quantitativamente e assumem
importancia porque informam e dao suporte direto para os resultados,
informam os pressupostos ou hipéteses iniciais (presentes e futuras).
Alguns atores preferem receber informagdes relativas aos produtos.

* Resultados, isto &, os impactos, beneficios ou mudancgas na realidade
ou quadro diagnosticado que o programa foi capaz de promover
durante ou apos sua realizacdo. Esses resultados sdo geralmente
expressos em termos de:

7 Produtos nao indicam muito a respeito de impactos/beneficios ou mudangas no quadro diagnosticado. Relatérios sdo bons
exemplos de produtos de um programa. Pode-se ter muitos relatérios sem que se acrescente qualquer coisa de novo.
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o Conhecimentos ou capacitacao;
o Comportamentos;
o Valores, condi¢bes ou estado.

Os resultados focalizam o quadro geral. Sdo os elementos-chave do processo de
avaliagdo. Eles consistem nas mudangas em talentos, capacita¢cdes, conhecimento,
atitude, comportamento, status ou condicbes de vida exibidas pelo publico alvo do
programa em decorréncia de sua implementacéo.

Os resultados obtidos devem ser separados em categorias ou estagios:

* imediato (a audiéncia tem consciéncia de alguma coisa);
* intermediario (a audiéncia usa alguma coisa);

* longo prazo (a audiéncia adapta essa coisa ao seu
comportamento).

Prazos especificos para cada um desses estagios dependem da programagéao formulada.
No quadro geral essas categorias se apdiam quanto a sua construgdo para criar um
resultado de mudanca-impacto social mais amplo.

* Metas de resultados, que especificam o quanto de um determinado
resultado se espera atingir em um dado horizonte. Metas (goals)
sao as expectativas declaradas para o desempenho dos resultados,
a atribuicdo de um numero ou de uma percentagem aos indicadores
de avaliacao. Ao fim e ao cabo, as metas de resultados medem as
expectativas dos atores influentes e podem ser determinados pelo
desempenho passado do programa.

* Indicadores de resultados, que apontam o progresso conseguido
em relacido as metas.

* Fontes de dados sdo as ferramentas, documentos e localizagbes
das informacdes que mostrarao o que tera acontecido com o publico
alvo do programa.

* Intervalos dos dados sdo os pontos no tempo quando os dados
sdo coletados. A informacéo sobre os resultados pode ser coletada
em intervalos especificos ou ao fim de uma atividade ou fase.
Usualmente, coleta-se dados no inicio e no final do programa para
comparagdes.

Os relatérios de avaliagdo de programas, cujo gerenciamento é orientado para resultados,
em geral incluem:

1) Caracteristicas dos beneficiarios participantes do programa ou do publico-alvo;
2) Dados e elementos requeridos pelos atores influentes;

3) Comparagbes com periodos anteriores e programas (como este programa faz
avancar a programacgao e a missao da organiza¢ao que o implementa);

4) A interpretacao dos dados (o que o conjunto todo significa).
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A revisao consiste em um conjunto de medidas identificadas como necessarias para
reconduzir o plano/programal/projeto para a trajetéria originalmente planejada ou
redireciona-lo em funcdo de novos fatos surgidos ao longo de seu desenvolvimento. A
revisdo necessita de uma avaliagdo prévia do estado e progresso atingido pelo
plano/programa/ projeto

3.2. O SIGEOR e o PNRH

A recomendacao feita para o desenvolvimento de um Sistema de Gerenciamento
Orientado para Resultados — SIGEOR, incluindo um conjunto de indicadores, visando ao
controle e a avaliagao da implementagdo do PNRH, conforme relatado anteriormente,
adveio de estudos realizados para subsidiar a elaboragdo do PNRH e que resultou em um
dos programas emergenciais estabelecidos. Essa recomendacgdo surgiu no contexto de
analises sobre a complexidade institucional da Gestéo Integrada de Recursos Hidricos e
do PNRH, bem como da necessidade de um modelo de implantagdo, monitoramento e
avaliacédo do Plano.

O roteiro basico proposto para o detalhamento operacional dos programas e sub-
programas do PNRH, submetido a Camara Técnica do PNRH, foi apresentado no
documento “Estratégias de Implementacdo do Plano Nacional de Recursos Hidricos”
(MMA/SRH, 2006 c)?, elaborado para abrigar os fundamentos dos projetos concebidos
sob a ética da gestao orientada para resultados.

O Plano Nacional de Recursos Hidricos foi descrito no mencionado documento como um
plano orientado para resultados. Ali é esclarecido que “a etapa de estruturacédo e
contratualizagdo incorpora o processo de constru¢cédo do Plano, ja concluido em janeiro de
2006, o detalhamento operacional e a implementagdo dos programas e subprogramas”.
Nesse contexto, a GEOR foi declarada como o modelo de gestao recomendavel para o
gerenciamento da execugdo, o monitoramento e a avaliacdo do Plano Nacional de
Recursos Hidricos.

E importante lembrar uma vez mais o conteido do documento “Estratégias de
Implementacdo do PNRH”, naquilo que concerne as discussdes sobre a articulacdo dos
niveis de planejamento de recursos hidricos, bem como sobre os mecanismos
institucionais extra-SINGREH a serem empregados na implementacdo do Plano e a
insercao do Sistema nas demais politicas publicas. O modelo de gestdo representado
pelo SIGEOR deve levar em conta essa articulagdo, assim como 0s mecanismos
institucionais a serem operacionalizados com esses objetivos em vista.

A etapa de avaliagdo do PNRH foi entendida, no documento “Estratégias de
Implementacao”, como dirigida para os resultados, isto €, uma anadlise e interpretagao
sistematica e objetiva do grau de aquisi¢do dos resultados previstos para os programas
que integram o Plano, capaz de indicar se os resultados foram ou estdo sendo
alcancados conforme se planejou. Esta avaliagdo deve ainda levar em conta os
beneficiarios desses programas, bem como os objetivos ou resultados intermediarios. O

§ SRH/MMA. Estratégias de Implementagao do Plano Nacional de Recursos Hidricos — PNRH. Brasilia, MMA, 2006 c

? ANA/UNESCO. Programa de Implantagdo, Monitoramento e Avaliagdo do PNRH - Produto 3: Avaliagéo da Estratégia para
Implementagéo, Construgédo de Indicadores e Avaliagéo. Brasilia, 2005 e.

17



VERSAO PRELIMINAR * 14FEV07

processo de avaliagao ali proposto foi subdividido, em uma primeira aproximagéao, nos
modulos preparatorio, de execucdo, de analise e de tomada de decisdo quanto as
melhorias a serem introduzidas nos programas do Plano para aumento da sua
efetividade. Nessa etapa de avaliagdo, cabe mencionar o papel da SRH, enquanto
Secretaria Executiva do CNRH e coordenadora do processo de elaboracdo do PNRH, que
€ continuo.

O PNRH apresenta a descricdo geral do Sistema de Implantacdo, Monitoramento e
Avaliacao do Plano, em seu volume 4, onde se delineia — em carater prospectivo - o sub-
sistema de informagoes de monitoramento e avaliagao do PNRH. Este sub-sistema,
previsto para apoiar o SIGEOR, encontra-se reproduzido na Figura 3.3 (extraida do
Sumario Executivo do Plano, tal como ali apresentada) e foi incluido no Programa XllI -
Gerenciamento Executivo e de Monitoramento e Avaliagao da Implementacdo do PNRH.

De acordo com a figura, o sub-sistema de informagdes para implantagdo, monitoramento
e avaliacdo do PNRH orientaria o gerenciamento da implantacdo do PNRH a partir dos
dados procedentes de uma ampla rede de coleta de dados que seriam processados e
filtrados, quanto a sua importancia, para entdo ingressar no sub-sistema de informacgdes
do SIGEOR (SSI-SIGEOR). A rede de coleta de dados abrangeria fatores fisicos nao
controlaveis, como os climaticos, agcdes e decisdes dos principais atores e até mesmo as
decisbes/recomendacgdes obtidas em consultas populares.
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PROPOSTA DE SISTEMA DE IMPLANTACAO,
MONITORAMENTO E AVALIAGCAO DO PNRH *
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Feed-back de 0, decisdo e planej

* Incorpora recomendagées
de Haddad,Holz, Lobato e Chagas

Fonte: Estratégias de Implementagéo, (MMA/SRH,2006 c)

FIGURA 3.3 - O SUB-SISTEMA DE INFORMAGOES PARA MONITORAMENTO E
AVALIACAO DO PNRH PROPOSTO EM DOCUMENTOS ANTEIRORES DO PNRH

Encerrando esse breve histérico da insercdo do SIGEOR no PNRH cumpre referir que .
Os itens seguintes abordam as cuidados e os riscos envolvidos na construgdo de um
Sistema de Gerenciamento Orientado para Resultados no PNRH.

3.3. Cuidados e riscos envolvidos na construgdo de um Sistema de Gerenciamento
Orientado para Resultados no ambito do Sistema Integrado de Gestao de Recursos

Hidricos (SIGRH)

O PNRH nao é um plano acabado: ele lidara todo o tempo com incertezas e, assim,
necessariamente, € um plano adaptativo. O PNRH é também um plano complexo, do qual

participa, em sua fase de execugdo, uma miriade de atores, com diferentes niveis de
subordinagao, atribuicbes, competéncias, capacitagdes, interesses e articulagdes. Isso

19



VERSAO PRELIMINAR * 14FEV07

pode levar a estruturas de coleta de dados para avaliagdes e controle maiores que as
envolvidas na sua implementacdo, demandando mais tempo e esforgo, causando
interferéncias com a execucao das atividades previstas no Plano, além da elevagcao dos
custos. Impde-se, assim, a necessidade de estabelecer quais os dados realmente
necessarios e de uma hierarquia de informacgdes. Adaptatividade e complexidade levam a
terceira caracteristica marcante do PNRH: a multidisciplinaridade, necessaria para a
condugao dos programas e sub-programas que o integram.

A moderna concepg¢ao de gestdo orientada para resultados estabelece que os executores
de planos/programas/projetos respondem e prestam contas quanto aos resultados
atingidos, mas reconhece um vinculo indissociavel entre resultados e recursos aplicados.
No caso dos programas do PNRH, nem os responsaveis diretos por sua execu¢ao nem o
CNRH tém poder sobre os orgcamentos estaduais e/ou federal ou poder para autorizar a
realizacdo de despesas. Nem o SINGREH pode ser uma estrutura paralela de governo
nem o PNRH é um orcamento paralelo. Por conta disso, é preciso certificar-se de que
os programas que integram o PNRH receberao recursos financeiros compativeis
com os resultados a serem obtidos para que se possa estabelecer uma relagao
objetiva entre recursos disponibilizados e o atingimento de metas. Nesse sentido,
experiéncias de menor porte € menos ambiciosas, como programas de investimentos de
Planos de Recursos Hidricos de bacias hidrograficas e Planos Estaduais de Recursos
Hidricos tém mostrado quao frustrante é fixar metas e resultados para programas e
reportar anualmente progressos infimos ou a inexisténcia dos mesmos em decorréncia da
falta de recursos.

Por ultimo, cabe registrar que diferentes fontes de financiamento podem ter diferentes
exigéncias quanto a resultados, implicando em excessivos requisitos de coleta de dados,
relatorios e em custos adicionais.

Essas observagdes impelem o SIGEOR do PNRH na direcdo de uma estrutura leve,
flexivel, l6gica e orientada para:
— guiar as atividades das equipes envolvidas na execugdo e controle do
PNRH;
— gerar informacgdes que orientem a tomada de decisbes;
— documentar os sucessos do PNRH de modo a assegurar o seu suporte
financeiro e sua continuidade no tempo.

O SIGEOR do PNRH nao nasce pronto: ele sera construido gradualmente a medida
que o PNRH avan¢a. Embora seja tentador adotar um sistema de gerenciamento
orientado para resultados que tenha sido bem sucedido em alguma outra organizacéo ou
plano, isso ndo tem se mostrado muito efetivo. E importante que o sistema seja
desenvolvido de acordo com as necessidades e a situagao dos seus usuarios.

Como Joyce (1997)" bem observa,

10 Joyce, P. G. "Using Performance Measures for Budgeting: A New Beat, or Is It the Same OIld Tune?", New Directions for
Evaluation, No.75, 1997, pp.45-61.
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“...as agéncias publicas ndo sdo todas iguais. Diferentes agéncias
requerem diferentes solugbes para o problema de medi¢cdo do
desempenho”

Caiden (1998)", por sua vez, afirma que:

“Os dados disponiveis sugerem que sistemas de gerenciamento de
dados orientados para resultados devidamente personalizados para
cada usuario s3o criticos para o sucesso”"?

Os componentes individuais, tais como indicadores e sistemas de coleta de dados, devem
ser desenvolvidos com os usudrios especificos em mente. A OCDE'™ manifesta
concordancia com esse tratamento, indicando que as abordagens basicas para
implementarem o gerenciamento do desempenho (abrangente versus incremental, ou
sistematica versus “ad hoc”, ou do topo para a base versus da base para o topo, ou ainda
“de facto” versus “de jure”) devem ser selecionadas de acordo com as necessidades e
situacdo de cada pais (OECD, 1997)"

A mesma OCDE alerta que a implementagdao de um sistema de gerenciamento orientado
para resultados é um processo que tem lugar em longo prazo. E preciso tempo para
planeja-lo, desenvolver indicadores, alinhar sistemas de gerenciamento, antes mesmo de
coletar qualquer dado (OECD, 1997)". Varios autores destacam que pode ser necessario
até mais de um ano para a preparacao e montagem de um sistema de monitoramento de
resultados, um periodo atravessado sem que se colete um dado , e pode-se esperar de
trés a cinco anos antes que um sistema de medi¢do dos resultados de um programa
possa realmente refletir sua efetividade. A experiéncia de paises que integram a OCDE e
de agéncias de desenvolvimento destacam a importancia da prudéncia, paciéncia e da
persisténcia nesse processo.

Plantz, Greenway and Hendricks (1997) '® referem que embora haja uma grande
expectativa quanto ao aceleramento da implementacao de sistemas dessa natureza, as
organizagdes acabam percebendo que isso sé reduz a probabilidade de que esses
sistemas venham a ser Uteis. Muitas organizagdes tém adotado uma postura cautelosa,
preferindo limitar o uso de indicadores quando nao possuem suficiente experiéncia com a
medigdo dos mesmos.

4. A ESTRUTURAGAO DO SIGEOR DO PNRH

1 Caiden, Naomi. "Public Service Professionalism for Performance Measurement and Evaluation", Public Budgeting &
Finance, Summer, Volume 18, Number 2, 1998 pp.35-52,

12 Joyce, P. G. "Using Performance Measures for Budgeting: A New Beat, or Is It the Same Old Tune?", New Directions for
Evaluation, No.75, , 1997, pp.45-61.
13 OCDE (em Inglés, OECD). Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico
14 OECD. In Search of Results: Performance Management Practices, Paris, France, 1997
15
Idem

16 Plantz, M. C., Greenway, Martha T. and Hendricks, M.I. "Outcome Measurement: Showing Results in the Nonprofit
Sector", New Directions for Evaluation, No.75, 1997. pp.15-30..
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4.1. O carater do SIGEOR e a abordagem adotada

Diante do exposto nos capitulos anteriores, o SIGEOR deve ser concebido como um
sistema de gerenciamento orientado para resultados, absolutamente necessario para o
acompanhamento e controle do PNRH, construido gradativamente de modo a garantir-se
que reflita as necessidades e as caracteristicas das diferentes regides hidrograficas
brasileiras.

Sistema de gestéo orientados para resultados — SIGEORs - devem ser fundados em
boas medi¢des, numa logica de intervencao robusta e no cuidadoso alinhamento de
recursos-produtos-resultados

Quais resultados? Aqueles que sejam significativos; aqueles decisivos, vitais. Para isso,
no caso de planos e programas, como 0 PNRH e seus programas, ha que manter o foco
em uma estreita faixa de resultados setoriais ja que, dentro de cada setor, sera preciso
dar conta de uma variedade de regides hidrogragicas, uma gama de bacias, e uma
diversidade de feicbes que inevitavelmente resultam em uma quantidade de situacdes a
serem acompanhadas e um elevado niumero de dados envolvidos mesmo que o foco seja
concentrado.

4.2. A Estrutura basica do SIGEOR e recursos necessarios

O PNRH esta formado por um arranjo de 4 componentes e 13 programas, dos quais 7
comportam 30 sub-programas, conforme ja apresentado nas Figuras 2.2 e 2.3.

Esse arranjo do PNRH é um condicionante basico para a montagem do SIGEOR.

4.2.1.0s atores envolvidos na Coordenagao/Supervisao do Plano e seus papéis

e CNRH - criado pela Lei 9433. O Conselho possui a competéncia legal de
“acompanhar a execug¢do e aprovar o Plano Nacional de Recursos Hidricos e
determinar as providéncias necessarias ao cumprimento de suas metas”,
conforme disposto no art. 35, I1X, da Lei 9.433/97, com nova redagao expressa na
Lei 9.984/2000, art. 31.

e ANA - participar da elaboragdo do Plano Nacional de Recursos Hidricos e
supervisionar a sua implementacao (Lei 9.984, art. 4°, inciso XVIII). A Lei 9.984 de
criacdo da ANA, estabelece em seu Art. 4° que a atuagao da ANA obedecera aos
fundamentos, objetivos, diretrizes e instrumentos da Politica Nacional de Recursos
Hidricos e sera desenvolvida em articulagdo com 6érgéos e entidades publicas e
privadas integrantes do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos
Hidricos. Compete a ANA, também:

- organizar, implantar e gerir o Sistema Nacional de Informagdes sobre Recursos
Hidricos;

22



VERSAO PRELIMINAR * 14FEV07

- participar da elaboracéo do Plano Nacional de Recursos Hidricos e supervisionar
a sua implementacao

 SRH - a quem compete coordenar a elaboracao e auxiliar no acompanhamento da
implementacao do Plano Nacional de Recursos Hidricos, além de:

- propor a formulagado da Politica Nacional dos Recursos Hidricos, bem como
acompanhar e monitorar sua implementagao, nos termos da Lei n® 9.433, de 8 de
janeiro de 1997, e da Lei n® 9.984, de 17 de julho de 2000;

- exercer a fungdo de secretaria-executiva do Conselho Nacional de Recursos
Hidricos;

e GTCE - Grupo Técnico de Coordenacao e Execucdo do PNRH — constituido por
representantes da SRH e da ANA com a finalidade de elaborar o PNRH. Tera a
missao de coordenar, em nome da ANA e da SRH, o PNRH, como ja vem fazendo
nesta etapa de detalhamento dos programas.

4.2.2. Os demais atores, os trés niveis de implementagao do PNRH e suas fungoes

Reconhece-se, adicionalmente, o envolvimento de mais trés grupos de atores ligados ao
PNRH, a saber:

» Executores dos Programas

Os executores dos programas tém a responsabilidade de cumprir as metas e alcancgar
os resultados pactuados, dispdem de autonomia tatica para conduzir os programas no
plano operacional, podendo decompd-los em unidades menores segundo recortes
geograficos, institucionais ou tematicos e delegar sua execucdo a terceiros,
mantendo-se, no entanto, como unico e exclusivo responsavel pela execugédo do todo
e de cada parte, perante a Coordenacgéo Executiva do PNRH.

O detalhamento dos programas devera indicar quem serdo os seus executores, 0s
resultados a serem alcangados, 0s recursos necessarios e respectivas fontes, o
cronograma fisico-financeiro e os produtos a serem apresentados. Cada executor
devera indicar um responsavel pela Gestdo Operacional do Programa, que se
relacionara com o nivel de coordenagao do Plano e prestara contas de seu progresso,
resultados, pendéncias, necessidades e perspectivas.

Os papéis a serem desempenhados pelos executores compreendem: executar as
atividades que integram os programas com qualidade e dentro dos recursos e prazos
atribuidos; monitorar os resultados da implementagdo dos programas no seu nivel de
atuagcdo segundo as diretrizes do SIGEOR. O monitoramento de cada programa
devera ser exercido, sobretudo, pelo gestor operacional do programa, em articulagéo
com os gestores operacionais dos subprogramas. Isto porque 0 monitoramento € um
processo continuo e simultdneo ao gerenciamento, que ira assegurar a consecu¢ao
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dos resultados do PNRH, identificando as dificuldades encontradas para que possam
ser solucionadas, garantindo a efetiva implantagéo das agbes planejadas.

« Orgados governamentais municipais, estaduais e federais
Esses atores interagem diretamente com os executores do programa, como
facilitadores na obtencdo de dados e mesmo como executores de partes dos
programas (por delegagao dos responsaveis pelos programas). Também atuam como
receptores de servigos e produtos decorrentes da implementagao do PNRH.

» Sociedade civil
Atua como beneficiaria final de todos os programas do PNRH e no acompanhamento
do plano, informando-se quanto ao seu desenvolvimento, aferindo a propriedade das
decisbes tomadas e os resultados previstos

A Figura 4.1 apresenta os atores que participam com maior destaque no PNRH nos trés
niveis de implementagdo em que o mesmo esta organizado.

24



VERSAO PRELIMINAR * 14FEV07
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Figura 4.1: Atores envolvidos nos trés niveis de implementagao do Plano e suas fun¢odes
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4.3. O fluxo de informagées no ambito do PNRH e o seu gerenciamento: o
subsistema de informagées de monitoramento e avaliagado do SIGEOR (SSI-
SIGEOR)

Independentemente da existéncia de um SSI-SIGEOR ha um fluxo de informacgbes que
permeia o Sistema de Gestao Integrada de Recursos Hidricos que vem sendo implantado
no pais desde a promulgacao da Lei 9.433, de 8 de janeiro de 1997. O SIGEOR néao
necessita de um sub-sistema de informacdes para ser implantado, embora o mesmo seja
desejavel, pelas vantagens que pode oferecer.

O desenho detalhado de um sub-sistema de informagdes do SIGEOR voltado para o
monitoramento e avaliagdo do PNRH, devera partir dessa constatacédo e, em sua
esséncia, consiste em reorganizar esse fluxo existente, conectar e encadear alguns
componentes e implantar os tratamentos requeridos para as finalidades de tal sub-
sistema.

Elementos vitais da organizacdo do fluxo de informagdes associado ao PNRH sao os
informes e relatérios a serem periodicamente produzidos e dos quais se da conta com
mais detalhe nos itens seguintes, compreendo :

* Informes de Progresso e Resultados de Programas (IPRPs);
* Informes SIGEOR;

* Relatorio de Conjuntura;

» Relatérios de Estado do Plano.

A Figura 4.2 apresenta, de forma esquematica, os fluxos de informagéo associados ao
SIGEOR, delimita o espago de informagdes do interesse do SIGEOR e os sub-espagos
dos Informes SIGEOR, Relatérios de Conjuntura e Relatdrios SIGEOR e as aplicagdes
dos mesmos nos processos decisoérios, na realimentacdo do PNRH e em interagdes com
novos atores, bem como sua ampla circulagéo por todos os interessados.

Cabera a SRH e a ANA as tarefas de coordenacdo e supervisio do PNRH,
respectivamente. Como tal, deverdo empenhar-se na montagem desse Sistema,
mantendo-o leve e flexivel. Tendo em conta as observacdes feitas nesse texto sobre a
montagem gradual do SIGEOR e sua evolugdo no tempo, essas instituigdes deverao
estabelecer um cronograma de desenvolvimento deste sub-sistema e um momento a
partir do qual ele entrara em operagdo. Ja foi recomendado que o Plano seja
implementado gradualmente, ganhando velocidade e crescendo progressivamente: o
mesmo devera suceder com o sub-sistema de informagdes respeitante ao monitoramento
e avaliagdo do PNRH, que devera cumprir trajetoria idéntica e, pouco a pouco, ser
moldado para servir as necessidades de monitoramento e avaliagdo do PNRH.

Essenciais para monitoramento e avaliagdo sdo os informes periodicos, e as
pactuacbes de resultados e metas firmadas entre coordenadores e executores dos
programas do PNRH, a partir dos quais sera possivel definir as caracteristicas e
funcionalidades do SSI-SIGEOR. Isso s6 podera ocorrer de fato, depois que o SIGEOR
tiver comecgado sua operagado, de modo que se consiga um desenho adequado do SSI-



VERSAO PRELIMINAR * 14FEV07

SIGEOR. Do contrario, corre-se o risco de moldar o SIGEOR a partir de um SSI
predeterminado, dissonante.

A melhor oportunidade de implantacdo de um SSI-SIGEOR parece ser quando da
primeira revisao do PNRH, prevista para 2009, daqui ha dois anos portanto. Sua
concepgao, todavia, podera ter inicio dentro de um ano, depois do primeiro conjunto de
Informes SIGEOR e os Informes de Progresso e Resultados de Programa (IPRPs).

Como nos primeiro anos, ja serdo encaminhados Informes (ver Figura 4.3) os indicadores
de partida do Plano deverdo ser muito diretos e traduzirdo os resultados dos processos
em curso relativamente as metas, estas definidas nos programas do PNRH (ainda em
detalhamento).

Cabera ao GTCE, uma vez aprovado o detalhamento dos programas pelo CNRH e
elaborados os primeiros conjuntos de Informes SIGEOR, conceber e agregar um conjunto
de indicadores, complementar aos indicadores especificos de resultados dos programas,
para que possa ser incluido na avaliacdo global do PNRH, de modo que esta ultima néo
se limite a ser uma soma de resultados de programas mas possa também capturar os
efeitos sinérgicos do conjunto de programas sobre as metas e objetivos do PNRH
(relacionados aos trés objetivos estratégicos do PNRH).
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4.4. Documentos a serem produzidos no ambito do SIGEOR e comunicagcao dos
resultados dos programas e sub-programas do PNRH

Nas pactuacgdes entre executores dos programas e a coordenagao/supervisdo do PNRH
deverdo ser negociados os resultados esperados ao longo do desenvolvimento do
programa, que expressarao o cumprimento das metas estabelecidas.

A definicdo das metas dos programas que integram o PNRH, a ter lugar no detalhamento
dos mesmos, propiciara a escolha dos indicadores dos resultados que eles deverao
produzir. Esses indicadores, diretamente relacionados com resultados e metas e cada
programa, servirdo para medir o desempenho de cada programa e do Plano nos primeiros
anos.

Metas e indicadores deverdo ser conceituados e interpretados no instrumento de
pactuacao, dele fazendo parte.

Nos IPRPs (Informes de Progresso e Resultados de Programa) devera constar a
conceituagao dos resultados e indicadores, a interpretacdo do seu significado, seu
emprego e limitagbes e as limitagcdbes na afericdo dos resultados, assim como as
metodologias de determinacao e as fontes de informagdo em que se basearao informes e
relatérios

4.5.1. Produtos do nivel executivo/operacional: os Informes de Progresso e
Resultados de Programa do Plano (IPRPs)

Os produtos do nivel executivo-operacional sdo os IPRPs a serem elaborados com
periodicidade anual pelo responsavel pela execugdo de cada programa. Eles instruem o
monitoramento do Plano (empreendido e controlado pelo GTCE), relatam os resultados
alcangados no periodo e medem o desempenho dos programas.

Sao documentos expeditos e compactos, mas ao mesmo tempo densos, em razdo do
foco nos resultados dos programas. O conteido desses IPRPs é predominantemente
orientado para o monitoramento do avanco do programa e de seus subprogramas (a
maior parte do IPRP devera estar voltada para informar sobre o progresso e os resultados
alcancados, bem como a identificacdo de pendéncias e pontos criticos enfrentados na
implementacdo do Programa; uma parte subsidiaria sera dedicada as atividades
planejadas para o periodo seguinte e a comentarios sobre o estado do programa e os
trabalhos realizados).

Tém periodicidade anual, bem evidenciada na Fig. 4.3, que consiste em um cronograma
geral da implementagdo do PNRH em suas vertentes principais no periodo 2006-2020. Os
seguintes elementos devem fazer parte do conteudo dos IPRPs:

» ldentificagdo do IPRP: programa, inicio, fim, executor, periodo reportado;

» Introdugdo — apresentacdo do Informe: a quem se destinam, instrumentos
administrativos que regem o programa;

» Subprogramas;



VERSAO PRELIMINAR * 14FEV07

Metas estabelecidas e resultados pactuados'’ para o periodo;
Conceituagao, interpretacdo, emprego, limitagcbes, metodologia de calculo
dos resultados/indicadores do periodo reportado;

Dados usados na determinacdo dos resultados/indicadores e fontes dos
mesmos;

Resultados no periodo reportado e nos periodos anteriores;

Pendéncias;

Pontos criticos;

Atividades a serem conduzidas no periodo seguinte.

VVVY V VY

Cada IPRP sera confeccionado pelo responsavel por sua execugao (referir ao
Organograma da Estrutura do SIGEOR) e dirigidos ao GTCE.

4.5.2. Produtos do nivel de coordenagao

O nivel de coordenagao devera produzir trés tipos de documentos: os Informes SIGEOR e
0 Relatério de Conjuntura (anuais) e o Relatério SIGEOR “O Estado do Plano”
(quadrienal).

| - Informes SIGEOR

Representam o monitoramento do desempenho dos programas em seu conjunto e
do Plano (empreendido com base nos programas do PNRH). Sdo analogos a uma
prestacao de contas ou balango anual de uma organizagéo e contém a visao dos
responsaveis pela coordenacdo dos programas e pela implementacdo do PNRH
acerca de seu progresso, referido aos resultados e mudangas decorrentes do
PNRH.

Com periodicidade anual (como indicado na Figura 4.3) privilegiam o
monitoramento do avan¢co do programa e de seus subprogramas (parte
substancial do Informe SIGEOR devera estar voltada para informar os progressos
e os resultados alcancados, bem como a identificagdo de pendéncias e pontos
criticos enfrentados na implementagédo do Programa; uma pequena parcela do
Informe sera dedicada as atividades planejadas para o periodo seguinte e a
comentarios sobre o estado do programa e os trabalhos realizados). Os elementos
a seguir relacionados deverao ser cobertos pelo Informe SIGEOR:

Identificagcao do Informe SIGEOR;

Introdugdo — apresentagdo do Informe: a quem se destina, programas e
periodo abrangidos;

Apresentacdo do SIGEOR, sua estrutura, 6rgdos que o integram e
executores dos programas;

Fontes de informacgao usadas para elaboragao do Informe;

Resultados alcangados no periodo reportado para cada programa (e sub-
programa):

VV ¥V VYV

17 Conceituando-os e apresentando a(s) interpretacdes adotadas, os usos dos resultados e limitagdes quanto ao seu
emprego, bem como a metodologia adotada na sua determinagao.
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Nome do programa;
Inicio;
Fim;
Executor;
Descricao sumaria do programa;
Metas pactuadas para o periodo e para o final do programa;
Situacao atual e progndstico quanto a evolugéo;
Progresso aferido no periodo reportado;
Progresso acumulado desde o inicio do programa;
Pendéncias;
Pontos criticos;
Comentarios, esclarecimentos e destaques sobre atividades realizadas
no periodo;
= Providéncias necessarias.
» Quadro resumo dos programas em andamento.

Os informes SIGEOR sera produzidos pelo GTCE, responsavel pelo controle e
avaliagdo dos programas (como representado nas Figuras 4.1 e 4.3), e
apresentados ao CNRH, que através deles toma conhecimento dos avangos do
PNRH.

Il - Relatérios de Conjuntura

Apresentam o estado dos recursos hidricos do pais (sdo analogos a um inventario
dos recursos hidricos) e séo preparados anualmente (Figura 4.3).

O Relatdrio de Conjuntura deve conter informagdes que permitam, adicionalmente,
identificar se os objetivos estratégicos do PNRH estdo sendo atingidos, ou seja:
* A melhoria das disponibilidades hidricas, superficiais e subterrdneas, em
qualidade e quantidade;
* A reducao de conflitos reais e potenciais de uso da agua, bem como dos
eventos hidroldgicos criticos; e
* A percepcédo da conservagdo da agua como valor socioambiental relevante.

Trata-se também, de relatério cujo conteudo deve evoluir no tempo, em fungao das
informacdes disponiveis e da experiéncia adquirida.

Seus objetivos especificos sao:

= Avaliagdo dos indicadores e variaveis existentes na base de dados;

= Sistematizagdo dos dados e informacdes existentes, propondo metodologia
para atualizacido das informacdes existentes;

= Proposicdo de estratégias de carater técnico e institucional, que
possibilitem a atualizacdo e o monitoramento da conjuntura dos recursos
hidricos no Pais;

= l|dentificagéo, para grupo de variaveis, das fontes de informagéo e periodo
de atualizagao;
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= Elaboracdo de maneira didatica, sintética e ricamente ilustrada (mapas,
graficos, fotografias, etc.), de documento-sintese e de qualidade grafica,
que contenha as informacdes basicas resultantes do estudo empreendido;

Uma primeira tentativa para a organizagao dos relatérios € indicada a seguir:
1. Introducéo
2. Caracterizagao da Situacao dos Recursos Hidricos
2.1 Fluviologia
2.2 Balancgo Hidrico Simplificado
2.3 Pluviologia
2.4  Aguas Subterraneas
2.5 Demandas e Disponibilidades
2.6  Caracterizacao das Fontes de Poluicao
2.7  Saneamento Ambiental
2.8  Qualidade das Aguas
2.9 Barragens e Usinas Hidrelétricas
2.10 Area Irrigada
2.11 Navegacéao
3. Caracterizagcado Socioecondmica
3.1 Demografia
3.2  Socioeconomia
3.3 Saude
4. Caracterizacao da Gestdo de Recursos Hidricos
4.1 Instrumentos e 6rgéos colegiados
4.2 Enquadramento dos Cursos de Agua
4.3 Planos de Bacia

4.4  Outorga, Numero e Vazbes Outorgadas por tipo de Uso para
cada Regiao

4.5 Comités de Bacias Hidrograficas

5. Caracterizacao Fisica do Territorio

5.1 Areas de Preservacdo Legalmente Definidas Biomas
5.2 Uso do Solo e Cobertura Vegetal

5.3 Areas Degradadas ou de Grau Elevado de Vulnerabilidade
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6. Visao Sintética das Regides — Conclusodes
6.1 Conjuntura Atual dos Recursos Hidricos no Brasil

6.2 Conjuntura Atual dos Recursos Hidricos nas Regides
Hidrograficas

7. Consideragdes Finais e Recomendacgbes

Conforme observado anteriormente, o Relatério devera evoluir no tempo em forma
e conteudo, em funcdo das informagdes existentes e da relevancia relativa dos
diferentes temas para os recursos hidricos.

Os Relatérios de Conjuntura serdo preparados anualmente pela ANA e
encaminhados ao CNRH.

Il - Relatério de Estado do Plano

O Relatdrio SIGEOR “O Estado do Plano” constitui-se em uma reflexao integrada,
quadrienal, sobre os rumos e conquistas do PNRH, como indicado nas Figuras
4.1e4.3.

O conteudo, predominantemente analitico-interpretativo, direciona o foco do REP,
que devera estar voltado para a avaliagdo do desenvolvimento do plano e dos
resultados alcancados, com uma parte menor dedicada a integracédo e
consolidacao dos fatos e dados apresentados nos Informes SIGEOR do periodo
correspondente, permitindo uma visao de conjunto do que foi feito.

A itemizacao basica e minima dos REPs sera a seguinte:

» Apresentagao
» Breve historico da evolugdo do PNRH no periodo reportado com indicagao
das atividades mais relevantes, visando situar temporalmente o PNRH
» A estrutura do PNRH
= As metas
= Os programas e sub-programas
= Os executores de cada programa
» O SIGEOR e a sua estrutura
= Atores e fungdes
= Organograma
= Funcionamento do SIGEOR e seus organismos no periodo reportado
» O estado dos programas do PNRH
= Breve descricdo de cada programa (e respectivos sub-programas) que
integram o PNRH tal como originalmente concebidos: objetivos,
metas/resultados pactuados com os executores dos programas,
beneficiarios dos programas e atividades cumpridas.
= Quadro resumo da evolugédo dos programas.

A elaboracado do REP é uma responsabilidade do GTCE (como indicado na Figura
4.1) que o encaminha ao CNRH.
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4.6 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAGAO DO SIGEOR

Consideradas todas as caracteristicas e necessidades do SIGEOR, do PNRH e de todos
0s seus programas, e da legislagao vigente, é possivel construir o Cronograma Fisico que
constitui a Figura 4.3, que reune o desenvolvimento dos programas do PNRH, o
detalhamento e implementacao do SIGEOR, os relatdrios e informes a serem produzidos,
os periodos de revisdo do PNRH e de inser¢gédo dos programas do PNRH nos PPAs, bem
como as demais informacgdes pertinentes.
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5. CONCLUSOES

Este documento apresenta a estrutura proposta para o SIGEOR do PNRH e langa as
bases para a sua implementacdo, que devera, como foi justificado, ser feita com
prudéncia, paciéncia e persisténcia ao longo dos préximos quatro anos e permanecer sob
permanente aperfeicoamento durante toda a vida do PNRH, especialmente quanto aos
indicadores que orientardo o seu percurso.

Dotado de uma arquitetura que traduz a filosofia evolutivo-adaptativa que presidiu sua
concepcao, o SIGEOR possui: (1) uma estrutura organizacional que congrega e organiza
os atores do plano em trés estratos, determinados em fung¢ao da natureza das agdes que
em cada uma tém lugar: deliberativo, coordenativo e executivo/operativo; (2) um fluxo de
informagdes que o alimenta e (3) um conjunto de documentos (informes e relatérios) que
sistematiza essas informacdes e orienta 0 processo de tomada de decisdes taticas e
estratégicas e de revisdes periddicas.

Um quarto elemento do SIGEOR, o sub-sistema de informacdes de monitoramento e
avaliagdo do PNRH, devera ser implementado algum tempo apés a implantacédo do
primeiro, para adequar o seu dimensionamento as reais necessidades do SIGEOR.

Para o caso particular do Programa 13, os elementos oferecidos neste documento
permitem ainda reconhecer, em relagao as metas do PNRH:

* Meta 2 — cumprida com este documento. O SIGEOR passa a ser
uma estrutura permanente ligada diretamente a ANA (enquanto
supervisora do Plano pela Lei 9984) e a SRH (enquanto incumbida
da coordenacao do Plano;

* Meta 3 — estara cumprida no fim deste ano, com o encaminhamento
do primeiro Informe SIGEOR ao CNRH, relativo ao ano de 2007.
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