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O Fundo Nacional do Desenvolvimento da Educacao (FNDE)
é uma autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacao (MEC),
criada pela Lei 5.537, de 21 de Novembro de 1968. Seu principal
objetivo é captar e repassar recursos financeiros para o financia-
mento de programas e projetos educacionais nas areas de ensino,
executando as politicas educacionais do MEC (escolas, creches, qua-
dras esportivas etc.). Possui, portanto, um orcamento superior a 60
bilhdes de reais. Em se tratando de educacao, o FNDE consiste no
maior parceiro dos estados, municipios e Distrito Federal.

Devido ao importante papel desempenhado pelo FNDE na
educacdo brasileira, seja tornando efetiva a politica educacional
do pais ou contribuindo para a melhoria da qualidade da educacao
para o cidadao brasileiro, a autarquia passa por continuos processos
de inovacgao, assim como é constatado em seu modelo de compras
governamentais, por exemplo.

Caracteristicas de inovagcao também sao vistas na execucao
da vasta gama de programas e projetos de responsabilidade da au-
tarquia, como os programas de Alimentacao Escolar, Livro Didatico,
Caminho da Escola, entre outros.

Para tanto, o FNDE, desde 2010, tem empreendido acbes vol-
tadas ao planejamento estratégico, a partir da utilizacao do Balan-
ced Scorecard (BSC). Com o BSC identificou-se a necessidade de de-
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senvolver esforcos na medicao do desempenho, a fim de atestar o
alcance dos objetivos estratégicos. Sendo assim, métodos e rotinas
vém sendo aplicadas desde entao, como estratégia basilar para a
promocao do aprendizado e melhoria continua, objeto deste capi-
tulo.

0 MODELO DE MONITORAMENTO E AVALIACAO DO FNDE

O que nao é mensurado nao pode ser gerido e, portanto, nao
pode ser melhorado. O FNDE criou e esta aprimorando uma siste-
matica para alavancar seu desempenho, efetuando o esforco de
levantar dados e informacgdes dos resultados e, a partir dessas infor-
macoes, elaborar projetos e programas para as areas que obtiveram
a maior lacuna de desempenho.

O Monitoramento e Avaliacao (M&A) significa gerar informa-
¢Oes relevantes e orientadas a publicos de interesse de maneira
qualificada e sistematica sobre o desempenho e o valor publico de
determinado objeto. E fundamental que as informacdes geradas
sejam incorporadas no processo decisério, visando o aprendizado,
transparéncia e responsabilizacao. Também visa ao controle social,
ja que dissemina informacbes sobre o desempenho do governo
para a sociedade.

Um modelo de M&A envolve defini¢des sobre os objetos que
serao monitorados e avaliados; sobre os prazos e procedimentos
de coleta, tratamento e disponibilizacao dos dados e informacoes;
sobre os sujeitos envolvidos; e sobre os instrumentos e formas de
disponibilizacdao das informacdes geradas. Essa sequéncia de cons-
trucao de um modelo de M&A é apresentada na Figura 1.




1. Propdsito

Para que avaliar?

h

2. Objeto
O que avaliar?

L 2
3. Processo
Quem sdo0 os atores (partes interessadas)?
Quais sdo as questdes da avaliagdo?
Que respostas busca?
Qual é o corte temporal, que periodo ou momento?
Qual é o tipo da avaliagdo?
Qual é a abordagem metodoldgica?

Que informagBes sfo necessdrias (o que se quer saber sobre ofos objeto/s)?
Como sera possivel coletar as informagdes?
Como analisar as informagdes/indicadores?

Qual é o produto da avaliagdo?

Nz

4. Promocgdo & Uso

Como promover o bom uso das informacgdes, de modo gue os envolvidos as utilizem para melhorar a intervengdo?

Como comunicar os resultados e em que espagos dialogar, aprender e tomar decisdes que corrijam os rumos da intervengdo?

Figura 1 — Metodologia de construcao de um Modelo de M&A

Fonte: Instituto Publix

O desempenho no FNDE é mensurado a partir de indicadores
relacionados aos objetivos estratégicos vinculados em seu mapa es-
tratégico. O proposito desses indicadores é viabilizar a tomada de
decisdao qualificada acerca dos principais resultados a serem alcan-
cados pela autarquia.

A estratégia do FNDE, assim como seus indicadores, possui
estrito alinhamento programatico com as diretrizes governamen-
tais. Os indicadores estratégicos do FNDE estao alinhados ao MEC,
Ministério ao qual o FNDE é vinculado, pelo fato de o proéprio Pla-
nejamento Estratégico do FNDE ter sido desdobrado do Plano Na-
cional de Educacao (PNE), do Plano Plurianual (PPA) e do préprio
Planejamento Estratégico do MEC. Sendo assim, direta ou indireta-
mente, os indicadores do FNDE contribuem para o resultado dos
indicadores do Sistema Integrado de Planejamento, Orcamento e
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Financas do Ministério da Educacao (SIMEC). Esta l6gica/alinhamen-
to esta representada na Figura 2.
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Figura 2 — Desdobramento entre PNE, PPA, Planejamento Estratégico do MEC e
Planejamento Estratégico do FNDE
Sendo assim, o processo de desenvolvimento da sistematica
de Monitoramento e Avaliacao (M&A) do FNDE iniciou-se em 2013,
com a execucao das Oficinas de Sistematizacao de Indicadores e
Metas, visando consolidar as métricas referentes aos objetivos es-
tratégicos do érgao.

Entretanto, uma organizacao deve mensurar, além do seu de-
sempenho estratégico, o desempenho das unidades que a compoe.
No caso do FNDE as unidades sao representadas pelas Diretorias (e
suas respectivas Coordenacdes-Gerais) e Assessorias. Para possibi-
litar que cada uma dessas unidades entendesse a sua contribuicao
para a estratégia organizacional, bem como mensurasse seu desem-
penho especifico, em 2014 (com continuidade em 2015), foi dado
inicio a capacitacao de servidores e gestores da autarquia, por meio
de Oficinas de Trabalho, com o objetivo de que estes sejam capazes
de nao sé estruturar a primeira versao da Sistematica de M&A do
FNDE, como também implementa-la e aprimora-la continuamente.




As Oficinas de Trabalho foram desenvolvidas por Diretoria do
FNDE, com servidores com o conhecimento de sua Diretoria/Coor-
denacao-Geral ou empoderamento para tomar decisdes sobre os
indicadores de desempenho especificos da unidade.

A consolidagao dessa sistematica visa aos seguintes objeti-
vos para o FNDE:

« Dar execucao ao Planejamento Estratégico da autarquia,
alcancando resultados no curto, médio e longo prazo;

- Aumentar a capacidade de coletar dados e informacoes
gue efetivamente representem o desempenho da autar-
quia, possibilitando melhor processo decisério;

« Fortalecer e aprimorar a comunicacgao de resultados para
as partes interessadas e envolvidas com o desempenho
(esforcos e resultados) do FNDE;

- Fortalecer a cultura de alcance de resultados;

«  Promover o aprendizado estratégico;

« Aumentar a eficiéncia e a qualidade da prestacao de ser-
vicos publicos por meio do desenvolvimento de capaci-
dades em formular, implementar, avaliar e estabelecer
planos de melhoria.

Dos objetivos acima citados, em suma depreende-se que um
modelo de M&A almeja, primordialmente, gerar aprendizado e ala-
vancar o desempenho, segundo autores como Van Dooren, Boucka-
ert e Halligan (2010). Os préximos segmentos tratarao da aplicacao
do modelo de M&A, com a utilizacao do Publix Governance Canvas
para representacao do desempenho do FNDE e construcao de indi-
cadores para seus aspectos mais relevantes, bem como para coleta,
analise, comunicacao e consumo da informacao, seja por meio de
relatérios gerenciais ou por meio de eventos de discussao e avalia-
cao da estratégia.
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APLICANDO O MODELO DE AVALIACAO COM 0 PUBLIC
GOVERNANCE CANVAS

O Public Governance Canvas®, metodologia incluida na
sistematica de M&A para ganho de maturidade organizacional, ja
é utilizada amplamente no setor privado com a nomenclatura de
Business Model Canvas, termo inicialmente cunhado por Alexander
Osterwalder em seu trabalho seminal The Business Model Ontology:
a proposition in a design Science approach. O Canvas para o setor
privado inicialmente era utilizado para que os profissionais de TI
entendessem o negocio/organizacao para propor solucdes de Tl
que suprissem as necessidades. Canvas, em inglés, significa tela,
ou seja, busca-se representar o modelo de negdcios/estratégia da
organizacao em uma unica tela.

Posteriormente, o Canvas foi incluido na literatura geren-
cial como uma ferramenta que possibilitaria o0 entendimento mais
abrangente e integrado do negdcio e suas partes l6gicas. Em suma,
o Canvas possibilita compreender, mapear e compartilhar a logica
de negdcios de redes de organizagdes (devido ao contexto de cres-
cente complexidade) de maneira clara e objetiva.

A partir da ferramenta de modelagem de negécios proposta
por Osterwalder, foi desenvolvido pelo Instituto Publix o Public Go-
vernance Canvas (MARTINS; MOTA; MARINI & CANCADO, 2015) com
o objetivo de representar o modelo de governanca de uma inter-
vencao (organizacao, unidade, programa, projeto, etc.) em ambien-
tes de politicas publicas. Essa ferramenta voltada para o setor publi-
co advém de uma sintese da revisao da literatura sobre governanca
publica, gestao para resultados e modelos de negécios (Business
Model Canvas).




O Public Governance Canvas é definido como uma ferramenta
conceitual que contém um conjunto de elementos e seus relaciona-
mentos que permite expressar a légica de criacao, entrega e apro-
priacao de valor em um ambiente de governanca. Ou seja, descreve
o valor que a organizacao oferece a partir da criacao de produtos a
um ou mais beneficiarios, o detalhamento do fluxo de informacao, a
arquitetura de governanca e sua rede de atores (stakeholders) a fim
de produzir transformacao e valor publico sustentavel (MARTINS;
MOTA; MARINI & CANCADQ, 2015).

O Canvas é composto por uma série de atributos a serem
preenchidos com vistas a explicitar a I6gica de geracao de valor da
organizacao ou unidade. Os atributos sao os seguintes: Recursos,
Capacidades, Processos, Produtos, Clientes, Impactos, Valor Publi-
co, Parcerias/Fornecedores, Colaboradores e outros stakeholders. O
Canvas especifico do FNDE encontra-se representado na Figura a
sequir.

Relacionamento

Parcerias / Fornecedores Colaboradores Outros stakeholders
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Figura 3 - Public Governance Canvas do FNDE
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O Canvas do FNDE apresenta uma série de vantagens e be-
neficios quando comparado a Cadeia de Valor (Insumos, Atividades,
Produtos e Impactos), pois possibilita visualizar outros campos e
objetos nao abordados por esta, como as categorias de Relacio-
namento, as Capacidades envolvidas na entrega de valor e o valor
publico gerado para clientes/beneficiarios. Dessa forma, é possivel
ter uma visualizacao holistica da geracao de valor da organizacao,
desde os recursos empregados até o impacto gerado na sociedade.

Além de favorecer o entendimento da organizacao ou unida-
de, o Canvas possibilita a criacao de indicadores que representem
melhor o desempenho, a partir da énfase na perspectiva de diver-
sos atores e frentes.

Posteriormente a construcao do Canvas e dos indicadores
para os aspectos mais relevantes do desempenho, parte-se para
outra fase de execucao da sistematica de M&A, contendo a coleta,
analise, comunicacao e consumo da informacao, seja por meio de
relatérios gerenciais ou por meio de eventos de discussao e avalia-
¢ao da estratégia.

CICLOS DE MENSURACAQ, REFLEXAQ E APRENDIZADO
ESTRATEGICO

Os indicadores buscam servir de base para a conducao de ci-
clos periédicos de reflexdao e aprendizado estratégico que promo-
vem ganhos de desempenho.

Os ciclos de mensuracao compreendem as rotinas a serem
executadas pela organizacao, seja na coleta, analise, sistematizacao
e comunicacao dos dados e informacodes, seja na realizacao de reu-
nides de avaliacao e aprendizagem. Tais ciclos possibilitam e, mais




do que isso, viabilizam a melhoria organizacional e o incremento do
desempenho.

As informacdes geradas sao utilizadas em reunides de apren-
dizado estratégico, em que o principal produto consiste em produ-
zir taticas eficazes para resolucao de problemas verificados e priori-
zados. Mais do que isso, as taticas precisam ser implementadas de
forma tempestiva e acompanhadas e avaliadas minuciosamente.

A comunicacao é fundamental em todo o processo, pois é
a partir dela que sera possivel proceder com a tomada de decisao
qualificada. A comunicacao deve acontecer de maneira customi-
zada para cada ator. Existem atores que necessitarao de relatérios
consolidados, assim como também havera atores com necessidade
de informacbes detalhadas e completas acerca do desempenho.
A comunicacao das informacodes referentes ao desempenho deve
acontecer previamente as reunioes e eventos de M&A, possibilitan-
do que os tomadores de decisao possam incorpora-las ao processo
decisério.

Entre as reunides citadas acima, é dada énfase as Reunides de
Avaliacao da Estratégia (RAE), eventos de reflexao estratégica, des-
tinados a avaliar e sugerir correcbes de rumos e rotas, verificando
0 progresso, as barreiras e os riscos referentes a implementacao da
estratégia. Com base nas dificuldades enfrentadas, os gestores do
FNDE debatem sobre os desafios com vistas a construcao de inicia-
tivas a serem executadas para aprimorar e implantar a estratégia
organizacional.

O artigo intitulado “A gestao estratégica para resultados no
FNDE", escrito e publicado em 2014, traz a metodologia de constru-
cao da RAE, contendo, de forma detalhada, suas etapas de prepara-
¢ao, execucao e encaminhamentos.
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Dentro do escopo do presente trabalho é importante escla-
recer quais sao os principais objetivos especificos da RAE (e seus
beneficios).

Feedback do progresso em comparacao com as metas
pactuadas;

Analise do status atual dos resultados e esforcos, a partir
do exame dos indicadores estratégicos;

Verificacao da implementacao da estratégia e seus obsta-
culos;

Acompanhamento das decisdes e compromissos pactua-
dos anteriormente (follow-up);

Apontamento de qualidades e pontos de melhoria na es-
tratégia, sugerindo ajustes e atualizacées de rumo/rota.

A estrutura da RAE deve seguir um modelo légico para ga-

rantir que todos os assuntos previstos no escopo da reuniao sejam
discutidos. A execucao da RAE do FNDE ocorrida em dezembro de

2014 apresentou uma inovacao (Public Governance Canvas) que fez
com que sua estrutura fosse peculiar. A estrutura e seu detalhamen-
to sao apresentados a seqguir.




Direcionamento/Implicacbes (questoes, dilemas,
obstaculos, gargalos, desempenho desejado) e
diagndstico das causas

Apuragio do Y Apreciacio das
Desempenho consideragtes acerca dos
Objetivos Estratégicos, Indicadores & Metas
Indicadores e Metas Estratégicos

; :
' < i i i ° Diretrizes (perspectivas e desafios)
— | 1 para o préximo ciclo
Teoria de causa e efeito 1

(conectar processes & resultados; visdo integrada)

° Avaliagdo do Modelo de
1 Governanca para Resultados
Figura 4 — Estrutura da RAE

1. Apuracao do Desempenho: A partir dos Objetivos Estra-
tégicos do FNDE e seus Indicadores e Metas, e a posterior
apresentacao dos resultados aferidos;

2. Apreciacao das Consideracoes acerca dos Objetivos
Estratégicos, Indicadores e Metas: Discussao para possi-
veis mudancas;

3. Construcao do Public Governance Canvas: Um instru-
mento abrangente e multidimensional que busca auxiliar
os gestores a melhor compreender, mapear e comparti-
Ilhar a I6gica do modelo de governanca de sua organiza-
¢ao ou unidade de acordo com temas estratégicos pre-
viamente definidos;

4. Direcionamento/Implicacées (questoes, dilemas, obs-
taculos, gargalos, desempenho desejado) e diagnésti-
co das causas: Discussao em grupo com base nos Canvas;

5. Oportunidades e Solu¢ées: Lista de encaminhamentos
prioritarios contendo as decisdes e iniciativas a serem to-
madas com base nos resultados discutidos;

6. Encaminhamento e Detalhamento de Iniciativas: Quem

deve fazer, o que deve fazer e quando fazer;
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7. Diretrizes (perspectivas e desafios) para o préoximo ci-
clo: Orientacao da estratégia para o desempenho deseja-
do;

8. Avaliacao do modelo de Governanca para Resultados:
Em que medida as praticas do FNDE se qualificam confor-
me o modelo de gestao matricial para resultados.

Por fim, o modelo de M&A do FNDE prevé que, apds a fina-
lizacao dos ciclos periddicos de avaliacao, deve-se proceder com
a avaliacao do préprio modelo (meta-avaliacao), para atestar que
ele estd cumprindo com seu objetivo, possibilitando a producao de
melhores decisées e, em ultimo caso, a maturidade organizacional.

0S RESULTADOS E BENEFICIOS DO M&A

O FNDE finalizou o seu ciclo de gestao de 2014 com a afericao dos
indicadores estratégicos e sua publicacao, presentes no Relatério Sintese
da Avaliacao da Estratégia do FNDE 2014 e no Relatério de Gestao de
2014.

Os indicadores sao mensurados e monitorados a partir do Portal
da Estratégia, sistema informatizado de relevancia para a gestao e estra-
tégia do FNDE. O Portal da Estratégia trouxe o resultado do desempe-
nho dos indicadores do FNDE, sendo que a partir desses valores foram
desenvolvidos graficos por objetivo estratégico e, posteriormente, rela-
cionados aos graficos de desempenho dos indicadores do SIMEC que
possuem contribuicao direta do FNDE.

Quando se realiza uma comparacao entre os indicadores do FNDE
e SIMEC com o mapa estratégico do FNDE, entende-se que estes se re-
lacionam com os objetivos da perspectiva de Resultados Institucionais,
enquanto aqueles se relacionam com os objetivos da perspectiva de Pro-
cessos Internos, Pessoas e Tecnologia, Controle e Legalidade e Orcamen-
taria. A Figura 5 demonstra, de forma representativa, essa relacao entre
indicadores e 0 mapa estratégico do FNDE.
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Esta foi a |6gica utilizada para representacao dos resultados
aferidos em 2014 pelo FNDE. Os resultados institucionais do FNDE
em 2014 apresentaram um desempenho consolidado de 132,77%,
comparado ao desempenho de 120,74% em 2013, ou seja, apresen-
tou crescimento de 12,03%. A Figura a seguir apresenta o desempe-
nho por perspectiva do mapa estratégico do FNDE.

Desempenho por Perspectiva
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Figura 6 — Desempenho consolidado do FNDE em 2014

Para esclarecer o formato de apresentacao dos resultados,
utilizou-se um exemplo da relacao entre os indicadores do FNDE e
do SIMEC, em que aqueles contribuem com os resultados aferidos
nestes. O indicador em questao representa o objetivo estratégico 3
do FNDE de “Recursos técnicos e financeiros na educacao”.




Objetivo 3: Recursos técnicos e
financeiros na educacao.

Indicador FNDE

03.1 Taxa de Execucdo de

Indicadores
SIMEC

—

-

Recursos PNAE (em R$ milhdes)

Recursos Financeiros -
Alimentacao

101,08% 103,50%

1000

N N :

2013 2014

Figura 7 — Relagao entre indicadores do FNDE e SIMEC para o objetivo estratégico
3 do FNDE

Os resultados aferidos demonstram a relevancia de possuir
uma sistematica de Monitoramento & Avaliacao que represente o
desempenho do 6rgao e indique quais sao as areas que necessitam
de maior atencao e acdes de fortalecimento. Essas acdes, futura-
mente, devem impactar positivamente o desempenho (identifica-
das a partir da afericao de indicadores especificos).

Caso o FNDE nao tivesse desenvolvido o esforco para criar e
consolidar indicadores para indicar os avan¢os na estratégia, além
de mapear rotinas de coleta, tratamento, comunicacao e consumo
da informacao, culminando com as Reunides de Avaliagcao da Estra-
tégia (RAE) e seu posterior desenvolvimento de planos de melhoria,
provavelmente a autarquia nao estaria no estagio de maturidade
organizacional verificado.

A Metodologia Consolidada de M&A, assim como foi comen-
tado ao longo do presente trabalho, trard inimeros beneficios para
o FNDE. Primeiramente, ela possibilitara a melhor implementacao
do Planejamento Estratégico da autarquia, proporcionando resul-
tados consistentes tanto no curto, como no longo prazo e, como
consequéncia, favorecendo o aprendizado estratégico. Em segundo
lugar, o processo de coleta de dados sera fortalecido, propiciando
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dados robustos que efetivamente representem o desempenho do
FNDE. Em terceiro lugar, haverd comunicacao efetiva e customizada
de acordo com o publico-alvo (atores do M&A). Por fim, favorecera
uma cultura voltada para resultados, em que o M&A é transforma-
do em papel de todos, com consequente aumento da qualidade na
prestacao de servicos publicos (missao) do FNDE.
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