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1. Introducao

Enquanto centro de competéncias, e no cumprimento das atribuicbes que Ihe foram conferidas pelo
Decreto-Lei n.° 21/2021, de 15 margo, o PlanAPP assume como prioritaria a fungao de promocgao, criagdo
e difusdo de conhecimento e de competéncias para as politicas publicas.

Como resposta a este desafio, o PlanAPP encontra-se atualmente a desenvolver um projeto transversal,
que designou de Incubadora de Competéncias para as Politicas Publicas (icPP). Focada na capacitacao
para o desenvolvimento das grandes areas do ciclo das politicas publicas, a icPP tem por objetivo a criagéo
de conhecimento e de capacidade técnica e a harmonizagéo de praticas e conceitos entre os organismos
da administragdo publica, nas areas do planeamento e prospetiva, da monitorizagdo e da avaliagdo de
politicas publicas, com vista a melhorar a qualidade da intervencédo publica. Para tal, atua em duas
dimensdes diferenciadas: formagao (metodoldgica e técnica) e criacdo e difusdo de conteudos, em
particular ferramentas e guias metodoldgicos, colecdo esta que € inaugurada por este Guia sobre a Teoria
da Mudanga.

A Teoria da Mudanga é uma ferramenta amplamente utilizada no ambito do desenho, monitorizagao e
avaliacéo de projetos, programas e politicas publicas. Como tal, existem diversas abordagens e correntes
que debatem o valor de aplicar esta ferramenta em diferentes contextos.

O conteudo do presente documento resulta de uma pesquisa bibliografica que procurou mapear as
principais contribuicdes relativas a aplicacdo da Teoria da Mudanga. No entanto, este documento néo
pretende ser uma sintese das principais posi¢cbes relativas a esta ferramenta. De igual modo, nédo se
exploram todas as implicacdes e possibilidades que podem resultar do uso da Teoria da Mudanga numa
determinada intervengao.

O que se pretende ¢é disponibilizar uma introdugao sintética, simples e pratica a utilizacdo da Teoria da
Mudanca, em formato de guia metodoldgico. Pela sua natureza, o documento podera evoluir para novas
versoes, de forma a afinar a sua pertinéncia e utilidade e a incorporar novos elementos que se considerem
relevantes.

" Em particular, pelas alineas m) e n) do nimero 2 do Artigo 2°.

Ferramentas e Guias Metodologicos 4
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2. O que é a Teoria da Mudanca?

E comumente aceite que as sociedades contemporaneas, bem como os problemas que nelas ocorrem, s&o
caraterizados por uma crescente complexidade. Nesse sentido, assume particular importadncia que o
processo de desenho e formulagédo de qualquer intervengdo? de politica publica contemple um exercicio
de reflexdo e discussao técnica sobre os objetivos que se propbe atingir, a sequéncia légica de atividades
que contribuirdo para os alcangar, bem como sobre de que forma, e sob que premissas, a intervengao
contribuira para a resolugéo do problema (ou conjunto de problemas) identificado.

A Teoria da Mudanga (TdM) pode ser tomada como uma ferramenta de apoio a processos de formulagao,
monitorizagcao e/ou avaliagao de politicas publicas, nomeadamente para apoiar a concecgao e discussao da
l6gica causal sobre a qual assenta determinada intervencao, facilitando assim um entendimento partilhado
sobre a mesma, bem como o seu acompanhamento e avaliagdo.

A TdM?3 é uma ferramenta que permite representar, de uma forma abrangente e grafica, a complexidade e
o “como” (a causalidade) das mudangas provocadas por uma determinada intervencao, em circunstancias
especificas. Uma TdM apresenta os “pequenos passos” que ocorrem entre o conjunto de atividades
realizadas no ambito de uma intervengéao e os resultados esperados (ver representagao da Figura 1).

Figura 1 - Exemplo de representacéo grafica de uma Teoria da Mudanca

Atividades Realizagoes Resultados Impacto

Atividade 1 Produto 1 -

Atividade 2 Produto 2

Problema/

Situagao Inicial

Atividade 3

Resultado 2

Produto 3

Atividade 4

2 “Interveng&o” é aqui entendida como uma ag&o ou conjunto de agdes ou projetos coerentes nos seus objetivos que podem coincidir com um programa,
uma estratégia, uma iniciativa ou uma politica.
3 Na Teoria da Mudanga, a palavra “teoria” faz referéncia ao conjunto de fundamentos e pressupostos que determinam as atividades da interveng&o.
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Idealmente, uma TdM explica como se espera que certa intervengao produza uma mudanga. A TdM deve
descrever os mecanismos que explicam a relagdo causal entre cada elemento (e por que razdo um é
necessario para atingir o outro) e os pressupostos, que sao as condigdes externas que se devem cumprir
para que a causalidade identificada seja valida.

E importante que as TdM sejam claras e diretas, e que todos os resultados previstos sejam definidos
de forma precisa. Para tal, devem ser estabelecidos indicadores de realizagdo para cada um dos
resultados previstos. A medida que a implementagéo avanca, deve-se ir medindo os indicadores-
chave como forma de entender se as mudangas estdo ou ndo a ocorrer de acordo com o planeado,

gerando aprendizagens sobre a validade da légica da intervengéo.

Se nédo foram obtidos os resultados esperados, a TdM permite olhar para todos os passos do
processo e identificar os componentes que ndo foram implementados como previsto ou,
eventualmente, concluir que nao se validaram os mecanismos e pressupostos que sustentavam a
I6gica de causalidade da intervencéo.

O processo de construcao e validagdo de uma TdM deve ser iterativo e envolver os varios stakeholders da
intervencdo. Esta participacdo é fundamental porque, por um lado, permite ter em consideragdo os
contributos de atores com responsabilidades e conhecimentos distintos nas varias fases do ciclo da
intervengao e, por outro, assegura um entendimento partilhado acerca da intervengéo.

Para intervengdes complexas e/ou muito amplas, podera ser necessario criar multiplas TdM.

Quando se deve conceber a TdM?

A TdM deve ser construida, idealmente, na fase de planeamento da intervengao. Posteriormente, deve ser
revista de forma regular (sempre de forma participativa) para assegurar que os objetivos, loégica causal das
acgdes e pressupostos identificados continuam a estar alinhados com a realidade e a ser partilhados pelos
varios stakeholders.

Se uma intervencgao ja esta em curso, mas ndo conta com uma TdM, continua a ser Util a sua construgao,
pelos seguintes motivos:

e Permite concluir se é expectavel que as atividades em curso contribuam para a obtengao dos
resultados propostos;

e Facilita os processos de avaliagdo, contribuindo para clarificar a I6gica da intervengao (na qual se
centrara a avaliagao) e definir indicadores-chave;

e Permite um espago de troca de ideias entre os stakeholders, assegurando que ha um entendimento
partilhado relativamente ao objetivo e a légica da intervencao.

Ferramentas e Guias Metodolégicos 6
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3. Como aplicar a Teoria da Mudanca

O processo de construcdo de uma TdM deve ser um processo iterativo e participativo. Apresenta-se nas
proximas paginas a sequéncia de passos que normalmente estdo associados a construgao de uma TdM.
Cada passo conta com uma checklist, com o fim de destacar os principais aspetos a ter em consideragao.

No final de cada passo, com o objetivo de ilustrar a constru¢do de uma Teoria da Mudanga, recorreu-se
também a um estudo de caso real, associado ao Sistema de Incentivos (Sl) a Inovagao Produtiva, um
programa de incentivos no ambito do Portugal 2020, direcionado as empresas portuguesas e centrado no
apoio ao financiamento de projetos de investimento de natureza inovadora. A informagao relativa ao estudo
de caso foi obtida a partir do documento Elementos da Teoria da Mudanga do Sistema de Incentivos a
Inovagao Produtiva do PT2020, elaborado por Tomas Martins (2022) no ambito do projeto de investigagcao
“Avaliagédo contrafactual dos apoios as empresas: cruzamento entre abordagens de inferéncia causal e de
aprendizagem automatica”, coordenado por Ricardo Paes Mamede.

3.1. Definir o problema de partida

Identificar os
mecanismos e
pressupostos

Estabelecer
os
componentes

Revisao de
qualidade

Construir
indicadores

Definir o
problema

O primeiro passo na criagdo de uma TdM passa por ter uma formulagédo clara e bem delimitada da
problematica que se quer abordar com a intervencdo. Este passo € essencial para assegurar que a
intervengao esta exatamente orientada para solucionar o problema. Para o efeito, € recomendavel realizar
um diagnéstico da situagdo que permita alcangar um entendimento abrangente da problematica, das suas
causas e consequéncias. A realizagdo de um diagndstico pode implicar a utilizagcdo de diversas
metodologias e a consulta de vérias fontes, desde revisdo da literatura, andlise de intervencdes
semelhantes, entrevistas e/ou grupos focais.

Para intervengbes que se implementam em contextos complexos, pode ser util adotar uma abordagem de
sistemas*, mapeando os seus elementos, dindmicas e interdependéncias. Este trabalho ajuda a obter uma
visdo mais holistica do contexto em que se executa a intervengado, das dinédmicas externas a intervengao
que a poderao afetar, e a uma melhor compreensao do impacto que a intervengao podera ter no sistema.

@ Checklist para definiciao do problema

Consultaram-se diversas fontes, de forma a ter um entendimento abrangente da problematica?
Identificaram-se as causas (diretas e indiretas) do problema abordado?

Ha um entendimento sobre as consequéncias que o problema provoca?

Identificaram-se outros atores ou setores afetados pela mesma problematica?

Existem oportunidades de sinergias com outras intervengdes afins?

AN N N N RN

No final destes passos, a problematica ficou definida de forma clara e bem delimitada?

4 Para mapear sistemas complexos existem diversas abordagens e ferramentas, como por exemplo (mas néo s6) Participatory Systems Mapping ou a
Arvore do Problema.

Ferramentas e Guias Metodolégicos 7
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Estudo de caso
Definir o problema de partida

O SI a Inovagdo Produtiva foi criado para dar resposta aos constrangimentos relacionados com a
competitividade e internacionalizacdo do tecido empresarial portugués. Apés uma analise das causas
subadjacentes aos constrangimentos, identificou-se o problema da “baixa intensidade de tecnologia e
conhecimento do tecido produtivo e insuficiente relevancia de atividades produtoras de bens e servigos

transacionaveis”.

Essa clarificacao justificou a priorizagéo do perfil de especializagao produtiva como dominio que o Sl Inovagéo
Produtiva deveria abordar.

Ferramentas e Guias Metodolégicos
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3.2. Estabelecer os componentes

Identificar os
mecanismos e
pressupostos

Estabelecer
os
componentes

Revisdo de
qualidade

Construir
indicadores

Definir o

A cadeia de resultados refere-se ao encadeamento causal de agdes e resultados necessarios para atingir
o impacto. O seu mapeamento deve ser feito “da frente para tras” (backwards mapping®), comegando no
objetivo de longo prazo (impacto) e identificando, sucessivamente, os resultados que o antecedem e as
atividades necessarias para alcancar esses resultados®.

Os varios passos para fazer o mapeamento, sao:

a. ldentificar o objetivo de impacto
Que mudanga no contexto da intervengao se ambiciona conseguir?

Geralmente este objetivo devera ser o oposto positivo do problema identificado no ponto anterior.
O objetivo deve estar bem definido e ser especifico.

b. Identificar os resultados
O que se deve alcangar para provocar o impacto desejado?

Se se cumprirem o0s mecanismos e pressupostos previstos, os resultados obtidos decorrem da
implementagao da intervengao e manifestam-se nos destinatarios diretos das atividades.

Se relevante, podem-se identificar diferentes niveis (relacionados, por ordem sequencial) de
resultados (ex: Resultados Intermédios 1; Resultados Intermédios 2; Resultados Intermédios 3;
etc.).

Os resultados identificados devem ser especificos e mensuraveis.

c. Definir realizagcoes
O que é preciso acontecer para que os resultados desejados ocorram?

Os produtos ou servigos obtidos através da implementacdo das atividades necessarias para
alcangar os resultados desejados. Geralmente, ao contrario dos resultados e do impacto, a
obtencgao das realizagdes previstas depende exclusivamente da implementagao da intervencéo.
Nalguns modelos da TdM de menor complexidade, este passo nao é referido (faz-se apenas a
ligacdo entre um conjunto de atividades e os resultados).

5 Arealizagéo deste mapeamento permite, em muitas ocasibes, identificar varias estratégias que contribuem para alcangar o impacto desejado. E, entao,
possivel agrupar determinadas atividades e pressupostos em clusters.

8 Em fung&o da complexidade que uma determinada interveng&o possa ter, é possivel adicionar mais componentes & Teoria da Mudanga. O essencial é
que a légica de causalidade entre cada componente seja clara e bem fundamentada.

Ferramentas e Guias Metodolégicos 9
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Definir as atividades (inputs)
Que a¢des sdo necessarias para realizar os produtos desejados?

Trata-se de definir as atividades e agbes que compdem a intervencdo. E importante que sejam
alcancaveis com os recursos disponiveis’.

As atividades devem ser definidas de tal forma que ndo deem lugar a ambiguidades e
interpretacdes distintas.

Checklist para estabelecer as componentes

Houve uma participacado dos diversos stakeholders relevantes na definicdo dos componentes da
TdM?

A TdM inclui todos os passos necessarios (atividades, realizagbes, resultados) para alcangar o
objetivo pretendido?

A TdM foi construida “de frente para tras”? Iniciando com a identificagdo do impacto desejado,
passando para os resultados e, posteriormente, atividade.

Todos os elementos da TdM estéo representados de forma légica (de acordo com a sequéncia de
passos desejada), utilizando setas unidirecionais que ilustram a légica causal da intervengéo?

Os elementos da TdM sao expressos de forma concreta e mensuravel?

O impacto da intervengao é coerente com a problematica identificada?

Ha um entendimento partilhado sobre a relagédo entre os varios elementos da TdM construida?
As atividades previstas séo realizaveis com os recursos disponiveis?

Mais do que representar a soma de passos previstos, a TdM construida permite entender a ldgica

da intervencéo?

7 Nesta fase é importante fazer, em paralelo, um balango dos recursos necessarios a implementagéo da intervengdo —condigdes materiais, humanas,
administrativas, financeiras, etc., necessarias a implementagao das diferentes atividades, e aferir, de forma realista, a sua disponibilidade.

Ferramentas e Guias Metodologicos 10
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Estudo de caso

Estabelecer os componentes

backwards mapping) foram:

Impacto

Resultados
Finais

Resultados
Intermédios 2

Resultados
Intermédios 1

Realizagoes

Atividades

Transformagéo estrutural da
economia portuguesa

1. Aumentar o peso das
atividades de elevada
intensidade tecnologica
2. Fortalecer a
competitividade das empresas

portuguesas

3. Aumentar o investimento e
emprego a escala nacional

Aumento da produgéo e
produtividade de produtos
transacionaveis inovadores

Aumento do investimento de
natureza inovadora

Reducgéao dos custos do
investimento das empresas

apoiadas

Pagamento de subsidios a

empresa

No caso do Sistema de Incentivos, os componentes da Teoria da Mudancga (apresentados na légica de

-~ RN
/ Partindo do problema identificado no R
E passo anterior, o S| Inovagdo
! Produtiva definiu como proposta de
E impacto “contribuir para a
i transformagéo estrutural e reforco da
| competitividade e internacionalizacéo
\ da economia portuguesa”.

e

a
4
I
\
\
~,

Tendo em conta o problema que se
pretende resolver, bem como o
conseguinte objetivo de impacto, o Sl
Inovagdo Produtiva identificou uma
sequéncia de resultados interligados.

Os trés resultados finais identificados
sdo considerados necessarios para
atingir o impacto desejado.

No entanto, os resultados finais nao
serdo possiveis sem antes atingir o
Resultado Intermédio 2 e, a
montante, o Resultado Intermédio 1.

P et L L e e T
N e

Para que os resultados identificados
sejam possiveis, o Sl Inovacdo
Produtiva identificou como realizagédo
que as empresas consigam reduzir
os custos de investimento.

e m——————
S ———————

4 A atividade sobre a qual se baseia
toda a subsequente cadeia de efeitos
é o pagamento de subsidios
reembolsaveis e ndo reembolsaveis
a projetos de investimento de
natureza inovadora apresentados por
empresas.

_______________
Pl
e ————————

4
’
I
\
A}
Ay
~,
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3.3. ldentificar os mecanismos e os pressupostos

Identificar os
mecanismos e
pressupostos

Estabelecer
os
componentes

Revisdo de
qualidade

Construir
indicadores

Definir o

Para cada elo entre dois componentes da TdM (entre uma atividade ou uma realizagdo e um resultado,
entre um resultado e o objetivo, etc.)8, deve-se identificar:

a. Mecanismo

Como esperamos que A leve a B?

Explicar como se dara a progressao (ou a relagdo causa-efeito) entre dois componentes da cadeia
de resultado.

Os mecanismos costumam ser discutidos ao realizar o mapeamento da TdM. E importante anotar
os mecanismos de forma clara e rever cada um, para garantir que todas as pessoas envolvidas na
construgédo da TdM partilham o mesmo entendimento da intervencéao.

b. Pressupostos

Quais as condig6es necessarias para que A leve a B?

S&o as condigdes que devem existir para que os mecanismos da intervengdo se cumpram?®. Ha
que considerar os aspetos externos, que podem afetar a intervencdo, como fatores econémicos,
culturais, politicos ou institucionais. Convém também tomar em conta os aspetos internos, como
as capacidades ou recursos necessarios. Uma correta identificagdo e analise dos pressupostos
permitira pensar em estratégias de mitigacao de riscos ou até repensar a estratégia da intervencao.

Contar com a participagao de pessoas com sdlidos conhecimentos ou experiéncia nas tematicas abordadas
contribui para a robustez dos mecanismos e pressupostos identificados (e se confirme a légica causal
mapeada). De igual modo, é importante envolver neste processo os stakeholders, ja que frequentemente
este exercicio revela visbes e entendimentos distintos. Para a solidez da TdM, é de grande importancia
gerar um consenso entre os diversos atores envolvidos sobre quais os fatores criticos alcangar para o
resultado desejado, bem como identificar aspetos sobre os quais ha menos consenso — e que requerem
especial atencdo por parte de quem planifica, gere e avalia as interven¢des.

8 A identificagéo e descrigdo dos mecanismos e pressupostos & particularmente importante para os elos entre realizagées, resultados e impacto, ja que
sdo os componentes onde a mudanca desejada ndo depende apenas das atividades da intervengdo— sendo por isso critico entender a l6gica causal
subjacente.

9 Ha designagdes distintas na literatura para “pressupostos” (nomeadamente “condigbes”, “fatores externos” e “riscos”). Na verdade, "pressuposto” e
"risco" podem também surgir como conceitos opostos. O primeiro como condigdo para que o passo superior da cadeia de resultados se verifique. O
segundo como algo que ao acontecer inibe ou dificulta a concretizagdo da cadeia causal.

Ferramentas e Guias Metodolégicos 12
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A identificagdo e descricdo dos mecanismos e pressupostos da TdM ajuda a identificar
elementos-chave a que o sistema de monitorizagcéo e avaliagdo deve dar atencao.

A partir deste exercicio, a avaliacdo da intervengao pode centrar-se em testar as hipoteses
implicitas a relagao causal entre a sequéncia de elementos que conduzem a mudanga.

Os mecanismos e os pressupostos devem estar assinalados na representagao grafica da TdM (ver exemplo
da Figura 2), e o seu significado e implicagdes devem ser detalhados na propria representagao grafica ou
num documento anexo).

Figura 2 - Referéncia a um mecanismo (“M1”) e um pressuposto (“P1”) que explicam a relagéo
causal entre dois elementos (“Realizacdo 1” e “Resultado 1”) de uma intervengéo

Realizagao 1 Resultado 1

P1

@ Checklist para identificar os mecanismos e pressupostos

v" Houve uma participagdo dos diversos stakeholders relevantes na identificagdo dos mecanismos e
pressupostos da TdM?

v" Contou-se com a contribuicdo de peritos para validar os mecanismos incluidos na TdM? Os
mecanismos incluidos sao sdlidos a luz do conhecimento existente?

v" Teve-se em conta como o contexto especifico no qual se implementara a intervengéo podera afetar
a obtencgao dos resultados e impacto desejados? A construgdo da TdM contou com o contributo de
pessoas com solido conhecimento do contexto?

v" Os mecanismos e pressupostos sobre os quais, eventualmente, ndo ha consenso estdo
identificados de forma clara (de forma a prestar especial atengdo relativamente ao seu
cumprimento)?

v" Caso ndo se chegue a consenso sobre algum mecanismo ou pressuposto, propéem-se estratégias
de intervencéo alternativas?

v'  Identificaram-se quais sdo os mecanismos e pressupostos criticos para que a TdM seja valida?

v" Os mecanismos e pressupostos estdo registados na representagdo grafica na TdM?

Ferramentas e Guias Metodolégicos 13
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Estudo de caso

Pagamento de subsidios a

Atividades
empresas
Reducao dos custos do
Realizagoes investimento das empresas
ElJELE
Resultados

Aumento do investimento de

Intermédios 1 natureza inovadora

Aumento da produgéo e
produtividade de produtos
transacionaveis inovadores

Resultados
Intermédios 2

1. Aumentar o peso das
atividades de elevada
intensidade tecnolégica
2. Fortalecer a
competitividade das empresas
portuguesas
3. Aumentar o investimento e
emprego a escala nacional

Resultados
finais

Impacto Transformagé&o estrutural da

economia portuguesa

Identificar os mecanismos e pressupostos

Para cada elo da TdM, identificam-se os seguintes mecanismos, pressupostos e riscos no Sl:

s =~
+” Mecanismo: projetos de investimento aprovados séo \\
comparticipados através de subsidios reembolsaveis e nao
reembolsaveis.

Pressupostos: financiamento disponibilizado as empresas
tem condigbes mais atrativas que fontes de financiamento
privado.

S\ Riscos: custos de candidatura demasiado elevados. ’

~,

g o e
[ T

e e e -

s T T m e mm e s
/ Mecanismo: mais projetos de investimento passam a ser
considerados rentaveis pelas empresas apoiadas efou é
realizado investimento que ndo seria exequivel devido a
restricdes financeiras

Pressupostos: os custos financeiros sdo uma restrigao
relevante para as empresas apoiadas e os projetos sao
adequadamente planeados e realizados

Riscos: critérios de aprovagao das candidaturas demasiado
restritivos;  percentagem comparticipada é demasiado
. reduzida. ’

f T

I
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
AY
\

T T .
" Mecanismo: projetos de investimento financiados aumentam \\
a capacidade produtiva das empresas apoiadas, a eficiéncia
da produgdo ou dotam as empresas das condigoes de
produgdo de novos produtos. As empresas aproveitam a
capacidade produtiva adicional para expandir a sua
produgao.

Pressupostos: as empresas apoiadas tém as capacidades
técnicas para  aproveitar as  oportunidades de
expansao/melhorias do processo produtivo; existe procura
pelos novos produtos; empresas apoiadas tém condigdes
para competir com empresas com produtos concorrenciais.

Riscos: os efeitos esperados em termos de melhoramento
do processo produtivo e/ou dos produtos sao sobrestimados
na fase de planeamento dos projetos. !

o ——————— e
L ————_

o o B e B B -

- ~,
," Mecanismo: o crescimento e as melhorias de produtividade ™
: verificados nas empresas apoiadas contribuem diretamente
| para as alteragdes identificadas; efeitos de arrastamento
: contribuem para o crescimento de empresas portuguesas
: nao apoiadas.

1 Pressupostos: a dotagdo orgamental do S| Inovagédo
: Produtiva tem uma dimensao suficiente para que o numero e
| a dimensdo dos projetos apoiados sejam relevantes
| relativamente ao universo empresarial portugués; os critérios
| de selegdo permitem identificar os melhores projetos,
: maximizando os efeitos diretos e indiretos desejados;
: existéncia de cadeias de valor ao nivel nacional, que
! permitam que as melhorias promovidas nas empresas
1 apoiadas giram externalidades positivas para empresas
i nacionais ndo apoiadas.

| Riscos: os constrangimentos ao investimento da maioria das
| empresas portuguesas néo s&o colmatados pelo programa
: de incentivos; sdo selecionadas muitas empresas que fariam
: os mesmos investimentos na auséncia do programa, néo
| induzindo investimento adicional relevante ao nivel
! macroecondmico; sdo financiados muitos projetos de pouca
N qualidade, com efeitos positivos limitados.

N,

~. -

N i e

-

[/ Mecanismo: os resultados alcangados provocam alteragdes
l' no perfil de especializagdo produtiva do setor empresarial
H portugués, reforgando a competitividade e
| internacionalizagao da economia portuguesa.

I Pressupostos: capacidade das empresas apoiadas de gerar
I um efeito spillover no setor empresarial portugués.

| Riscos: choques externos, de cariz econémico ou politico,
'\\ que afetem a dinamica e as estruturas econémicas.

[l T ———
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3.4. Narrativa

Estabelecer Identificar os
os mecanismos e
componentes pressupostos

Construir Revisdo de
indicadores qualidade

Definir o

problema

Trata-se de um resumo da TdM, na qual se deve explicar de forma breve as atividades, mecanismos e
pressupostos da intervengao.

O propdsito de fazer um texto narrativo (preferencialmente curto) é explicar a légica causal, premissas e
racional que sustentam a TdM, de forma acessivel e rapida, como se de uma histéria se tratasse.

@ Checklist para definiciao do problema

v E facil localizar no texto os diversos componentes representados no diagrama da TdM?

v O texto explica os mecanismos sobre os quais assentam as conexdes entre os diversos
componentes da TdM (e que poderdo ndo ser facilmente percebidos para a maioria dos leitores
que vejam apenas o diagrama)?

v" O texto contém detalhes e evidéncias suficientes para sustentar os mecanismos incluidos na TdM
(e.qg. links e referéncias de textos complementares)?

v"Identifica os pressupostos necessarios para que a légica da intervencéo se cumpra?

v" Aleitura da narrativa permite a qualquer pessoa externa a intervengéo obter um entendimento claro

das varias componentes da intervengéo, bem como da logica que sustém a mudancga desejada?

~

Estudo de caso

Narrativa

Procurando dar resposta a constrangimentos relacionados com a competitividade e internacionalizagéo do
tecido empresarial portugués, o Sl Inovagéo Produtiva € um programa de incentivos direcionado as empresas
portuguesas cujo principal foco € comparticipar projetos de investimento de natureza inovadora. Para gerar
resultados, o acesso aos incentivos do Sl Inovagéo Produtiva deve ser atrativo e facilmente acessivel.

Como efeito imediato da implementagao do Sl Inovagao Produtiva e da consequente reducéo dos custos para
as empresas apoiadas, € esperado um volume superior de projetos de investimento (de natureza inovadora)
entre as empresas apoiadas, que nado seriam concretizados na auséncia do subsidio. Assume-se que os
custos de financiamento sdo uma restrigao relevante que tende a impedir um maior investimento das empresas
apoiadas.

O investimento realizado devera traduzir-se num aumento da capacidade produtiva relacionada com produtos
diferenciadores, com elevado nivel de incorporagdo nacional. Para que estes resultados se traduzam em
melhorias relevantes em termos da competitividade e internacionalizagcdo da economia portuguesa, é
necessario que as empresas apoiadas tenham as competéncias necessarias para aproveitar as oportunidades
de expansdo que o aumento da capacidade produtiva cria. E também necessario que exista procura pelos

\novos produtos. /
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3.5. Construir indicadores

Estabelecer
os
componentes

Identificar os
mecanismos e
pressupostos

Definir o
problema

Revisao de
qualidade

Construir
indicadores

De que forma se pode observar se a implementacao da intervengao conduz, efetivamente, aos resultados
previstos?

A partir da construgcdo de uma TdM, considerando os mecanismos e pressupostos identificados, é possivel
elaborar um conjunto de questbes-chave orientadas a compreender se 0os elementos criticos da intervencao
se estdo a desenrolar conforme previsto. A resposta as questdes-chave é obtida pela recopilagao
sistematica de dados, organizados sob a forma de indicadores. Assim, deve-se definir um conjunto de

indicadores que permitam, de forma direta ou indireta, responder a cada uma das questdes-chave'°.

A definicado de indicadores tende a ser determinada pelas necessidades associadas ao sistema
de monitorizagdo e avaliagdo da intervengdo. Em funcdo de especificidades de cada
intervengao, podera ser mais relevante obter informagéo sobre indicadores de processo, de
realizacado ou de resultados.

E importante ter em conta que a informagdo obtida através de indicadores tem algumas
limitagdes, como por exemplo o facto de ndo permitirem determinar a causalidade entre os
fendmenos observados. Para esse fim, sera necessario considerar a realizagdo de uma
avaliagdo contrafactual.

@ Checklist para construgao de indicadores

v' Estdo identificados os aspetos considerados criticos para o cumprimento da TdM?

v" Formularam-se questbes-chave orientadas a compreender se os processos e atividades em
curso estéo a contribuir para o cumprimento da légica de intervencao (se os mecanismos e
pressupostos séo validos)?

v" Os indicadores definidos permitem responder as questdes-chave? Permitem medir se as
atividades se estao a realizar, se os resultados se estdo a cumprir? Permitem entender se os
mecanismos e pressupostos considerados na TdM sao validos?

v" Os indicadores definidos respeitam os critérios SMART (Specific/Especifico;
Measurable/Mensuravel; Attainable/Acessivel; Relevant/Relevante; e Time Bound/Limitados no
Tempo)?

v'  Existem fontes de verificagdo acessiveis para medir os indicadores selecionados?

v' Esta definido o(s) formato(s) para registar e sistematizar a informacao recolhida?

10 A elaborag&o de questdes-chave é aqui proposta como método para facilitar que os indicadores se centrem nos elementos criticos da intervengéo. No
entanto, diversos sistemas de monitorizag&do e avaliagdo prescindem da sua utilizagéo. A escolha final sobre como acompanhar e gerar informagao sobre
uma determinada intervengao deve, em ultima instancia, obedecer as necessidades e capacidades especificas em cada contexto.
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v" Caso os indicadores revelem um incumprimento da TdM, estao considerados mecanismos para

introduzir adaptacgdes a intervengao?

/Estudo de caso

Construcao de indicadores

Questdo-chave

O incentivo é facilmente acessivel as
empresas”?

O acesso ao incentivo esta associado a
um maior investimento de natureza
inovadora?

O acesso ao incentivo esta associado a
um aumento da produtividade nas

empresas apoiadas?

Houve um aumento da competitividade
internacional das empresas portuguesas

apoiadas pelo incentivo?

Indicador

% de empresas que recebem
apoio

Despesa das empresas em
1&D no VAB

Evolugéo da produtividade do
trabalho

Peso das exportagdes no
volume de negdcios das PME

Valor de

referéncia

0%

1,2%

0%

18,8%

~

Da analise dos varios componentes da TdM relativos ao S| Inovagao Produtiva, seria possivel identificar o
seguinte conjunto de questbes-chave e indicadores:

30%

1,8%-
2%

2,3%

22%-
27%
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3.6. Revisao de qualidade

Estabelecer Identificar os
os mecanismos e
componentes pressupostos

Definir o Construir Revisdo de

indicadores qualidade

problema

A TdM é (1) plausivel, (2) exequivel e (3) testavel?
Esta questao deve estar presente durante todo o processo de elaboragdo da TdM. Concluido o processo,

recomenda-se convidar alguém externo ao processo de construgdo da TdM (de preferéncia peritos) para
validar a sua coeréncia e a pertinéncia dos seus diversos elementos.

@ Checklist para fazer uma revisao da qualidade

v' ATdM é representada numa Unica pagina?

v' ATdM foi validada (por alguém que nao participou no seu processo de construgao)?

v E provavel que os varios passos se sucedam de acordo com a légica prevista (plausibilidade)?

v" As atividades previstas na TdM séo realizaveis, tendo em conta os recursos disponiveis e prazos
previstos (exequibilidade)?

v'  Existem formas de validar na pratica os mecanismos e os pressupostos incluidos na TdM? Ha

clareza sobre como se recolher e sistematizar os dados relativos ao funcionamento da TdM?
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4. Vantagens e Limitacoes

Neste guia procurou-se apresentar, de forma sintética, simples e pratica, a relevancia da Teoria da Mudancga
(TdM) como ferramenta de apoio ao ciclo das politicas publicas. Para apoiar o processo de constru¢ao de
uma TdM, o guia descreve os vérios passos que lhe estdo associados, incluindo, em cada passo, um
resumo dos principais aspetos a ter em consideragao e uma ilustragao pratica da sua aplicagao.

A TdM pode ser definido como um conjunto interligado de passos, mecanismos e premissas, que explicam
como e porqué se prevé que uma determinada intervencao produza os resultados e impacto desejados. A
construgcdo de uma TdM contribui para melhorar o processo de planeamento, implementacéo,
monitorizacao e avaliagdo de politicas publicas, por promover um entendimento mais detalhado e sistémico
de como se produzirdo os resultados. E importante que a construcdo e validacdo de uma TdM seja
participativa, para considerar os contributos das varias partes interessadas e, também, assegurar um
entendimento partilhado acerca da intervencao.

Em jeito de sintese, da leitura do guia destacam-se como vantagens da utilizagcdo da TdM:

LA RN
/ \
| Vantagens da utilizagao da Teoria da Mudanca ‘I
: e  Gerar um entendimento partilhado sobre a intervengao, resultante da participagdo dos diversos |
I stakeholders no processo de elaboragédo da TdM; :
[ e Permitir explicitar, de modo graficamente claro e intuitivo, a cadeia de acontecimentos e resultados I
1 que é esperada para uma intervengao atingir os seus objetivos; I
| e  Permitir, igualmente, uma compreensao rapida da légica da intervencgéo (ligagdes de causa-efeito I
I entre as acdes realizadas e o impacto desejado); 1
: e Servir de base para a constru¢do de um sistema de monitorizagdo e avaliagdo centrado nos I
I pontos criticos de sucesso da intervengao; :
[ e  Servir para identificar elementos da intervencdo sobre os quais ha um maior desconhecimento |
\ prévio. /
\ < _ Y

TdM:

7 .
'I Limitagoes da utilizacdo da Teoria da Mudanga ‘I
I . A suscetibilidade a enviesamentos (respondent bias, evaluator bias) por via da forte dependéncia I
I de métodos qualitativos; I
: . Exigir uma simplificagdo da realidade: Deve-se ter em consideragdo que o exercicio de :
I representar graficamente a intervengdo se pode tornar demasiado simplista, demasiado I
I complexo, ilégico ou incoerente. A representacdo grafica da intervengcdo pode também deixar I
I pouco espaco para entender o contexto e mudangas que nele possam ocorrer; I
| . Poder existir pouca disponibilidade para participar: um exercicio completo de construgdo de TdM |
I exige a participacao de varios atores em diversas sessdes de trabalho. O grau de detalhe e I
I participacdo deste exercicio podera, portanto, ser definido em fungdo da dimensdo e da I
I complexidade da intervencao em questao, mas é essencial; 1
1 . Nos casos em que é aplicada para fins de avaliagéo, considerar que a TdM n&o visa uma I
\\ estimativa quantificada do impacto (efeito liquido) ou do custo-eficacia da intervengao. //

~ 7’
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