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RESUMO

Esta dissertagdo apresenta uma proposta de modelo para Avaliagdo de
Desempenho da Gestdo Organizacional Puablica, em cumprimento ao seu objetivo
geral O desenvolvimento desse modelo obedeceu a uma metodologia que
contemplou pesquisas de duas naturezas. Uma investigagdo inicial de carater
experimental, abordando as diversas teorias relacionadas com avaliagdo de
desempenho da gestéo, no exterior, e depois, a aplicagdo de um estudo de caso
relativo a administracdo publica estadual. O estudo de caso teve natureza singular,
nao holistica, tendo como unidade de andlise o sistema de avaliagdo em uso no
contexto do Governo estadual. Essa metodologia foi a que melhor se adequou ao
objeto pesquisado e a profundidade de tratamento requerido para atender ao
problema da investigagédo, consistindo em um modelo de avaliagdo de gestéo
adequado a 6rgdos da administracdo direta do governo estadual. Como objetivos
especificos foram considerados a andlise de modelos existentes de avaliacdo da
gestdo, a investigacao de sua possivel adequacao & administracdo publica estadual,
e, finalmente, a definicdo dos requisitos para a implementacdo do modelo proposto.
A fundamentacéo tedrica considerada no desenvolvimento do modelo de avaliacéo
esta pautada em 02 (dois) modelos de avaliagdo de desempenho e 01 (um) modelo
de sistema de medicdo, de grande utilizacdo prética. Esses modelos séo,
respectivamente, o Programa de Qualidade do Servigco Publico — PQSP, Balanced
Scorecard — BSC e o Sistema de Medi¢do da Fundagéo para o Prémio Nacional de
Qualidade — FPNQ. A apresentacdo do modelo é feita em 13 itens descritivos, a
saber: Titulo, Objetivo, Fundamentos, Premissas, Critérios e Requisitos,
Caracteristicas, Estrutura da Gestdo do Modelo de Avaliacdo, Metodologia,
Processo de Avaliagdo, Sistema de Medicao, Instrumentos de Avaliacdo, Apuragao
de Pontos e Requisitos para a Implementagcdo. O modelo sugere a realizagéo de
auto-avaliagbes, conduzidas por colaboradores dos 6rgdos, e avaliagcbes, estas
conduzidas pela Secretaria da Controladoria e seus auditores internos. Permite
também a gestdo do desempenho através de tratamento estatistico dos resultados
decorrentes das avaliacdes. Os requisitos sugeridos abordam desde a necessidade
de formalizagdo do processo de avaliagdo até a capacitacdo dos auditores,
passando pela necessidade de sensibilizacdo dos gestores publicos. O modelo
possui linguagem de fécil entendimento e simples aplicabilidade, sempre
mensurando os critérios, minimizando assim a subjetividade da avaliacdo. O autor
do estudo espera, pela proposi¢cdo do modelo, contribuir para o aperfeicoamento da
gestdo e do desempenho do Governo, e, em Ultima instancia, para a eficacia da
acéo publica.



ABSTRACT

This dissertation presents a proposal of a model for the performance evaluation of
public organizational management practices. In fulfilment to its general objective, the
development of this model followed a two-fold methodology. First of all, the state of
art about the diverse theories related with evaluation of performance of the
management was done. Then, It was applied a case study in the state of Ceara
public administration. The case study had singular nature, not holistic, having as unit
of analysis the evaluation system in use in the context of the Ceara’s Government.
This methodology was the better adjusted to the research goal as well as the
required depth for reaching the research problem, consisting in a management
evaluation model adequate to sectors of the state direct public administration. The
specific goals are the analysis of existing models of management evaluation, the
investigation of its possible adequacy to the state public administration, and, finally,
the definition of the requirements for the implementation of the considered model.
The theoretical basis in the development of the evaluation model is inspired in 02
(two) models of evaluation of performance and 01 (one) model of measurement
system, both of important practical use namely Public Service Quality Program —
PQSP, Balanced Scorecard — BSC and The measurement System of the Foundation
for Quality National Award— FPNQ. The model presentation is made of 13 descriptive
items as following: Title, Goal, Foundations, Premises, Criteria and Requirements,
Features, Evaluation Model Management Structure, Methodology, Evaluation
Process, Measurement System, Measurement tools, Verification of points and
Implementation Requirements. The model suggests the realization of self-
evaluations conducted by entity collaborators and evaluations to be conducted by the
Controlling Secretariat and its auditors. It also allows the performance management
through the statistical treatment of the evaluation results. The suggested
requirements treat since the need of formalization of the evaluation process as well
as the auditors training, passing by the necessity of motivating public managers. The
model possesses an easy-to-understand language and, moreover, it is simple to
apply, keeping always the feature of measuring criteria for minimizing the subjective
evaluations. The author of this study intends, with the proposed model, to contribute
with the improvement of the public management and performance, and, at last
instance, with the effectiveness of the public actions.
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1. INTRODUCAO

A administracdo publica moderna tem passado por grandes desafios,
dentre os quais a evolugdo da consciéncia da sociedade quanto & necessidade de

acompanhar a gestéo publica e a agdo dos governantes.

O sistema de administragdo empregado por uma organiza¢do é um fator
crucial na sua capacidade de resposta a mudancas no ambiente e as demandas da
sociedade, porque determina o modo pelo qual a administragéo percebe os desafios
ambientais, diagnostica seu impacto sobre a organizacdo, decide o que fazer e

coloca em pratica suas decisdes (ANSOFF, 1993).

A maioria dos 6rgdos publicos, contudo, possui modelo de gestdo sem
fundamentos cientificos, e, muitas vezes, baseado na intuicdo dos seus gestores.
Seu desempenho, em geral, ndo € monitorado ou o é sem sistematica. Excecdes
sdo os 6rgdos que tém programas com financiamentos externos, porque essas
instituicbes requerem avaliacdo com base em indicadores de desempenho e

resultado.

Afora esses casos, a experiéncia de avaliagdo de programas e agdes
publicas esta associada as exigéncias dos Tribunais de Conta (federal, estadual e

municipal), de carater legalista e contabil, e de pouca utilidade gerencial.

Nada obstante isso h& necessidade da adog¢do de novas metodologias
para a avaliacdo das politicas e programas publicos. De fato, a cronica escassez de
recursos financeiros, o esgotamento das formas passadas de financiamento, a
cobranca da sociedade, o crescente rigor do acompanhamento de instituicbes de
outros poderes e a propria evolucdo dos métodos e processos gerenciais tém

forcado o setor publico a adotar ferramentas de gestéo e avaliacdo mais eficazes.
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DRUCKER (1999) realca a necessidade das organizagdes equilibrarem
resultados a curto e longo prazo para garantir uma competitividade global. Ressalta
ainda o autor que é também necessario fixar padrdes de desempenho financeiros e

nao-financeiros.

Embora o conceito de competitividade ndo se aplique ao setor publico,
porque o mesmo pressupbe a existéncia de um ambiente da concorréncia, as
recomendacgfes de Drucker sdo importantes para as administracdes publicas, pois
suas acdes sdo relevantes para determinar o nivel de competitividade do setor
privado e as organiza¢des publicas necessitam adotar formas modernas de gestdo

para otimizar os fundos publicos sob sua administragao.

Estabelecida a importancia de existéncia de um sistema de avaliagédo de
desempenho por organizagbes do setor publico, a questdo que desponta a

curiosidade do autor deste trabalho é gual o modelo de avaliacdo adequado a

o6rgdos da administracdo direta do governo estadual?

Em vista disso, o objetivo geral da dissertacdo é a elaboracdo de uma
proposta de modelo de avaliacdo de gestdo publica para a implementagdo nos

orgdos da administracdo publica do poder executivo do estado do Ceara.

Como objetivos especificos, sdo também buscados:

a) Analise dos principais modelos de avaliagdo de gestdo adotados no
Brasil;

b) Adequacéo das caracteristicas do Programa de Qualidade do Servico
Publico — PQSP, Balanced Scorecard — BSC e do Sistema de Medicao
da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ a
administragdo publica estadual;

c) Definicdo de um modelo aplicavel na administragé@o publica estadual;
d) Definicdo de requisitos necessarios para a implementacdo do modelo

proposto.
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As razbes que levaram o autor a escolher a administracdo publica
estadual estdo pautadas na caréncia de instrumentos que permitam uma melhor
avaliacdo do desempenho da gestdo publica.. Outro fator que contribui para que
essa area fosse escolhida pelo autor é o exercicio pelo autor, desde 1995, de cargos
de gestor na administragdo publica estadual como diretor de divisédo e diretor de
departamento na Secretaria da Fazenda, passando também pela Subsecretaria da
Secretaria de Administracdo e pelo cargo de Secretario Adjunto da Secretaria de
Seguranca Publica e Defesa Social. Durante todo esse periodo sempre sentiu a
auséncia de instrumentos que avaliassem o desempenho da gestéo e dos gestores,
tornando a gestdo dessas unidades, muitas vezes empiricas, sem saber

efetivamente a evolugao do seu trabalho.

A pesquisa realizada neste trabalho tem carater exploratorio sendo
realizadas coletas bibliogréficas e documentais subsidiando o autor a um estudo de

caso.

Para o cumprimento dos objetivos da pesquisa, este trabalho esté

estruturado em 04 capitulos, além desta introducéo e das consideracdes finais.

O Capitulo Il trata da metodologia adotada nesta dissertagdo. O Capitulo
IIl aborda os temas e teorias sobre avaliagdo de gestdo, com foco na &rea publica.
Séo analisadas as diferencas entre organizac6es publicas e privadas as quais sdo
consideradas no processo de avaliacdo de sua gestdo. S&o ainda abordadas as
experiéncias de avaliacdo de paises vinculados & Organizacdo para a Cooperacéo e
o Desenvolvimento Econémico (OCDE), as teorias de avaliagdo de desempenho no
setor publico, os modos de mensuracdo do desempenho de ministérios e agéncias

de governos internacionais.

O Capitulo IV apresenta os principais programas de avaliacdo da gestédo
no Brasil: Prémio Nacional da Qualidade — PNQ e o Programa de Qualidade no
Setor Publico — PQSP. O modelo do Balanced Scorecard é apresentado,
descrevendo-se suas perspectivas e sistematica de estabelecimento de estratégias

e indicadores para avaliagdo. O sistema de medi¢cdo do desempenho da gestéo,
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desenvolvido pelas empresas ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade, é
também analisado pelo autor, como parte do processo de definicdo do modelo a ser
proposto no trabalho, além de auditorias de Entidades Fiscalizadora Superior (EFS)

internacionais e brasileiras.

O Capitulo V apresenta o modelo desenvolvido pelo autor, com base na
andlise dos capitulos anteriores. A caracterizagdo do sistema de avaliagdo de
desempenho estadual e um diagndéstico do sistema de avaliagcdo atual sdo também
apresentados. Esta em segcdo apresenta a proposta de modelo de avaliacdo da

gestdo publica e sua implementagao.

Por fim, o Capitulo VI apresenta as considera¢fes finais do trabalho
destacando a importancia da avaliagdo da gestdo, e como esta ocorre hoje no
estado. Também € analisado o cumprimento dos objetivos propostos pelo autor e 0

modelo de avaliagao, resultado final deste trabalho.



2. METODOLOGIA

A metodologia adotada no estudo apresentado neste documento seguiu
dois momentos distintos. O primeiro momento compreendeu uma pesquisa
exploratéria e utilizou-se dos métodos de levantamento bibliografico e de dados e
informagdes relacionadas com o assunto deste trabalho. O segundo momento foi
composto por um estudo de caso, aplicado ao Governo do Estado do Ceara,
contemplando um diagndstico do modelo de avaliacdo de gestdo, atualmente em
uso, e o desenvolvimento de uma proposta de modelo de avaliagdo da gestédo

publica direcionada para a gestéo organizacional.

2.1 Pesquisa Exploratodria

No desenvolvimento do trabalho, o autor teve em mente o ensinamento de
YIN (2001), segundo o qual “um projeto de pesquisa € um plano de acéo para sair
daqui e chegar |14, onde aqui pode ser definido como o conjunto inicial de questdes a
serem respondidas, e & um conjunto de conclusdes (respostas) sobre essas
questdes” (Ibidem, 2001:41).

Dentro dessa concepgdo, 0 autor iniciou o estudo realizando uma
pesquisa exploratéria utilizando-se do levantamento bibliografico dos temas
relacionados a auditoria de controle externo e interno, tanto em nivel teérico, como
empirico, neste caso pela analise da experiéncia de varios paises e da realidade

estadual.

Dentre os autores pesquisados, destacam-se:
Barzelay (2002) demonstra que a nova teoria voltada para auditoria de
desempenho, muda o enfoque para avaliacdo de desempenho e
considera que a difusdo de doutrina de gerenciamento publico
orientada para resultado tém refletido na institucionalizagdo desta

atividade. Também estabelece a necessidade de definicdo de critérios



18

ou regras de ouro que se aplicam a amplas categorias de
organizagOes, funcbes e programas. A aplicacdo desses critérios
consiste no processo de comparagcdo desses com aspectos das

organizag0es, funcdes ou programas especificos;

Ospina (2002), sugere um sistema de avaliagdo com trés enfoques

(macro, médio e micro), sendo que o primeiro enfoque trata do
desempenho do governo na implementacdo de suas politicas publicas,
0 segundo considera o desempenho das organizacdes publicas e o
terceiro a contribuigcdo produzida pelo desempenho dos servidores no
cumprimento da missdo. Ainda a respeito da natureza dos sistemas de
avaliagcdo e de sua viabilidade, Ospina (2002) destaca existe diferenca
entre medicdo do desempenho e gestdo do desempenho. O primeiro
retrata o desenvolvimento de um sistema de indicadores e o segundo
observa a necessidade de aprendizagem com o0s resultados dos
indicadores e suporte ao processo decisorio com estes;

Kaplan e Norton (1997) desenvolveram uma metodologia de avaliagéo
de desempenho denominada Balanced Scorecard — BSC, que reflete o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading)
e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de
desempenho;

Trosa (2001) observa que o sistema de indicadores ndo deve ser
ambicioso demais, deve sim ser util, pois no momento de definigdo dos
indicadores a tentacdo é de estabelecer um sistema perfeito, cobrindo
todos os aspectos do desempenho, serem realmente ligados aos
objetivos e serem confiaveis e verificaveis, porém o mais importante é

que o sistema seja Util e utilizavel no cotidiano.

2.2 Estudo de Caso

Quanto ao estudo de caso, ressalte-se que este método de investigacéo

representa uma estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” ou
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“por que”, e quando o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os eventos

e o foco da investigagao se encontra em fendmenos contemporaneos (YIN, 2001).

Essas caracteristicas do estudo de caso o tornam recomendado para
cumprir o objetivo da presente investigagéo, de apresentar um modelo de avaliagéo,
que representa uma contribuicdo ao modo do Governo do Estado do Ceara avaliar a

gestéo organizacional de suas unidades.

Em pesquisas desta natureza duas outras caracteristicas do estudo de
caso sdo ainda relevantes. A maior profundidade da analise e do estudo e o seu
desenvolvimento dentre da realidade e do contexto do problema pesquisado, no

caso o setor publico.

De fato, e de acordo com a contribuicdo de MINAYO (1997), o estudo de
caso consegue aproximar a compreensdo e andlise de determinados fendmenos a
serem investigados, possibilitando um maior dominio do objeto de estudo, ainda que

de forma provisoria, imperfeita e inacabada (MINAYO, 1997).

No desenvolvimento do estudo, que tem como unidade de andlise o
sistema de avaliagdo de gestdo atualmente em utilizagéo pelo Governo do Estado
do Ceard, o autor realizou ainda o levantamento de dados e de informag@es junto a
Secretaria da Controladoria do Estado do Ceara — SECON, 6rgéo responsavel pela
realizagdo de auditorias e avaliagdes no ambito do poder executivo estadual,
identificando ainda a auséncia de um método especifico de avaliacdo da gestdo

direcionada para a gestéo organizacional.

Ainda na implementacdo do percurso metodologico do estudo, o autor
realizou pesquisa documental, para investigar os métodos e as técnicas e auditoria
ou de avaliagdo de gestdo em utilizacdo, e avaliar em que medida de fato os
diagnosticos realizados podem ser considerados como parte de um esforgco de

avaliagcdo de gestao.
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Muitas das analises e observacbes apresentadas no estudo, além de
representar o resultado da andlise desses documentos, decorrem também da
experiéncia e do conhecimento prévio do autor sobre o assunto, e de sua
observacgéo sobre as préaticas de avaliagdo da gestdo. Desse modo, quanto ao modo
de coleta de dados, a metodologia adotada utiliza dois procedimentos bésicos, a
andlise de documentos e a observacdo do autor do trabalho. Este Uultimo
procedimento decorreu do envolvimento do autor como o objetivo da pesquisa,
considerando que o autor desde 1995 ocupa cargo de gestor publico, tendo exercido
cargo de gestdo na Secretaria da Fazenda nas areas de Organizacdo e Métodos,
Planejamento, Recursos Humanos; na Secretaria de Administragdo como
Subsecretario e na Secretaria de Seguranca Publica e Defesa Social como

Secretario adjunto.

Mencione-se ainda que a metodologia adotada ndo contempla unidades
amostrais, de acordo com a recomendacéo de YIN (2001:29): “o estudo de caso,
como experimento, ndo representa uma amostragem, e o objetivo do pesquisador é
expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar freqiéncias
(generalizacao estatistica)”. Assim, neste trabalho, o autor desenvolve um estudo de
caso genérico, em relacao a proposicdes tedricas, e ndo a populagcdes ou universos,

relacionados a gestéo publica estadual do Cearé.

A coleta de dados, contudo, nao foi realizada sem planejamento, uma vez
gue sua implementacédo obedeceu a um plano de estudo, ou roteiro do estudo de
caso, cuja concepcao foi possivel a partir do conhecimento prévio do autor do
trabalho sobre o assunto e das investigacdes realizadas na fase exploratoria da

pesquisa.

Esse momento inicial possibilita ao autor identificar um conjunto de
guestdes a respeito da necessidade da administracdo estadual desenvolver um
modelo de avaliagdo da gestéo, priorizando a gestéo organizacional, o que o motiva
a desenvolver esse modelo de avaliagdo como resposta as questdes surgidas no

decorrer do primeiro momento.
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Conforme YIN (2001:49), “para os estudos de caso, o desenvolvimento da
teoria como parte da fase de projeto € essencial, caso o propdsito decorrente do
estudo de caso seja determinar ou testar a teoria”. Sendo assim, o desenvolvimento
desse modelo est4d pautado nas diversas teorias pesquisadas, sendo ao final
apresentado um modelo aplicativo, ndo sendo uma metodologia determinante, pois
como modelo genérico, este pode ser alterado e adaptado na medida em que se
evolui no método apresentado. Entretanto, o autor deve realizar adaptacdes das
teorias, métodos e instrumentos identificados visando uma melhor adequacdo a
administragdo publica estadual, especificamente o poder executivo, visto que a
experiéncia adquirida pelo autor ao longo de 22 anos de servi¢o publico estadual, e
desses aproximadamente 10 anos em cargo de geréncia nos diversos niveis
organizacionais, possibilita que o mesmo identifique as oportunidades de melhoria
considerando a gestdo organizacional, além das especificidades da administracédo

publica estadual.

O modelo deve ser desenvolvido considerando as teorias de avaliagdo e
auditorias de desempenho da gestdo publica, incluindo também ferramentas
estatisticas como instrumento de suporte a decisao, subsidiando assim, com fatos e
dados, as recomendagdes que por ventura possam surgir a partir da aplicagéo do

meétodo proposto neste trabalho.



3. ORGANIZACOES E AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR
PUBLICO

Este capitulo aborda as possiveis diferengcas na natureza e gestdo das
organizagbes publicas e privadas, buscando demonstrar as caracteristicas
especificas de cada realidade. Explora também as diferencas de interpretacdo dos
conceitos da ciéncia da administracdo quando abordados nessas realidades, publica
e privada. Por fim, demonstra as teorias de avaliacdo de desempenho no setor
publico, onde é detectada a necessidade de definicdo de enfoques para aplicacdo
de um sistema de avaliacdo dos resultados da gestdo publica, sendo também
demonstrado um estudo relacionado ao uso de mensuragdes do desempenho de
ministérios e agéncias de oito paises vinculados a Organizag&o para a Cooperacao

e o Desenvolvimento Econdmico — OCDE.
3.1 As diferencas entre organizac¢fes privadas e publicas

O entendimento das diferencas entre as organiza¢cdes privadas e publicas
€ explorado nesse item com o objetivo de demonstrar que caracteristicas
especificas de cada realidade justificam adequacBes necesséarias quando da
aplicacdo de conceitos universais de administracdo. Processos de aquisi¢ao,
contratacdo e até mesmo as finalidades encontradas em cada uma dessas
organizagcOes sado tratadas. As diferencas na gestdo dessas organizagoes,
incluindo a distingdo entre gestdo publica e gestdo organizacional, o conceito de

accountability sdo temas também abordados.
3.1.1 A natureza das organizacdes privadas e publicas

As organizagdes privadas e publicas surgem para atender necessidades e
atingir objetivos distintos. Enquanto as primeiras buscam a conquista de mercados e
o lucro crescente para 0s seus proprietarios, caracterizando a atividade mercantil, as
segundas existem para atender as demandas politicas e sociais das comunidades

de sua area de atuagéo formadas por entes publicos (estados, municipios, etc).
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As empresas privadas séo orientadas, neste particular, por sua percepgao
do mercado e das tendéncias de seu ambiente operacional. As organizagdes
publicas, por sua vez, embora sejam afetadas pelas tendéncias ambientais,
dependem muito mais de concepgdes politicas e ideoldgicas ligadas, dentre outros
aspectos, ao papel do Estado, e crucialmente das pressfes dos grupos sociais de

interesse e dos cidadaos.

Algumas caracteristicas distinguem a natureza dessas organizacoes.
Enquanto a organizagéo privada realiza seu processo de compras de forma direta e
agil as organizac6es publicas sdo obrigadas a proceder através da Lei 8.666, de 21
de junho de 1993, a qual estabelece normas gerais sobre licitagbes e contratos
administrativos, o que algumas vezes gera desperdicio devido a burocracia
pertinente a esse processo. Em relagdo a contratacdo de profissionais, a liberdade
gue as organizagOes privadas possuem em identificar e contratar os profissionais
que melhor se adequam a sua realidade € bastante diferente, se considerarmos as
organizacdes publicas. Estas devem realizar concurso publico, 0 que muitas vezes
permitem que profissionais ingressem nos quadros publicos apenas pelo seu
conhecimento tedrico das matérias cobradas pelo concurso, ndo significando que

este profissional € o mais adequado a necessidade ora preenchida.

O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (1995), instituido pelo
Presidente Fernando Henrique Cardoso explicita a diferenga entre administracao
publica e administracdo de empresas:

“Enquanto a receita das empresas depende dos pagamentos
gue os clientes fazem livremente na compra de seus produtos e
servigos, a receita do Estado deriva de impostos, ou seja, de
contribuicbes obrigatorias, sem contrapartida direta. Enquanto
o mercado controla a administracdo das empresas, a
sociedade — por meio de politicos eleitos — controla a
administragdo publica. Enquanto a administracdo de empresas
esta voltada para o lucro privado, para a maximizagdo dos
interesses dos acionistas, esperando-se que, através do
mercado, o interesse coletivo seja atendido, a administragéo
publica esta explicita e diretamente voltada para o interesse do
publico”.

Reconhecer que os setores publico e privado tém varias diferencas, mas

ainda insistir que as idéias empresariais sdo tdo relevantes em um setor quanto no
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outro € dar pouca importancia aos diferentes niveis de responsabilidade que os
administradores do setor publico tém. Os administradores publicos destinam-se a

servir ao interesse do publico e garantir um determinado nivel de servigo.

Essas diferencas entre o publico e o privado levaram J. Steward e Walt
apud Ferlie (1999) a identificar que os administradores publicos s&o exigidos ndo
apenas pela necessidade de administrar, mas, também administrar as organizacoes
publicas com nocdes de necessidade, igualdade de tratamento e acesso aos

servigos pela populagéo.

Ferlie (1999) afirma que a enorme complexidade e variagdo do que o setor
privado chama de “gerenciamento” esta embutida no que se tornou conhecido como
“teoria de contingéncia” (isto é, a forma de administracdo que surge € aquela que é a
mais apropriada para um dado contexto organizacional). Tal escola de pensamento
provavelmente ndo recomendaria a transferéncia direta de modelos de um ambiente
organizacional para outro, pois a defesa da competicdo e dos mercados €

incompativel com o coletivismo e o planejamento dos servigos publicos.

A manutencdo da dicotomia politica-administragdo é ressaltada também
por Martins apud Andriolo (2001:6), que observa que a “empresarizacdo da
administracdo publica € executada com base no modelo empresarial privado, tendo,
portanto, elementos de dificil conciliagdo com a democracia, ndo conseguindo captar

a verdadeira dimensdao politica do estado”.

Percebe-se que existem perigos endémicos na cultura empresarial como
na publica. Ha licdes e técnicas especificas que podem ser aprendidas nos dois
setores, mas dadas as distingdes entre o publico e o privado, essas precisam ser
aplicadas seletivamente e julgadas com respeito a adequacéo, a organizagéo e a
seus objetivos. Necesséario se faz perceber que uma diferengca importante é o

contexto politizado no qual os 6rgaos do setor publico operam.



25

3.1.2 As distingbes entre os conceitos de administragdo aplicados nas

organizagOes privadas e publicas

Embora os conceitos de administracéo sejam universais, estes devem ser
interpretados de forma diferenciada quando aplicados em realidades distintas.
Quando se fala em gestdo governamental e gestdo organizacional, é preciso
caracterizar bem essas duas dimensdes a partir do correto entendimento do que é

governo e do que é organizagao.

Considerando as organizag¢des publicas, as quais sofrem influéncia direta
de interesses politicos, o que nas organizagfes privadas ndo é comum acontecer,
surge a necessidade de desenvolver um tipo de administracédo que parta ndo apenas
da clara distingdo entre o publico e o privado, mas também da separacdo entre o

politico e o administrador publico, segundo Bresser (1998).

Surge, assim, a organizacdo burocrdtica baseada na centralizacdo das
decisbes, na hierarquia traduzida no principio da unidade de comando, na estrutura
piramidal do poder, nas rotinas rigidas, no controle passo a passo dos processos
administrativos formada por administradores profissionais, especialmente recrutados

e treinados, que responde de forma neutra aos politicos.

O governo representa a condugdo politica do Estado, sendo constituido
por pessoas escolhidas pela sociedade para atuarem por periodos de tempo
limitado. A organizacdo publica representa a condugdo técnica do Estado e se
define por uma estrutura formal de cargos e fun¢des instituida para o cumprimento

de uma determinada missao.

Assim sendo, quando se fala em gestéo governamental, trata-se da gestéo
de programas de governo, definidos para executar um conjunto de politicas

demandadas pela sociedade em um determinado momento.

Por outro lado, quando se fala em gestdo organizacional, trata-se da

gestéo dos recursos de toda ordem que uma organizacdo dispde para cumprir sua
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missdo institucional, de natureza técnica, mas voltada para apoiar 0s sucessivos

governos na execucgao de suas politicas.

Ferlie (1999) cita Klein, quando este questiona se é possivel importar
meétodos empresariais para o setor publico sem ao mesmo tempo enfraquecer a
dedicacdo aos interesses coletivos do servigo, pois a introdugdo do espirito
empresarial e caracteristicas como pagamento de acordo com o desempenho
possuem o risco de trazer com eles comportamentos egoistas por parte dos

individuos.

Um conceito explorado nos anos 80 e 90 foi a Gestéo da Qualidade Total
— GQT. Esta metodologia teve seu inicio nas industrias japonesas apés a segunda
guerra mundial onde foram adotadas diversas técnicas estatisticas e de
monitoramento de processos com foco na satisfagdo dos clientes. Com o sucesso da
GQT diversas empresas privadas e publicas absorveram seus principios e
metodologias. Segundo Carr (1992:10), “a industria privada usa a GQT para
competir e sobreviver no mercado. No caso do governo, as razdes vao desde
oferecer um melhor servico ao publico, diminuir gastos do orgamento, conseguir e
manter melhores funcionarios...”. Portanto, observa-se que, uma mesma
metodologia adotada em organizac¢des privadas e publicas deve ser adequada em

decorréncia da finalidade especifica de cada organizacao.

Outro conceito bastante utilizado nas organizagdes privadas e ultimamente
incorporado na linguagem da administracdo publica € o conceito de cliente. Andriolo
(2001) cita Pegnato, que demonstra a necessidade de cautela na utlizagdo do
conceito de cliente na administragédo publica. Para Pegnato apud Andriolo (2001:5),
“0 governo ndo consegue atender as necessidades de todos os seus clientes, como
uma empresa poderia, porque tem mdultiplos clientes, com perspectivas conflitantes.
Tentar simultaneamente satisfazer multiplos objetivos de programas publicos é
dificil, sen@o impossivel’. Enquanto a satisfacdo dos clientes é extremamente
importante para as empresas porque seus lucros sdo maximizados quando 0s
consumidores satisfeitos permanecem leais, essa dinamica néo tem relevancia para

0s 6rgdos publicos. Outra raz@o para o conceito de cliente ser problematico no setor
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publico é a desconexdo entre 0s servigcos prestados e o0 pagamento por estes
servicos, visto que quem recebe os servigos publicos ndo paga necessariamente

impostos proporcionais aos servigos recebidos.

Em contrario & Pegnato, Frederickson apud Andriolo (2001:6) € decisivo:
“cidaddos ndo séo clientes”. Para este, clientes escolhem entre os produtos
apresentados no mercado, cidaddos decidem o que é importante que o governo faca
com os recursos publicos. Além disso, o conceito de cliente implica necessariamente

liberdade de escolha, ndo bastando haver prestagédo de servigos diretos.

O conceito de cliente ndo é adotado por Mintzberg (1998), pois para este
existe sim o consumidor e o cidadao, sendo identificado distingdes quando se trata

de servicos prestados pelo setor publico e privado:

“Como consumidores e cidaddos gozamos de uma relacao reciproca com o
governo. Consumidores do governo recebem servicos diretos; cidadaos se
beneficiam da infra-estrutura pulblica, que o governo coloca a sua
disposicdo. Mas ha uma diferenca capital entre as atividades voltadas para
o consumidor e as atividades voltadas para o cidaddo: a freqiéncia com
gue ocorrem” (Ibidem,1998:152).

Enquanto o consumidor de servigos publicos surge apenas no momento
em que o servico esti sendo prestado ou entregue, o cidaddo usufrui a todo o

momento da infra-estrutura puablica (rodovias, segurancga, limpeza etc).

O conceito de accountability abordado na administragdo publica sofre

também alteracBes em relagcdo & administracéo privada. Segundo Behn (1998:5):

“accountability democratica ndo é opcional; ela é uma -caracteristica
essencial de qualquer abordagem para a estruturacdo do poder
executivo.(...) Governos devem ser responsaveis, ndo s6 perante alguns
poucos stakeholders interessados, mas sim ante todo o Estado.”

Percebe-se claramente que responsabilizacdo dos atos na administracéo
publica esta implicita, ou seja, tanto o administrador publico como os servidores sdo
responsaveis pelos seus atos e por eles devem responder ndo sendo necessaria

uma sistematica especifica para isso.
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Entretanto, no caso do Brasil, adotou-se um instrumento legal para
explicitar a responsabilizagéo pelos atos dos gestores publicos, quando foi editada a
Lei Complementar N° 101, de 04 de maio de 2000, conhecida também como Lei de

Responsabilidade Fiscal.

Savoie, apud Behn (1998:26), comentou sobre o problema dos erros:

“A administrac@o publica opera em um ambiente politico que
estd sempre a busca de erros e que demonstra niveis
extremamente baixos de tolerédncia com as falhas; no mundo
dos negd6cios ndo importa muito que vocé se equivoque 10%
do seu tempo, desde que vocé apresente lucro no final do ano.
No governo ndo importa muito que vocé esteja certo 90% do
seu tempo porque a atencado serd dirigida aos 10% de tempo
em que vocé esteve errado”.

Observa-se que, segundo Savoie, o enfoque em resultados ndo se aplica
facilmente na administracdo publica em decorréncia da exigéncia do cumprimento de
procedimentos burocréticos que dédo énfase na eficiéncia do cumprimento dos

rituais, mesmo que esses afetem os resultados esperados.

A despeito de uso, autores renomados como Peter Drucker, Tom Peters,
Edwards Deming, Michael Porter e suas teorias de administragdo, como Gestédo da
Qualidade Total, Dowsinzing e Administragdo por Objetivos, dentre outras, séo
constantemente referéncias de administradores publicos, quando estes adotam em
suas metodologias de trabalho no ambiente da administracdo publica, as

orienta¢Oes desenvolvidas por esses gurus da administragao.

Gestores publicos como William Braton, comissario do New York Police
Department (NYPD), de 1994 a 1996, marcou sua passagem pelo Departamento
associando explicitamente a reducdo da criminalidade aos lucros e tratou a
populacéo da cidade como clientes (Micklethwait, 1998). Os lucros que ele buscava
eram o0 bem-estar de todos os cidaddos de Nova York, avaliados n&o apenas em
termos do indice de criminalidade, mas também com base em indices como o
namero de empresas que estavam se estabelecendo na cidade. Outra iniciativa de

impacto adotada por Braton foi a delegagcdo do poder aos 86 comandantes de
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Distrito, estabelecendo metas ousadas de desempenho. As metas de desempenho
estabelecidas, todas, em torno da prevencdo, e ndo apenas do combate ao crime,
eram monitoradas por Braton, onde o0 mesmo cobrava ndo apenas a execugao

dessas, mas também as razes que afetavam o desempenho.

Embora tenha eliminado alguns funciondrios de desempenho
insatisfatorio, ndo motivou os bons funcionarios oferecendo remuneracdo baseada

no desempenho em decorréncia da legislacdo em vigor e da politica municipal.

Outra agdo simples para o setor privado que Braton n&o conseguiu
implementar no setor publico foi a de terceirizar, a custos mais baixos, o trabalho
burocréatico do NYPD, em parte porque havia regras rigidas quanto ao trabalho que
deve ser executado pelos oficiais de policia, ou seja, a legislagdo existente néo
permitiu 0 desempenho dessas atividades burocraticas por funcionérios que néo

sejam policiais.

Micklethwait (1998,245) registra que “ha meio século, Peter Drucker alega
que o setor que mais necessita da teoria da administracdo é o setor publico....,
Contudo, para muitos — inclusive Drucker — a teoria da administracdo no setor
publico tornou-se uma frustragdo.” Exemplos como o0 do comissario Braton
demonstram a dificuldade de implantar essas teorias, sendo necessario algumas

vezes adequé-las para uma melhor aproximagdo com a administracéo publica.

Nada obstante, observam iniciativas no setor publico, na aplicacdo de
algumas teorias da administragao, principalmente aquelas voltadas para a Qualidade
Total e Avaliacdo da Gestao Publica; entretanto, com resultados aquém daqueles
observados nas organizagbes privadas, na maioria dos casos. Fatores como,
turnover elevado dos gestores publicos, adversidades politicas que influenciam nas

decisdes administrativas impactam fortemente essas iniciativas.

3.2 Teorias e mensuracgado de desempenho no setor publico
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Um sistema de avaliagdo contribui para democratizar a gestéo e para o
controle racional do gasto publico fortalecendo, portanto a capacidade do Estado
para governar. Neste sentido, a avaliacdo da gestdo publica contribui para a
democratizagéo da sociedade e do Estado e para a consolidagéo do processo de

desburocratizagéo institucional.

Porém, a avaliacdo da gestdo publica ndo é tarefa facil. Por um lado,
muitos aspectos sdo intangiveis, simbdlicos ou puramente conceituais, sendo dificil
encontrar indicadores adequados para medi-los. Se a natureza da avaliacdo da
gestdo do setor publico vai além do seu carater puramente administrativo, entdo os
modelos de avaliacdo da gestdo publica ndo podem ser simplesmente aplicacdes

mecanicas dos modelos do setor privado.

No setor publico, o desempenho ocorre em varios niveis, que vao desde o
nivel pessoal (desempenho dos servidores), ao nivel das politicas publicas do tipo
nacional (desempenho das politicas do governo), até aos niveis dos programas e
das organizacdes. Estes niveis sdo interdependentes, pois cada um deles
representa um ambito particular de gestdo, que pode ser objeto de avaliacao,
medicdes de tipos distintos e, provavelmente, ciclos diferentes de avaliagéo. Por
exemplo, a avaliagdo das politicas publicas requer um horizonte mais amplo que a
avaliacdo dos objetivos de cada organizagdo e das avaliagbes dos servidores de

cada uma delas.

3.21 Teorias de avaliagcdo de desempenho no setor publico

A esse respeito, Ospina (2002) sugere um sistema de avaliacdo dos

resultados da gestdo publica composto de trés enfoques de andlise: macro, médio e

micro.

O primeiro enfoque trata do desempenho do governo na implementagéo

de suas politicas publicas. O segundo considera o desempenho das organiza¢des
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publicas e o terceiro a contribuicdo produzida pelo desempenho dos servidores no

cumprimento da misséao.

Outro aspecto destacado por Ospina, diz respeito a definicdo de
indicadores de gestdo e dos objetivos destes, além da necessidade da construcdo
de um sistema integrado de indicadores, contemplando os trés tipos de enfoque.
Avaliagcbes concentradas nos planos micro e médio contribuem para a melhoria das
praticas administrativas, mas falham em avaliar a qualidade das politicas publicas.
Por outro lado, um sistema que se limite a gerar indicadores nos niveis médio e
macro, sem considerar o nivel micro da ag&o gerencial, pode perder a legitimidade

frente aqueles a quem compete implementar a politica, os gerentes e os servidores.

Além disso, segundo a autora, um sistema de avaliacao adequado deve
contemplar a resposta a trés perguntas chaves: para que avaliar; o que avaliar e

como assegurar o uso apropriado das informagodes.

A primeira pergunta busca explorar as multiplas fungfes da avaliacdo da
gestdo publica. A segunda explora aspectos relacionados com o objeto e os niveis
da avaliacdo e, portanto, com o alcance da prépria avaliagcdo. A Ultima pergunta se
concentra na relagdo entre a informacéo produzida pela avaliagédo e a melhoria da

gestao.

A avaliagdo como técnica administrativa ajuda a melhorar a gestéo
porque produz informacfes necessérias para identificar e entender as causas dos
acertos e fracassos, os problemas dos desempenhos individual e coletivo, dentro de
um contexto de planejamento.

Entretanto, se € necessario enxergar estes niveis como um sistema,
necessariamente deve-se identificar suas interconexdes e, sobretudo a articulagéo
entre os niveis, ou seja, a avaliagdo do desempenho de um funcionério (nivel micro)
tem que estd relacionado com a maneira com que suas acgdes possibilitam o

cumprimento da missdo organizacional (nivel médio). Estas por sua vez, devem se



32

relacionar com as acdes de governo para implementar as politicas publicas (nivel

macro).

Desta maneira, 0os niveis mais desagregados da avaliacdo contribuem

para o ajustamento das ac¢des definidas no nivel macro do planejamento publico.

O uso adequado da informagdo, portanto, garante a viabilidade do
sistema para promover uma cultura orientada a resultados e para ajudar a fortalecer

as instituicdes publicas.

Ainda a respeito da natureza dos sistemas de avaliagdo e de sua

viabilidade, Ospina (2002:3) destaca que especialistas em avaliacdo de
programas publicos identificam uma distorcdo entre os termos “medicdo do
desempenho” e “gestdo do desempenho”.” Segundo a autora, 0 primeiro conceito se
refere a criacdo de um sistema de indicadores e ferramentas que permitem medir o

rendimento de um individuo, organiza¢ao ou programa.

O segundo se refere ao uso das informagdes geradas por este sistema de
indicadores para aprender e tomar decisdes a um nivel mais estratégico. A gestao
do desempenho esta diretamente relacionada com a idéia da miss@o organizacional
e ajuda a determinar que &reas necessitam melhorar para garantir o cumprimento da

missao.

A diferenca entre medicdo e gestdo do desempenho estd na
aprendizagem gerada quando os indicadores de desempenho séo utilizados de uma
maneira coerente e sistematica para tomar decisdes com respeito ao individuo,

organizagéo e programa do qual se tem obtido a informagéao.

Talvez o grande desafio seja como motivar os gerentes e servidores para
gue usem a informacdo gerada pelos indicadores, convertendo a medicdo de
desempenho em um verdadeiro sistema de gestdo. Para isto, é necesséario que
mecanismos organizacionais e incentivos institucionais comprometam pessoalmente

os servidores e gerentes. Esses mecanismos devem ser suficientes para gerar uma
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dindmica organizacional que motive os lideres de uma organizacdo publica a
demandar e usar informagdo de uma maneira explicita e sistematica para tomar
decisdes, 0 que corresponde a uma mudanga de postura gerencial no ambito

publico.

3.2.2 Mensuracdo de desempenho de ministérios e agéncias de governos

internacionais

Os professores Colin Talbot, Lyn Daunton e Colin Morgan da Universidade
de Glamorgan, Pais de Gales — Reino Unido desenvolveram estudos sobre o uso da
mensuracdo do desempenho pelos ministérios de oito paises: Australia, Canada,

Dinamarca Finlandia, Holanda, Nova Zelandia, Suécia e nos Estados Unidos.

Para um melhor entendimento dos aspectos a serem abordados neste
item estdo demonstradas no Quadro 1 as proporgdes econdmicas e de emprego do
setor publico em cada um dos paises citados anteriormente. Como pode ser
observado, existem muitas variagbes nas proporgcées econdmicas da maior
participacdo da despesa publica (Suécia), que corresponde a praticamente o dobro
do que a menor (Estados Unidos). Importante também observar que existem
grandes diferencas nos arranjos constitucionais, no governo, nas estruturas e nos

papéis dos servigos publicos, além da cultura politica.

O contexto no qual os paises implementaram a mensuragdo do
desempenho varia desde pressfes fiscais sobre os gastos publicos (Australia,
Canada, Dinamarca Finlandia, Suécia, Estados Unidos) as reformas de governos
focalizando novos métodos e novas estruturas para o planejamento governamental e
para a coordenagdo da tomada de decisbes (Holanda). Pressdes econdmicas
externas também motivaram a utilizacdo de mensuragdo de desempenho (Nova

Zelandia).



Quadro 1
Proporcdes relativas dos setores publicos(organizadas pela dimensé@o econdmica)

Pais Despesas gerais Ano Empregado do Ano

correntes do governo como

governo como porcentagem do
procentagem do emprego total
PIB

Nova Zelandia (n/a) 22,1 1991
Estados Unidos 34,3 1995 13,4 1995
Austrdlia 35,6 1995 16,0 1995
Reino Unido 42,3 1994 14,1 1995
Canada 45,8 1995 19,6 1995
Holanda 50,0 1996 11,9 1995
Finlandia 55,9 1995 25,2 1995
Dinamarca 59,6 1995 30,7 1995
Suécia 63,8 1995 31,2 1995

Fonte: Adaptado de Contas Nacionais, OCDE, Paris, 1998.

A responsabilidade pela projecéo e pela continuidade da politica, pela
producéo e pela publicagdo da informagéo sobre o desempenho varia de acordo
com o0 pais e sua estrutura governamental. Alguns possuem uma estrutura
especifica para esta fungcéo, em outros, 6rgdos que ndo possuem como finalidade
especifica a gestdo do desempenho publico também assumem este papel. Os
objetivos dos sistemas de mensuragdo do desempenho s&o similares em alguns
paises. Em relagéo ao enfoque no resultado com o intuito de melhorar a eficiéncia e
a efetividade da gesté@o publica através de préaticas modernas de gestéo, inclusive
adotando algumas metodologias proprias de empresas privadas s&o principios

absorvidos nesses paises.

Entretanto, o ponto de partida do processo de mensuragdo do
desempenho varia desde um enfoque primario na economia, como também na
eficiéncia interna. Os fins de resultados/impactos do processo de “producdo” do
setor publico e as politicas/decisdes de alocacdo de recursos, em alguns casos,

também orientaram o processo de mensuracao.

Existe, contudo, uma notavel tendéncia para que a mensuracdo do
desempenho se expanda em sistemas de propdsitos multiplos, cobrindo uma vasta
gama de questdes gerenciais e de responsabilizacdo. Em alguns casos (Finlandia e

Canada), também existe uma tentativa consciente de direcionar-se a abordagens do
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tipo “Balanced Scorecard” na gestdo de organizagdes publicas, conforme os

professores Colin Talbot, Lyn Daunton e Colin Morgan.

Os sistemas de mensuragdo do desempenho buscam gerenciar medidas
especificas associadas a insumos, processos, resultados, categorias de impactos,
eficiéncia, efetividade e medidas avaliativas. Podem-se notar esforgos para a

integracdo de mensurac¢des mais avancadas em alguns dos paises.

Ainda abordando os tipos de mensuragdes utilizadas por estes paises, 0
estudo dos professores Colin Talbot, Lyn Daunton e Colin Morgan identificou,
avangos na utilizagdo de mensuracgdes transversais buscando assim o “governo
integrado”. No Canada é utilizada a “Politica de revisdo de Programas”, o que
proporciona medidas para gerenciar o uso em comum dos recursos para a busca de
metas coletivas naqueles casos em que os ganhos em eficiéncia estimulam uma
melhor colaboracdo. Na Holanda a metodologia do Benchmarking é adotada tanto

no nivel central quanto no nivel local, sendo comparados elementos de resultados.

A Nova Zelandia utiliza mensuragdes transversais na prestacao de contas
especificas entre metas transversais no programa “Fortalecimento de Familias”. A
Tabela 01 demonstra a relacdo desses paises, seus respectivos 0rgaos
responsaveis pelas mensuragbes de desempenho, seus objetivos e os tipos de

mensuragdes adotados pelos mesmos.

Tabela 1: Relagdo dos paises, seus respectivos 6rgdos, objetivos e tipos de
mensuracgédo (continua)

PAISES ORGAOS OBJETIVO TIPOS DE MENSURACAO

Australia | Ministério das | Governo baseado em | O foco da informacdo sobre o
Financas e da | resultados e no | desempenho nos ministérios e nas
Administragcéo desenvolvimento de | agéncias é nos recursos utilizados,

praticas de trabalho | nos resultados e nos impactos. As
similares aos da iniciativa | informacdes de desempenho sobre
privada, incluindo a | os impactos tratam primeiramente
privatizacao, a | da efetividade.

terceirizacdo, a introdugéo
de ofertas competitivas, a
contabilidade incremental,
assim como a focalizacao
em resultados.
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Tabela 1: Relagdo dos paises, seus respectivos 6rgdos, objetivos e tipos de
mensuracédo (continuacéo)

PAISES ORGAOS OBJETIVO TIPOS DE MENSURACAO

Canada | Secretaria da | Os sistemas de | A integracdo das questdes de
Junta do Tesouro mensuragao do | resultados com a gestdo — incluindo

desempenho tem sido | a gestdo de risco e a questao ética e
usados como parte de | de valores — por meio de uma
uma estratégia geral para | iniciativa de controle moderno e o
reduzir o} déficit | estabelecimento de metas e
orcamentario do Canadd, | prestacdes de contas
proporcionando uma | “intergovernamentais” mais fortes
importante séo as diretrizes para a mensuragao
responsabilizacdo publica | do desempenho deste pais.
e uma dimenséo
governamental para a
prestacdo de contas do
desempenho.
Dinamar- | Ministério das | O primeiro enfoque dado | A utlizacdo de “contratos de
ca Financas, através | ao sistema de mensuragdo | desempenho” foi adotada e
da Agéncia para a | deste pais foi dirigido a | reconhecida como “a iniciativa mais
Gestao Financeira | economia (contengdo de | bem sucedida de gestéo publica dos
e Assuntos | gastos e cortes de custos), | anos 90" (OCDE-PUMA website). O
Administrativos evoluindo para questBes | foco na mensuracdo de processo ou
de maior “eficiéncia | de resultado orientou a mensuragéo
alocativa”. do desempenho destes contratos.

Finlandia | Instituto da Gestéo | Inicialmente a mensuracdo | O modelo da Fundacdo Européia
Pdblica, vinculado | do desempenho foi | para a Gestéo da Qualidade como o
ao Ministério das | utilizada para introduzir | Balance Scorecard sao
Financas mudancgas organizacionais | metodologias utilizadas para manter

e culturais, além de tornar | o equilibrio entre a economia e a
a administracdo  mais | eficiéncia, sendo assim o norte para
eficiente, transparente e | a mensuragcdo do sistema de
orientada para o servico. desempenho.

Nova Os ministérios e os | Melhorar a economia, a | Enfocado nos resultados, porém

Zelandia | Departamentos da | eficiéncia e a efetividade | demonstra-se um movimento
Coroa das agéncias publicas. crescente no sentido de cobrir, além

dos resultados, os impactos e 0s
servigos ao cliente.

Holanda | Ministério das | Conduzida centralmente e | A énfase foi direcionada para a
Financas orientada para a | eficiéncia, com a introducéo gradual
(mensuracéo e | regulamentacéo de indicadores nos orcamentos
prestacéo de | legislativa. A mensuragdo | anuais dos ministérios evoluindo
contas). do desempenho foi vista | para indicadores que proporcionam

O Ministério dos
Assuntos Internos
(modernizacdo e
desempenho nos
governos locais).

O Tribunal de
Contas (auditoria
do desempenho).

como um instrumento que
contribuiu para a melhoria
da economia, a eficiéncia
e a efetividade
contribuindo para uma
melhor alocacéo de
recursos e para a
responsabilizacéo publica.

um conhecimento profundo do custo
total por unidade de desempenho,
sendo também desenvolvidos
indicadores de efetividade.
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Tabela 1: Relagdo dos paises, seus respectivos 6rgdos, objetivos e tipos de
mensuracédo (continuacéo)
PAISES ORGAOS OBJETIVO TIPOS DE MENSURACAO
Suécia Ministério das | Melhorar a qualidade e a | Cada geréncia tem que produzir um
Financas flexibilidade dos servicos | relatério anual incluindo dados de
publicos, transformar as | desempenho que deve cobrir
relacbes de contabilidade | insumos, resultados, produtividade e
existentes no sentido de | qualidade.
um maior enfoque nos
resultados e alcancar
substanciais ganhos de
eficiéncia e reduzir o déficit
or¢amentario.
Estados | Os ministérios e | Com o advento da Lei de | Os planos de desempenho das
Unidos agéncias do | Desempenho e Resultados | agéncias cobrem questbes de
governo federal | do Governo houve uma | resultados (impactos) e de métodos
(planos énfase na idéia do governo | (processo e produto). Existem
estratégicos, empreendedor. Isto | iniciativas que tentam orientar o uso
anuais de | significava uma | de medidas equilibradas,
desempenho e | desregulamentacdo dentro | estabelecendo um conjunto de
relatérios de | do governo, um enfoque | medidas voltadas para resultados
desempenho). mais claro nos resultados, | que equilibram o desempenho de
Gabinete da | uma melhor resposta do | negécios, clientes e empregados.
Gestao e do | cliente e melhorias na
Orcamento e o | eficiéncia. A mensuragéo
Congresso do desempenho e sua

(projecdo da meta
de desempenho).

Gabinete de
Contabilidade
Geral (exame a

gualidade e a
validade dos
planos).

prestacdo de contas foram
vistas tanto como um
condutor de mudanca
como uma maneira de
reconectar as agéncias
publicas com o publico.

Fonte: Adaptado de “A mensuracdo do desempenho de ministérios e agéncias de governo: evolugcdes
internacionais.” — Revista do Servico/Fundacédo Escola Nacional de Administracdo Publica —
Ano 52,n.3 (Jul-Set/2001). Brasilia:ENAP, 1937.




4 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Este capitulo aborda temas voltados para a avaliacdo de desempenho,
sendo apresentado o Programa de Qualidade do Setor Publico — PQSP o primeiro
tema. Este programa é utilizado pela administragdo publica federal e eventualmente
por algumas estaduais e municipais. Consiste em avaliar a gestdo organizacional
dos 6rgdos publicos através de critérios pré-estabelecidos. Possui um sistema de
pontuacdo proprio. O segundo tema tratado neste capitulo é sobre a avaliacdo de
desempenho segundo o método Balanced Scorecard. Este método apresenta quatro
perspectivas corporativas (financeira, processo, cliente e aprendizagem e
crescimento) as quais orientam o estabelecimento de indicadores de desempenho, e
esses compde um scorecard corporativo para orientacdo do balanceamento no
atendimento dessas perspectivas. Também é apresentado como terceiro tema, um
sistema de medi¢do do desempenho da gestdo onde é demonstrada a necessidade
do desenvolvimento deste para monitoramento do desempenho da gestéo
organizacional. Neste caso, € apresentado um modelo de medigdo contemplando
perspectivas, objetivos, indicadores de resultado, fatores criticos de sucesso e
indicadores de direcdo. Por fim, o Gltimo tema deste capitulo trata de auditoria de
desempenho do setor publico sendo apresentados estudos relacionados com
auditoria de desempenho nos paises vinculados a Organizagcéo para a Cooperagdo
e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) e as Entidades Fiscalizadores Superiores,

tanto desses paises como no Brasil e no Ceara.
4.1 Avaliacdo baseada em Programas de Qualidade do Setor Publico

Em outubro de 1991, foi instituida a Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade — FPNQ, entidade privada sem fins lucrativos, para administrar o Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ e todas as atividades decorrentes do processo de

premiacgao.
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O PNQ é composto de principios e critérios, sendo que, a cada ano (ou
ciclo) sdo aprimorados conforme a evolugdo dos temas da gestdo organizacional.
Porém, a quantidade e os temas contemplados nos critérios ndo tém sofrido
alteracdes, apenas aprimoramentos de conceitos. Existe um sistema de pontuacéo
que gera uma mensuragdo para os critérios considerando trés dimensdes basicas:

enfoque, aplicagéo e resultados.

A partir dai, no ambito do governo federal e considerando o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP, veém-se desenvolvendo na
administragdo publica brasileira acdes com o propésito de transformar as
organizagOes publicas, procurando torna-las cada vez mais voltadas para o cidaddo
e ndo apenas para 0s seus processos burocraticos internos. Para isso foi criado o
Programa de Qualidade do Setor Publico — PQSP, baseado no PNQ. A estrutura do
PQSP é semelhante a estrutura do PNQ, fazendo parte dessa, fundamentos e
critérios. Existe também semelhanca na sistemética de pontuacdo e avaliagdo entre
os dois programas (PQSP e PNQ). Entretanto o PQSP passou por adaptacdo da
linguagem, de forma a respeitar a natureza publica das organiza¢gdes que porventura
possam utilizar esse instrumento e, a0 mesmo tempo, preservar as caracteristicas

que definem os modelos analisados como de exceléncia em gestéo.

Como esse estudo esta focado na gestao publica, é apresentado o PQSP
— Ciclo 2004, tendo em vista sua maior adequagdo a realidade da organizagéo

publica que € objeto deste trabalho.

Sendo assim, a adogao desse programa nas organizac¢des publicas, busca
fazer com que as mesmas passem a considerar o cidaddo como parte interessada e
essencial ao sucesso da gestdo publica e, em funcdo disso, que a avaliagdo do
desempenho institucional somente seja considerada aceitavel se incluir a satisfagédo

do cidadé@o como item de verificago.

41.1 Fundamentos da exceléncia em gestéo publica



Os fundamentos do PQSP — Ciclo 2004 sao valores essenciais para
caracterizar uma gestdo publica de exceléncia e precisam ser paulatinamente
internalizados, até se tornarem definidores da gestdo da organizacdo. Esses
fundamentos sdo proprios da natureza publica das organizacbes e também da

gestéo de exceléncia contemporanea.

Em ndmero de 15 (quinze) fundamentos, os 05 (cinco) primeiros s&o
constitucionais e encontram-se no Artigo 37 da Constituicho Federal e
complementada pela Emenda Constitucional n® 32. Os demais sustentam o conceito
contemporaneo de uma gestéo de exceléncia. No Quadro 2 esses fundamentos

estdo enumerados e explicados.

Quadro 2: Fundamentos do PQSP- Ciclo 2004 (continua)
Fundamentos Conceitos

Estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera
ser considerado bom, nenhuma gestédo podera ser
Legalidade reconhecida como de exceléncia a revelia da lei.

Pautar a gestéo publica por um cédigo moral. Ndo

Moralidade se trata de ética (no sentido de principios
individuais), mas de principios morais de aceitacao
publica.

O tratamento diferenciado restringe-se apenas aos
casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no
atendimento, a confiabilidade e o conforto sdo
Impessoalidade valores de um servico publico de qualidade e
devem ser agregados a todos o0s usuarios
indistintamente.

Ser transparente, dar publicidade aos dados e
Publicidade fatos. Essa é uma forma eficaz de inducdo do
controle social.

Fazer o que precisa ser feito com o maximo de
gualidade ao menor custo possivel. Ndo se trata
Eficiéncia de reducdo de custo a qualquer custo, mas de
buscar a melhor relagdo entre qualidade do
servigo e a qualidade do gasto.

Atencédo prioritdria ao cidaddo e a sociedade na
condicdo de usuarios de servicos publicos e
Exceléncia dirigida ao cidadéo destinatarios da acdo decorrente do poder de
Estado. O cidad&o deve avaliar os resultados das
organizagoes publicas.

Uma gestdo participativa genuina requer
cooperacdo, compartilhamento de informacdes e
confianca para delegar, dando autonomia para
Gestéao participativa atingir metas. Isso determina uma atitude gerencial
de lideranga que busque 0 maximo de cooperacdo
das pessoas, reconhecendo a capacidade e o
potencial diferenciado de cada um.
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Quadro 2: Fundamentos do PQSP- Ciclo 2004 (continuagao)

Fundamentos

Conceitos

Geréncia de processos e informacgdes

Planejar, desenvolver e executar as suas
atividades e, avaliar, analisar e melhorar seu
desempenho, considerando dados e fatos gerados
em cada um dos processos.

Valorizag¢do das pessoas

Autonomia para atingir metas, criar oportunidades
de aprendizado, de desenvolvimento das
potencialidades e de reconhecimento pelo bom
desempenho.

Visao de futuro

Estabelecer um futuro desejado para a
organizacdo e agir de forma continua para que as
acOes do dia-a-dia contribuam para a construgéo
desse futuro.

Aprendizado Organizacional

Desenvolvimento de préaticas e instrumentos de
avaliacdo e melhoria continuos.

Agilidade

A postura pré-ativa esta relacionada a nocao de
antecipacdo e resposta rapida as mudangas do
ambiente. Para tanto, a organizacdo precisa
antecipar-se no atendimento as novas demandas
dos seus wusuarios e das demais partes
interessadas.

Foco em resultados

Utilizacdo de um conjunto de indicadores que
refletem o posicionamento da organizagdo em
relacdo aos seus planos e metas, as expectativas
das partes interessadas e aos referenciais
comparativos adequados.

Inovacéo

Fazer mudancas significativas para melhorar os
processos, servi¢cos e produtos da organizagéo e
criar novos valores para as partes interessadas da
organizacao.

Controle Social

Estimular o cidadao e a prépria
sociedade a exercer ativamente o seu papel de
guardias de seus direitos e de seus bens comuns.

Fonte: Adaptado do Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestao.
Avaliagdo Continuada da Gestédo Publica: Repertério — 2004..

4.1.2 Critérios de exceléncia do PQSP — Ciclo 2004

Além dos principios que o fundamenta, o Modelo de Exceléncia em

Gestao Publica € composto pelos critérios ilustrados na Figura 1. Os principios e 0s

critéerios formam o Sistema de Gestdo para Organizacdes do Setor Puablico

Brasileiro.
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Figura 1 — Critérios de Avaliacdo do PQSP — Ciclo 2004
Fonte: Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Secretaria de Gestéo.

A Figura 1 demonstra as relacdes entre os 07 (sete) critérios e o desenho
de um modelo de gestdo compreendido por 04 (quatro) partes interrelacionadas. Na
primeira parte, o modelo inicia-se com o exercicio da Lideranga, norteador do
comportamento dos gerentes, para desenvolver estratégias e planos da organizagao
focados nos cidaddos e sociedade, os quais também influenciam no critério
Liderangca. A segunda parte compreende os critérios de Pessoas e Processos,
diretamente influenciados pelos 03 (trés) primeiros critérios. Essas relacfes
impactam o sétimo critério, denominado de Resultados, sendo esse monitorado pelo
critério Lideranca. O quarto critério denominado de Informagdo e Conhecimento,
considerada também como a inteligéncia da organizacdo, fluem para todos os
critérios, sendo também subsidiadas por esses. Em sintese, existe um alto grau de

interdependéncia entre os critérios.



Uma descricdo sumaria do significado desses critérios é apresentada no

Quadro 3.
Quadro 3: Critérios do PQSP — ciclo 2004 (continua)
Critérios Conceitos
Lideranca Atuacdo da alta administracdo relativa ao seu

envolvimento pessoal na promog¢éo do desempenho
institucional e da inovacdo; na forma como
compartilha objetivos, desafios e resultados e como
promove a responsabilidade publica e a cidadania
entre seus colaboradores.

Estratégias e Planos

Estabelecimento das estratégias, os fatores criticos
para 0 sucesso e 0s principais planos de agéo e o
desdobramento na organizacdo, considerando os
instrumentos legais (PPA, LDO e LOA).

Cidadaos e Sociedade

O enfoque é o cidaddo-usuario, revelando uma
preocupacdo em combinar elementos de eficiéncia
e eficacia das a¢cBes da administragdo publica com
valores democraticos de participacdo dos cidadaos
e controle social da gestdo publica. O interesse
coletivo e ndo o lucro deve gerar o “mecanismo
virtuoso” do setor publico, no qual a satisfagdo do
usuario e a elevacdo da cidadania, do sentimento
de pertencer a uma coletividade, conduz a uma
ampliacdo das expectativas de servico por parte
dos cidad&os-usuérios.

Informac&o e Conhecimento

Aborda as informag¢des importantes para a
organizacdo, destacando-se os indicadores de
desempenho, e como é realizada a sua respectiva
gestao.

Pessoas

No setor publico, a preparagdo e a
instrumentalizacdo adequada das pessoas para o
desempenho de suas fungBes, assim como a
valorizagdo do seu trabalho, constituem-se
aspectos criticos para o0 sucesso institucional.
Analisa a politica da organizacdo para gerir
colaboradores, examinando as praticas adotadas
para captacdo de novos colaboradores, para o
desenvolvimento profissional, para a implantagcéo
de um sistema remuneratorio adequado, que
estimule o desempenho através de incentivos, e
para a instituicdo de carreiras compativeis com a
natureza das funcles legalmente atribuidas a
organizacao.

Processos

Analisa 0s processos principalmente no que tange a
assegurar a moralidade, a finalidade, a publicidade,
a legalidade e a eficiéncia dos atos publicos. O
critério compreende, também, a avaliacdo dos
processos, envolvendo a verificagdo pro-ativa
guanto ao grau de atendimento dos requisitos dos
processos.




Quadro 3: Critérios do PQSP — ciclo 2004 (continuac¢ao)

Critérios Conceitos

Resultados Busca balancear 0s resultados
orcamentarios/financeiros com 0s demais,
procurando abordar o nivel de atendimento as
necessidades de todas as partes interessadas da
organizacao. Séo solicitadas informacdes
comparativas pertinentes, conforme as praticas
utilizadas pela organizacgao.

Fonte: Adaptado do Ministério de Orcamento e Gestédo. Secretaria de Gestdo. Avaliagdo Continuada
da Gestéo Publica: Repertério — 2004.

Os sete Critérios de Exceléncia se subdividem em 26 (vinte e seis) Itens
apresentados a seguir, sendo que cada um desses Itens é subdividido em 02 (dois)
grupos: Itens de Método e Aplicagéo (Itens 1.1 a 6.4) e de Itens de Resultados (Item
7.1a7.7):

Quadro 4 — Itens de Investigagdo Associados aos Critérios de Avaliacdo do

PQSP — Ciclo 2004
Iltens

Itens de Método e Aplicagao
1. Lideranca 1.1 Sistema de lideranca

Critério

1.2 Cultura da Exceléncia

1.3 Andlise Critica do Desempenho Global

2. Estratégia e Planos 2.1 Formulagéo das estratégias

2.2 Desdobramento e Operacionalizagéo das estratégias

2.3 Formulagdo do Sistema de Medi¢do do Desempenho

3. Cidadaos e Sociedade 3.1 Imagem e Conhecimento muatuo

3.2 Relacionamento com cidaddos-usuarios

3.3 Intera¢cdo com a sociedade

4. Informacdes e Conhecimento 4.1 Gestdo das informacdes da organizacao

4.2 Gestdo das informacdes comparativas

4.3 Gestdo do capital intelectual

5. Pessoas 5.1 Sistemas de trabalho

5.2 Educacdo, capacitacdo

5.3 Qualidade de vida

6. Processos 6.1 Gestéo de processos finalisticos

6.2 Gestao de processos de apoio

6.3 Gestao de processos de suprimentos

6.4 Gestédo orcamentaria e financeira

Itens de Resultados

7. Resultados 7.1 Resultados relativos aos cidaddos-usuérios

7.2 Resultados relativos a interagdo com a sociedade

7.3 Resultados orcamentarios e financeiros

7.4 Resultados relativos as pessoas

7.5 Resultados relativos a suprimentos

7.6 Resultados relativos aos servi¢os/produtos

7.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais

Fonte: Adaptado do Ministério de Orcamento e Gestédo. Secretaria de Gestdo. Avaliagdo Continuada
da Gestéo Publica: Repertério — 2004.




4.1.3 Sistema de pontuac¢do do PQSP — Ciclo 2004

Avaliar a gestdo de uma organizacdo publica significa verificar o grau de
aderéncia das suas préticas gerenciais em relacdo ao referencial de exceléncia em
gestdo publica, preconizado pelo Programa da Qualidade no Servigco Puablico —
PQSP — Ciclo 2004.

A avaliagcdo permite identificar os pontos fortes e os aspectos gerenciais
menos desenvolvidos em relagdo ao modelo — que podem ser considerados como
oportunidades de melhoria da organizagéo, ou seja, aspectos que devem ser objeto

das acdes de melhoria.

Quadro 5 — Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica — PQSP 2004 (continua)

Critérios e Itens Pontos
1 | Lideranca 90
1.1 Sistema de lideranca 30
1.2 Cultura da exceléncia 30
1.3 Analise Critica do Desempenho Global 30
2 | Estratégia e Planos 90
2.1 Formulacéo das estratégias 30
2.2 Desdobramento e operacionalizagao das estratégias 30
2.3 Formulacgéo do sistema de medi¢cdo do desempenho 30
3 | Cidadéos e Sociedade 90
3.1 Imagem e conhecimento muatuo 30
3.2 Relacionamento com os cidadaos-usuarios 30
3.3 Interacdo com a sociedade 30
4 | Informacé&o e conhecimento 90
4.1 Gestdo das informacdes da organizacao 30
4.2 Gestdo das informacdes comparativas 30
4.3 Gestdo do capital intelectual 30
5 | Pessoas 90
5.1 Sistema de trabalho 30
5.2 Educacdo e capacitacao 30
5.3 Qualidade de vida 30
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Quadro 5 — Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica — PQSP 2004 (continuagéo

Critérios e Itens Pontos
6 | Processos 90
6.1 Gestéo de processos finalisticos 30
6.2 Gestao de processos de apoio 20
6.3 Gestao de processos de suprimento 20
6.4 Gestédo orcamentaria e financeira 20
7 | Resultados 460
7.1 Resultados relativos aos cidaddos-usuérios 100
7.2 Resultados relativos a interagdo com a sociedade 50
7.3 Resultados orgcamentarios e financeiros 60
7.4 Resultados relativos as pessoas 60
7.5 Resultados relativos a suprimentos 40
7.6 Resultados relativos aos servigos e produtos 90
7.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 60
Total de Pontos 1000

Fonte: Adaptado do Ministério de Orcamento e Gestédo. Secretaria de Gestdo. Avaliagdo Continuada
da Gestéo Publica: Repertério — 2004.

O Programa da Qualidade no Servico Publico ciclo 2004 possui o
Instrumento de Avaliacado da Gestdo Publica como o documento norteador para que

as organizag6es publicas utilizem na sua avaliag&o.

O Instrumento de Avaliagdo da Gestdo Publica utiliza uma escala de
pontuacdo de O a 1000 pontos, sendo que este limite superior equivale a plena

aplicacé@o dos principios e conceitos de exceléncia em gestéo publica.

O sistema de pontuacéo prevé trés dimensfes de avaliagdo dos critérios e
respectivos itens: os métodos utilizados, a aplicacdo desses métodos e o0s
resultados obtidos. Para cada dimenséo existe um conjunto de fatores de avaliagéo
demonstrados no Quadro 6.

Quanto a dimensdo Método, sdo verificadas a adequacdo e a
exemplaridade, de modo a avaliar se 0 método atende aos requisitos do item e o
nivel de sua pro-atividade. A dimens&o Aplicagdo é composta pelos fatores de
disseminacgéo e continuidade, que permitem verificar a implementacdo das préticas
de gestdo e a periodicidade de sua utilizacdo. Por fim, a dimensdo Resultados é

composta pelos fatores relevancia, desempenho e tendéncia. Nessa dimenséo séao
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verificadas as relagbes dos resultados apresentados e as praticas de gestdo, os
niveis dos resultados em relagdo aos valores de benchmarking e o comportamento

desses resultados ao longo do tempo.

Quadro 6 — Dimens®fes de avaliacdo dos critérios e seus fatores

Dimensdes Fatores
Adeguacéo
Método Verifica-se 0 grau de atendimento aos requisitos

Referente as praticas de gestdo utilizadas | do item.
para atender aos requisitos solicitados pelos | Exemplaridade
itens Verifica-se o grau de proé-atividade, de inovagéo
e de refinamento das praticas de gestao.
Disseminacéo

Aplicacdo Verifica-se o grau de implementagédo das praticas
Refere-se a disseminacdo e ao uso do | de gestdo, o método descrito e os resultados
método apresentados.

Continuidade

Verifica-se o grau de utilizacdo das praticas de
gestdo de maneira periddica e ininterrupta.
Relevéancia

Verifica-se o grau de relacdo existente o0s
resultados apresentados e as praticas de gestédo
implementadas, como também o grau de

Resultados importancia dos resultados para o desempenho
Aborda as consequiéncias da aplicacdo do | global da organizagéao.
método. Desempenho

Verificam-se os niveis atuais dos resultados em
relacdo as informag6es comparativas.
Tendéncia
Verifica-se 0 comportamento dos resultados ao
longo do tempo.
Fonte: Adaptado do Ministério de Orcamento e Gestédo. Secretaria de Gestdo. Avaliagdo Continuada
da Gestéo Publica: Repertério — 2004.

Para as dimensbes Método e Aplicacdo, existe uma referéncia cruzada
que permite o avaliador mensurar o grau de relacdo entre as dimensdes e seus
fatores. A ilustracdo desses cruzamentos pode ser feita por uma matriz de 04
(quatro) quadrantes, composta de diversos graus da adequagdo das préticas
combinado com o nivel de exemplaridade versus o grau de disseminagdo combinado

com o grau de continuidade, conforme Figura 2.



Praticas 100%
Disseminadas/
Grau de Conti-
uidade 70-90 90 - 100
10- 30 40 - 60
0% Préaticas Adequadas/
Nivel de Exemplaridade

Figura 2: Referéncia cruzada das dimensdes Método e Aplicacéo e seus fatores.
Fonte: Adaptado do Ministério de Orcamento e Gestédo. Secretaria de Gestdo. Avaliagdo Continuada
da Gestéo Publica: Repertério — 2004.

Para a dimensdo Resultados uma referéncia cruzada que, da mesma
forma utilizada nas dimensdes Método e Aplicagdo, permite o avaliador mensurar o
grau de relacdo entre essa dimenséo e seus fatores. Mantendo o mesmo padréo de
andlise, pode-se representar essa relagdo através de uma matriz de 04 (quatro)
quadrantes, composta de diversos graus de resultados relevantes combinado com

desempenhos versus o grau de tendéncia dos resultados, conforme Figura 3.

Resultados 100%
Relevantes/
Desempenho
70-90 90 - 100
10-30 40 - 60
0% —_—
Tendéncias dos
Resultados

Figura 3: Referéncia cruzada da dimenséo Resultados e seus fatores.
Fonte: Adaptado do Ministério de Orcamento e Gestédo. Secretaria de Gestdo. Avaliagdo Continuada
da Gestéo Publica: Repertério — 2004.



49

4.2 Avaliagcéo segundo Balanced Scoreard —BSC

O Instituto Nolan Norton, com o apoio de Robert Kaplan como consultor
académico, patrocinou um estudo de um ano, em 1990, entre diversas empresas,

"l O resultado foi

intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future
a identificacdo de um modelo de scorecard corporativo que continha, além de varias
medidas financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos
de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processo, dentre outras. As discussdes
em grupo levaram a uma ampliagdo do scorecard, que se transformou no que foi

denominado de Balanced Scorecard (BSC).

O BSC esta organizado em quatro perspectivas distintas: financeira, do
cliente, interna e de aprendizado e crescimento. O BSC reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas

interna e externa de desempenho (Kaplan e Norton, 1997).

Percebe-se assim, que o BSC consegue direcionar 0s objetivos da
organizagdo e traduzir a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de

medigdo e gestdo estratégica.

Algumas organizagbes tendem a focalizar a atencéo gerencial nas
medidas financeiras, como ponto final. Outras organizagbes tém focalizado,
sobretudo as medidas operacionais, sob a crenga de que se as operagdes sao
gerenciadas seriamente, a lucratividade ira automaticamente acontecer. O BSC
demonstra que ambas visdes séo inapropriadas, sendo necessario um equilibrio

entre medidas financeiras e nao financeiras.

! Estudo motivado pela crenga de que os méodos existentes para avaliagéo do desempenho empresarial, em
gera apoiados nos indicadores contabei s e financeiros, estavam se tornando obsol etos.
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O BSC complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e
medidas do scorecard derivam da visdo e da estratégia da organizagdo. Estas
medidas devem fazer parte do sistema de informag&do para todos os niveis da
organizagdo, com o objetivo de demonstrar o equilibrio entre medidas objetivas, de
resultado, facilmente quantifichveis, e vetores subjetivos, até certo ponto

discricionarios, das medidas de resultado.

Uma descricdo sumaria do conteddo das quatro perspectivas é

apresentada a seguir.

42.1 Estrutura do modelo BSC

Financeiro df , .‘p’
Para obtermos ¥

Sucesso financeir,
como devemos

ser visos pelos

Noss0s acioni stas?

Clientes d‘)” , P y Processos | nternos f f > y
Para atingirmos ¥ ~ Para satifazermos /' @ ¥

Nossa visdo, & VISAO S| nossos acionigase

como devemos E clientes, em quais

ser vistos pelos ESTRATEGIA processos devemos

nossos clientes? nos superar?

!

Aprendizado e &
Crescimento f J ¥
Para atingirmos
nossa visdo, como
sustentaremos nos:
capacidade de

mel horar e mudar?

Figura 4: Estrutura do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de “A estratégia em acao: balanced scorecard”; Robert S. Kaplan, David P. Norton —
Rio de Janeiro: Campus, 1997
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Para cada perspectiva, o gerente deve identificar os objetivos e as metas
da organizacdo e desenvolver medidas para o seu alcance. Procedimento atil no
direcionamento da acdo. Além disso, as relagdes de causa-efeito devem ser
estabelecidas entre objetivos e medidas em todas as perspectivas, de tal modo que
possam ser gerenciadas e validadas. Para evitar a sobrecarga de informagdes, 0
namero de medidas identificadas deve ser limitado a aquelas mais criticas para a
organizagéo. A Figura 4 ilustra como os objetivos e as medidas do scorecard sé&o
derivados da visdo e da estratégia da organizagdo, e a relagdo entre objetivos,

medidas e desempenho organizacional.

Em esséncia, o Balanced Scorecard € um modelo que traduz a visdo e a
estratégia da organizacdo em um conjunto articulado de medidas de desempenho,
que expressam 0s objetivos estratégicos de longo prazo e 0s mecanismos para
alcancar esses objetivos. O modelo proporciona uma visdo inovadora da
organizagdo, por meio de indicadores de desempenho associados as metas
referentes a todas as dimensdes criticas do negécio e permite levar essa informacéo

a todos os niveis da organizacéo (Kaplan e Norton, 1997).

7

A proposta de Kaplan e Norton € a de que o BSC funcione como um
simulador de vdo, contendo um conjunto complexo de relacdes de “causa e efeito™
entre as variaveis criticas, incluindo indicadores de fatos, tendéncias e ciclos de
feedback, que descrevam a trajetéria, o plano de vbo, da estratégia. Essas
associagbes devem incorporar tanto as relagdes de causa e efeito quanto as
combinagbes de medidas de resultados e vetores de desempenho. O sistema de
medi¢do deve tornar explicitas as relagBes (hipdteses) entre os objetivos (e as
medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e
validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de

um Balanced Scorecard.

2 Relagdo “ Causa e Efeito” demonstra as vinculagBes entre os diversos indicadores e aces que sio necessarias
parase atingir o resultado esperado.



52

Uma questdo que pode ser levantada esta relacionada a insuficiéncia das
guatro perspectivas do modelo. Conforme Kaplan e Norton, embora estas
perspectivas tenham revelado adequadas em diversas organizacdes, elas devem ser
consideradas um modelo, ndo uma camisa-de-forga. Isso significa que, “ndo existe
teorema matematico segundo o qual as quatro perspectivas sejam necessarias e
suficientes” (Kaplan e Norton, 1997:35). O mais importante é que os resultados e 0s
vetores de desempenho do scorecad devem medir os fatores que geram vantagem

competitiva e inovagdes para a organizagdo, concluem os autores mencionados.

O Balanced Scorecard veio preencher uma lacuna referente ao sistema de
medicao do desempenho global, ndo contemplada pela contabilidade gerencial, pelo
planejamento estratégico ou pelo controle tradicional e de qualidade que, embora
tratem parcialmente da questdo, ndo envolvem a alta diregdo. A repercussao
favoravel da adocdo do BSC por grandes organizacdes e governos de paises
desenvolvidos deve-se a capacidade do modelo em permitir a agregacdo de
informagdes de naturezas diversas, financeiras e ndo-financeiras, sob as
perspectivas de curto e longo prazo, vinculando-as a visdo e a estratégia da
organizagéo. Kaplan e Norton (1997) afirmam que, com o tempo, o BSC tornou-se
mais do que um sistema de indicadores tatico ou operacional, sendo hoje utilizados

como um sistema de gerenciamento estratégico.

4.2.2 Perspectiva financeira

Drucker(1998:3) afirma que “a verdadeira doenca é a auséncia de
gualquer base de conhecimento e sistema para tentar resolver as tarefas
econbmicas na empresa’. Drucker observa que muitas organizagdes adotam
programas de impacto que procuram resolver problemas urgentes, mas raramente
conseguem resultados corretos e duradouros. O importante € entender a origem do
dinheiro das receitas e dos custos, pois raramente tém o mesmo fluxo, ou seja, ou
fluxo de receita alimenta o de custos, o qual, por sua vez, alimenta o fluxo de
receitas. Porém, o circulo ndo é fechado. As receitas produzem os recursos para 0s

custos, entretanto, a menos que a geréncia trabalhe constantemente para dirigir
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esforgos para atividades produtoras de receitas, 0os custos tender&o a ser alocados a

atividades que nada produzem.

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do BSC. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma
cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho
financeiro. A perspectiva financeira reflete os resultados do desempenho das demais
perspectivas. Um bom sistema de controle financeiro pode freqientemente auxiliar o

aumento do desempenho relativo as outras perspectivas.

Cada perspectiva constréi-se sobre a perspectiva anterior. Esses inter-
relacionamentos justificam a preocupacéo de Kaplan e Norton quanto a necessidade
de balanceamento nas medi¢des. Por exemplo, os objetivos de reducéo de custos e
melhoria de produtividade referem-se a iniciativas no sentido de baixar os custos
diretos de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e compartilhar recursos
com outras unidades da organizagdo. As medidas de qualidade para cada

perspectiva podem diferir, mas o objetivo final € 0 mesmo.

Existem véarias combinacdes possiveis de se definir relacionamentos de
indicadores e acdes. Aspectos como novos produtos, novas aplicagcdes, novos
clientes e mercados, novo mix de produtos e servi¢cos, nova estratégia de precos

dentre outras.

Entretanto, o BSC possui como principio a focalizagdo da perspectiva
financeira dentre as demais perspectivas permitindo tornar os objetivos financeiros
explicitos, e ajustar os objetivos financeiros as unidades de negdécios nas diferentes
fases de seus ciclos de vida e crescimento. Porém, dentro da perspectiva financeira,
o BSC permite que os executivos das unidades de negdécios especifiquem os
indicadores pelos quais 0 sucesso da organizagdo a longo prazo sera avaliado, e
também as variaveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar os

objetivos de resultado a longo prazo.



Norton e Kaplan consideram que “a relagdo com os objetivos financeiros
reconhece explicitamente que a meta de longo prazo da empresa é gerar retornos
financeiros para os investidores, e que todos os programas, estratégias e iniciativas
devem permitir que a unidade de negdcios alcance seus objetivos financeiros”
(Kaplan e Norton, 1997:65). Percebe-se assim a importancia para as organizagdes
de se definir inicialmente a perspectiva financeira e torna-la clara para todos os
niveis hierarquicos, inclusive vinculando-a a todas as acgbes destes niveis,

permitindo dessa maneira uma focalizagao objetiva para todos.

A perspectiva financeira indica o resultado financeiro da implementacgéo da
estratégia organizacional. As metas de lucratividade do negdcio, medidas, por
exemplo, por receita de vendas, resultado operacional, redu¢cdo de custos, aumento
da produtividade e retorno sobre investimento compdem essa perspectiva. A
dimenséo financeira é a base da maior parte dos atuais sistemas de medicdo de
desempenho, ainda regidos pelos paradigmas funcionais e pelo tradicional controle
financeiro. As inovagbfes no BSC ocorrem nas outras trés perspectivas que

assegurardo o desempenho financeiro futuro.

4.2.3 Perspectiva do cliente

Os anos 80 foram marcados por literaturas que se detinham a escrever a
respeito da importancia da satisfacdo dos clientes para as organizagbes. Porém,
muitas organizac¢des ainda encaram os clientes como unidades estatisticas ou alvos
de vendas. Elas definem seu principal objetivo como sendo vender mais daquilo que
fazem a consumidores selecionados. Elas se orientam em um modo de pensar

centralizando na empresa, ou de dentro para fora.

Albrecht (1995:6) em oito anos de trabalho junto a organizacdes,

identificou que “um grande niumero de empresas possui apenas no¢des vagas sobre
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seus clientes em bases individuais e muitas delas focalizam seu pensamento e suas
tomadas de decisdes quase que exclusivamente em seus produtos”. O risco que
estas empresas correm € definir produtos e servicos sem considerar as
necessidades definidas pelos clientes e, em consequéncia disso, fracassam. A
importancia da focalizagdo nos clientes permite considerar o cliente como ponto de
partida de todo o processo, do inicio ao fim, tornando-o também arbitros finais para
tudo que elas fazem. Elas partem das necessidades e expectativas do cliente,

desenvolvendo e aperfeigoando seus produtos ou servigos para satisfazé-los.

Assim, entende-se porque as organizagbes tém por objetivo gerar
fidelidade e satisfagdo a determinados segmentos de clientes e ndo apenas vender
produtos e servigos. As organizagfes passam a oferecer aos clientes propostas de
valor contida em seus produtos e servigos, ou seja, atributos dos produtos e servigos
como qualidade, conforto, seguranga e prego justo, que vao aumentar a satisfagéo

do consumidor e em consequéncia torna-lo fiel & organizagéao.

O BSC orienta a identificagdo dos segmentos de clientes e mercados nos
guais as organizacbes desejam competir. Esses segmentos representam as fontes

que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da organizagao.

Participagdo
de Mercado

Captagéo j Lucratividade <: Retencéo
de Clientes dos Clientes de Clientes

T

Satisfacéo
dos Clientes

Figura 5: Perspectiva do cliente — Medidas Essenciais

Fonte: Adaptado de “A estratégia em acao: balanced scorecard”; Robert S. Kaplan, David P. Norton —
Rio de Janeiro: Campus, 1997
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A segmentacdo de mercado pode orientar melhor a definicdo de agdes e
projetos a serem estabelecidos na organizagdo. Estas agbes e projetos s&o
detalhamentos de estratégias baseadas nos segmentos, onde ndo apenas devem

demonstrar o que fazer como também o que néo fazer.

Em relacdo as medidas de resultados dos clientes, Kaplan e Norton
(1997:72) demonstram uma cadeia formal de relagbes de causa e efeito. A Figura 5

demonstra esta cadeia.

7

A proposta de Kaplan e Norton é a necessidade de customizar essas
medidas para grupos especificos de clientes, com o objetivo de atingir um maior
crescimento e lucratividade. A medida “Participacdo de Mercado” demonstra a fatia
do mercado que o negdcio detém ou devera deter. “Captacdo de Clientes” é a
medida que reflete a intensidade com que uma unidade de negdcios conquista
novos clientes. A terceira medida “Retengdo de Clientes” mede e controla a
intensidade com que uma unidade de negdcios retém relacionamentos continuos
com seus clientes. A medida “Satisfagdo dos Clientes” trabalha a mensuragdo do
nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos de desempenho
dentro da proposta de valor agregado. A ultima medida “Lucratividade dos Clientes”
mede os lucros liquidos de cliente ou segmentos, sendo excluidas neste momento

as despesas utilizadas para sustentar esses clientes.

Uma observagdo importante a ser registrada é que as medidas essenciais
dependem diretamente da proposta de valor que os fornecedores oferecem para
gerar a fidelidade e a satisfagdo em segmentos-alvo. Kaplan e Norton identificaram

trés categorias de atributos que norteiam o estabelecimento de valor agregado:

- Atributos dos produtos e servicos: identificam a funcionalidade do

produto e servico, seu preco e qualidade;

- Relacionamento _com_o0s_clientes: refere-se a entrega do produto e

servigo ao cliente, inclusive dimensé&o do tempo de resposta e entrega

e o conforto do cliente na relagéo de compra;
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- Imagem e reputacdo: reflete os fatores intangiveis que atraem um

cliente para a organizacéo.

Kaplan e Norton sugerem ainda a utilizagcdo de trés parametros a serem
considerados na perspectiva dos clientes em seus BSC's: tempo, qualidade e preco.
O parametro “Tempo” reflete a capacidade de atender com rapidez e confiabilidade
as solicitagbes dos clientes. A inclusdo desta medida indica a importancia de cumprir
e reduzir continuamente os prazos de modo a atender as expectativas dos clientes.
O segundo parametro “Qualidade” deixou de ser uma vantagem estratégica para se
tornar uma necessidade competitiva, uma vez que a qualidade passou a ser um fator
de higiene, pois é natural que os fornecedores obedecam as especificacdes de
produtos e servigos. O “Pre¢o” conduz os fornecedores ao esforgo de organizar seus
processos de producdo e de negécios de modo que possam se tornar oS
fornecedores de menor custo, podendo optar por concorrer na dimensédo de custo

para o cliente, ndo apenas oferecendo precos baixos e descontos.

A perspectiva do cliente identifica os objetivos e os indicadores
relacionados aos clientes em cada um dos segmentos de mercado que a empresa
deseja competir, entretanto, ndo constitui sua finalidade determinar quais séo esses

clientes ou os segmentos-alvo.

4.2.4 Perspectiva dos processos internos

Os processos foram inicialmente desenvolvidos para atender a
necessidade de executar uma tarefa especifica, ou seja, para atender uma
necessidade imediata e para servir a uma pequena populagéo de clientes internos e
externos. A medida que as organizagBes cresceram, a responsabilidade pelos
processos foi dividida entre muitos departamentos e novos controles foram criados,
simultaneamente ao crescimento dos pequenos impérios. Pequenas ilhas de
burocracia comegcaram a se desenvolver. Uma assinatura foi substituida por duas,
trés ou até quatro. A burocracia tornou-se a regra. Ao invés de exce¢do. A0 mesmo

tempo, a atengéo para com o cliente foi abandonada. A organizagéo voltou-se para
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dentro e as pessoas ndo entendiam realmente o impacto de suas atividades no

cliente externo.

Em muitas organizagbes existem muitos grupos isolados, todos fazendo
um 6timo trabalho. Eles estdo concentrados em suas fungfes, muito interessados
em cumprir ou ultrapassar suas metas, mas sem entender ou se preocupar em como
suas atividades afetam outros setores. Quando se pretende trabalhar os processos
de uma organizagdo, busca-se segundo Harrington (1993:18), pelo menos trés

objetivos principais:

Tornar os processos eficazes, produzindo os resultados desejados;
Tornar os processos eficientes, minimizando o uso dos recursos;

Tornar os processos adaptaveis deixando-os capazes de se adaptar as

necessidades variaveis do cliente e da organizacao.

Ainda segundo o autor, a concentracdo nos processos auxilia a

organizagao de varias maneiras:
Levando a organizag&o a se concentrar no cliente;

Aumentando a capacidade de a organizagdo competir, pelo

aperfeicoamento do uso dos recursos disponiveis;
Dando uma viséo sistematica das atividades da organizac¢ao;

Provendo a organizagdo com os controles para qualificar os custos da

falta de qualidade (desperdicio);

Desenvolvendo um sistema completo de controles para a é&rea

organizacional.

Harrington chama a atengédo que processos deixados ao acaso irdo se
modificar, mas essas modificagdes ocorrerdo para beneficiar os interesses das

pessoas do processo, em vez dos interesses Ultimos das organiza¢6es ou do cliente.
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O BSC sugere a definicdo de uma cadeia de valor completa dos processos
internos que tenha inicio com o processo de inovacao, prossiga com 0S processos
de operacdes e termine com o0 servico pos-venda. As tendéncias mais recentes
reforcam a importancia de medir o desempenho dos processos de negdcios, como
atendimento de pedidos, compras, planejamento e controle de produgcdo, que

atravessam varios departamentos organizacionais.

Kaplan e Norton registram que a simples utilizacdo de medidas financeiras
e ndo-financeiras de desempenho para 0s processos de negdcios existentes nao
levard as empresas a melhorar muito seu desempenho econdmico. A menos que se
possa superar o desempenho dos concorrentes em todos 0s processos de negdécios,
gualidade, tempo, produtividade e custos, tais melhorias aumentardo as chances de
sobrevivéncia, mas ndo gerardo vantagens competitivas distintas e sustentaveis. O
BSC sugere objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos que
derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos
acionistas e clientes-alvo. Essa analise sequencial, de cima para baixo, costuma
revelar processos de negodcios inteiramente novos nos quais a empresa devera

buscar a exceléncia.

A perspectiva dos processos internos identifica os principais processos da
cadeia de valor que tém significativo impacto no aumento das relagdes com o0s
clientes e no alcance dos objetivos financeiros. Um processo é um fluxo de
atividades que transforma insumos (input) em resultados (output), gerando uma
saida de maior significancia (valor) do que a entrada que a originou. Um processo
pode ser tratado de diversos modos dentro de uma organizacdo. Na realidade, é
facil observar que os processos permeiam diversos departamentos de uma
organizagéo. Sdo os chamados processos interfuncionais, que constituem a unidade
de andlise do novo paradigma adotado pelo BSC. Cada empresa utiliza um conjunto
especifico de processos a fim de criar valor para seus clientes e produzir resultados

financeiros. O BSC considera a cadeia de valor dos processos internos, que engloba
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desde a fase de identificagdo até a fase de conhecimento do grau de satisfacdo das

necessidades dos clientes, a partir de trés processos principais:

Inovacdo, compreendendo a identificagdo das necessidades atuais e
futuras dos clientes e criagdo de novos produtos e servigos para

satisfazer essas necessidades;

Operacdes, envolvendo a entrega dos produtos e prestagdo dos
servicos aos clientes atuais, de maneira eficaz, confiavel e

responsavel;

Servi¢co pés-venda, complementando o valor proporcionado ao cliente

apoés a venda, como servigo de assisténcia técnica e garantia.

O processo de inovacgdo possui dois componentes: a identificagdo do
mercado e a idealizacdo da oferta de produtos e servi¢gos. Neste sentido, 0 processo
de inovacgéo pode ser considerado um extenso procedimento de criagdo de valor, em
gue as empresas, primeiro identifica e cultiva novos mercados, novos clientes e as
necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais e depois projetam e
desenvolvem novos produtos e servigos que lhes permitem atingir novos mercados e
clientes e satisfazer as necessidades recém-identificadas dos clientes. As
informacdes sobre mercados e clientes servem de subsidio para os processos de

projetos e desenvolvimentos de produtos e servigos.

O processo de operacdo estd composto pela geragédo do produto e servigo
e pela entrega do produto e servico ao cliente. Portanto, este processo é
caracterizado por operagOes repetitivas. A influéncia recente da gestdo da
qualidade total e da competicdo baseada no tempo praticada pelas principais
indastrias japonesas levaram muitas empresas a complementar suas medidas
tradicionais de custo e finangas com medidas de qualidade e do tempo de ciclo,

atributos criticos de desempenho de produtos e servigos.

O servigo pés-venda, que é o terceiro processo na cadeia de valores dos

processos internos, inclui garantia e conserto, corregdo de defeitos e devolugbes, e
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processamento dos pagamentos, como a administracdo de cartbes de crédito. Um
elemento importante da proposta de valor para servico pés-venda é o servico e
garantia baseados em eficiéncia, cortesia e confiabilidade, segundo Kaplan e

Norton.

4.2.5 Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Senge (1998) aborda o tema “Aprendizagem” como uma necessidade
imperiosa para o sucesso das organiza¢des. As habilidades humanas minimas serdo
substituidas por habilidades pessoais e interdependentes sofisticadas. A
aprendizagem se tornara tdo importante quanto o controle. “Organiza¢des baseadas
no conhecimento” ou “Organizagdes que aprendem” sdo hoje as organizagdes
emergentes possibilitando flexibilidades, adaptagbes e capacidade continua de
reinventarem-se. A conexdo imperativa entre a aprendizagem e a geracao de
conhecimento com ferramentas e métodos especificos que permitem novas formas

de pensar e interagir € a madxima abordada por Senge.

Senge demonstra a necessidade da aprendizagem em equipe, cujo
conceito é “um processo de alinhamento da capacidade da equipe de criar os
resultados que seus membros realmente desejam”. A importancia da aprendizagem
em equipe € que o aprendizado individual, em algum nivel, é irrelevante para o
aprendizado organizacional. Individuos aprendem o tempo todo, porém ainda nao
acontece a aprendizagem organizacional. Por outro lado, se as equipes aprendem,
elas tornam-se um nlcleo para a aprendizagem em toda a organizagdo. As
habilidades desenvolvidas podem se propagar para outros individuos e outras
equipes. Os feitos da equipe podem definir o tom e estabelecer um padréo para a

aprendizagem conjunta de toda a organizagao.

Dentro das organizagdes, segundo Senge, aprendizagem em equipe tem
trés dimensdes criticas: pensamento reflexivo sobre os assuntos complexos, acao
inovadora e coordenadora e o papel dos membros da equipe em outras equipes. Em

relagdo a primeira dimensédo as equipes precisam aprender como utilizar o potencial
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de muitas mentes a fim de serem mais inteligentes do que uma mente. A segunda
dimenséo orienta para que as equipes de destaque nas organizagdes desenvolvam
0 mesmo tipo de relacionamento, ou seja, uma confianga operacional, onde cada
membro da equipe permanece consciente dos outros e age de modo a
complementar as acdes dos outros. A terceira e ultima dimensao ressalta que uma
equipe que aprende estimula continuamente outras equipes, através da
disseminacgédo das préticas e habilidades da aprendizagem em equipe de forma mais

ampla.

Considerando a relacdo “causa e efeito” entre as perspectivas do BSC, os
objetivos estabelecidos nas trés perspectivas iniciais, financeira, cliente e processos
internos, revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
diferencial. As empresas devem investir na infra-estrutura organizacional de software

(pessoal, sistemas e procedimentos) se quiserem alcancar objetivos de crescimento.

Kaplan e Norton sugerem trés categorias de vetores situacionais para a

perspectiva de aprendizado e crescimento:
Reciclagem da forga de trabalho;
Capacidade dos sistemas de informagéo;

Motivacéo, empowerment e alinhamento.

O reconhecimento da importancia dos funcionarios para a empresa
destacada nas modernas metodologias gerenciais tem demonstrado a necessidade
de manter e motivar os funcionérios, principalmente no seu aprendizado. Isto é
exemplificado na passagem revolucionaria do pensamento da era industrial para o

pensamento da era da informacéo.

Atualmente, fazer o mesmo trabalho repetidamente, com o mesmo nivel
de eficiéncia, ndo é mais suficiente para o sucesso organizacional. As idéias que

permitem melhorar os processos e o desempenho para os clientes cada vez mais
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emanam dos funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos dos
processos internos e dos clientes. Essa mudanca exige grande reciclagem dos
funcionarios, para que suas mentes e capacidades criativas sejam mobilizadas no

sentido dos objetivos organizacionais.

Conforme Kaplan e Norton (1997), aspectos como “Satisfagdo dos
Funcionarios”, “Retencéo dos Funcionarios” e “Produtividade dos Funcionarios” sao
sempre considerados quando se faz necessario definir medigdes para acompanhar a
evolugdo destes na organizagdo. A “Satisfacdo dos Funcionarios” reconhece o
animo dos funcionarios e a satisfacdo com o emprego como aspectos considerados
altamente importantes pela maioria das empresas, pois para manter um alto nivel de
satisfacdo dos clientes, pode ser necessario um atendimento por funcionarios
satisfeitos. O nivel de “Retencao dos Funcionarios” demonstra o quanto a empresa
esta investindo em longo prazo em seus funcionérios para que quaisquer saidas
indesejadas nao representem uma perda do capital intelectual da empresa,
mantendo o nivel de turnover baixo. O nivel de “Produtividade do Funcionario” busca
identificar o resultado do impacto agregado da elevacao do nivel de habilidade e do
moral dos funcionarios, pela inovacéo, pela melhoria dos processos internos e pelos
clientes satisfeitos, estabelecendo assim a relacdo entre a producdo dos
funcionarios e o nimero de funcionarios utilizados para que esse nivel de producéo

seja alcangado.

Os vetores situacionais citados anteriormente permitem um
direcionamento para a perspectiva de aprendizagem e crescimento. A “Reciclagem
da forca de trabalho” utiliza a demanda pela reciclagem de funcionarios em duas
dimensdes: o nivel de reciclagem exigido e o percentual da forca de trabalho que
necessita ser reciclada. Quando o grau de reciclagem dos funcionarios € baixo, o
treinamento e a educacdo normais serdo suficientes para manter os niveis de
capacitacdo atuais. Entretanto, as empresas que demonstram niveis altos de
reciclagem precisam reciclar significativamente seus funcionarios se quiserem
alcancar os objetivos dos processos internos, dos clientes e financeiros de longo

prazo.



A “Capacidade dos sistemas de informac&o” permite acompanhar o nivel
de cobertura de informagdes estratégicas e avalia a disponibilidade atual das
informacdes relativamente as necessidades previstas. Desta forma, para que os
funcionarios se desempenhem com eficacia no ambiente competitivo, precisam de
excelentes informagdes, sobre os clientes, 0s processos internos e as
consequéncias financeiras de suas decisdes. Medidas viaveis da disponibilidade de
informacdes estratégicas poderiam ser o percentual de processo que oferecem
feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e custo, e o percentual de
funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém acesso on-line as

informagdes referentes a eles.

O terceiro vetor dos objetivos de aprendizagem, “Motivagao,
empowerment e alinhamento”, focaliza o clima organizacional para motivagéo e a
iniciativa dos funcionéarios. Algumas medidas podem ser utilizadas para identificar o
clima organizacional. Uma medida simples e amplamente utilizada é o nimero das
sugestdes por funciondrio, captando a participagdo continua dos funcionérios na
melhoria do desempenho da empresa e pode ser reforcada por uma medida
complementar, o nimero de sugestdes implementadas, que monitora a qualidade
das sugestdes apresentadas e transmite a forca de trabalho o fato de que suas

sugestdes séo valorizadas.

4.2.6 O BSC em empresas pubicas e instituicdes sem fins lucrativos

O grande foco do BSC em empresas privadas é potencializar cada vez
mais o seu resultado através da perspectiva financeira, oferecendo uma meta clara

de longo prazo para a obtengé&o dos lucros.

Em se tratando de empresas publicas e instituices sem fins lucrativos os
resultados devem estar direcionados para impactos s6cio-econdmicos, considerando
os limites dos seus gastos a quantias orgcadas em planos governamentais. Sendo
assim, o sucesso que deve ser medido neste caso € o grau de eficacia e eficiéncia

com que essas instituicbes atendem as necessidades de seus participantes, através
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da definicdo de objetivos tangiveis para clientes e participantes. As consideracfes
financeiras podem desempenhar um papel favorecedor ou inibidor, mas raramente

serao os objetivos basicos para essas empresas.

Segundo Kaplan e Norton, os 6rgaos publicos em todo o mundo tém
maiores responsabilidades perante contribuintes e a sociedade em geral. Nos
Estados Unidos, uma importante iniciativa do governo Clinton, foi a reinvencédo do
governo. Essa politica enfatiza a importancia do foco nos clientes e das medidas de
desempenho para os 6rgdos publicos, compreendendo ainda recomendacdes sobre
a criacdo de medidas de desempenho para os 6rgdos publicos, dentre as quais:

Desenvolver e utilizar objetivos mensuraveis e a reportar resultados;
Esclarecer os objetivos dos programas federais;
Firmar acordos formais de desempenho entre dirigentes das

organizacdes e gestores intermediarios.

Perspectiva Finaceira

Metas Indicadores

Maximizagéo do valor pelo
menor custo

Entre custo e gastos

do das de
custo

geradas pelas compras

Pagamentos no prazo Penalidades por inadimpléncia nos

pagamentos

Taxas

L

Maximizagéo da produtividade

Figura 6: Modelo de BSC para o Sistema de Compras do Governo Federal dos

Estados Unidos
Fonte: Kaplan e Norton; “A estratégia em acdo: balanced scorecard”; Rio de Janeiro: Campus, 1997

o

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Metas

Indicadores

Cumprimento das metas da
miss&o atual

Auto-avaliagdo para a melhoria continua

Cumprimento das metas da
misso futura

Auto-avaliagéo para o planejamento

Perspectiva dos Clientes Perspectiva do Empowerment dos funcionérios
Perspectiva Interna
Metas Indicadores Metas Indicadores
Metas Indicadores

Oportunidade Entrega no prazo, conforme =

definido pelo cliente Qualidade da forca de Auto-avaliagéo Excelénciana | Avaliagio dos sistemas da

trabalho aquisigio qualidade interna

Qualidade Qualidade do produto e - -

servico conforme definido Qualidade do ambiente Qualidade do ambiente de Coleta de Avaliagéo dos sistemas de

pelo cliente de trabalho trabalho conforme definido dados gerenciamento de
ServigolParce | Eficiéncla no pelos funcionérios s:aeo?ti?;a . informacdes
ria conforme definido pelo Lideranca executiva Qualidade e integridade da eficaz

cliente lideranca conforme definidas

pelos funcionérios
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Um exemplo de BSC adotado pelo governo americano em relagédo ao

sistema de compras esta demonstrado na Figura 6

Observa-se que houve o acréscimo da perspectiva “Empowerment” dos
funcionarios, para enfatizar o papel central que os funcionérios publicos devem
desempenhar na nova abordagem, mais orientada para o cliente, criada para os

orgdos publicos americanos.

4.3 Sistemade Medicdo do desempenho da gestéo

A necessidade de medir o desempenho é crescente em todos os tipos de
organizagdes, conforme € indicado pela lista dos fatores abaixo:

A exigéncia cada vez maior dos acionistas e investidores da
necessidade das empresas possuirem um processo de medigcdo
objetivo, sistemético e transparente, e que ndo fique restrito aos
indicadores financeiros;
A prética de remuneracéo varidvel com base no desempenho global
esta cada vez mais disseminada, gerando a necessidade de haver
critérios corporativos Unicos de medicao;
A maior velocidade na tomada de decisdes e, conseqientemente, nos
efeitos destas decisdes. A organizagao precisa ser cautelosa ao avaliar
0 impacto sistémico das decisdes no desempenho global;
A consciéncia da sociedade do nivel de resultados esperados pelos

servicos prestados na administragc&o publica.

O Sistema de Medigdo do Desempenho apresentado neste item busca
permitir avaliar o desempenho relativo as operacdes, as estratégias da organizacao
e conseqlentemente a gestdo desta. A medicao sistematica e estruturada permite o
monitoramento do desempenho e desta forma realizar mudancgas rapidamente, com
base em informacdes pertinentes e confidveis. De outra forma, quando a medi¢éo é
circunstancial, pontual e isolada, pode levar a decisbes equivocadas, pois a Visao

sistémica pode ser afetada nesse processo.
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Uma vantagem quando da existéncia de um Sistema de Medicéo, é que a
clarificagédo das prioridades e das interligacdes entre as iniciativas dos diversos
setores gera alinhamento e cria linguagem e objetivos comuns. A transparéncia na
divulgagéo de resultados e o uso de critérios objetivos para o reconhecimento das

pessoas impulsionam sua motivacéo para a busca do sucesso da organizacao.

O desempenho global de uma organizagdo segundo a FPNQ — Fundagé&o
para o Prémio Nacional da Qualidade esta relacionado a criacéo de valor, agregacao
as partes interessadas pela organizagdo e a realizagdo da sua estratégia (FPNQ,
2002:8).

Ainda segundo a FPNQ, “o sistema de medi¢cdo deve mostrar se os efeitos
procurados na formulagdo das estratégias foram alcancados de forma equilibrada”
(FPNQ, 2002:8). Os indicadores relacionados ao sistema de medicdo podem ser
estratificados em trés niveis hierarquicos: estratégico, gerencial e operacional. Os
indicadores de nivel estratégico séo utilizados para avaliar os principais efeitos da
estratégia, refletindo os objetivos e as a¢cbes que pertencem & organizagdo como um
todo. Os indicadores de nivel gerencial verificam a contribuicdo dos setores e/ou dos
Macro-processos organizacionais a estratégia, como também avalia se estes setores
e/ou macro-processos buscam a melhoria continua de forma equilibrada. Os
indicadores de nivel operacional servem para avaliar se 0s processos ou rotinas

individuais estéo sujeitos a melhoria continua e & busca da exceléncia.

A metodologia do Balanced Scorecard — BSC e os Programas de
Qualidade de organizagdes privadas e publicas sugerem a definicdo de perspectivas
(BSC) ou critérios (Programas de Qualidade) para orientar uma gestéo de exceléncia

organizacional.

Portanto, um Sistema de Medicao, além de se subdividir por nivel, também
pode ser orientado pelas perspectivas ou critérios, permitindo assim uma

explicitacdo das areas de prioridade e o alinhamento dos indicadores.
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A FPNQ sugere a denominacéo de outcomes (indicadores de resultados)
e drivers (indicadores de direcédo). Estes tipos de indicadores referem-se a: aqueles
que permitem saber se o efeito desejado foi obtido, e aqueles que permitem analisar
as causas presumidas do efeito, de forma proé-ativa, respectivamente. Um indicador
de resultado tem como principal caracteristica medir se um objetivo foi alcangado
ap6s um certo tempo e um indicador de direcdo mede a causa do efeito e mede

antes do efeito se confirmar.

Na identificacdo de indicador de diregdo para um objetivo, a FPNQ
recomenda a especificacdo das principais a¢fes ou Fatores Criticos de Sucesso

necessarios para alcangar o objetivo.

Responsabilidade
Publica

A

Financeira
A

A

> Mercado / Cliente
A

Inovacao

Processos

Pessoas

Figura 7: Exemplo de cadeia de causa-e-efeito em um Hospital
Fonte: FPNQ,2002:15

O alinhamento do Sistema de Medi¢do as estratégias da organizagdo
ocorre principalmente no nivel estratégico e o seu desdobramento € gerado a partir
dos objetivos a serem alcangados. O BSC sugere, como citado anteriormente, 04
(quatro) perspectivas para facilitar o desenvolvimento e as inter-relagcbes das
estratégias, objetivos e indicadores. Entretanto, as organizagBes publicas devem
apresentar perspectivas que demonstrem o impacto socio-econémico, visto que a

perspectiva “Financeira”, como abordada nas empresas privadas, dificilmente serd o
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ultimo efeito, salvo nas organizagdes que buscam arrecadagéo fiscal. Sendo assim,
uma perspectiva que trate da responsabilidade social, ou mesmo, atencdo ao
cidaddo se faz necessaria em Sistemas de Medicdo direcionados para essa
realidade. Na Figura 7 estd demonstrado como poderiam ser desenvolvidos
alinhamentos com perspectivas que tratem da realidade de um hospital sem fins

lucrativos.

Outra observagéo importante a ser feita € em relagcéo aos “Fatores Criticos
de Sucesso”. Segundo a FPNQ, o desdobramento das estratégias, deve
necessariamente, abordar os objetivos e os fatores criticos de sucesso. E ainda, “a
selecdo de indicadores para o Nivel Estratégico é a tarefa de escolher indicadores
que representem o alcance dos objetivos (énfase no longo prazo) e a eficicia das
acbes sobre os fatores criticos de sucesso (énfase no curto prazo)” (FPNQ,

2002:18). A Figura 8 demonstra essa afirmativa.

FATOR
CRITICO
OBJETIVO DE SUCESSO
Planos de
— Projetos
OUTCOME I~ Iniciativas DRIVER
Etc ....

Figura 8: Selecao dos Indicadores no Nivel Estratégico
Fonte: PNQ,2002:18

Outra observagdo importante para o estabelecimento de indicadores no
Nivel Estratégico € em relac@o a quantidade destes indicadores para a organizacao.
Devem-se definir quais objetivos sdo criticos, pois a tendéncia natural é de se
considerar todos os objetivos, planos, etc da organizacdo como sendo criticos para a

estratégia e para andlise da alta direcdo. Existe a necessidade de definir o grau de
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relevancia dos indicadores para as estratégias estabelecidas, considerando os

objetivos em trés niveis (estratégico, gerencial e operacional), como também para o0s

Fatores Criticos de Sucesso.

O instrumento sugerido pela FPNQ para designar o conjunto de

indicadores de Nivel Estratégico é o Painel de Bordo. Segundo a FPNQ,

z

‘o termo Painel de Bordo € utilizado por se um termo de
utilizagéo j& consagrada entre as organizagdes participantes do
Comité que definiu o Planejamento do Sistema de Medi¢c&o do
Desempenho, devido & influéncia do termo management
cockpit (conceito usado para designar o sistema de dados
monitorados pela alta direcéo em softwares
corporativos)”.(FPNQ, 2002:21)

A analogia desse termo para as organizagdes é a do painel de controle de

um aviao, com os “relégios” criticos visualizaveis o tempo todo pelo piloto, enquanto

0s outros relégios estdo acoplados a alarmes ou estdo disponiveis por meio de

consulta ao computador.

Perspectiva Outcomes Drivers

R
.

Figura 9: Grafico de inter-relagfes de indicadores

Fonte: FPNQ,2002:22

Observa-se que a utlizagdo desse instrumento no éambito das

organizagbes permite uma gestdo pré-ativa e interligada entre os diversos

indicadores que retratam a execucdo das estratégias do nivel hierarquico. Para
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tanto, € necessaria uma representagdo grafica que permita esta percepcdo. A
clareza na apresentagdo do instrumento para permitir uma visualizacdo melhor dos
objetivos e indicadores, uma andlise mais objetiva das relagbes de causa e efeito e,

principalmente, para permitir uma comunicacao clara a todos da organizagao.

A FPNQ recomenda o diagrama de inter-relacdes como método de
visualizagdo dos indicadores e perspectivas, pois permite explicitar a integragéo dos

indicadores (Figura 9).

Complementando o diagrama de inter-relacbes é necessaria a utilizacao
de uma tabela onde é detalhado o alinhamento demonstrado no diagrama. A

representacao grafica dessa tabela encontra-se na Figura 10.

ESTRATEGIAS

Perspectiva 1 | Perspectiva 2 | Perspectiva 3 | Perspectiva 4 | Perspectiva N
PERSPECTIVAS
OBJETIVOS
OUTCOMES
FATORES
CRITICOS

DE SUCESSO
DRIVERS

Figura 10: Tabela para alinhamento explicito dos indicadores aos objetivos e aos

fatores criticos de sucesso
Fonte: FPNQ, 2002:24

A quantidade de perspectivas e indicadores é relativa para cada tipo de
organizagao, poréem a FPNQ recomenda a quantidade de 4 a 7 perspectivas e de 15

a 30 indicadores para o Painel de Bordo no nivel estratégico.

Os indicadores devem comunicar a intencéo do objetivo. Trosa afirma

que:
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“As mensuracBes sdo quase sempre quantitativas (indicadores de atividade)
e qualitativas (indicadores da satisfacdo)......Quase sempre é possivel
melhorar a eficiéncia e a qualidade ao mesmo tempo, através de uma

melhor organizag&o do trabalho e das prioridades.”(Trosa,2001:205)

Considerando a necessidade de alinhamento entre os diversos itens
abordados na Figura 9, também se faz necessério ter indicadores que permitam
cruzamentos e assegurem a confiabilidade do julgamento, sendo a interpretacéo dos
indicadores a melhor forma para se tomar uma decisdo, e ndo apenas, observar o

valor absoluto do indicador.

Trosa observa que o sistema de indicadores ndo deve ser ambicioso
demais, deve sim ser (til, pois no momento de definicdo dos indicadores a tentagédo
€ de estabelecer um sistema perfeito, cobrindo todos os aspectos do desempenho,
serem realmente ligados aos objetivos e serem confiaveis e verificaveis, porém o

mais importante € que o sistema seja Util e utilizavel no cotidiano.

Os indicadores funcionam como ferramentas que conduzem ao
comportamento desejado e devem dar aos individuos o direcionamento que

precisam para atingir os objetivos da organizagao.

Outra observagdo importante € a caracteristica de comparabilidade dos
indicadores denominados como outcomes. Esta caracteristica é a capacidade
comparavel ou a facilidade de obter dados similares de referenciais externos, ou
seja, de organizagdes do mesmo ramo ou de organizagdes que se quer utilizar como
base de comparagéao, por serem similares ou por serem padréo de exceléncia. Para
os indicadores denominados de drivers (ligados aos fatores criticos de sucesso)
precisam ser analisveis em periodos mais curtos, o que exige um volume maior de

dados.

Ressalta-se também que, de forma geral medem-se trés coisas em um
processo: a sua eficacia (Outcome), a sua eficiéncia e a sua adaptabilidade (drivers).
A eficicia mede se o processo gerou o produto conforme os requisitos do proximo
processo. A eficiéncia mede o quanto 0 processo gastou em recursos da

organizagéo para produzir o produto. A adaptabilidade mostra o espa¢co de manobra
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do processo, 0o quanto ele consegue se moldar a requisitos dinamicos (FPNQ,
2002:36).

Em relagdo ao desdobramento do Sistema de Medi¢cdo para os demais
niveis hierarquicos (gerencial e operacional) deve ser realizado a partir do Painel de
Bordo estratégico, demonstrando a relacdo dos indicadores corporativos com 0s
indicadores de processo, e tendo sempre como orientagdo os indicadores do Painel
de Bordo (Figura 11).

Entretanto, os indicadores devem ser estabelecidos para demonstrar como
a organizacao se encontra em relagdo a suas metas, definidas para o cumprimento
de suas estratégias e objetivos. Segundo Falconi, “uma meta é constituida de trés
partes: um objetivo gerencial, um valor e um prazo” (Falconi:1996,45). Falconi
também observa que tudo que é desenvolvido e realizado dentro de uma

organizacgéo deve fazer parte de um planejamento para se atingir uma meta.

Indicador Corporativo Indicador de Processo
Objetivo da organizagéo Melhorar o clima organizacional
(Indicador: % de funcionarios satisfeitos)
Fator critico de sucesso da organizagéo Ambiente de trabalho sadio e seguro
(Indicador: no. De acidentes por milhdo de horas)
Objetivo do departamento de seguranca Reduzir ndo-conformidade de seguranca
(Indicador: no. De ndo-conformidade por inspec¢éo
Fator de sucesso do departamento de Qualidade do treinamento em seguranca
seguranca (Indicador: % de cursos revisados e com
metodologia certificada)

Figura 11: Encadeamento do setor a organizagao
Fonte: FPNQ:2002,33

Considerando a importéncia do estabelecimento de metas para orientar
uma melhor avaliacdo de desempenho através da definicdo de indicadores, ressalta-
se também a necessidade de evoluir no perfil gerencial das organizagbes. A
evolugdo dos gerentes em decorréncia das novas metodologias impostas as

organizagdes pode ser decisiva para o sucesso de um Sistema de Medigéo.
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Joiner (1995) sugere a classificacdo das geréncias em 04 (quatro)

Primeira Geracado: Dirigir Fazendo — essa seria a abordagem mais

primitiva: faga vocé mesmo. Sendo essa a maneira eficaz de se fazer
algo, mas sua capacidade é restrita;

Sequnda geracdo: Dirigir Dirigindo — as pessoas descobriram que

podem ampliar sua capacidade dizendo aos outros exatamente o que e
como fazer. Essa abordagem permite que um perito otimize seu tempo
fazendo com que outras pessoas executem parte do trabalho e
mantenham uma rigida conformidade com os padrdes;

Terceira Geracdo: Dirigindo Resultados — as pessoas se cansam em

ouvir suas explicagdes detalhadas de como realizar o trabalho e pedem

apenas o que se quer e quando deve ser entregue.

Joiner considera que “a Geréncia de Terceira Geragdo parece logica. E

uma abordagem (....) adequada para objetivos que tenham pouca interagdo com as

demais partes da organizag&o.” (Joiner,1995:9).

Qualidade

Abordagem Todos uma
Cientifica Equipe

O TRIANGULO JOINER

Figura 12: O Triangulo de Joiner
Fonte:Joiner (1995:11)
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A abordagem registrada por Joiner em relacdo a Geréncia de Quarta
Geragdo é que esta reconhece 0s problemas béasicos das primeiras trés geracdes e
incorpora metodos para supera-los. Segundo Joiner, “ela evita a capacidade restrita
da Primeira Geragdo, a micro-geréncia da Segunda e o0s sistemas e numeros
distorcidos da Terceira” (Joiner,1995:10).

A Geréncia de Quarta Geragédo é representada por trés vértices:
Qualidade: entender que a qualidade é definida pelo cliente. Esse
entendimento deve ser compartihado com cada colaborador da
organizacgéao e aprimorado por todos;

Abordagem Cientifica: aprender a dirigir a organizacdo como um

sistema, criando raciocinio de processo, baseando as decisbes em
dados e entendendo a variagéao;

Todos uma Equipe: acreditar nas pessoas, tratar todos na organizacao

com dignidade, confianga e respeito.

4.4 Auditoria de desempenho do setor publico

Este item aborda o tema auditoria de desempenho demonstrando um
estudo realizado com organiza¢des publicas dos paises vinculados & Organizagdo
para Cooperacao e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Explora as diferencas
entre a auditoria tradicional e a auditoria de desempenho, inclusive demonstrando os
tipos de auditorias de desempenho encontradas nesses paises. No segundo item
desse capitulo € um estudo sobre as Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS) e a
necessidade dessas balancearem as duas formas de accountability: de
conformidade e de desempenho. Por fim, sdo apresentadas as EFS no Brasil e no

Ceara.

441 Auditoria de desempenho nas instituicbes centrais de auditoria nas
organizagbes vinculadas a Organizagdo para a Cooperacdo e O

Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
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O professor Barzelay desenvolveu um estudo sobre um novo conceito de
auditoria na administracdo publica: auditoria de desempenho. Instituicdes publicas
responsaveis por auditorias convencionais, financeiras e contabeis, estdo adotando
este novo tipo de auditoria como forma de complementagcdo de suas atividades,

reconhecendo-a como uma nova atividade profissional de revisdo governamental.

Essa nova categoria envolve tanto alguns tipos familiares de trabalhos de
revisdo, como as auditorias de eficiéncia e as de efetividade, quanto formas menos
conhecidas, como as auditorias de informacdo, geradas pelos sistemas de

gerenciamento de desempenho, conforme Barzelay.

Essas instituicbes sdo o6rgdos centrais de auditoria, algumas vezes
denominados Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS), conforme estabelece sua
associacéo internacional. Orgdos como Agéncia Nacional de Auditoria da Suécia, a
Corte de Contas da Alemanha, o Escritério Nacional de Auditoria do Reino Unido
(NAO), o Escritério do Auditor-Geral do Canada, a Corte de Contas da Franca e o
Escritorio do Auditor-Geral dos Estados Unidos (GAO) sao fontes de pesquisa para

o estudo desenvolvido pelo professor Barzelay.

O conceito da auditoria de desempenho desenvolvido nas EFS
normalmente é utilizado para demarcar a distincdo entre esse tipo de atividade de

reviséo governamental e a auditoria tradicional; e a avaliagdo de programas.

No estudo desenvolvido pelo professor Barzelay, a discussdo entre os
profissionais que atuam em auditorias convencionais dar-se entre as distingdes ou
semelhancas das auditorias de desempenho e a auditoria tradicional. Os
especialistas em avaliagdo caracterizam a auditoria de desempenho como uma
forma de avaliagéo, tendo o objetivo de refletir realidades institucionais. O professor
desenvolve uma demarcagdo entre os conceitos buscando uma aplicabilidade
universal. A sua afirmativa é que “... as auditorias de desempenho ndo sdo um tipo
de auditoria, elas séo, de fato, avaliagdes. Entretanto, diferentemente das avaliagdes
de programas convencionais, as auditorias de desempenho séo freqientemente

realizadas de forma similar a uma auditoria” (Barzelay, 2002:7).
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Percebe-se que a forma adotada para a execucdo da auditoria de
desempenho pode levar & interpretacdes confusas entre as auditorias convencionais
e as de desempenho, pois o estilo de trabalho da atividade de auditoria n&o deve ser

considerado parte do sentido central do conceito de auditoria de desempenho.

Barzelay baseou-se na teoria de conceitos e categorias formulada por
George Lakoff, especialista em linglistica cognitiva da Universidade de Berckley,
Califérnia. Conforme essa teoria, palavras sdo nomes para conceitos. O significado
de conceitos abstratos e complexos, como as categorias da atividade de revisdo
governamental, ndo pode ser descrito em uma linha ou duas, como em uma
definicho de dicionario, ou mesmo pela enumeracdo de algumas de suas
propriedades essenciais. Para se analisar o significado desses conceitos, é crucial
que se identifique os varios modelos cognitivos idealizados que juntos caracterizam
0 conceito.

Portanto, o significado do conceito de auditoria de desempenho
caracteriza-se por uma seérie de Modelos Cognitivos Idealizados (MCIs) inter-
relacionados referentes ao funcionamento desejado, ao principal objetivo da reviséo,

a modalidade dominante de revisdo e ao papel do revisor auditor, segundo Barzelay.

Quadro 7: Comparacéo entre auditoria tradicional e auditoria de desempenho.

Imagem de Governo Objetivo Modalidade Papel do
principal da |predominante revisor/auditor
revisao
Auditoria | Maquina burocratica Accountability Auditoria Verificar  discrepancias
tradicional de entre os procedimentos
conformidade observados e as normas
gerais.
Imagem de Governo Objetivo Modalidade Papel do
principal da |predominante revisor/auditor
revisao
Auditoriade |Cadeia de  producédo: | Accountability Inspecéo Avaliar os aspectos dos
Desempenho |insumos ® processos ® de programas e das
produtos ® impactos desempenho organiza¢bes envolvidas
e relatar achados.

Fonte: Adaptado de BARZELAY, Michael. Institui¢gdes centrais de auditoria e auditoria de desempenho: uma
andlise comparativa das estratégias organizacionais na OCDE. Revista do Servigo/Fundacdo Escola
Nacional de Administragdo Publica— Ano 53, n.2 (Abr-Jun/2002). Brasilia: ENAP, 1937
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No Quadro 7 estd demonstrada a comparacdo entre as auditorias
tradicional, de desempenho e avaliagdo de programas, a partir de Modelos

Cognitivos Idealizados.

Os MCls apresentados no Quadro 7 demonstram que seria surpreendente
encontrar uma imagem Unica e definida para o funcionamento de governo que
caracterize o conceito de auditoria de desempenho. Se a doutrina adotada pelo
governo em analise fosse learning organizations (organiza¢des que aprendem), por
exemplo, poderiam ser adotados os MCIs referentes aos processos pelos quais o
conjunto de crencas da organizacdo é revisto a luz do feedback do sistema, ao
passo que os seguidores da doutrina do performance management (gerenciamento
do desempenho) iriam buscar incorporar os MCIs que pudessem refletir a reagao
dos agentes governamentais ao defrontar-se com metas operacionais e incentivos

estabelecidos de cima para baixo, segundo Barzelay.

Nas discussdes no ambito de grupos de profissionais que realizam
auditoria de desempenho, um padrdo de modelo mental é um esquema centrado no
processo, semelhante aquele da cadeia de producdo de Porter’. Para a auditoria
tradicional, o principal modelo € o de maquina burocratica, operando na forma de
processos de trabalho padronizados estabelecendo, aplicando ou implementando

critérios diferentes por fungdes.

As principais medidas de mérito embutidas no conceito de auditoria de
desempenho sdo a economia, a eficiéncia e a efetividade como citado
anteriormente. A imagem de uma organizacdo governamental eficiente esta
associada na atengcdo da administracdo voltada para a otimizagdo de processos
produtivos flexiveis, bem como para a adaptacdo dos desenhos dos programas em
funcéo do feedback recebido e das mudangas nas prioridades e nos objetivos das
politicas publicas. Dentro deste contexto, o principal objetivo de um trabalho de
revisdo normalmente consiste em assegurar um nivel satisfatério de funcionamento
das organizagfes governamentais. Assim, o principal objetivo da auditoria tradicional

é fazer que as unidades e os individuos sigam determinados critérios ou normas

% Porter define que a cadeia de produco i nicia com insumos que sdo trasnformados em produtos que, por sua
vez, geram i mpactos
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aplicaveis para realizar transagbes e desempenhar tarefas. Entretanto, é
considerado como o principal objetivo da auditoria de desempenho a focalizagéo no
resultado, mais do que na forma de funcionamento. A auditoria de desempenho
pode contribuir para a operacionalizagdo de processos politico-administrativos pelos
quais a responsabilizacao de desempenho é estruturada, incentivada e controlada,
j& que a os individuos e organizagfes séo responsabilizados pelo atendimento de

padrbes aceitaveis de economia, eficiéncia e efetividade.

No Quadro 7 também estd demonstrada a diferenca no papel do
revisor/auditor em cada uma das auditorias. O papel do auditor publico é examinar a
informacado apresentada pelos 6rgéos publicos e relatar eventuais desvios entre 0s
critérios/normas aplicaveis e as transacdes efetivamente realizadas ou os sistemas
existentes. O papel do auditor de desempenho é o de avaliar aspectos selecionados
das organizacbes. Diferentemente dos auditores tradicionais, os auditores de
desempenho podem julgar se 0s meios empregados nos processos produtivos estao
alinhados com as metas estabelecidas ou se foram otimizados de forma a reduzir as

limitagdes da organizagéo.

Barzelay considera que a auditoria de desempenho na realidade néo se
trata de auditoria, e sim de avaliagdo, como o mesmo registra em seu estudo: “A
auditoria de desempenho, é de fato, avaliacdo: ela envolve a produgéo ou a revisao
de instrumental de julgamento, como, por exemplo, sobre o nivel de otimizacdo dos

processos produtivos e do desenho de programas” (Barzelay, 2002:12).

No Quadro 8 estéo registrados alguns tipos de auditoria de desempenho

identificadas no estudo realizado por Barzelay.

A auditoria de eficiencia examina as fungdes organizacionais, 0sS
processos e os elementos de programas para avaliar se 0s insumos estdo sendo
transformados em produtos de forma otimizada, especialmente no que concerne aos
custos. A auditoria de efetividade de programa examina o impacto provocado pelos
programas sobre os resultados finais, preocupando-se mais com a avaliagdo de

elementos pontuais do programa do que com avaliagdo de programa. A auditoria de
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capacidade de gerenciamento de desempenho busca avaliar se o auditado tem
capacidade para gerenciar processos e programas de forma eficiente e efetiva. Essa
modalidade de auditoria pode avaliar se um auditado implementou um processo
orcamentério orientado para resultados ou pode ainda examinar se um auditado
realizou avaliacdes rotineiras da efetividade de seus proprios programas ou se
desenvolveu um sistema de gerenciamento de desempenho adequado. Auditoria de
informagdes de desempenho verifica a precisdo de informagdes nao-financeiras
geradas pelas proprias entidades examinadas, ndo representando caso tipico de
conceito de auditoria de desempenho. As revisbes da melhor pratica de gestéo
identificam um dado tipo de fungdo e como esta desenvolve seu desempenho de
forma excepcional e procuram discernir as razfes daquele sucesso relativo. As
revisbes gerais de gestdo avaliam organizagbes em vez de programas. Quando
essas revisdes vao além das auditorias de desempenho da capacidade gerencial,
elas geralmente buscam as causas significativas para problemas ou sucessos

persistentes na esfera do desempenho dentro de uma gama de atividades de um

programa.
Quadro 8: Tipos de auditoria de desempenho (continua)
Unidade de Anédlise Modalidade da Foco do trabalho
Tipo Reviséo
Auditoria de eficiéncia | Funcdo organizacional, Inspecao Identificar oportunidades de
processo ou elemento diminuir o custo orcamentario
de programa. para a producéo dos
resultados.
Auditoria de Politica, programa ou Inspecao Avaliar o impacto das politicas
efetividade de elemento significativo de publicas, avaliar a efetividade
programa programa do programa.
Auditoria de Organizacgéo Inspecao Avaliar a capacidade de atingir
capacidade de objetivos genéricos de
gerenciamento de economia, eficiéncia e
desempenho eficacia.
Auditoria de Organizacgéo Auditoria Validar/atestar a precisdo da
informacdes de informacdo oferecida pela
desempenho organizacao.
Revisdo da melhor |[Um setor inteiro, Pesquisa Formular normas especificas
pratica de gestdo processo genérico ou para a melhor préatica de
funcdo comum. gestao; revelar o desempenho
relativo dos setores
participantes.
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Quadro 8: Tipos de auditoria de desempenho (continuagéo)

Unidade de Anélise | Modalidade da Foco do trabalho
Tipo Reviséo
Revisdo geral da Organizacgéo Inspecao Avaliar a capacidade da
gestao organizagdo para cumprir com
sua missdo no exercicio de
suas competéncias legais

Fonte: Adaptado de BARZELAY, Michael. I nstitui¢cdes centrais de auditoria e auditoria de desempenho: uma
andlise comparativa das estratégias organizacionais na OCDE. Revista do Servigo/Fundacéo Escola
Nacional de Administragdo Publica— Ano 53, n.2 (Abr-Jun/2002). Brasilia: ENAP, 1937

Barzelay considera que existem duas formas de implementagdo da
auditoria de desempenho: processo de definicdo e processos de aplicagdo de
critérios. A necessidade de definicho da estratégia a ser adotada para
implementacéo deste tipo de auditoria ocorre para definir como devem ser avaliadas

as organizagfes, como também os programas.

A definicdo de critérios € o processo de estabelecer regras de ouro que se
aplicam a amplas categorias de organizaces, funcdes e programas. A aplicacdo de
critérios consiste no processo de comparagdo das normas aceitas e os aspectos das
organizagOes, fungbes ou programas especificos. A partir da observacdo da
conformidade ou discrepancia de determinado procedimento com as normas gerais,

0 Orgao de auditoria faz uma inferéncia para chegar a um juizo de valor.

Doutrinas de gestdo publica podem influenciar a compensacgdo desses
valores. Algumas doutrinas de gestéo publica ressaltam as conseqiiéncias adversas
de se adotar critérios do tipo fundamentado em regras, que se prestam a abarcar
amplas classes de situagbes; ao mesmo tempo, essas teorias advogam que grandes
beneficios podem ser obtidos ao permitir que funcionarios envolvidos diretamente
nas atividades empreguem seu conhecimento técnico, sabedoria gerencial e valores

orientados a resultados de forma sensata no caso concreto.

A difus@do de doutrinas de gerenciamento publico orientada a resultado
vem-se refletindo na institucionalizacdo de um novo tipo de atividade burocrética

denominada auditoria de desempenho. Andlises conceituais revelam que a auditoria
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de desempenho normalmente exige a formulacdo de instrumental de julgamento, e
seria, portanto, uma forma de avaliagdo. Como a auditoria envolve verificagdo em
vez de avaliagdo, a auditoria de desempenho consiste em auditoria somente na

denominac¢&o, mas nao no conceito.

4.4.2 Objetivo das auditorias de desempenho governamental nas Entidades

Fiscalizadoras Superiores (EFS)

Gomes, Analista de Finangas e Controle Externo do Tribunal de Contas
da Unido, desenvolveu um estudo relacionado com o papel das EFS nas auditorias
de desempenho governamental, buscando identificar o que as EFS devem controlar:

desempenho ou conformidade.

As organizacfes publicas de controle externo, denominadas de Entidades
Fiscalizadoras Superiores (EFS) estdo sendo desafiadas cada vez mais a ampliar
esforcos na revisdo e controle da gestdo estatal em virtude da necessidade de
garantir conformidade da gestdo, avaliar, revisar e pesquisar o desempenho de

atividades, projetos, programas, politicas e 6rgdos governamentais.

Dentro deste contexto, “as organizagdes publicas de controle externo da
burocracia estatal devem balancear e integrar duas espécies de accountability
democrética: accountability de conformidade e accountability de desempenho”
(Gomes, 2002:37).

Conforme o estudo de Gomes, uma primeira constatagdo € que ndo existe
uma definicdo clara sobre o que seja controlar o desempenho da gestéo publica. O
posicionamento estratégico de uma EFS com relagdo a essa modalidade de
auditoria pode ser o de aceitar as politicas publicas formuladas como
inquestionaveis quanto ao mérito ou contetdo, portanto o foco neste caso seria de
controlar a efetividade dos resultados de implementacdo das politicas publicas,
como também controlar a eficiéncia da conducdo de determinado programa ou
projeto, ou ainda, pode a EFS analisar a observancia de boas préaticas de gestéo dos

agentes publicos. Desta maneira, observa-se que a auditoria de desempenho tem
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um enfoque mais preciso nos resultados, cuidando menos dos aspectos de

conformidade da gestéo.

Existem questionamentos sobre a legitimidade, no ambito de instituicbes

centrais de controle, para o desenvolvimento de trabalhos de auditoria de

desempenho, entretanto essas instituicdes estdo sendo cada vez mais demandadas

para realizarem trabalhos mais qualitativos do ponto de vista de analise da

eficiéncia, efetividade e economicidade (3 E’s) da acdo governamental.

De acordo com a Organizacéo Internacional das Entidades Fiscalizadoras

Superiores (OIEFS), auditoria de desempenho contempla diversos conceitos, tais

como:

a) Auditoria de economia: voltada para atividades administrativas de

acordo com boas praticas de gestdo, reconhecidos o0s principios

administrativos e as politicas de gerenciamento estabelecidas;

b) Auditoria de eficiéncia: direcionada para a utlizagdo de recursos

humanos, financeiros e outros; inclusive o exame de sistemas de
informagOes gerenciais, indicadores de performance e sistemas de
monitoramento e o0s procedimentos estabelecidos pelas entidades

auditada para a melhoria de deficiéncias administrativas identificadas;

c) Auditoria de efetividade: relacionada ao alcance dos objetivos

estabelecidos para a entidade auditada e auditoria do impacto atual

das atividades, comparada com o impacto esperado.

A OIEFS apresenta as seguintes definicdes para economia, eficiéncia e

efetividade:

Economia: é a agdo que consiste em reduzir, a0 minimo, o custo dos
recursos empregados em uma atividade sem perda da qualidade;

Eficiéncia: representa a relagdo entre produto, em termos de bens,
Servigos e outros resultados, e os recursos utilizados para produzi-los;
Efetividade: é o grau com que os objetivos sdo alcancados e a
relacdo entre os resultados desejados e 0s resultados reais de

determinada atividade.



As EFS vém se destacando como 6rgados fundamentais para garantir a
chamada accountability democratica, uma vez que os agentes politicos teriam
informacdes relevantes sobre a implementacdo de politicas publicas por eles
formuladas; accountability de resultados, & medida que os diversos interessados em
informacdes sobre resultados de politicas teriam acesso a recomendac¢des menos
internas ao governo sobre seus programas e teoricamente mais isentas; e finalmente
accountability de melhoria da administragdo publica, pois o proprio governo pode se
beneficiar das recomendagdes contidas em trabalhos de auditoria de desempenho

com vistas a promover melhorias na sua atuacéo.

A partir dessas premissas os auditores de desempenho, diferentemente
dos auditores tradicionais, ndo usam um invariavel conjunto de regras e padrdes,
eles sdo obrigados a desenhar cada novo trabalho de auditoria de desempenho,
como se fosse um produto Unico e ndo um conjunto de verificagdes uniformes como
em uma linha de montagem. Eles devem definir os objetos de estudo, estabelecer os
critérios apropriados, escolher as ferramentas adequadas para investigacéo, exercer
vérias outras habilidades, que podem incluir a diplomacia e capacidade de trabalho

em equipe.

Gomes conclui no seu estudo que, diferentemente de auditoria de
regularidade, o desenvolvimento da auditoria de desempenho implica em
questionamentos sobre a distribuicdo de autoridade e controle no processo de
formulacdo de politicas publicas. A capacidade de conduzir auditoria de
desempenho que possa afetar o processo de formulagdo de politica publica,
entretanto, ndo depende somente do grau de independéncia, especializacdo e
profissionalismo dessas instituicdes. Tais condigbes sdo necessarias, mas ndo sao
suficientes. O desenvolvimento de auditoria de desempenho depende mais do

ambiente politico e organizacional que uma EFS estiver posicionada.

4.4.3 As Entidades Fiscalizadoras Superiores no Brasil
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A funcdo de auditoria na esfera federal brasileira € exercida pelo

Congresso Nacional mediante controle externo exercido pelo Tribunal de Contas da

Unido, conforme descrito nos Artigos 70 a 75 da Constituicdo Federal do Brasil.

Ao Tribunal de Contas da Unido compete a fiscalizagdo contabil,

financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da

administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade,

aplicacdo das subvencfes e renuncia de receitas, sera exercida pelo Congresso

Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada

Poder.

O artigo 71 da Constituicdo Federal detalha a competéncia do Tribunal de

Contas da Unido. Dentre as diversas competéncias destacamos:

Apreciagcdo das contas prestadas anualmente pelo Presidente da
Republica;

Julgamento das contas dos administradores e demais responséaveis
por dinheiro, bens e valores publicos;

Realizacdo de inspecbes e auditorias de naturezas contébeis,
financeiras, orcamentarias, operacionais e patrimoniais, nas unidades
administrativas dos Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario;
Fiscalizacdo da aplicagéo de qualquer recurso repassado pela Unido a

Estados, Distrito Federal e Municipios.

Ainda com relacédo a Constituicdo Federal, no Art. 74 é tratado o sistema

de controle interno de cada Poder. Conforme registrado neste artigo, os Poderes

Legislativo, Executivo e Judiciario devem manter de forma integrada um sistema de

controle interno. Esse sistema possui as seguintes finalidades:

4.4.4

Avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual e a
execucgao dos programas de governo e dos orgamentos da Uniéo;
Comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e

eficiéncia, da gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial.

A Entidade Fiscalizadora no Estado do Ceara
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A funcdo de auditoria no estado do Ceard € exercida pela Assembléia
Legislativa do estado mediante controle externo exercido pelo Tribunal de Contas do

Estado, conforme descrito no Artigo 69 da Constituicdo Estadual do Ceara.

Ao Tribunal de Contas do Estado compete a fiscalizacdo contébil,
financeira, orcamentéaria, operacional e patrimonial do Estado e das entidades da

administragéo direta e indireta.

O artigo 76 da Constituicdo Estadual detalha a competéncia do Tribunal
de Contas do Estado. Dentre as diversas competéncias destacamos:

Apreciar as contas prestadas anualmente pelo Governador do Estado;
Apreciar, para fins de registro, a legalidade dos atos de admissao de
pessoal;
Julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por
dinheiro, bens e valores publicos;
Realizar, de oficio, ou por iniciativa da Assembléia Legislativa,
inspecdes e auditorias de natureza contabil, financeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial, nas unidades administrativas dos Poderes
Legislativo, Executivo e Judiciario;
Fiscalizar a aplicagcdo de quaisquer recursos repassados pelo Estado,

mediante convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congéneres.

Ainda com relagéo a Constituicdo Estadual, no Art. 67, semelhante ao que
esta registrado na Constituicdo Federal, € tratado o sistema de controle interno de
cada Poder, sendo essas as suas principais competéncias:

Avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucgao dos programas de governo e dos orgamentos do Estado;

Comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e a
eficiéncia da gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial nos
orgdos e entidades da administracdo estadual, bem como da

aplicacé@o de recursos publicos por entidades de direito privado;
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Exercer o controle das operagfes de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e deveres do Estado;

Apoiar o controle externo no exercicio de sua misséo institucional.

445 Controladoria

A Controladoria iniciou-se com um profissional denominado controller.
Horngren (1985:9) afirma que o principal executivo da area de contabilidade
administrativa € o controller. Atualmente esse profissional desempenha funcéo
ampliada, ou seja, responsabiliza-se pela contabilidade gerencial, pelo sistema de
informagdes gerenciais, pelo orgamento e pela avaliagdo das informacdes geradas

pela contabilidade para os gestores tomarem decisfes corretas.

A ampliagdo da responsabilidade do controller dar-se, normalmente, em
decorréncia do conhecimento de todas as operacdes realizadas pela organizagéo,
possibilitando assim a formac&o de pensamentos e geragdo de idéias e sugestdes
para os gestores, contribuindo para a solugao de problemas que por ventura existam

nas operagdes da organizagao.

Kanitz (1977:87) registra que os controladores foram inicialmente
recrutados entre os individuos das é&reas de contabilidade ou de finangcas da
organizagao, por possuirem, em funcdo do cargo que ocupam, uma visdo ampla da
organizacgéo, habilitando-os a enxergar as dificuldades como um todo e propor

solucgdes gerais.

Segundo Siqueira e Soltelinho (2001:69), no Brasil, durante a década de
60, as empresas aumentaram a procura por profissionais de controladoria devido a
instalacdo de empresas estrangeiras, principalmente norte-americanas, que
trouxeram a cultura da utilizacdo da &rea da controladoria. Outro ponto importante
diz respeito ao crescimento econémico do pais, que ampliou o porte das empresas e
também a complexidade das suas operacgfes, gerando assim a necessidade de

novos profissionais que assegurassem o controle sobre a organizagéo.
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A controladoria é visualizada sob dois enfoques, conforme Mossimann e
Fisch (1999:89), unidade administrativa ou ramo de conhecimento. A controladoria
como unidade administrativa coordena e participa do processo de planejamento
global, de modo a atingir os objetivos propostos e garantir a eficacia da organizagéo.
Sendo considerado como ramo do conhecimento, deve estar presente e participar
do processo de gestdo organizacional. A influéncia da controladoria implica no
aperfeicoamento dos sistemas gerenciais, melhorando o desempenho dos gestores

e a eficacia das unidades administrativas.

Dentro desse enfoque, pode-se considerar que a missdo da controladoria
€ buscar a otimizacdo dos resultados e a continuidade da organizacdo. O
profissional da controladoria ndo tem autonomia para decidir isoladamente, sendo o
seu papel o de manter os administradores informados quanto a situagdo econémica
e financeira da organizacdo, aos controles e desempenhos, ao cumprimento da

miss&o, objetivos e metas estabelecidos.

O controller deve fazer parte da cupula administrativa e participar
ativamente nos processos de planejamento e controle empresarial, pois como gestor
do sistema de informacgfes estd em posi¢do de exercer o controle por meio do relato

e da interpretac@o dos dados necessérios a tomada de decisfes.

Cada vez mais, o uso de informagdes contabeis, os dados estatisticos e
as outras informagdes processadas pela controladoria sobre os ambientes interno e
externo habilitam os gestores para planejar, dirigir e controlar as operagdes, indo
além da simples observacdo e supervisdo empirica das pessoas envolvidas e
incorporando funcdes associadas a gest@o dos sistemas de informacdes e a analise
de aspectos, tais como a situagdo econdmico-financeira da organizacdo, a
performance das areas operacionais, 0 acompanhamento estratégico e a

performance dos gestores das areas.

Outra fung@o importante desenvolvida pela controladoria é a de avaliar.

Neste aspecto, o controlador deve saber interpretar os fatos e avaliar se
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determinado resultado é satisfatorio, e, caso contrario, identificar os pontos que

precisam ser corrigidos.

Diante do exposto neste capitulo e no capitulo anterior pode-se extrair
algumas diretrizes para a composi¢éo das principais idéias no modelo a ser proposto

pelo autor deste trabalho.

A primeira e umas das fundamentais diretrizes a ser seguida € o que esté
exposto no item 3.1 deste trabalho, onde o autor deste trabalho demonstra atraveés
de véarias abordagens realizadas por estudiosos renomados a importancia de
respeito as especificidades da &area publica em relagdo a realidade das empresas
privadas. A aplicagdo de teorias da administragdo deve ser adaptada para um
melhor aproveitamento da metodologia a ser proposta. Aspectos como cliente,
resultados, processos organizacionais, por exemplo, devem ser adaptados. Na area
publica o que existe € o cidaddo, e ndo o cliente, como j& defendido por
Frederickson apud Andriolo (2001). N&o se pode deixar de considerar que a
administracdo publica opera em um ambiente politico (Savoie, apud Behn, 1998), o
que por vezes afeta o desempenho de processos organizacionais e por

conseqiéncia os seus resultados.

Embora existam varias préaticas de avaliagdo de desempenho no setor
publico como demonstrado no capitulo anterior, percebe-se que praticas
direcionadas para avaliagdo da gestdo ndo sdo comuns. Ospina (2002), sugere um
sistema de avaliacdo com trés enfoques (macro, médio e micro), ressaltando que a
avaliacdo como técnica administrativa ajuda a melhorar a gestdo, desde que as
informagdes geradas identifiquem as causas dos acertos e fracassos, 0os problemas
dos desempenhos individual e coletivo. Sendo assim, o autor deste trabalho
considera que o modelo a ser proposto demonstre através de critérios pré-
estabelecidos as oportunidades de melhoria e os pontos fortes, quando da aplicagéo

do método.

O estudo realizado pelos professores Colin, Talbot, Lyn Daunton e Colin

Morgan, identifica que o0s paises que implementaram a mensuragdo de



90

desempenho, o fizeram por varias razdes: pressoes fiscais sobre os gastos publicos,
reformas de governo focalizando novos métodos e novas estruturas para o
planejamento governamental e coordenagdo da tomada de decisdes. No caso deste
trabalho, o autor considera oportuno o desenvolvimento de um modelo de avaliagao
da gestéo para as secretarias de estado do poder executivo do Ceara, por entender
e vivenciar as dificuldades encontradas no dia-a-dia desses 6rgaos. Algumas dessas
dificuldades estdo relacionadas aos gastos publicos excessivo, gerando assim a
necessidade de se pensar nas atuais estruturas organizacionais e nos meétodos

aplicados por seus gestores na conducao da coisa publica.

Barzelay (2002) demonstra que a nova teoria voltada para auditoria de
desempenho, muda o enfoque para avaliagdo de desempenho e considera que a
difusdo de doutrina de gerenciamento publico orientada para resultado tem refletido
na institucionalizagéo desta atividade. Observando essa afirmativa, o autor deste
trabalho, quando do desenvolvimento do modelo deve associa-lo a avaliagdo e nao
a auditoria, visto que o instrumento que serd desenvolvido para aplicacdo da
avaliacdo nao é determinante, e sim orientativo, sendo sempre que necessario

adaptado para a realidade da organizacao publica.

Gomes (2002) define que as Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS)
devem buscar balancear e integrar duas formas de accountability: de conformidade e
de desempenho. Este constata que ndo existe uma definicdo clara sobre o que seja
controlar o desempenho da gestdo publica, concluindo que o desenvolvimento de
auditoria de desempenho depende mais do ambiente politico e organizacional que
uma EFS estiver posicionada. No caso do Ceara, a entidade fiscalizadora no poder
executivo é a Secretaria da Controladoria — SECON e ocupa posi¢do de destaque
no processo decisério estadual. Sendo assim, neste trabalho o autor direcionara o
modelo de avaliagdo de desempenho da gestdo para a SECON, por essa ser

responsavel pelas auditorias internas do poder executivo.

Sobre o tema em questdo, em nivel de administrag@o publica federal ja
existe um programa voltado para avaliagdo da gestdo publica, denominado

Programa de Qualidade do Setor Publico — PQSP, conforme mencionado neste
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capitulo. Visto que este programa contém fundamentos e critérios pautados na
gestdo por exceléncia, ja testados e aplicados a mais de dez anos em diversas
unidades da administracdo publica federal e, possui também um sistema de
pontuacdo também ja definido, o autor deste trabalho opta por adaptar esses
recursos para o modelo a ser proposto. Isso decorre em razao desses recursos
acompanharem a evolugdo dos temas voltados para a gestdo. Entretanto, a
adaptacdo é necessaria por forca da realidade do ambito estadual e, o autor
considera que existe uma lacuna a ser preenchida no sistema de medi¢do, onde o
mesmo devera contemplar tanto a metodologia do Balanced Scorecard — BSC, como

o0 modelo de sistema de medi¢c&o do desempenho da gestao.



5 PROPOSTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DA GESTAO
ESTADUAL DIRECIONADA PARA A GESTAO ORGANIZACIONAL

Este capitulo estd dividido em 03 (trés) tépicos que abordam a
caracterizagcdo do sistema de avaliagdo de desempenho estadual, o diagndstico do
atual sistema de avaliagdo estadual e a proposta do autor deste trabalho de um
modelo de avaliagdo da gestdo publica. No primeiro tépico, estd demonstrada a
estrutura da Secretaria da Controladoria — SECON, suas principais atribuices e
atividades. A SECON ¢é a secretaria da administragdo estadual responsavel pelas
auditorias de gestdo dos programas e projetos do poder executivo. O segundo,
aborda as 05 (cinco) principais técnicas utilizadas pela SECON na execugdo das
auditorias. O ultimo topico da proposta do modelo de avaliacdo da gestdo publica
contempla aspectos como titulo, objetivo, principios, caracteristicas, estrutura da
gestdo do modelo, processo de avaliagcdo, sistema de medigdo, instrumento de
avaliagdo, requisitos e recomendagBes necessérios para implementacdo da

proposta.

5.1 Caracterizagcdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho Estadual

O Governo do Estado do Ceara criou, no ambito do Poder Executivo, a
Secretaria da Controladoria — SECON, através da Lei n° 13.297, de 07 de marco de
2003. Esta lei transferiu para a SECON competéncias que, até entdo, vinham sendo
executadas pela Secretaria da Fazenda — SEFAZ, bem como dispds sobre a cesséo
ao novo 6rgao dos auditores internos que se encontravam em exercicio na Auditoria

Interna e na Comissao de Programacao Financeira e Crédito Publico — CPFCP.

As principais atribuicbes da SECON, considerando o Art. 21 da Lei n°
13.297, de 07 de marco de 2003, e o Art. 2°, do Decreto n° 26.968, de 25 de margo

de 2003, estéo descritas no Quadro 9.
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Quadro 9 — Competéncias da SECON
Descricdo das Competéncias
Zelar pela observancia dos principios da administragcdo publica.
2 | Exercer a coordenacéo geral, a orientagdo normativa, a superviséo técnica das atividades do
controle interno.
3 | Exercer o controle sobre as metas do Plano Plurianual, da Lei de Diretrizes Orgamentarias e
dos Programas de Governo.
4 | Comprovar legalidade e avaliar os resultados da gestao orgcamentaria, financeira, operacional
e patrimonial.
5 | Avaliar e fiscalizar a execu¢do de contratos de gestdo com orgaos publicos, empresas
estatais, organizacdes ndo governamentais e empresas privadas prestadoras de servigco
publico concedidos ou privatizados.
Auditar e fiscalizar os sistemas contabil, financeiro, orgamentario e patrimonial.
Racionalizar os gastos publicos.
Criar condi¢bes para o controle social sobre 0os programas estaduais.
Apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional.
10 | Assessorar a Comissao de Programacéo Financeira e Crédito Piblico — CPFCP.
Fonte: Adaptado da Lei n° 13.297, de 07 de marco de 2003, e do Decreto n° 26.968, de 25 de marco
de 2003.
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A SECON possui a seguinte estrutura organizacional:
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Figura 13: Estrutura Organizacional da SECON
Fonte: Adaptado do Decreto n° 26.968



As diversas areas que compdem a SECON desenvolveram, desde a sua
criacdo, varias acbOes e atividades objetivando colocar em pratica as suas
competéncias previstas em lei. A titulo de exemplo, o Quadro 10 demonstra algumas
das principais atividades da SECON, especificamente das Coordenadorias de
Auditoria de Programa e Auditoria de Gestao, que estdo diretamente ligadas com a

proposta desse projeto.

Quadro 10: Acdes e Atividades da SECON (continua)

Descricdo das Atividades

1. Hospital Geral de Fortaleza:
- Exames dirigidos a avaliacdo da gestdo de contratos de terceirizagdo de mao-
de-obra, gerenciamento de recursos humanos;

2. Secretaria de Educacéo Basica — CREDE 21.:
- Avaliacdo da gestdo com énfase nos itens de gastos com pessoal, locacdo de
mao-de-obra, manutencdo de escolas e servicos de terceiros;

3. Secretaria de Educacéo — Sede:
- Avaliacdo do gerenciamento do processo de concessdo de vales-transporte;

4. Secretaria de Recursos Hidricos:
- Exames dirigidos as areas administrativo-financeiras, especialmente
envolvendo o fluxo da despesa;

5. Centro Tecnoldgico do Ceara:
- Auditoria sobre a administracdo financeira, no @mbito do Contrato de Gestéo
Auditoria com a SECITECE;

de
Programa | 6. Secretaria de Saude:
e de - Auditoria no processo de administracdo de medicamentos, pessoal do quadro
Gestéo proprio e terceirizado, controle de frota, utilizacdo de servicos de telefonia,

gerenciamento de contratos e mecanismo de controles;

7. Secretaria de A¢do Social:
- Avaliacdo do processo de repasses financeiros a entidades, sob a forma de
subvenc¢des sociais;

8. Escola de Saude Publica:
- Auditoria nas areas administrativa e financeira;

9. Departamento de Edificaces, Rodovias e Transporte:
- Auditoria em contratos de edificagfes publicas;

10.Secretaria de Seguranca Publica e Defesa Social:
- Avaliacdo do Programa “Integracdo, Seguranca e Defesa Social”;

11.Fundo de Desenvolvimento Industrial:
Avaliagdo do fluxo operacional e dos mecanismos de controle do Fundo;




Quadro 10: Acdes e Atividades da SECON (continuagéo)

Descricdo das Atividades

Auditoria
de
Program
aede
Gestao

12.Hospital Geral de Fortaleza:

Auditoria sobre a gestdo hospitalar, concentrando os exames nas areas de
geréncia de medicamentos e farmacia, patrimoénio e material hospitalar;

13.Secretaria da Acao Social:

- Auditoria no “Programa de Apoio as Reformas Sociais para o Desenvolvimento

de Criancas e Adolescentes — PROARES”, focalizando a avaliacdo do
cumprimento de metas e do efetivo funcionamento dos componentes
operacionais e gerenciais.

14.Secretaria da Cultura:

- Auditoria no contrato de gestdo firmado com a organizagdo social Instituto de

Arte e Cultura do Ceard — Dragdo do Mar, visando avaliar o cumprimento de
metas estabelecidas para o exercicio e sua compatibilidade com os dispositivos
legais e com os repasses financeiros realizados no exercicio de 2003.

Fonte: Secretaria da Controladoria do Estado do Ceara (www.secon.ce.gov.br)
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Atualmente a SECON possui um quadro de 25 auditores internos,

servidores efetivos originarios da SEFAZ, sendo que desses, 10 atuam nas

Coordenadorias de Auditoria de Programa e Auditoria de Gestdo. Recentemente,

através de concurso publico, foram incorporados & SECON mais 37 auditores

internos,

anteriormente.

5.2 Diagnostico do atual sistema de avaliagcdo estadual

gerando agregacdo de 25 auditores nas Coordenadorias citadas

A SECON realiza suas atividades de auditoria de programa e de gestao

considerando alguns regulamentos, técnicas e manuais ja existentes e utilizados

pelo Governo Federal (Anexo). Dentre essas referéncias, o autor destaca as

seguintes técnicas de auditoria:

§

w w W w

Marco Ldgico;

Benchmarking;

Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos;
Andlise SWOT e da Matriz de Verificagdo de Risco;
Analise do Stakeholder.


http://www.secon.ce.gov.br)
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A primeira técnica “Marco Légico” é um modelo analitico para orientar a
formulacdo, a execucdo, o acompanhamento e a avaliagdo de programas ou de
projetos governamentais. Para tanto, essa técnica trata 0os programas ou projetos
como conjuntos logicamente estruturados de processos organizacionais que devem
atingir tanto a finalidade quanto os objetivos destes programas ou projetos. Nessa
estrutura logica devem constar os seguintes itens: atividades (tarefas a serem
executadas), produtos (metas fixadas), objetivos (resultados diretos) e finalidades
(impacto da acgdo governamental). O “Marco Légico” deve demonstrar a
compatibilidade logica entre a finalidade, o objetivo, os produtos e as atividades.
Além de ordenar os processos organizacionais, o “Marco Légico” deve:

Definir indicadores praticos, objetivos, mensuraveis e independentes
para cada nivel, que devem ser expressos em termos quantitativos,
qualitativos e temporais;

Indicar as fontes que contém dados sobre os indicadores (meios de
verificag&o);

Identificar os fatores exdgenos (pressupostos) que podem afetar o
objeto da auditoria em cada nivel, avaliando os riscos existentes e

formulando agdes alternativas.

A técnica “Benchmarking” volta-se para a identificacdo e a implementagéo
de boas praticas de gestdo. Seu propdsito € determinar, mediante comparacgfes de
desempenho e de boas préticas, se é possivel aperfeigcoar o trabalho desenvolvido
em uma organizacdo. Nesse sentido, o benchmarking pode servir como técnica de
diagnostico, a partir de uma comparagéo pontual ou ao longo de um periodo, que
permita a definicdo de areas a serem analisadas em maior profundidade, com vistas
ao acompanhamento da evolu¢cdo do desempenho. O Quadro 11 apresenta os tipos

de benchmarking utilizados, seus conceitos e os fatores que orientam o seu uso.
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Quadro 11: Tipos de Benchmarking

Tipo de Conceito Fatores que orientam o uso
Benchmarking
Comparacéo de processos | - Processo critico para 0 sucesso
organizacionais, incluindo | da organizacéo
. comparacdes quantitativas e | .- Area potencial de problema
Benchmarking de o ) .
Drocesso qualitativas. Pode ser externo, entre | . Processo dispendioso
organizacoes, ou INterno, | . Processo que apresentar melhor

comparando setores dentro de uma
mesma organizagao.

resultado em outras

organizages

Comparacdo de uma organizacéo
com outras similares do setor publico

- Exequibilidade
- Informacgdes suficientes

ou privado, nacional ou internacional, | . Custo
organizacional praticas. - Consultas preliminares
- Validagao
- Atitude positiva
- Contexto
Comparacdo feita por meio da | - Confiabilidade
utilizagcao de uma série de padrdes e | . Pertinéncia
de indicadores de desempenho. | . Fonte
Benchmarking de | 0 IRT dos aos aspectos da | | CUridade
desempenho o aspec - Custos
produtividade, da utilizagdo de | . Economia financeira
recursos, dos custos unitarios e, | Contexto

guando possivel, da qualidade do
Servico.

Fonte: Adaptado de “Técnicas de Auditoria: Benchmarking”. Brasilia: TCU, Coordenadoria de Fiscalizagéo e
Controle, 2000.

A terceira técnica, “Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos”,
aborda indicadores de desempenho, suas caracteristicas basicas e sua utilizagdo na
avaliacdo de desempenho, como também a metodologia de identificagdo dos
produtos dos processos, sua aplicagéo e forma de elaboragdo. Os indicadores de
desempenho sédo utilizados quando n&do é possivel efetuar tais mensuracdes de
forma direta, sendo uma alternativa para a medi¢cdo do desempenho. A utilizagdo de
indicador de desempenho pelas organizagbes possibilita a avaliagdo qualitativa e
quantitativa do desempenho global, permitindo o acompanhamento e a avaliagéo do
desempenho ao longo do tempo. Os indicadores ajudam também no processo de
desenvolvimento organizacional e de formulacdo de politicas de médio e longo
prazo, melhorando também o processo de coordenacdo organizacional, a partir da
discussdo fundamentada nos resultados e do estabelecimento de compromissos

entre os diversos setores da organizagdo. Os indicadores de desempenho devem
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retratar caracteristicas que demonstrem a importancia desses para a organizacao,
como também demonstrar dimensdes voltadas para os resultados buscados pela
organizagéo. O Quadro 12 demonstra as principais qualidades dos indicadores e as

principais dimensdes do desempenho dos indicadores.

Quadro 12: Principais qualidades dos indicadores e as principais
dimensdes do desempenho (continua).

Qualidades dos Indicadores de Desempenho Dimensd@es do Indicadores de
Desempenho
Qualidade Descrigcéo Dimenséo Descricéo
O indicador deve ser a Minimizacdo dos custos
expressdo dos produtos dos recursos utilizados
essenciais de uma na consecucdo de uma

atividade ou funcao. Economicidade atividade, sem

compromentimento  dos
padrdes de qualidade

Representatividade

Na construcao de Relacao entre 0s

indicadores devem ser resultados alcancados e

consideradas apenas 0s objetivos que

. variaveis homogéneas. - motivaram a atuagéo
Homogeneidade 9 Efetividade &

institucional, entre o
impacto previsto e o
impacto real de uma

atividade.
Garantia de que o Grau de alcance das
indicador realmente metas programadas, em
Praticidade funci(_)na na pratica e Eficacia um determinado periodo
permite a tomada de de tempo,
decisdes gerenciais. independentemente dos
custos implicados.
A fonte de dados utilizada Relacao entre 0s
para o calculo do produtos gerados por
indicador deve ser uma atividade e os
Confiabilidade confiavel, de tal forma que Eficiéncia custos dos insumos
diferentes avaliadores empregados para tal em
possam chegar aos um determinado periodo
mesmos resultados. de tempo.
Os indicadores devem
representar
Cobertura adequadamente a

amplitude e a diversidade
de caracteristicas do
fenbmeno monitorado.
Deve haver facilidade de
acesso as informacgdes
primarias bem como de
registros e manutencao
para o calculo dos
indicadores.

Acessibilidade
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Quadro 12: Principais qualidades dos indicadores e as principais
dimensdes do desempenho (continuagéo).

Qualidades dos Indicadores de Desempenho Dimensd@es do Indicadores de
Desempenho
Qualidade Descrigcéo Dimenséo Descricéo

A estabilidade conceitual
das variaveis, do proprio
indicador bem como a dos
procedimentos para sua
Estabilidade elaboracdo sédo condi¢bes
necessarias ao emprego
de indicadores  para
avaliar o desempenho ao
longo do tempo.

Fonte: Adaptado de “Técnicas de Auditoria: Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos’. Brasilia: TCU,

Coordenadoria de Fiscalizag&o e Controle, 2000.

Uma administracdo publica voltada para resultados deve direcionar sua
atencdo para seus produtos. A técnica “Mapa de Produtos” é utilizada para a
obtencdo de indicadores de desempenho, sendo considerado produto um bem,
servico ou uma condicdo resultante de atividade de uma organizagdo ou de um
individuo. Um mapa de produtos possui trés componentes bésicos (ver Figura 14):

insumos, produtos intermediarios e produtos finais.

) Produ'Fqs_ ) Prqduto
Insumos Intermediarios Finad

Figura 14: Componentes Bésicos do Mapa de Produto
Fonte: Adaptado de “Técnicas de Auditoria: Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos’. Brasilia: TCU,
Coordenadoria de Fiscaliza¢&o e Controle, 2000.

No mapa de produtos as setas indicam que a existéncia do conteudo da
caixa a esquerda é necesséria para que se produza o conteddo da caixa a direita.
Os produtos intermediérios sdo subprodutos obtidos a partir dos insumos existentes
e que, juntos, dardo origem ao produto final. Sugere-se que, na analise do Mapa de
Produtos, para a identificagdo dos produtos essenciais, sejam considerados 0s
seguintes aspectos:

Quanto ao custo: produto cuja obtengdo demanda muito mais recursos

gue os demais;
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Quanto a qualidade: produto de cuja obtencdo dependem varios
outros;
Quanto ao tempo: produto que determina o tempo total gasto na

obtencéo do produto final.

Quando da identificacdo dos indicadores de desempenho baseada no
mapa de produtos, a técnica prevé que se busque o comprometimento do gestor e
se observe se os indicadores sdo Uteis para a administracdo, bem como para o

publico externo.

A técnica denominada “Auditoria Analise SWOT” apresenta a andlise do
ambiente interno / externo (SWOT), com o objetivo de oferecer as equipes subsidios
para a fase de planejamento dos trabalhos de auditoria. Nos trabalhos de auditoria
de natureza operacional, esta técnica permite a equipe identificar as acfes a serem
implementadas para corrigir problemas detectados, a partir da andlise das forcas e
fraquezas internas do objeto da auditoria e das oportunidades e ameacas do
ambiente externo, buscando um novo equilibrio entre essas variaveis. Essa técnica
deve ser aplicada na fase de levantamento da auditoria, como técnica de diagnostico
da situagdo do objeto da auditoria. Ao examinar os pontos fracos, podem-se
considerar as seguintes opgdes:

Modificar a meta, considerando o conjunto de habilidades que a
organizagao ja possuli;

Levantar recursos para adquirir o conjunto de habilidades necessarias;
Identificar outra organizagdo com a competéncia basica necessaria e

terceirizar a atividade a ser desenvolvida.

Ainda na fase de levantamento de informacdes, é importante verificar a
existéncia de riscos no objeto de auditoria, através da “Matriz de Verificagdo de
Riscos”, examinando assim o processo de gerenciamento de riscos dos programas e
projetos a serem auditados. A verificagdo de riscos pode identificar se 0s recursos
alocados ao gerenciamento do risco do programa ou projeto estédo consistentes com
o nivel de riscos dos objetivos da organizacdo em termos de resultado e qualidade,

na prestacao de servi¢os publicos e na entrega dos produtos almejados. A Matriz de
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Verificagdo de Risco é util como ferramenta de diagnostico no estagio de formulagéo
do problema de auditoria. A aplicacéo da técnica permitird as equipes de auditoria:
Identificar riscos que irdo afetar o desempenho do programa;
Tracar os riscos na matriz;
Assegurar que areas de riscos do programa serdo investigadas com

profundidade.

Os passos a serem seguidos na Verificagdo dos Riscos constam no
Quadro 13.

Quadro 13: Passos para a Verificacdo dos Riscos
Passos Conceitos
Verificar se 0 objeto da auditoria possui clara definicdo de missao,
de metas, e objetivos e planos para o atingimento dos produtos,
prestacdo de servicos e resultados e se as informacfes foram
disponibilizadas para a organizagao.
Examinar se os departamentos identificam os principais riscos pelos
Identificacdo do Risco | quais sdo responsaveis e pelos demais que podem impactar nos
resultados da organizagao.
Realizar a analise e a avaliagdo dos riscos de modo a produzir uma
Verificagdo do Risco | verificagdo global do impacto dos riscos identificados e do periodo
pelo qual os riscos deverdo ser gerenciados.
Devera haver um maior controle, pelas areas responsaveis, bem
Tratamento do Risco | como a priorizacado e identificagdo de responsaveis pela situacédo de

Clareza de Objetivos

risco.
Devera haver sempre o monitoramento e a revisdo dos riscos,
Monitoramento e independentemente do processo de gerenciamento ja existente, de
Reviséo modo a permitir a identificacdo de novos riscos e oportunidades

resultantes das circunstancias envolvidas.
Fonte: adaptado de “Técnicas de Auditoria: andlise SWOT e matriz de verificagcdo de risco’. Brasilia
Secretaria de Fiscalizago e Avaliacdo de Programas de Governo do TCU, 2001

O resultado da verificagcdo do risco € a Matriz de Verificagdo de Risco que
compara o impacto potencial no atingimento dos objetivos e a probabilidade de
ocorréncia. Essa matriz € demonstrada em 04 (quatro) quadrantes conforme

demonstrado na Figura 15.

Por fim, a técnica “Analise Stakeholder” consiste na identificacdo dos
principais atores envolvidos, dos seus interesses e do modo como esses iréo afetar
0s riscos e a viabilidade de programas e projetos, contribuindo desde a fase do

desenho até o desenvolvimento da matriz de marco ldgico. Stakeholder s&o



102

pessoas, grupos ou instituicbes com interesse em algum programa ou projeto e inclui

tanto aqueles envolvidos quanto os excluidos do processo de tomada de decisdo. A

andlise stakeholder pode ser utilizada para:

Identificar pessoas ou grupos de pessoas interessados na melhoria do
desempenho de suas instituicbes e obter seu apoio para introduzir
mudangas;

Identificar conflito de interesses entre as partes envolvidas,
possibilitando, dessa forma diminuir 0s riscos envolvidos no
desenvolvimento de um programa ou projeto;

Obter grande quantidade de informagdes sobre um determinado
programa ou projeto;

Desenvolver estratégias que permitam implementar efetivamente a

melhoria do desempenho.

A Baixa probabilidade Alta probabilidade
L Altoimpacto Altoimpacto
Impacto T
potencial 0O
no
atingime
ntodos | B Baixa probabilidade | Alta probabilidade
objetivos | A Baixoimpacto Baixo impacto
|
X
@)
BAIXA ALTA
Probabilidade de ocorréncia

Figura 15: Matriz de Verificagcdo de Risco
Fonte: Adaptado de “Técnicas de Auditoria andlise SMOT e matriz de verificacdo derisco”. Brasilia: TCU,
Secretaria de Fiscalizagéo e Avaliacdo de Programas de Governo, 2001.



A técnica sugere a criacdo de uma Tabela de Analise, conforme

apresentada no Quadro 14.

Quadro 14: Tabela Analise Stakeholder
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GRAU DE IMPACTO
INTERESSE se o0 programa PAPEL
STAKEHOLDER r!lt\Jl-I;JErEErS;nEa ++ - ndo atender aos | do Stakeholder
+/- interesses do no programa
0 stakeholder
Relacao dos | Interesses de | Grau de | Analisar os | Identificar o papel
envolvidos no | cada parte | interesse do | impactos do stakeholder
estudo a ser | envolvida e do | stakeholder positivos e | ho programa ou
desenvolvido. seu poder de | podendo variar | negativos caso o | projeto.
influéncia. do apoio a | programa ou
rejeicdo ou | projeto nao
oposicao ao | atenda aos
programa ou | interesses do
projeto: (++) | stakeholder.
altamente a
favor, (+)
levemente a
favor, (0)
indiferente ou
indeciso, )
levemente contra
e (--) altamente
contra.

Fonte: Adaptado de “Técnicas de Auditoria: andlise stakeholder”. Brasilias TCU, Secretaria de Fiscalizagéo e
Avdiacgdo de Programas de Governo, 2001.

O Quadro 23, constante no Anexo, demonstra que 0s documentos
referenciais utilizados pela SECON séo oriundos exclusivamente de érgéos federais:
Tribunal de Contas da Uniéo e Ministério da Fazenda. O primeiro representado pela
Secretaria-Geral de Controle Externo e o segundo pela Secretaria Federal de
Controle Interno. S&o apresentadas vérias técnicas de auditoria, envolvendo desde
procedimentos de auditoria, passando por técnicas de apresentacéo de dados, como

também o monitoramento de auditorias e seus resultados.

Percebe-se também, que a aplicacdo dessas técnicas é comum a
realidade dos 6rgdos publicos, sejam esses federais, estaduais ou municipais. Fica
identificada também que embora sejam utilizadas técnicas de avaliagdo de gestéo,
tais como Marco Légico, Analise de SWOT e Andlise do Stakeholder, essas séo

aplicadas de modo isolado. N&o é identificado um método de avaliagdo de gestédo de
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forma integrada e sistémica, particularmente abordando aspectos como lideranca,
planejamento e as pessoas pertencentes a organizacdo, ou seja, percebe-se a
auséncia de uma metodologia especifica para avaliacdo da gestdo organizacional
dos o6rgdos publicos estaduais. Entendendo-se por gestdo organizacional, os
aspectos macro, médio e micro abordados no marco teérico deste trabalho. O
primeiro trata do desempenho do governo na implementacdo de suas politicas
publicas. O segundo considera o desempenho das organizagBes publicas e o
terceiro a contribuicdo produzida pelo desempenho dos servidores no cumprimento

da missao.

Levando-se em conta que a SECON é responsavel pelas auditorias e
avaliacOes relativas a gestdo de programas, projetos e planos, e a mesma ainda nao
desenvolveu metodologia prépria para a realizacdo de suas atividades, o autor
considera oportuna a apresentagdo de uma proposta de modelo de avaliagdo da
gestdo publica direcionada para a gestdo organizacional, buscando dessa maneira

contribuir para o desenvolvimento das atividades realizadas pela SECON.

5.3 Propostado modelo de avaliagdo da gestéo publica

O modelo de avaliagdo proposto neste item contempla o0s seguintes

topicos:

Titulo;

Objetivo;

Fundamentos;

Premissas;

Critérios e Requisitos;

Caracteristicas;

Estrutura da Gestdo do Modelo de Avaliagao;

Metodologia;

Processo de Avaliacéo;

Sistema de Medicgéo;

Instrumentos de Avaliagéo;

Apuracéo de Pontos;
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Requisitos para a Implementacgéo.

Esse modelo de avaliagdo estd focalizado na avaliacdo da gestdo de
organizagbes publicas, a partir dos conceitos apresentados no Capitulo |,
principalmente na teoria do Programa de Qualidade do Servigo Publico — PQSP, do
Balanced Scorecard e no Sistema de Medicdo de Desempenho adotado pela

Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade.

O modelo constitui-se em uma proposta para avaliagdo da gestédo
organizacional de uma secretaria de estado, porém pode ser adotado para qualquer
organizagao publica, pois se trata de um modelo genérico, sendo especifico apenas

nas caracteristicas que devem ser avaliadas a partir de uma deciséo do gestor.

531 Titulo

Modelo de Avaliacdo da Gestdo Organizacional Publica.

5.3.2 Objetivo

O modelo busca mensurar o desempenho da gestdo e dos gestores
publicos, especificamente para a gestdo organizacional, identificando as
oportunidades de melhoria, sendo para isso considerados critérios essenciais para
uma gestao organizacional de exceléncia. Com esse modelo busca-se a melhoria do

desempenho na gestéo publica estadual.
5.3.3 Fundamentos
O Programa de Qualidade do Servico Publico — PQSP, o Balanced

Scorecard — BSC e o Sistema de Medicdo da Fundagéo para o Prémio Nacional da

Qualidade séao os norteadores do modelo proposto neste trabalho.
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534 Premissas

O autor apresenta um modelo adequado a realidade do setor publico
estadual, considerando inclusive as estruturas organizacionais encontradas nos
orgdos estaduais e o atual modelo de gestdo adotado pelo governo estadual em
vigor, visto que esse adota a utilizacdo de comités no processo decisorio e grupos

de trabalho para o desenvolvimento de projetos especificos.

As principais premissas do modelo podem ser descritas como:
Evita considerar o cidaddo como cliente (Frederickson apud Andriolo,
2001);
Concede igualdade de tratamento e acesso aos servigos pela
populacéo (J. Steward e Walt apud Ferlie, 1999);
Evita que, a avaliagdo de desempenho da gestdo, quanto a sua
aplicabilidade ndo seja mais uma frustragcéo da teoria da administracao
(Micklethwait, 1998);

Considerar os principios constitucionais para a administracao publica.

Os principios constitucionais citados anteriormente sdo a legalidade,
moralidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia. Esses principios constam no

art. 37 da Constituicdo Federal, complementada pela Emenda Constitucional n°® 32.

5.3.5 Critérios e Requisitos

O modelo proposto neste trabalho considera 07 (sete) critérios
relacionados com a gestdo organizacional, conforme aqueles apresentados no
Programa de Qualidade do Servigo Publico — PQSO, sendo os seguintes:

Lideranca;

Estratégias e planos;
Cidadao e sociedade;
Informacé&o e conhecimento;

Pessoas;
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Processos e

Resultados.

O critério “Lideranca” estd relacionado com a atuagcdo da alta
administragdo, relativa ao seu envolvimento pessoal na promo¢do do desempenho
institucional e da inovag&o. Outro aspecto considerado neste critério é a forma como
a alta administragédo compartilha objetivos, desafios e resultados e como promove a

responsabilidade publica e a cidadania entre seus colaboradores.

O segundo critério, “Estratégias e planos” esta relacionado com o
estabelecimento das estratégias, os fatores criticos para 0 sucesso e 0s principais
planos de agéo e o desdobramento na organizagdo, considerando os instrumentos
legais (PPA, LDO e LOA).

O critério “Cidadao e sociedade” enfoca o cidaddo-usuario, demonstrando
uma preocupacdo em combinar elementos de eficiéncia e eficacia das acdes da
administragdo publica com valores democraticos de participacdo dos cidaddos e

controle social da gestéo publica.

O quarto critério denominado “Informagédo e conhecimento”, aborda as
informagdes importantes para a organizagdo, destacando-se os indicadores de

desempenho, e como € realizada a sua respectiva gestao.

O critério “Pessoas” aborda aspectos como a preparacdo e a
instrumentalizagdo adequada das pessoas para o desempenho de suas fungoes,
assim como a valorizac@o do seu trabalho. Analisa também a politica da organizagéo
para gerir colaboradores, examinando as praticas adotadas para captacdo de novos
colaboradores, para o desenvolvimento profissional, para a implantagdo de um
sistema remuneratério adequado, que estimule o desempenho através de incentivos,
e para a instituicdo de carreiras compativeis com a natureza das funcdes legalmente

atribuidas a organizacéao.
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O critério “Processos” analisa os processos principalmente no que tange a
assegurar a moralidade, a finalidade, a publicidade, a legalidade e a eficiéncia dos
atos publicos. O critério compreende, também, a avaliagdo dos processos,
envolvendo a verificag@o pro-ativa quanto ao grau de atendimento dos requisitos dos

processaos.

O dltimo critério denominado “Resultados” busca balancear os resultados
orcamentéarios / financeiros com os demais, procurando abordar o nivel de

atendimento as necessidades de todas as partes interessadas da organizacao.

Para cada critério descrito acima existe um conjunto de requisitos, sendo
que para os 06 (seis) primeiros critérios 0s requisitos sdo no namero de 04 (quatro) e
para o ultimo critério sdo 05 (cinco) requisitos. Aspectos como disseminacao,
continuidade, relevancia e desempenho sdo abordados nos requisitos. Esses
aspectos estdo relacionados com os meétodos e sua aplicacdo nos oOrgdos e
avaliados em cada critério, como também com os resultados gerados pela adocgéo

desses métodos.

5.3.6 Caracteristicas

Além das teorias consideradas como fundamentos, o modelo proposto
possui as seguintes caracteristicas:

O modelo € um método de avaliagdo de desempenho e ndo uma
auditoria de desempenho (Barzelay, 2002);
O modelo enfoca o nivel médio (desempenho das organizacfes
publicas) e o nivel micro (desempenho dos servidores) (Ospina, 2002);
O modelo considera critérios pré-definidos para aplicacdo da avaliagéo
de desempenho, como regras de ouro (Barzelay, 2002);
O modelo é um sistema de medigcdo que deve ser utilizado para o
monitoramento do desempenho dos gestores (Ministério de

Planejamento, Orgamento e Gestao, 2004);
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O modelo possibilita a auto-avaliagdo das organiza¢des publicas como
também a avaliacdo de desempenho da gestdo (Ministério de

Planejamento, Orgamento e Gestéo, 2004).

5.3.7 Estrutura da Gestédo do Modelo de Avaliagéo

A estrutura da Gestdo do Modelo de Avaliagéo € composta por:

Conselho da Gestao — CGEST;
Grupo Técnico de Avaliagdo da Gestdo — GTAG e
Secretaria da Controladoria — SECON.

O Conselho da Gestédo - CGEST é composto pelos gestores das unidades
abrangidas pela linha pontilhada na Figura 16, que representa um organograma
ficticio de um Orgdo publico estadual. Essas unidades representam a alta
administracdo deste 6rgéo, sendo considerada alta administracdo o gestor maior do

orgéo e os gestores do primeiro escaldo, ou nivel gerencial.

O CGEST tem como objetivo acompanhar, monitorar e avaliar, de forma
sistematica, o funcionamento do modelo de gestdo e seus respectivos resultados. As

suas atribuigcdes sao:

Monitorar o desempenho do 6rgéo sobre o modelo de gestéo avaliado;
Decidir sobre as metodologias propostas pelo “Grupo Técnico de
Avaliacdo da Gestao” — GTAG;

Promover o alinhamento e a integracdo entre os gestores dos
departamentos com foco no modelo de gestéo;

Garantir o compartihamento de sugestbes e de idéias dos

representantes dos departamentos na melhoria da gestéo.

O Grupo Técnico de Avaliagdo da Gestdo - GTAG é composto por
profissionais vinculados ao 6rgédo publico e estes devem possuir conhecimento
especifico em administracdo publica e habilidades especificas em avaliacdo da
gestdo. Esses profissionais seréo capacitados no modelo proposto neste trabalho,
de tal forma que os mesmos possam aplicar os instrumento de avaliagdo e analisar

os resultados gerados nas avaliagdes.
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5 SECRETARIO | !

5 SECRETARIO |

: ADJUNTO e el -
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: DE :

: PLANEJAMENTO :

E Grupo Técnico de Avaliagao da :

! Gestéo !
' | DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO :
: A B C :
e 1 :
| DIV. 01 | | DIV. 01 | | DIV. 01 | | DIV. 01 | | DIV. 01 | | DIV. 01
LEGENDA:
--------- Conselho da Gestéo - CGEST

Figura 16: Posicionamento do Grupo Técnico de Avaliacdo da Gestdo na
organizacao
Fonte: Elaborado pelo autor

O objetivo do GTAG é promover a modernizagao gerencial da instituicdo
publica, com a adocdo de modernas tecnologias de gestdo, contribuindo para a
busca a efetividade das organizacdes. As atribuicbes desse grupo sao:
Avaliar o desempenho do modelo de gestao adotado pelo érgéo;
Sugerir a adogéo de novas tecnologias de gestéo;
Subsidiar o “Conselho da Gestao” de informagdes do desempenho da

gestao.
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O GTAG deve ser posicionado estrategicamente proximo a alta direcdo da
organizagdo podendo estar vinculado & Assessoria de Planejamento, conforme
demonstrado pela area delimitada pela linha pontilhada, na Figura 16, que apresenta
uma estrutura organizacional hipotética. O GTAG sera o elo de ligagdo com o0s
auditores da Coordenadoria Auditoria de Programa e Auditoria de Gestdo da

SECON responsaveis pela aplicagéo do instrumento de auditoria de gestéo.

Governador
[
I [ [ |
Secretaria Secretaria Secretaria
“pn g NG SECON
GTAG GTAG GTAG l _
Grupo Grupo Grupo Coorden_adona
Técnico Técnico Técnico Auditoria de
de de de Programa e
Avaliagdo Avaliagio Avaliagéo Auditoria de Gestéo
da Gestédo da Gestédo da Gestéao I
:L _i E_ Auditores
________________________________________ Internos da
LEGENDA: Auditoria de
Relacionamento do GTAG com Gestao
"""""""" os Auditores Internos

Figura 17: Relacionamento dos Grupos Técnicos de Avaliacdo da Gestdo com os auditores
internos da SECON
Fonte: Elaborado pelo autor

A Secretaria da Controladoria — SECON, representada pela
Coordenadoria de Auditoria de Programa e Auditoria de Gestao, € composta pelos
auditores internos responsaveis pela aplicagdo e monitoramento da avaliagdo da

gestdo dos 6rgdos publicos.

As suas atribuigcdes, no modelo proposto neste trabalho séo:
Aplicar a avaliagdo do desempenho da gestdo organizacional publica
nos 6rgaos do poder executivo;
Elaborar os relatérios de avaliacdo considerando os resultados

encontrados na avaliagéo da gestéo;
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Orientar 0 GTAG dos o¢rgaos avaliados em relagdo aos resultados

encontrados na avaliagcdo da gestéo.

O relacionamento do grupo técnico das secretarias de estado com 0s
auditores da Coordenadoria da SECON esta representado pela linha pontilhada,
apresentada na Figura 17. Este relacionamento ocorre quando das avaliagbes
externas realizadas pelos auditores da SECON, sendo essas acompanhadas pelos
técnicos do GTAG. Também ocorre o relacionamento entre esses profissionais,
quando da elaboracéo e fechamento do relatério de avaliagdo que os auditores da
SECON devem apresentar a Coordenadoria de Programa e Auditoria de Gestao, a

gual esses auditores sao subordinados.

5.3.8 Metodologia

Uma visdo geral da gestao do modelo de avaliagdo estd demonstrada na
Figura 18.

Figura 18: Gestdo do Modelo de Avaliagao
Fonte: Elaborado pelo autor
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A gestdo do modelo de medi¢é@o aqui proposta dar-se-& de duas formas:

- Gestdo Interna: gestéo realizada pelo Grupo Técnico de Avaliagdo da

Gestao do 6rgao;

- Gestéo Externa: gestéo realizada pela Coordenadoria de Auditoria de

Gestao da Secretaria da Controladoria do Estado do Ceara — SECON.

A gestéo interna fica sob responsabilidade do Grupo Técnico de Avaliagdo
da Gestdo — GTAG, visto que esse grupo pode realizar avaliagbes periddicas de
verificagdo da evolucdo dos resultados, buscando assim uma melhor garantia da
melhoria da gestdo. Essa préatica pode ser considerada também como auto-

avaliacdo realizada pelo proprio érgao.

A periodicidade dessas avaliagbes internas deve ser estabelecida pelo
Conselho de Gestéo do 6rgéo, possibilitando, dessa maneira, agfes pro-ativas em
relacdo aos possiveis desvios que possam surgir no modelo de gestao,
considerando os critérios pré-estabelecidos e j& mencionados no item 5.3.2 deste
trabalho. Para tanto, o GTAG deve utilizar o mesmo instrumento de avaliagcdo dos
auditores da SECON evitando dessa maneira distor¢des nos resultados das
avaliagbes, como também o mesmo sistema de medi¢&o citado no item 5.3.3 com
sua respectiva Tabela de Alinhamento de Indicadores, planilha e grafico de

desempenho.

Em relagdo a gestdo externa, considerando externa a Secretaria da
Controladoria — SECON, fica a cargo da Coordenadoria de Auditoria da Gestéao
gerenciar o sistema de medi¢cdo e seus resultados, visto que essa secretaria se
reporta diretamente ao Governador do estado, quando se trata de assuntos
pertinentes a auditorias e avaliagbes dos 6rgdos publicos do poder executivo. Os

procedimentos relativos a avaliagdo da gestdo direcionada para a gestédo

organizacional sdo idénticos aos citados no paragrafo anterior.

Entretanto o que diferencia esses procedimentos, € que, no caso da
SECON, os auditores realizardo avaliacbes nos 0rgdos e apresentardo relatorios

com recomendacgdes de melhoria ao Conselho de Gestdo, sendo que 0 universo
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desses auditores s@o todos os 6rgdos da administracdo direta. No caso da gestédo

interna, o universo é apenas o 6rgdo ao qual o GTAG esteja subordinado.

No modelo aqui proposto, utiliza-se de um sistema de medi¢cado para se
avaliar o desempenho dos 07 (sete) critérios aplicados através dos formularios

quando da necessidade de avaliagdo da gestéo organizacional.

A metodologia do Balanced Scorecard — BSC contida no item 4.2 e o
Programa de Qualidade do Servigo Publico — PQSP (item 4.1) sugerem a defini¢cdo
de perspectivas (BSC) ou critérios (PQSP) para orientar uma gestédo de exceléncia
organizacional. Portanto, o sistema de medicdo apresentado pelo autor deste
trabalho considera tanto as perspectivas do BSC como os critérios do PQSP na
construgcdo desse sistema, permitindo assim uma explicitacdo das areas de

prioridade e o alinhamento dos indicadores.

Ainda no item 4.3, estd demonstrado a utilizacdo de dois tipos de
indicadores pela Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ: outcomes
(indicadores de resultados) e drivers (indicadores de diregdo). Um indicador de
resultado tem como principal caracteristica medir se um objetivo foi alcancado ap6s
um certo tempo e um indicador de diregdo mede a causa do efeito e mede antes do
efeito se confirmar. Sendo assim, o autor adota esses dois tipos de indicadores no

sistema de medi¢cao proposto nesse trabalho.

O item 4.2 apresenta a metodologia denominada Balanced Scorecard que
representa um modelo de scorecard considerando algumas perspectivas
corporativas, sendo: financeira, do cliente, interna e de aprendizado e crescimento.
O BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas
financeiras e né&o-financeiras, entre indicadores de desempenho e entre as
perspectivas interna e externa de desempenho (Kaplan e Norton, 1997). Assim
sendo, o autor contempla a necessidade de utilizacdo de perspectivas corporativas,
respeitando a realidade das organizagfes publicas, e principalmente, o principio da

relacéo causa e efeito demonstrado no item 4.2.1.
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O processo de avaliacdo do desempenho do modelo de gestdo das

secretarias estaduais ocorre conforme demonstrado na Figura 19.

O processo de avaliacdo de desempenho da gestdo organizacional

publica é dividida em 02 (duas) fases. A Fase | é denominada de Auto-avaliacdo e a

Fase Il € denominada de Avaliacao.

FASE] ‘ Auto-avaliacao ‘
GTAG GTAG/CGEST CGEST GTAG
Aplicacéo do Deliberar sobre Acompanhar a
IP " ¢ ¢ — Anélise dos —» as melhorias —»f . I f 30 d
dns rumento Resultados no modelo implantagao das
e Avaliagdo de gestio melhorias
Informacdes
EASE II LA
- Avaliacéo ‘
SECON SECON/GTAG| SECON
Aplicacdo do Envio do Relatério de Avaliacao

Instrumento
de Avaliacao

—> Anélise dos
Resultados

—»

indicando os Pontos Fortes
e as Oportunidades de melhoria
do modelo de gestao avaliado

!

GTAG

GTAG/CGEST

CGEST

GTAG

Anélise do
Relatério de
Avaliacao

Anélise do

Relatério de

Avaliacao

Deliberar sobre
as melhorias
no modelo
de gestao

Acompanhar a
implantacdo das
melhorias

Figura 19: Processo de avaliagdo do desempenho do modelo de gestéo

Fonte: Elaborado pelo autor

Informacdes

A primeira trata da avaliacdo realizada pelos componentes do GTAG do

proprio 6rgdo, podendo ser considerada também como uma avaliagdo interna. O

objetivo dessa fase é permitir que o 6rgéo identifique as oportunidades de melhoria

no seu sistema de gestdo e mantenha sob controle o desempenho dos indicadores

relacionados na Tabela de Alinhamento de Indicadores descrita no item 5.3.10. A

segunda aborda o processo de avaliagdo realizada pelos auditores internos da

SECON, e esta, efetivamente é que deve ser considerada a avaliacao formal dentro

do governo estadual. Nesta fase, basicamente s&o realizadas as mesmas etapas

que na primeira fase da Figura 19, porém os componentes do GTAG apenas
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acompanham a avaliagdo juntos com os auditores internos da SECON. A Figura 20

demonstra o detalhamento da Fase | — Auto-avaliagéo.

Processo

Instrumento

Quem Aplica

O > - > < > O 4 Cc »

O >

Comunicar a area a
ser avaliada

v

Preencher a Tabela de
Alinhamento de Indicadores

v

Aplicar o Instrumento de Avaliacdo

v

Preencher a Tabela de Apuracéo de Pontos

v

Identificar a Faixa de estagio
em gue a area se encontra

'

Preencher Planilha para geracao
do Grafico de Desempenho

v

Emitir o Grafico de Desempenho

v

Produzir o Relatério de Avaliagdo
considerando os resultados encontrados
nos Questionarios, a Faixa de classificagao
e o Gréfico de Desempenho e indicando os

Pontos fortes e as oportunidades de melhorig|

'

Enviar Relatério de Avaliagao
para o CGEST

'

Analisar Relatério de Avaliagédo
CGEST e deliberar acdes de melhoria

v

Monitorar o desempenho dos indicadores

Comunicacao
Interna (CI)

Tabela de
Alinhamento
de indicadores

Questionario
de Avaliacdo

Tabela de
Apuracéo de Pontos

Faixa de 0 a 50
Faixa de 51 a 80
Faixa de 81 a 100

Planilha para
geracgéo do
Gréfico de

Desempenho

Gréfico de
Desempenho

- Questionarios
de avaliacdo
- Faixa de
Classificacao
- Gréfico de
Desempenho

Relatério de
Avaliacao

Relatério de
Avaliacado

Grafico de
Desempenho

Coordenador
do GTAG

Servidores que
compdem o GTAG

Servidores que
compdem o GTAG

Servidores que
compdem o GTAG

Servidores que
compdem o GTAG

Servidores que
compdem o GTAG

Servidores que
compdem o GTAG

Servidores que
compdem o GTAG

Coordenador
do GTAG

CGEST

Coordenador
do GTAG

Figura 20: Detalhamento do processo de auto-avaliagdo
Fonte: Elaborado pelo autor
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A auto-avaliacdo inicia-se com a comunicacdo entre a &rea a ser avaliada
e 0 GTAG, através de documento formal do 6rgdo. Apds a comunicagdo 0s
componentes do GTAG elaboram a Tabela de Alinhamento de Indicadores,
desenvolvendo aqueles prioritarios para cada realidade encontrada. Com os
indicadores definidos, sdo aplicados os questiondrios de avaliagdo, sendo
abordados os critérios e seus requisitos. Apds a aplicacdo dos questionarios, 0s
componentes da GTAG realizam a apuracé@o dos pontos definidos nos questionarios
e identificam em que faixa a &area avaliada se encontra. A etapa seguinte é o
desenvolvimento do gréfico de desempenho dos indicadores e a elaboracdo do
relatério de avaliagdo que deve ser enviado ao CGEST, para que esse conselho

delibere sobre as acdes necessarias para a melhoria da gestéo da érea avaliada.

A Figura 21 demonstra o detalhamento da segunda fase denominada de
Avaliacdo. Nesta fase a SECON efetivamente que conduz todo o processo de
avaliagdo. Entretanto existe o acompanhamento dos componentes do GTAG do
o0rgdo avaliado na aplicagdo dos instrumentos de avaliagdo, realizada pelos
auditores internos da SECON. Afora isto, as demais etapas sao praticamente iguais
ao processo de auto-avaliacdo, porém com a participacdo efetiva dos auditores
internos da SECON. Esta fase é a fase formal perante a administracao publica
estadual, onde a SECON formaliza o resultado da avaliagdo ao gestor maior do

orgédo avaliado.

A periodicidade de realizagdo das avaliagbes, tanto as internas como as
externas devem obedecer ao seguinte intersticio:
Para cada auditoria externa realizada pela SECON o 6rgdo deve

realizar pelo menos 01 (uma) auditoria interna, ou auto-avaliagéo.

As avaliagbes externas devem ser semestrais e as internas ou auto-

avaliacOes devem ser pelo menos trimestrais.
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Processo Instrumento | Quem Aplica
Comunicar o 6rgédo a Oficio Secretario
ser avaliado da SECON
v
Preencher a Tabela de 'I_'abela de Auditores Internos
Alinhamento

Alinhamento de Indicadores
v

Aplicar o Instrumento de Avaliagdo

v

Preencher a Tabela de Apuragao de Pontos

v

Identificar a Faixa de estagio
em que o 6rgdo se encontra

'

Preencher Planilha para geragéao
do Grafico de Desempenho

'

Emitir o Gréafico de Desempenho

'

Produzir o Relatério de Avaliagdo
considerando os resultados encontrados
nos Questionarios, a Faixa de classificagdo
e o Gréfico de Desempenho e indicando os

Pontos fortes e as oportunidades de melhoria|

!

Enviar Relatério de Avaliagédo para
0 GTAG e CGEST do 6rgéo avaliado

v

Analisar Relatério de Avaliacdo
e deliberar a¢6es de melhoria

v

Monitorar o desempenho dos indicadores

de indicadores

Questionario
de Avaliagdo

Tabela de
Apuracao de Pontos

Faixa de 0 a 50
Faixa de 51 a 80
Faixa de 81 a 100

Planilha para
geracéo do
Gréfico de

Desempenho

Gréfico de
Desempenho

- Questionarios
de avaliagédo
- Faixa de
Classificagdo
- Gréfico de
Desempenho

Relat6rio de
Avaliacao

Relatério de
Avaliacdo

Gréfico de
Desempenho

da SECON

Auditores Internos
da SECON

Auditores Internos
da SECON

Auditores Internos
da SECON

Auditores Internos
da SECON

Auditores Internos
da SECON

Auditores Internos
da SECON

Secretario
da SECON

CGEST do
Orgéo avaliado

Coordenadoria
Auditoria da
Gestdo - SECON

Figura 21: Detalhamento do processo avaliacado
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.3.10 Sistema de Medicéo

O Quadro 15 apresenta a Tabela de Alinhamento de Indicadores que
demonstra o instrumento de medicdo do modelo aqui proposto. Este instrumento
deve ser utilizado para a alimentagdo dos indicadores a serem gerenciados na

avaliagcdo do modelo de gestdo das organizagfes publicas estaduais.

Quadro 15: Tabela de Alinhamento de Indicadores

CRITERIO 1 LIDERANCA
CIDADAO- 5
PERSPECTIVA USUARIO ORCAMENTARIA PROCESSO PESSOAL
AETGER ES a) Implementar os

necessidades do
cidad&o-usuario

valores e diretrizes da
administracdo publica e
da organizacéo

Desenvolver as
competéncias de

OBJETIVOS Conmder_and_o o b) Implementar a | lideranca nos gestores
valores e diretrizes da -~ P P .
L P andlise critica do publicos estaduais
administracéo publica e d i Gl
da organizagéo I (¢S (7
meio de indicadores
% de valores e a) % de valores e
diretrizes da diretrizes disseminados
administracéo publica e e aplicados % de atendimento do
OUTCOMES da organizacédo b) % de indicadores de critério Lideranga
reconhecido pelo desempenho global
cidad&o-usuario analisados

FATORES CRITICOS

Percepgéo por parte do
cidadéo-usuario dos
valores e diretrizes da
administracéo publica e
da organizagéo

a) Sistematizagdo da
disseminagao

b) Atualizacdo dos
dados dos Indicadores
de Desempenho Global

Treinamento e
Desenvolvimento

DRIVERS

% de valores e
diretrizes disseminados
ao cidadéo-usuario

a) % de valores e
diretrizes disseminados
b) % de Indicadores de
desempenho global
atualizados

% de gestores
capacitados

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste formulario estdo contidas as seguintes informagdes: critério,
perspectivas, objetivos, outcomes, fatores criticos e drivers. Como ja abordado
anteriormente, cada formulario explora indicadores do critério utilizado para a
avaliagcdo da gestdo. Existem quatro perspectivas (cidaddo-usuério, orgamentaria,
processo e pessoal). N&o necessariamente as quatro perspectivas seréo
monitoradas, pois como esse sistema de medi¢cdo também serve como um suporte a
decisdo gerencial, dependendo da necessidade os avaliadores podem abordar a

perspectiva mais critica no momento. Os objetivos apresentados referem-se as
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perspectivas com seus respectivos indicadores de resultados (outcomes). Os fatores
criticos estdo relacionados aos indicadores de resultados, que por sua vez, possuem

indicadores de direcao (drivers).

Os indicadores de desempenho devem variar de acordo com a
necessidade de melhoria do modelo de gestdo organizacional avaliado
periodicamente, ou seja, o conteldo dessa tabela ndo deve ser fixo, e sim

acompanhar a evolucdo da avaliacdo e seus resultados.

Com os indicadores sugeridos na Tabela de Alinhamento de Indicadores,
os avaliadores poderdo realizar projecdes estatisticas e, por conseguinte, as

andlises necessérias para a melhoria da gestéo.

Sugere-se nesse trabalho a utilizacdo do Grafico de Desempenho como
um instrumento para realizacdo da analise estatistica dos indicadores de

desempenho apresentados na Tabela de Alinhamento de Indicadores.

O Gréfico de Desempenho é um gréfico de facil montagem, convertendo
dados em informagbes representando graficamente uma varidvel durante um
periodo de tempo. Esse gréfico facilita a visualiza¢cdo do que ocorre em um processo
e a identificagdo de tendéncias e mudangas de nivel do processo. Pode-se utilizar o
software Mircosoft Excel, uma planilha eletrénica, onde a partir de uma planilha pré-
definida, gera-se o Grafico de Desempenho para analise. Um exemplo de uma
planiiha e seus graficos de desempenho encontra-se nas Figuras 22, 23

respectivamente.

A partir dos resultados apresentados no Gréafico de Desempenho os
avaliadores podem recomendar acfes especificas para aqueles indicadores que
registrem resultados insatisfatérios, ou aqueles que demonstrem uma oportunidade

de fortalecimento da gestéo.
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Periodo de Avaliacédo: 2003 a 2006
Perspectivas

Critério 1 - Lideranga Cidad&o-Usuéario Processo Pessoal

10 Ano 20 Ano 30 Ano 40 Ano 10 Ano

40 Ano

% de valores e diretrizes dal
administracdo plblica e da
organizagdo reconhecido pelo|
cidad&o-usuéarios

% de valores e diretrizes]
disseminados ao cidad&o-|
LsuArio
% de valores e diretrizes]
disseminados e aplicados
% de valores e diretrizes]

10 15 50 60

disseminados
% de indicadores de
desempenho global analisados
% de Indicadores de
desempenho global atualizados

% de atendimento do critériol

. 20 40 60 80
Lideranca

% de gestores capacitados 30 50 80 100

Figura 22: Planilha para geracéo dos graficos de desempenho.
Fonte: Elaborado pelo autor

Tanto os resultados da andlise do Grafico de Desempenho como as
recomendagcfes devem ser encaminhados ao Conselho da Gestdo do o6rgéo
avaliado como também ao Grupo Técnico de Avaliagdo da Gestdo, no caso da

avaliacao ter sido realizada por auditores da Secretaria da Controladoria.

Caso a avaliacao tenha sido realizada por técnicos do Grupo Técnico de
Avaliacao da Gestdo do 6rgéao, essas informac¢des devem ser encaminhadas para o

Conselho da Gestédo do 6rgéo avaliado.
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Perspectiva Cidad&o-Usuario

120

100 /
80

60 l/ -

40 o
-

v

v

%

1o Ano 20 Ano 30 Ano 40 Ano

=== de valores e diretrizes da administrag&o publica e da organizac&o reconhecido pelo cidad&o-usuarios
=89 de valores e diretrizes disseminados ao cidaddo-usuarios

Figura 23: Graficos de desempenho referentes aos critérios da avaliagdo do modelo

de gestao.
Fonte: Elaborado pelo autor

Esses procedimentos sdo necessarios para que o Conselho de Gestao
possa monitorar, avaliar, discutir e deliberar sobre a melhoria da gestdo do seu

orgéo.

5.3.11 Instrumentos de Avaliagcéo

O instrumento a ser aplicado no modelo proposto pelo autor esta baseado
no Programa de Qualidade do Servico Publico — PQSP, tema abordado no item 4.1
deste trabalho. Tanto os critérios como as terminologias utilizadas pelo PQSP sédo a
base para a formatagao do instrumento desse modelo. As modificagdes introduzidas,
além das adequacfes nos textos abordando os critérios de avaliacdo para a
realidade da administracdo publica estadual, como também o sistema de pontuacéo,
pois acredita-se que um sistema mais simples pode facilitar a implementacéo desse

modelo.
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O instrumento utiliza os 07 (sete) critérios do PQSP conforme ja
apresentado no item 4.1.2, e estes divididos em 29 (vinte e nove) requisitos. Para
cada requisito ha uma série de 04 (quatro) frases identificando em que grau de

atendimento se encontra o critério observado.

Ao final de cada critério é realizada a totalizagdo de pontos conforme o
seu grau de atendimento aos critérios. Tanto os pontos relacionados ao grau de
atendimento ao critério como a totalizagdo séo referentes a percentuais (%). O grau
de atendimento ¢é avaliado por fatores como aplicacdo, disseminacéo,
implementacdo e freqiéncia de utilizacdo. Para todos os critérios existe a
necessidade de comprovagdo de pelo menos 01 (um) exemplo de melhoria

introduzida em uma prética de gestao.

Quadro 16: Questionario 1 - Instrumento de Avaliacdo do Critério Lideranca

Requisitos Atendimento aos Requisitos %

Os valores e diretrizes da administracdo publica
1 — Os valores e diretrizes da | NA0 sdo disseminados e ha valores e diretrizes 0
administracdo  publica e da | €Stabelecidas. _ -
organizacdo sdo disseminados e a | Os valores e diretrizes da administracdo plblica e 10
alta direcdo assegura o seu | daorganizacdo sdo divulgados.
entendimento e aplicacdo na | Os valores e diretrizes da administracéo plblica e 20
organizacao da organizacgéo séo divulgados e aplicados.

Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30

e frequéncia.

As habilidades de lideranca n&o estéo identificadas. 0
aos lideres sdo identificadas e | As habilidades de liderangca estdo identificadas e 20
desenvolvidas séo desenvolvidas.

Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30

e frequéncia.

A alta administragéo ndo analisa o desempenho da 0
3 — A alta administragéo analisa | 9r9anizacdo. _ _
criticamente o desempenho global, | A alta administracéo analisa o desempenho global 10
por meio de indicadores, sendo | d&organizacdo. _
definidas acdes corretivas / de | A alta administracdo analisa o desempenho global 20
melhoria, quando necessario. da organizacéo através de indicadores.

Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30

e frequéncia.

|
4 — Existe pelo menos um exemplo | N&o existe. 0
de melhoria introduzida em uma
pratica de gestdo referente a um | Existe, com implementac&o verificada. 10
dos topicos deste critério.
TOTAL

Fonte: Adaptado do PQSP — 2004. “Guia de auto-avaliagcao continuada da Gestdo Publica”. Ministério
do Planejamento e Gestao. Brasilia — 2004.
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O primeiro critério denominado de Lideranca esta dividido em 04 (quatro)

requisitos, e estes, abordam aspectos como a preocupagdo da lideranca com a

disseminacdo e aplicacdo dos valores e diretrizes da administragdo publica na

organizagdo, o desenvolvimento dos lideres da organizacdo e a utilizacdo de

indicadores de desempenho na andlise do desempenho global da organizacéo,

conforme demonstrado no Quadro 15. Todos esses aspectos devem ser verificados,

identificados e registrados conforme o grau de atendimento aos requisitos.

Quadro 17: Questionario 2 - Instrumento de Avaliacdo do Critério Estratégia e Planos

Requisitos

1 - As estratégias consideram
infformacfes sobre as demandas
da sociedade para o setor de
atuacdo da organizacdo, as
demandas do governo e as
informacdes internas da
organizacao.

2 — As estratégias estdo
desdobradas em planos de acgéo
para as unidades administrativas e
estdo previstos 0S  recursos
necessarios para a realizacdo
desses planos.

3 — As estratégias e planos de
acdo sdao acompanhados através
de indicadores de desempenho
guanto a sua implementacao,
sendo tomadas ac¢des de correcdo
ou melhoria, quando necessario.

4 — Existe pelo menos um exemplo
de melhoria introduzida em uma
pratica de gestdo referente a um
dos topicos deste critério.

Atendimento aos Requisitos %
N&o ha estratégias estabelecidas 0
As estratégias consideram somente informacdes 10
internas a organizagao
As estratégias consideram informagfes internas e 20
externas a organizagao
Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30
e frequéncia.
Ndo ha estratégias efou planos de agédo 0
estabelecidos.
Algumas estratégias sao desdobradas em planos 10
de ac¢do para algumas unidades administrativas.
As estratégias sé@o desdobradas em planos de acdo
para unidades administrativas com recursos 20
previstos.
Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30
e frequéncia.
Ndo ha estratégias efou planos de agédo 0
estabelecidos.
Algumas estratégias e/ou planos de agdo sdo
acompanhados, sendo eventualmente tomadas 10
acOes de correcao.
As estratégias e/ou planos de acdo sdo
acompanhados utilizando também indicadores de 20
desempenho, sendo tomadas ac¢des de correcao
e/ou melhoria.
Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30

e frequéncia.

N&o existe.

0

Existe, com implementacao verificada.

10

TOTAL

Fonte: Adaptado do PQSP — 2004. “Guia de auto-avaliagao continuada da Gestdo Publica”. Ministério
do Planejamento e Gestao. Brasilia — 2004.
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O critério denominado Estratégias e Planos é o segundo a ser avaliado, e
este aborda aspectos como a relacdo das estratégias da organizacdo com as
demandas da sociedade e as demandas do governo, a existéncia de planos de agéo
relacionados as estratégias e a garantia de recursos financeiros para sua realizacao
e 0 acompanhamento dessas estratégias e dos planos através de indicadores de
desempenho, conforme demonstrado no Quadro 16. Esses aspectos estdo divididos
em 04 (quatro) requisitos com 0 seu respectivo grau de atendimento, a ser

verificado, identificado e registrado no instrumento de avaliacéo.

Quadro 18: Questionario 3 - Instrumento de Avaliagdo do
Critério Cidadao e Sociedade

Requisitos Atendimento aos Requisitos %

N&o ha identificacdo de necessidades. 0
As necessidades dos usuérios sao identificadas,

1 - As necessidades dos USUAri0S | mas ndo sio gerenciadas 10
da organizacdo sdo analisados @ “Ajgumas  necessidades  dos  USUANOS  S&O 20
gerenciados. gerenciadas.

Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30

e frequéncia.
- |

N&o ha divulgacao. 0
B . Héa divulgacdo com abrangéncia limitada a alguns
2 — Os padroes de qualidade de | gervicos e a alguns postos e formas de 10

a_tendlmento sao0 dlvulgadps aos | gtendimento.
cidaddos-usuarios dos servicos da
organizacao.

Héa divulgacdo de padrBes para 0s servicos e em
todos os postos e formas de atendimento.

Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30
e frequéncia.
|
As reclamacdes e/ou solicitagdes ndo séo tratadas. 0

3 — As sugestoes, solicitagoes € MAlgumas reclamagdes / solicitacoes sao tratadas. 10

[ectlac;nagoes dost_l_usgarlos Sa0 "As reclamacdes / solicitages séo tratadas e geram
rs);oa\llser a Eci)es duelrlrfglhag)sria bare acges de melhoria.
P ¢ : Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo

A 30
e frequéncia.
|

20

20

4 — Existe pelo menos um exemplo | N&o existe. 0
de melhoria introduzida em uma
pratica de gestdo referente a um | Existe, com implementac&o verificada. 10

dos topicos deste critério.

TOTAL

Fonte: Adaptado do PQSP — 2004. “Guia de auto-avaliagcao continuada da Gestdo Publica”. Ministério
do Planejamento e Gestao. Brasilia — 2004.
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O terceiro critério é Cidad&do e Sociedade, abordando aspectos da relagéo
da organizacdo com a sociedade e os usuarios do servico publico realizado pelo
orgao. Neste critério sdo avaliados aspectos como a existéncia de andlise das
necessidades dos usuérios, os padrdes de qualidade de atendimento e o tratamento
das sugestdes, solicitacdes e reclamacgfes dos usuarios por parte da organizagéo,
conforme demonstrado no Quadro 17. Esses aspectos devem ser verificados,
identificados e registrados quanto ao grau de atendimento, visto que esse critério

esta dividido em quatro requisitos.

Quadro 19: Questionario 4 - Instrumento de Avaliagcdo do Critério
Informacao e Conhecimento

Requisitos Atendimento aos Requisitos %

As informacdes necessarias nao estao

. - 0
L N - identificadas.

1 - A organizagdo identifica, utiliza |"Algumas  informacdes necessarias sao obtidas e 10
e mantém  atualizadas  as | gtyalizadas.
informagdes necessarias a tomada ["As™ informacbes necessarias sao utilizadas e
de decisdo e a melhoria do | ayglizadas, e estdo alinhadas com as principais 20
desempenho organizacional. atividades.

Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30

e frequéncia.
- |

2 — As principais informacdes | As informagfes necessarias nao estédo disponiveis. 0
necessarias a tomada de decisdo | Algumas  informacdes  necessarias  estdo

e a melhoria do desempenho | disponiveis em tempo habil. 10
estdo  disponiveis  para  0S ["As informacbes necessarias estao disponiveis em
usuérios, no tempo e de forma | tempo habil. 20
confiavel, atendendo as suas ["Os requisitos sao atendidos com método, aplicagio
necessidades. e freqiiéncia. 30
3 — As informagBes comparativas As informacgfes comparativas ndo sao utilizadas. 0
s&o utilizadas para analisar o nivel Algumas informac¢fes comparativas séo utilizadas

de  desempenho, estabelecer | para analisar o desempenho ou promover 10
metas e introduzir melhorias nos | melhorias.

métodos de trabalho, produtos e As informagfBes comparativas séo utilizadas para 20
processos, e sd0 mantidas analisar o desempenho ou promover melhorias.
atualizadas. Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagao 30

e frequéncia.
|

4 — Existe pelo menos um exemplo | N&o existe. 0
de melhoria introduzida em uma
pratica de gestdo referente a um | Existe, com implementac&o verificada. 10

dos topicos deste critério.

TOTAL

Fonte: Adaptado do PQSP — 2004. “Guia de auto-avaliagao continuada da Gestdo Publica”. Ministério
do Planejamento e Gestao. Brasilia — 2004.
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A Informacdo e Conhecimento € o quarto critério a ser avaliado. Nesse
critério € avaliado se a organizacdo, no processo decisorio, identifica, utiliza e
mantém atualizadas informacdes que proporcionem a melhoria do desempenho
organizacional. Outro aspecto € sobre a disponibilizacdo dessas informacgdes para
0S usuérios, no tempo e de forma confiavel. Por fim, e tdo importante quanto os
aspectos anteriores, estd a necessidade de avaliar se a organizacdo utiliza
informacdes comparativas para analisar o seu nivel de desempenho, conforme
demonstrado no Quadro 18. Todos esses aspectos devem ser verificados,

identificados e registrados quanto o seu grau de atendimento.

Quadro 20: Questionario 5 - Instrumento de Avaliagdo do Critério Pessoas

Requisitos Atendimento aos Requisitos %
N&o existe uma organizacdo do trabalho ou 0
estrutura de cargos.
1 - A organizacdo do trabalho / ["Existe uma organizac&o do trabalho ou estrutura de
_estrutura de cargos é cargos, mas sem estimulo ao desenvolvimento do 10
implementada  de  forma  a | potencial das pessoas.
estimular a iniciativa, a criatividade | Exjste uma organizacéo do trabalho ou estrutura de
e o desenvolvimento do potencial | cargos, que estimula o desenvolvimento do 20
das pessoas da organizacao. potencial das pessoas.
Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30
e frequéncia.
O gerenciamento desses fatores ndo é relacionado 0
a obtencdo de metas de desempenho.
2 - O desempenho e 0 'O gerenciamento desses fatores esta relacionado a
reconh_eumento das pessoas S80 | obtencgdio de metas para alguns cargos ou funcdes. 10
gerenciados de forma a estimular "5 gerenciamento desses fatores esta relacionado a
a obtencdo de metas de | gpiencao de metas de desempenho para a maioria 20
desempenho. dos cargos ou fungdes.
Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30
e frequéncia.
As necessidades de capacitagdo ndo sdao 0
3 - As necessidades de | identificadas.
capacitacdo sdo identificadas e | As necessidades de capacitagao sao identificadas e 10
tratadas, considerando as | tratadas para alguns membros da forga de trabalho.
competéncias exigidas para cada | As necessidades de capacitacdo sao identificadas e
atividade, as estratégias, planos | tratadas para os membros da forca de trabalho, 20
da organizacdo e as necessidades | considerando as principais necessidades da
das pessoas. organizagao.
Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo 30
e frequéncia.

- |
4 — Existe pelo menos um exemplo | Ndo existe. 0
de melhoria introduzida em uma
pratica de gestdo referente a um | Existe, com implementac&o verificada. 10
dos topicos deste critério.

TOTAL

Fonte: Adaptado do PQSP — 2004. “Guia de auto-avaliagao continuada da Gestdo Publica”. Ministério

do Planejamento e Gestao. Brasilia — 2004.
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O quinto critério é relativo as Pessoas. Esse critério est4 voltado para o
que a organizacao possui de mais importante, o seu capital intelectual, visto que a
maioria das secretarias estaduais oferece servico aos seus usuarios, e estes
servicos sdo na sua grande maioria realizados por servidores publicos estaduais.
Esse critério aborda aspectos como a adequacgéo da estrutura de trabalho com o
incentivo a criatividade, iniciativa e desenvolvimento do potencial dos servidores, a
utiizacdo de mecanismos que proporcionem a obtencdo de metas através do
desempenho e reconhecimento dos servidores e a relagcdo da capacitagcdo e
desenvolvimento com as competéncias exigidas para a realizacdo das atividades,
estratégias, planos e necessidades dos servidores, conforme demonstrado no
Quadro 19. Esses aspectos devem ser verificados, identificados e registrados quanto

ao grau de atendimento.

Quadro 21: Questionario 6 - Instrumento de Avaliacdo do Critério Processos

Requisitos Atendimento aos Requisitos %
As necessidades dos usudrios ndo sdo 0

1 — As necessidades dos usuarios | jdentificadas.
sdo incorporadas nos processos | Algumas necessidades dos  usuarios S&o 10

relativos a  atividade-fim  da | jncorporadas.
organizacdo, de forma a criar valor ["As necessidades dos usuarios sao incorporadas. 20

para todos os envolvidos. Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagdo
e frequéncia.

30

~ | Nao ha acompanhamento. 0
1 - O desempenho dos principais "5 gesempenho dos principais processos apoio &

processos finalisticos e de apoio € | 5companhado por meio de indicadores. 10
aco_mpanhado por ~ meio de "o desempenho dos principais processos finalisticos

indicadores e a organizacdo atua | g acompanhado por meio de indicadores. 20
sobre os resultados indesejaveis. Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagao 30

e frequéncia.

N&o existem padrdes definidos. 0

3 — Os processos finalisticos e os

principais processos de apoio s&o Alguns processos séo realizados segundo padrdes 10

realizados ~ segundo  padrdes | definidos. _

definidos, possibilitando que sejam Os principais processos sdo realizados segundo 20

executados  sob  condigbes | Padrdes definidos.

controladas. Os requisitos sdo atendidos com método, aplicagao 30
e frequéncia.

4 — Existe pelo menos um exemplo | N&o existe. 0

de melhoria introduzida em uma

pratica de gest8o referente a um | Existe, com implementacé&o verificada. 10

dos topicos deste critério.

TOTAL

Fonte: Adaptado do PQSP — 2004. “Guia de auto-avaliagao continuada da Gestdo Publica”. Ministério
do Planejamento e Gestao. Brasilia — 2004.
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O critério denominado Processos analisa se as necessidades dos usuarios
sdo contempladas nos processos da atividade-fim, a existéncia de indicadores de
desempenho para o monitoramento dos processos finalisticos e de apoio, sendo
tratados os resultados indesejaveis, e, também se existem padrdes definidos para os
processos finalisticos e de apoio, conforme demonstrado no Quadro 20. Como 0s
critérios anteriores, esses aspectos devem ser verificados, identificados e

registrados quanto ao grau de atendimento.

Quadro 22: Questionario 7- Instrumento de Avaliacdo do Critério Resultados

Requisitos Atendimento aos Requisitos %
N&o sdo apresentados resultados. 0
) Alguns resultados sdo apresentados. 5
l. i Resultgc_jos (elat|\_/os aos Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia
cidadaos-usuarios e a sociedade. favoravel 10
Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 20
favoravel e referencial comparativo pertinente.
N&o sdo apresentados resultados. 0
- Alguns resultados sdo apresentados. 5
2. N R_esultados orgamentarios e Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia
financeiros. favoravel 10
Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 20
favoravel e referencial comparativo pertinente.
N&o sdo apresentados resultados. 0
) _ | Alguns resultados séo apresentados. 5
3 - Resultados relativos as Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 10
pessoas. favoravel.
Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 20
favoravel e referencial comparativo pertinente.
N&o sdo apresentados resultados. 0
Alguns resultados sdo apresentados. 5
4 —_Resultados dos processos de Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 10
apoto. favoravel.
Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 20
favoravel e referencial comparativo pertinente.
N&o sdo apresentados resultados. 0
Alguns resultados sdo apresentados. 5
ﬁna_listi:?sunados dos processos Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 10
: favoravel.
Alguns resultados relevantes apresentam tendéncia 20
favoravel e referencial comparativo pertinente.
TOTAL

Fonte: Adaptado do PQSP — 2004. “Guia de auto-avaliagao continuada da Gestdo Publica”. Ministério
do Planejamento e Gestao. Brasilia — 2004.



130

O ultimo critério é o dos Resultados. Esse critério possui a caracteristica
de identificar os resultados atingidos por todos os critérios anteriores, de forma a
comprovar o desempenho desses critérios. Deve-se verificar, identificar e registrar o
grau de atendimento relacionado aos resultados relativos aos cidaddos-usuarios e a
sociedade, resultados orcamentarios e financeiros, resultados relativos as pessoas,
aos processos finalisticos e de apoio, conforme demonstrado no Quadro 21. Esse
critério finaliza o processo de avaliagdo do modelo de gestdo, gerando assim valores

mensuraveis para todos os critérios avaliados.

5.3.12  Apuragao de Pontos

Apos a aplicacdo dos 07 (sete) instrumentos descritos acima, o avaliador
deve preencher uma tabela denominada de “Tabela de Apuragdo de Pontos”, onde
sdo registrados todos os pontos percentuais dos critérios avaliados, conforme
demonstrado na Figura 24. Nesta tabela o avaliador realiza um célculo para
encontrar a pontuagdo final de cada critério e por fim, a mensuracao total do modelo
de gestdo avaliado. Essa pontuacdo final do modelo de gestdo possibilita os
gestores publicos acompanhar o desempenho da sua organizagdo ao longo do
tempo, visto que essas avaliagdo serdo periodicas, podendo também ser criado, a
nivel de governo estadual, um ranking de desempenho das secretarias estaduais,
proporcionando assim a realizagdo de véarias metodologias da ciéncia da
administragdo, como por exemplo a aplicagdo do Benchmarking, na busca da

melhoria da gestdo publica estadual.

Periodo de Apuragao de: a
Critério Po,nt_ua(;éo _ Avaliagéo
Maxima % Obtido Pontuacéo

Lideranca 10
Estratégias e Planos 10
Informacg&o e Conhecimento 10
Pessoas 10
Processos 10
Resultados 40

Total 100

Figura 24: Tabela de Apuragéo de Pontos
Fonte: Elaborado pelo autor
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O modelo tem como o valor méximo de pontos a ser atingido pelos 07

(sete) critérios o total de 100 (cem) pontos, sendo distribuidos da seguinte forma:

Critério Lideranca: 10 pontos;

Critério Estratégias e Planos: 10 pontos;

Critério Cidadao e Sociedade: 10 pontos;

Critério Informacdo e Conhecimento: 10 pontos;

Critério Pessoas: 10 pontos;

Critério Processos: 10 pontos;

Critério Resultados: 40 pontos.

A pontuacdo final para cada critério € decorrente do produto entre 0s
pontos percentuais obtidos em cada critério com a pontua¢cdo méxima de cada um,

conforme demonstrado na Figura 25.

Céculo da Pontuacao Find
Critério Lideranca

RESULTADOS CALCULO PARA A PONTUACAO FINAL

Pontuagéo Méxima % Obtido Pontuacéo Mé&xima % Obtido

Lideranca= 10 pts Lideranca= 30% ::> Lideranca = 10 pts X Lideranca = 30%

RESULTADO FINAL

Pontuacdo Final  Liderangca= 30 pts

Figura 25: Exemplo do Calculo da Pontuacéo Final por critério
Fonte: Elaborado pelo autor

Séo definidos 03 (trés) faixas de estagio para as organizacdes publicas

que utilizarem esse instrumento para sua avaliacido da gestao:
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Faixa de 0 a 50: organizagbes com estagios preliminares de

desenvolvimento de préaticas de gestdo, ndo sendo caracterizada a
implementacdo dessas praticas;

Faixa de 51 a 80: organizagBes com préaticas nos primeiros estagios de

desenvolvimento e implementagdo ocorrendo lacunas significativas na

aplicacéo;

Faixa de 81 a 100: organizagbes com resultados decorrentes da

aplicacé@o das praticas implementadas, com tendéncias favoraveis.

Apos a aplicagdo dos formularios, os auditores devem alimentar o sistema
de medicdo com o proposito de verificar os resultados atingidos com as metas
estabelecidas no sistema de medigdo, como também o comportamento dos
indicadores de resultado e os indicadores de diregéo, definidos para esse modelo de

avaliacao.

5.3.13  Requisitos para Implementagao

A implementacgéo do sistema de medicao deve ser através da definicdo de
um projeto piloto, onde neste projeto deve-se definir o érgdo da administracé@o direta
no qual ser& testado o modelo aqui proposto. Alguns requisitos sdo necessarios para
a implementacéo, tanto do projeto piloto como do modelo definitivo, tais como:

Elaboragcdo de norma (Lei, Decreto, Instrugcdo Normativa)
formalizando no ambito do governo estadual o processo de
avaliacdo de desempenho organizacional da gestéo publica;
Alteragdo das normas que regulamentam as atividades da
Secretaria da Controladoria — SECON para inclusdo da
avaliagdo do desempenho da gestdo organizacional dos
orgédos publicos estaduais do poder executivo;

InstituicAo do Conselho de Gestdo - CGEST do 6rgéo
considerado projeto piloto, através de ato formal (Decreto
Estadual);
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InstituicAo do Grupo Técnico de Avaliacdo da Gestdo -
GTAG do 6rgédo considerado projeto piloto, através de ato
formal (Decreto Estadual);

Realizagdo de reunido especifica com o Governador e
Secretarios de estado apresentando o modelo de avaliacdo
do desempenho da gestdo organizacional publica;

Realizacdo de seminarios de sensibilizacdo com os 6rgéos e
servidores quanto a importancia do processo de avaliagdo do
desempenho da gestéo organizacional publica;

Capacitagdo dos auditores internos da SECON,
especificamente aqueles que fazem parte da Coordenadoria
de Auditoria de Gestdo no modelo apresentado neste
trabalho;

Capacitacdo dos servidores que compde o GTAG do 6rgao
considerado projeto piloto no modelo apresentado neste
trabalho;

Realizagdo da primeira avaliagdo da gestdo em conjunto
(GTAG e auditores internos da SECON);

Realizagcdo da primeira avaliacdo interna conduzida pelo
GTAG;

Realizagdo da primeira avaliacdo externa conduzida pelos

auditores internos da SECON.

Isto realizado, provavelmente acertos deverdo acontecer no modelo de
avaliagcdo e em seus instrumentos. Somente a partir dai, a SECON devera expandir
esse modelo para os demais 6rgdos da administracdo direta do estado, inclusive,
adaptando, se necessario os instrumentos para a realidade dos 6rgédos, mantendo
sempre os 07 (sete) critérios definidos no item 5.3.2. A adaptagdo aqui registrada
refere-se aos textos contidos nos formularios de avaliagdo apresentados no item
5.3.11 deste trabalho, visto que o sistema de pontuacao nédo deve ser alterado, pois
caso ocorra tal fato, a SECON n&o podera, por exemplo, estabelecer classificacfes
entre os oOrgdos, como também a possibilidade de analise sistémica da gestdo

organizacional estadual.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Um sistema de avaliagdo contribui para democratizar a gestéo e para o
controle racional do gasto publico, fortalecendo, portanto a capacidade do Estado
para governar. Neste sentido, a avaliacdo da gestdo publica contribui para a
democratizagéo da sociedade e do Estado e para a consolidagéo do processo de

desburocratizagéo institucional.

As razbdes que levam os paises a implementar avaliagbes de desempenho
variam desde pressdes fiscais sobre os gastos publicos as reformas de governos
evidenciando novos métodos e novas estruturas para o planejamento governamental
e para a coordenacdo da tomada de decisbes. Pressdes econOmicas externas

também motivam a utilizacdo de mensuracéo de resultados no setor publico.

Entretanto, considerando as razBes j& mencionadas acima, o problema

que motivou o autor a desenvolver este trabalho foi gqual 0 modelo de avaliacéo

adequado a 6rgdos da administracdo direta do governo estadual?

Primeiro aspecto a ser abordado na elaboragdo do modelo de avaliagéo é
se 0 modelo estara direcionado para realizar apenas a medicdo do desempenho ou
a gestdo do desempenho. O conceito de medicdo do desempenho refere-se a
criagdo de um sistema de indicadores e ferramentas que permitem medir o
rendimento de um individuo, organizac@o ou programa. O outro se refere ao uso das
informagbes geradas por este sistema de indicadores para aprender e tomar
decisbes a um nivel mais estratégico. No caso do deste trabalho optou-se por

desenvolver um modelo que permita a gestédo do desempenho.

A diferenca entre medicdo e gestdo do desempenho estd na
aprendizagem gerada quando os indicadores de desempenho séo utilizados de uma
maneira coerente e sistematica para tomar decisbes com respeito ao individuo,

organizagéo e programa do qual se tem obtido a informagéao.
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Outro aspecto importante para a elaboracdo do modelo de avaliagédo € a
definicdo de critérios a serem considerados na avaliacdo. A definicdo de critérios é o
processo de estabelecer regras de ouro que se aplicam as amplas categorias de
organizagOes, funcbes e programas. A aplicacdo de critérios consiste no processo
de comparagédo das normas aceitas e os aspectos das organizac¢des, fun¢des ou
programas especificos. Neste trabalho foram estabelecidos 07 (sete) critérios
voltados para a gestdo organizacional. A partir da observagdo da conformidade ou
discrepancia de determinado procedimento com os critérios, o 6rgao de auditoria faz

uma inferéncia para chegar a um juizo de valor.

A gestéo do modelo de avaliagdo proposto neste trabalho ocorre de duas
formas: gestdo interna e gestdo externa. A primeira € conduzida por um grupo de
servidores que compde o Grupo Técnico de Avaliagdo da Gestdo - GTAG do 6rgéo e

a segunda é exercida por auditores internos da SECON.

No estado do Ceard, o 6rgdo do governo estadual responsavel pela
realizacdo das auditorias internas, a Secretaria da Controladoria - SECON, adota
técnicas de auditorias utilizadas pelo governo federal, voltadas para a gestédo de
programas, projetos, contratos e demais atividades relacionadas ao aspecto das
financas publicas, ficando assim caracterizado o enfoque em auditoria e ndo em
avaliagdo de desempenho. Sendo assim, ha a necessidade de alteragdo nas normas
que regulamentam as atividades da SECON para inclusdo da avaliagdo do

desempenho da gestéo organizacional publica.

Este trabalho utilizou como referencial te6rico 02 (dois) modelos de
avaliagcdo e 01 (um) sistema de medi¢cdo. Os modelos de avaliagdo de desempenho
sdo o Programa da Qualidade do Setor Publico - PQSP e o Balanced Scorecard -
BSC. O primeiro é adotado por 6rgdos publicos, principalmente os federais, na
avaliagdo da gestdao organizacional. O segundo busca a identificagdo e
balanceamento de indicadores organizacionais. O sistema de medicdo € o
desenvolvido pela Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, onde a
mesma utiliza a teoria do PQSP e do BSC para o desenvolvimento do instrumento

do sistema de medigdo do desempenho.
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Este trabalho considera a necessidade de implementagao da avaliagéo de
desempenho da gestdo organizacional publica nos 6rgdos publicos estaduais,

especificamente no poder executivo.

Em vista disso, o objetivo geral da dissertacdo é a elaboracdo de uma
proposta de modelo de avaliacdo de gestdo publica para a implementagdo na
Secretaria da Controladoria do Estado do Ceara, sendo este objetivo geral atendido
ao final deste trabalho com a proposta do modelo de avaliacdo da gest@o publica

direcionado para a gestéo organizacional apresentado no Capitulo 4.

O modelo proposto neste trabalho possui premissas especificas, sendo
consideradas aquelas abordadas nas teorias analisadas no decorrer deste trabalho,
dentre as quais destaca-se que o cidadado ndo deve ser considerado como cliente
concedendo igualdade de tratamento e acesso aos servigos pela populagéo, e
também garantir que a avaliagdo do desempenho da gestdo ndo seja mais uma

frustracdo da teoria da administragéo, quanto a sua aplicabilidade.

O modelo € composto por critérios e requisitos, onde sdo demonstrados
0s 07 (sete) critérios e seus respectivos requisitos que compordo os instrumentos de
avaliagcdo; uma estrutura de gestédo, sendo essa estrutura composta por um conselho
e um grupo de trabalho; uma metodologia especifica abordando a gestéo interna e
externa do modelo; um processo de avaliagdo, demonstrando a auto-avaliagéo e a
avaliacdo; um sistema de medigcdo, apresentando a Tabela de Alinhamento de
Indicadores que possibilitara a gestdo do desempenho através do desenvolvimento
do Gréfico de Desempenho; instrumento de avaliagdo; apresentando 07 (sete)
questionérios relacionados com os 07 (sete) critérios de avaliagdo e 0s seus
requisitos e um método especifico de apuragdo de pontos, sendo apresentado a
Tabela de Apuracdo de Pontos com o respectivo célculo para o preenchimento
dessa. Também sdo demonstradas as faixas de classificacdo, no total de trés, que

0s Orgaos podem ser classificados.
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O autor deste trabalho considera que o modelo possui algumas
vantagens, sendo destacadas as seguintes:

Modelo com linguagem de facil entendimento;
Modelo com instrumentos de avaliagdo de simples aplicabilidade;
Modelo com mensuracdo de critérios, procurando minimizar a
subjetividade da avaliagéo;
Modelo permite ao final o monitoramento estatistico e gréfico da
evolugao da gestéo;
Modelo ndo requer sistemas informatizados avancados, sendo
necessario apenas uma planilha eletrénica para a geracdo dos

graficos de desempenho.

Os requisitos necesséarios para implementacdo do modelo proposto
neste trabalho sdo de facil implementagédo, embora envolva uma mudanca cultural
no governo, 0 que necessariamente demanda tempo para que isso ocorra. Isto,
contudo ndo impede o inicio desse processo, pois existe a necessidade de
sensibilizagdo para aplicagdo do modelo de avaliagdo. Os demais requisitos sao
basicamente estruturais, na medida em que é necesséria a implantagdo do Conselho
de Gestdo (CGEST) e do Grupo Técnico de Avaliacdo da Gestdo (GTAG), exigindo

também uma capacitagéo especifica relacionada ao modelo proposto.

O autor considera que com o modelo proposto esta contribuindo para a
sistematizagdo do desempenho na administracdo publica, o que no decorrer deste
trabalho busca evidenciar a importancia dessa area da administracdo
contemporanea como um instrumento gerencial que busca a melhoria sistémica da
organizagéo, visto que sendo o modelo direcionado para a gestado organizacional, na
realidade o que se quer a melhoria de modelos de gestdo organizacional, que

evidentemente faz as organizagdes funcionarem.

N&o obstante, o autor considera que este trabalho permite ainda algumas
linhas de pesquisa a serem desenvolvidas como, por exemplo:

Aplicacdo do método na escala piloto para um estudo de caso;



138

Y

Avaliacdo dos resultados do método quanto & melhoria efetiva da
gestéao organizacional;

Exploragdo do modelo quanto a aplicagdo nos diversos 0Orgaos
publicos, que embora prestem servi¢o, possuem atividades distintas,

como area social e area administratva-financeira.
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Quadro 23: Tabela de Documentos utilizados pela SECON (continua)

Documento Orgéo de Origem Sinopse
- Tribunal de Contas da Uni&o A analise RECI

0 Secretaria-Geral de | (Responsabilidade,
Controle Externo Execucdo, Consultado e

Técnicas de Auditoria
Andlise RECI

§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacdo de
Programas de
Governo

Informado) é uma ferramenta
gue ajuda a identificar quem
€ o0 responsavel pelas
atividades desenvolvidas,
guem as executa, quem é
consultado e informado, seja
no ambito limitado de uma
equipe de trabalho, seja em
relagdo a um 6rgédo, entidade
ou programa.

Técnicas de Auditoria
Marco Logico

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacdo de
Programas de
Governo

O Marco Logico € um
modelo analitico para
orientar a formulacdo, a
execucao, o)

acompanhamento e a
avaliacdo de programas ou
de projetos governamentais.
E um instrumento de
planejamento adotado por
todas as organizacbes que
postulam financiamento junto
ao Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID

Técnicas
de
Apresentacéao
de Dados

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacdo de
Programas de
Governo

As equipes de auditoria
dedicam uma boa parte do
seu tempo de trabalho a

estruturagao de seus
achados e de suas
conclusdes da forma de

relatérios. Para que os
relatérios atinjam os seus
objetivos, é importante que
seus argumentos  sejam
apresentados de forma clara
e convincente, dando-se o
devido destaque aos seus
pontos-chave. Para isso a
inclusdo de ilustracodes,
tabelas, gréaficos, diagramas,
mapas € necessaria para
agregar valor ao documento.

Manual do Sistemade
Controle Interno do Poder
Executivo Federal
(Instrucdo Normativa N°
01, de 06 de abril de 2001)

- Ministério da Fazenda

0 Secretaria Federal de
Controle Interno

Define diretrizes, principios,
conceitos e normas técnicas
para atuacdo do Sistema de
Controle Interno do Poder
Executivo Federal
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Quadro 23: Tabela de Documentos utilizados pela SECON (continuacao)

Documento Orgéo de Origem | Sinopse
- Ministério da Fazenda Constitui 0os procedimentos
Programa 0 Secretaria Federal de | basicos a serem adotados
de Controle Interno nas auditorias de Contrato
Auditoria de Gestéo

Manual de Auditoria
de
Natureza Operacional

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacéo de
Programas de
Governo

Estabelece a  distingédo
conceitual entre auditoria de
desempenho operacional e
avaliagdo de programas,
modalidades de Auditoria de
Natureza Operacional.
Demonstra as etapas do
desenvolvimento dos
trabalhos de Auditoria de
Natureza Operacional, como
também métodos utilizados
na analise preliminar do
objeto de auditoria.

Técnica de Auditoria
Benchmarking

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Coordenadoria
de Fiscalizacédo
e Controle

Explora as caracteristicas
basicas da técnica de
benchmarking e sua
aplicacdo nos trabalhos de
auditoria de desempenho.

Técnica de Auditoria
Indicadores de
Desempenho e

Mapa de Produtos

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Coordenadoria
de Fiscalizacéo
e Controle

Aborda indicadores de
desempenho, suas
caracteristicas basicas e sua
utilizacdo na avaliagdo de

desempenho.
Apresenta a técnica de
mapa de produtos, sua
aplicacdo e forma de
elaboracéo.

Roteiro de Controle de
Qualidade de Auditorias
de Natureza Operacional

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacéo de
Programas de
Governo

Apresenta as atividades e 0s
instrumentos necessarios a
execucdo do controle de
gualidade compreendendo a
avaliagdo de todas as
etapas da auditoria,
iniciando pela sele¢cdo do
objeto a ser auditado, o
planejamento, execucao,
elaboracdo do relatério,
divulgacdo e monitoramento
da implementagcdo das
recomendacoes.

144



Quadro 23: Tabela de Documentos utilizados pela SECON (continuacao)

Documento

Orgéo de Origem

Sinopse

Técnicas de Auditoria
Analise SWOT
e
Matriz de Verificacdo de
Risco

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacéo de
Programas de
Governo

Apresenta duas técnicas, a
analise de ambiente
interno/externo (SWOT) e a
matriz de verificacdo de
risco com o objetivo de
oferecer as equipes
subsidios para a aplicacdo
destas técnicas na fase de
planejamento dos trabalhos
de auditoria.

Técnicas de Auditoria

Analise Stakeholder

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacdo de
Programas de
Governo

Apresenta a técnica da
analise de atores
(Stakeholder) com o objetivo
de oferecer as equipes
subsidios para a aplicacdo
desta técnica, tanto na fase
de planejamento quanto na
etapa de execucdo dos
trabahos de auditoria. A
analise stakeholder consiste
na identificacdo dos
principais atores envolvidos,
dos seus interesses e do
modo como esses irdo afetar
0s riscos e a viabilidade de
programas ou projetos.

Técnicas de Entrevista
para auditorias

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo

§ Secretaria de

Auditoria e
Inspecdes

Apresenta uma orientacao
geral sobre como as
entrevistas devem ser
conduzidas pelas equipes de
auditoria — como fazer as
apresentacdes, como expor
0s objetivos, as observacdes
e recomendagdes da
auditoria, como formular as
perguntas e como registrar
as respostas.

Monitoramento de
Auditorias de Natureza
Operacional

- Tribunal de Contas da Unido

0 Secretaria-Geral de
Controle Externo
§ Secretaria de
Fiscalizacdo e
Avaliacdo de
Programas de
Governo

Apresenta as atividades e
instrumentos necessarios a
execuc¢do do monitoramento
de auditoria, iniciando com o
Plano de Acdo a ser
elaborado pelo gestor, a
definicho do Grupo de
Contato, a ser criado apos a
apreciacdo do Relatorio de
Auditoria e por fim o
Relatério de Impacto da
Auditoria, a ser elaborado ao
final das atividades de
monitoramento.




