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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso trata de pesquisa bibliografica e documental,
cujo objetivo € propor o desenvolvimento de um indicador de desempenho da
Gestdo Publica, que possa servir as analises de desempenho da Gestdo do
Municipio de S&o Paulo realizadas pelo Tribunal de Contas do Municipio de Séo
Paulo. A importancia do tema é justificada dado que a sociedade crescentemente
demanda das instituicbes governamentais mais eficiéncia na gestdo dos gastos e
servicos publicos. Na Emenda Constitucional 19 o principio da eficiéncia foi
acrescido ao caput do art. 37 da Constituicdo, passando o Estado a ter o dever de
ser eficiente. O controle externo é atribuido aos Tribunais de Contas pela
Constituicdo Federal, em seu art. 71, que elenca no rol de suas competéncias
verificar a probidade e a legalidade da Administragdo. O uso de indicadores de
desempenho possibilita avaliar a eficiéncia, efetividade, eficacia e economicidade
dos atos e contas de governo, contribuindo para aprimorar a atividade do controle
externo. A questdo de pesquisa colocada neste estudo foi verificar a possibilidade
do Tribunal de Contas do Municipio de Sdo Paulo criar um indicador préprio para
avaliar o desempenho da gestdo municipal, com correspondéncia a critérios e
avaliagbes que possam servir como um elemento da transparéncia desejada,
subsidiando a apreciacdo e a emissdo do parecer prévio das contas de governo. O
objetivo geral foi investigar a viabilidade da utilizacdo de indices apoiados nas
funcdes administrativas do governo auditados pelo TCMSP, calculados em média
ponderada, determinando um indicador Unico que permita avaliar o desempenho da
gestdo publica municipal. A relevancia deste estudo pode ser entendida quando
analisamos a importancia dada aos indicadores de desempenho em outras Cortes
de Contas, tais como o Tribunal de Contas da Unido e o Tribunal de Contas do
Estado de S&o Paulo, bem como, pelo volume de recursos publicos empregados
pela gestdo municipal e o universo de atos administrativos decorrentes, os quais
também s&o auditados pelo Tribunal de Contas do Municipio de S&o Paulo.

Palavra-chave: Indicadores de Desempenho. Gestdo Publica. TCMSP.



ABSTRACT

This dissertation deals with bibliographic and documentary research, whose purpose
is propose the development of a Public Management performance indicator, which
can be used for performance analysis of the Municipality Management of S&o Paulo
conducted by the Court of Audit of the Municipality of Sdo Paulo. The importance of
the theme is justified given that society increasingly demands from government
institutions more efficiency in the management of public spending and services. In
Constitutional Amendment 19 the principle of efficiency was added to the caput of
art. 37 of the Constitution, with the State having a duty to be efficient. External control
is assigned to the Courts of Accounts by the Federal Constitution, in its art. 71, which
falls within the scope of its competencies to verify the probity and legality of the
Administration. The use of performance indicators makes it possible to evaluate the
efficiency, effectiveness, efficacy and economicity of the acts and government
accounts, contributing to improve the external control activity. The research question
posed in this study was to study the possibility of the Municipal Court of Sdo Paulo to
create an own indicator to evaluate the performance of municipal management, with
corresponding criteria and evaluations that can serve as an element of the desired
transparency, subsidizing The assessment and the issuance of the prior opinion of
the government accounts. The general objective was to investigate the feasibility of
using indexes supported in the administrative functions of the government audited by
the TCMSP, calculated on a weighted average, determining a single indicator that
allows to evaluate the performance of municipal public management. The relevance
of this study can be understood when analyzing the importance given to performance
indicators in other Courts of Accounts, such as the Federal Audit Court and the Court
of Accounts of the State of S&o Paulo, as well as the volume of public resources
employed By municipal management and the universe of administrative acts arising,
which are also audited by the Court of Accounts of the Municipality of Sdo Paulo.

Key-Words: Performance Indicators. Public Management. TCMSP.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) projetou bases
para a reforma gerencial. Modernizou a estrutura organizacional e os métodos de
gestdo publica. Mensurar e avaliar o desempenho das entidades e dos programas
de governo tornou-se primordial para seguir e fortalecer as orientacfes da reforma
administrativa. Nesse processo, firmou-se o modelo de gestdo publica que
recomenda e prega a eficiéncia e efetividade das agbes governamentais e o controle
focado para resultados.

Por meio da Emenda Constitucional 19 o principio da eficiéncia foi acrescido
ao caput do art. 37 da Constituicdo Federal, passando entdo o Estado a ter o dever
explicito de ser eficiente.

E possivel observar que atualmente a sociedade vem de forma crescente
demandando das instituicbes governamentais mais eficiéncia, principalmente na
gestdo dos gastos publicos e dos servigos por elas ofertados.

A reforma administrativa do Estado e as demandas da sociedade também
repercutiram na forma de atuacao do Tribunal de Contas da Unido - TCU e Tribunal
de Contas do Estado de S&o Paulo - TCESP no sentido de desenvolverem
indicadores de desempenho da gestéo publica.

O controle externo € atribuido aos Tribunais de Contas pela Constituicdo
Federal, que em seu art. 71 elenca o rol de suas competéncias para desempenha-lo,

visando verificar a probidade da Administracao e a legalidade dos seus atos.

Segundo FARIAS (2008, p.34):

As instituicbes de controle externo devem voltar-se para a avaliacdo de
resultado, ou de desempenho, como ponto principal de seu trabalho, para
assim poder orientar 0 governo para servir melhor, gastar menos e produzir
mais e melhores resultados.

Os indicadores de desempenho séo ferramentas que possibilitam observar,
avaliar e mensurar as variagcoes de uma determinada realidade fornecem dados para
comparar o resultado do desempenho atual com o passado e o desejado para o
futuro. Possibilita assim avaliar a eficiéncia, efetividade, eficacia e economicidade,

contribuindo para aprimorar a atividade do controle externo.



1.2. Caracterizacdo do problema e apresentacdo das hipdteses

1.2.1. Problema da pesquisa

O setor publico vem adotando o uso de indicadores de desempenho como
uma ferramenta de gestédo gerencial.

O Tribunal de Contas da Unido - TCU e o Tribunal de Contas do Estado de
Sé&o Paulo - TCESP utilizam indicadores de desempenho para medir a efetividade,
eficiéncia e a eficacia das acbes governamentais e como instrumento de
transparéncia.

Todos os municipios do Estado de S&do Paulo sdo abrangidos pelo indicador
do TCESP, inclusive o municipio de Sdo Paulo (Capital), que é fiscalizado pelo
Tribunal de Contas do Municipio.

Desse modo, considerados os aspectos de controle, eficiéncia, efetividade e
transparéncia, o problema que se coloca neste estudo é a possibilidade do TCMSP
criar um indicador préprio de desempenho da gestdo municipal, em perfeita sintonia
com seus critérios e avaliacdes de modo que possa servir de mais um elemento da
transparéncia desejada e de subsidio para apreciacdo e emissao do parecer prévio

das contas de governo.

1.2.2. Hipotese

A definicAo da hipotese partird da viabilidade de utilizar os dados dos
relatorios de auditoria e da adocdo dos critérios utilizados pelo TCMSP para
apreciacdo das contas de governo e tratd-los como base para a elaboracdo de um

indicador de desempenho da gestao publica municipal.

1.3. Objetivo do estudo

O estudo tem por objetivo pormenorizar especificamente a questao-problema
apresentada, expondo a estrutura de raciocinio e critérios a serem utilizados para
gue se possa firmar o entendimento acerca do assunto estudado e possibilitar a

determinacao do indice procurado.
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1.3.1. Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € examinar a viabilidade da utilizacdo de indices
apoiados nas funcdes administrativas do governo analisadas pela auditoria do
TCMSP, que possam ser ponderados para a determinagdo de um indicador que
permita avaliar o desempenho da gestdo publica municipal, propondo metodologia
para sua elaboracao, utilizando os dados do relatorio anual de auditoria fiscal e

informacgdes da base de dados disponibilizados pelo portal da Prefeitura Municipal.

1.3.2. Objetivo especifico

. Verificar e comparar os critérios de avaliacdo utilizados pelo
TCU, pois a Constituicdo Federal prevé essa Corte de Contas para exerce o
controle externo das contas da Unido e TCESP responsavel por fiscalizar a
utilizacdo de recursos publicos do estado de S&do Paulo com os do TCMSP
gue realiza a fiscalizacao e controle das contas publicas do municipio de Sao
Paulo. Cada um dos trés exerce o controle externo de uma das trés esferas
da Federacéao.

. Propor a criacdo de um indicador de desempenho com base no
relatério de auditoria do TCMSP.

A pesquisa sera orientada pelas seguintes questdes:

1- Existe a possibilidade da incorporacdo de novos critérios de
avaliacao pelo TCMSP?
Essa pergunta vai procurar constatar onde ha critérios de avaliacdo do TCU e
do TCESP diferentes do TCMSP, objetivando sugerir recomendacgdes ao final
do trabalho para que pelo principio da simetria seja estudado a conveniéncia

de incorporacédo de novos principios a serem utilizados pelo TCMSP.

2- Como e guais indicadores sao usados pelo TCU e TCESP?
Essa pergunta vai procurar identificar os indicadores utilizados pelos Tribunais

e em qual area é utilizado.

3- A criacdo de um indicador de desempenho com novos critérios

podera auxiliar no atendimento das demandas sociais?
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Essa pergunta tem como foco a criagdo de um indicador de desempenho da
gestdo, observando os critérios do TCMSP e a aderéncia dos compromissos

e metas planejadas, com os resultados da gestao apresentados.

4- A utilizacdo de um indicador de desempenho podera dar maior
visibilidade das a¢cbes do TCMSP para o controle social e exprimir a qualidade
da gestédo do administrador publico?

Essa questdo procura verificar se a publicidade do indicador funcionaria como
uma aproximacdo do Tribunal com o cidaddo e como incentivo ao controle

social estimulando-o a acompanhar a gestédo dos recursos publicos.

1.4. Relevancia do trabalho

A relevancia de um estudo que trate de indicadores de desempenho pode ser
definida, sobretudo, quando analisada a importancia conferida aos indicadores de
desempenho em outras Cortes de Contas, tais como o Tribunal de Contas da Unido
e o Tribunal de Contas do Estado de Sao Paulo, bem como pelo volume de recursos
publicos e o universo de atos administrativos que sao auditados pelo TCMSP.

A andlise gerencial da administracdo publica municipal que dé ao publico
externo um entendimento didatico e claro da qualidade da gestdo pode contribuir
decisivamente para a melhor capacidade de compreensdo do impacto das politicas

publicas na incluséo social.

Podera também ser usado como um instrumento de controle social.

1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco partes. A primeira parte é a
introducdo, que contextualiza a necessidade de se avaliar o desempenho da gestao
publica, pela apresentacdo do problema, pelos objetivos e pelas hip6teses

relacionadas a pesquisa.

7

Na segunda parte é apresentado o referencial tedrico que subsidia as
andlises e os exames deste estudo, com as definicbes e os conceitos relacionados

aos elementos estudados, principalmente no que se refere ao uso dos indicadores.
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Na terceira parte analisam-se os critérios de avaliagcdo dos Tribunais de
Contas da Unido, do Estado de S&o Paulo e do Municipio de S&o Paulo e 0 uso de
indicadores por essas Cortes de Contas e nela esta 0 modelo para desenvolvimento
do indicador, que sera amparado nos guias e manuais do TCU para melhoria da

Gestéao Publica.

As premissas utilizadas na extracdo, consolidacdo dos dados e analise da
qualidade da fonte dos registros utilizados, serdo expostos na quarta parte deste
trabalho. Os indices serdo indicados nos aspectos principais de cada funcéo
administrativa do governo municipal analisadas pela auditoria. Importante observar
que o modelo do indicador aqui proposto considerara a conformidade das
disposicfes constitucionais e legais, mas sera especialmente voltado ao resultado
das acdes, tendo a pretensdo de demonstrar o desempenho das acfes propostas e
0 resultado das politicas publicas, o impacto no meio que agiram, portanto, sua
efetividade.

Na quinta parte, sdo apresentadas as consideracgdes finais, as limitacdes do
estudo, a contribuicdo, as propostas e recomendacdes para apreciacdo de novos

elementos e futuras pesquisas.

1.6. Metodologia da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa bibliografica e documental adotada em razdo da

existéncia de indicadores de desempenho por outros Tribunais em suas analises.

Neste caso, pretende-se realizar um estudo de caso tomando por base 0s
estudos e procedimentos jA adotados no TCU e TCE-SP para modelagem de

Indicadores de Desempenho ao TCMSP.

Gil (2002) destaca que a pesquisa descritiva se desenvolve pela anélise,

registro e a interpretacdo dos fendmenos sem a interferéncia do pesquisador.

De acordo com Acevedo e Nohara (2004), quanto aos fins, esta pesquisa é
exploratoria e descritiva, sendo que na pesquisa exploratéria o objetivo €
proporcionar a maior compreensdo dos fendmenos investigados, enquanto a

pesquisa descritiva busca descrever a problematica analisada.
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Segundo Gil (2002), a pesquisa racional e sistemética proporciona respostas
aos problemas ou indagacdes, onde se busca satisfazer curiosidades pessoais ou
intelectuais, dadas por indagacdes, que ndo podem ser muito abertas ou genéricas,
e sim delimitadas, para que as questdes figuem possiveis de serem solucionadas. A

solucdo dos problemas, para ser cientifica, deve usar o método cientifico.

Quanto aos meios, as técnicas utilizadas na pesquisa sdo a documental e
estudo de caso. A técnica documental é utilizada para examinar documentos
disponibilizados pelas organizacbes por meio de pagina eletrbnica ou de

documentos internos das instituicoes

Esse tipo de pesquisa também pode ser interpretada como um estudo de
caso. Para Yin (2015), o Estudo de Caso € a coleta de dados no mundo real
mediante entrevista, evidéncia documental e observacdes diretas. O estudo de caso
investiga um fato em profundidade em uma perspectiva de mundo real, e pode ser
classificado, conforme a finalidade do estudo de caso (ensino, descritivo, explicativo,
exploratdrio, caso piloto), de acordo com o numero de casos, o0 estudo pode ser de
caso unico ou de multiplos casos. No estudo de caso pode ser feita triangulacao ou
cruzamento das informacdes obtidas, observando-se o padrdo dos resultados, que

poderdo ser semelhantes ou contrastantes.

Quanto a natureza e tipo das pesquisa realizadas, foram empregadas
abordagens qualitativas e quantitativas, eis que, para compreensédo dos fenébmenos
e resposta as questdes de pesquisa, utilizou-se de dados numéricos dos relatérios
da gestdo contabil municipal, relatérios de entidades do terceiro setor (Infocidade,
Observatorio Social do Brasil), etc., e escalas de Likert para a énfase dos resultados

da Gestdo Municipal (Alta, Média, Baixa e Muito Baixa).

As respectivas abordagens podem ser assim definidas:

» Quantitativa: Segundo Auguste Conte (Franca, século XIX),
estabelece-se comparacdes de dados quantitativos levantados num
certo espaco de tempo, utiliza-se de dados numéricos da pesquisa
realizada, a pesquisa quantitativa é o tipo de pesquisa mais comum no
mercado, porque prioriza apontar numericamente a frequéncia e a
intensidade dos comportamentos dos individuos de um grupo

determinado (ou populagao).
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Na pesquisa quantitativa, as medidas sdo precisas e podem ser Uteis para
decisbes mais acertadas. Neste tipo de pesquisa, quantitativa, os meios de coletas
de dados s&o estruturados e entre eles sdo a entrevista individual, e o0s
questionarios (on-line, de autopreenchimento, por telefone, presencial e etc.), e
Muitos outros recursos sempre com perguntas objetivas e muito claras. Neste caso
as ferramentas estatisticas devem ser aplicadas com rigor, para que haja a
confiabilidade necessaria (transparéncia) e através disso a amostra pode inferir

resultados sobre a populacéo de interesse.

Exemplos:

1- Préticas de pesquisa de intencdo de votos em eleicdes municipais.

2- Contexto: Comparacéao entre os indicadores de desempenho de gestdo da
Unido - TCU, do MPOG, TCE - Governo do Estado de S&o Paulo e
proposta de indice para o TCM SP (IGRM), os quais podem ajudar a
mostrar se 0s gestores estdo no caminho certo para o alcance dos
resultados estratégicos da Gestdo Publica, quanto ao fiel cumprimento do
delineamento da VISAO, MISSAO, OBJETIVOS E METAS
GOVERNAMENTAIS, o que no caso das Politicas Publicas é dado pelo
planejamento das metas previstas dos Planos de Governo (Plano de
Metas do Orcamento Publico (PPA, LDO e LOA), e desdobramentos da
execucdo da despesa orcamentaria, através da execucdo dos gastos
publicos com a manutencdo da maquina publica e os investimentos
previstos, em realizacdo ou ja realizados (despesa prevista, despesa
empenhada, despesa liquidada e restos a pagar). Os indicadores de
resultado podem dar a impressdo da qualidade das acbBes da gestdo
municipal, através das mensuracdes das dimensdes das areas de governo
analisadas, em termos qualitativos e quantitativos (Eficiéncia, Eficécia,
Economicidade, Efetividade, Execucédo e Exceléncia).

» Qualitativa: Trabalha com a subjetividade, intensidade e profundidade
do fato analisado. Vale-se de pesquisa de campo, rol de entrevistados,
roteiro de perguntas, e visa compreender os fatores que ocasionam a

ocorréncia dos fatos.
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De acordo com Campos (2004), a Andlise de Conteudo € uma importante

ferramenta na conducdo da andlise dos dados qualitativos. Vergara (2011) menciona

gue a Andlise de Conteludo € largamente adotada na area de administracéo, e que

pode ser utilizada em pesquisas quantitativas e qualitativas.

Coletas de dados foram:

Consultas a bibliografia;

Entrevista a Secretaria Geral do Setor de Fiscalizacao;
Consultas ao Portal do site da PMSP;

Coleta de dados do RAF 2016 no portal do TCM SP;
Portal do TCU,;

Portal do TCE/IGM.

Apos a coleta de dados foi realizada uma analise das relacbes entre as

variaveis para uma posterior determinacao dos efeitos resultantes numa instituicao.

Em funcéo das técnicas empregadas, foi possivel realizar um cruzamento de

informacdes oriundas das pesquisas bibliogréficas, entrevistas e documentos, de

modo a subsidiar o desenvolvimento da férmula que gerou o Indicador de

desempenho da gestdo publica municipal aqui proposto para o TCMSP.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Trata o0 presente capitulo de relatar as pesquisas bibliograficas feitas a
literatura especializada, sobre conceitos tedricos de Governanca, Avaliacéo,
Auditoria, Controle e Indicadores, de modo a procurar respostas a questdo de

pesquisa, validando ou néo as hipéteses levantadas.

2.1. Governanca
2.1.1 Conceito

De acordo com o Banco Mundial, em seu documento Governance and
Development, de 1992, a definicAo geral de governanca é “o exercicio da

autoridade, controle, administracéo, poder de governo”.

Segundo a Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico-
OCDE (1999): a governangca corporativa é o conjunto de relagcbes entre a
administracdo de uma empresa, seu conselho de administracdo, seus acionistas e

outras partes interessadas.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC (2015, p.20) define:

“Governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais
organizacbes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgéos
de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.”

Portanto, observa-se que o conceito de governanca publica originou-se do

termo governancga corporativa.

Kissler e Heidemann (2006) declaram que ndo existe um conceito Unico de
governanca publica, mas antes uma série de diferentes pontos de partida para uma
nova estruturacdo das relacdes entre o Estado e suas instituicbes nos niveis federal,
estadual e municipal, por um lado, e as organiza¢des privadas, com e sem fins

lucrativos, bem como os atores da sociedade civil, por outro.

Para Rosenau (2000, p. 15-16) governanca € um fendmeno mais amplo que
governo; abrange as instituicbes governamentais, mas implica também mecanismos
informais, de carater ndo governamental, que fazem com que as pessoas e as
organizacdes dentro da sua area de atuacdo tenham uma conduta determinada,

satisfagam suas necessidades e respondam as suas demandas.
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2.1.2 Perspectiva historica

A Governanca surgiu para deixar de lado as diferencas entre a propriedade
(acionistas) e a gestéo da propriedade (administradores). Nos ultimos trinta anos um
novo conceito e uma nova importancia foram desenvolvidos para o termo

governanca, inicialmente nas organizacfes privadas.

Nos Estados Unidos, em 1934 foi criada a US Securities and Exchange
Comission, organizacdo que, até hoje no contexto americano, € responsavel por

proteger investidores.

No comeco da década de 90, periodo marcado por crises financeiras, uma
comissao criada pelo Banco da Inglaterra elaborou o Cédigo das Melhores Praticas

de Governanca corporativa, trabalho que resultou no Cadbury Report.

Em 2002, depois dos escandalos envolvendo demonstracBes contabeis
fraudulentas ratificadas por empresas de auditorias, criou-se nos Estados Unidos, a
Lei Sarbanes-Oxley, cujo objetivo era melhorar os controles para garantir a
fidedignidade das informacdes constantes dos relatdrios financeiros. O COSO, em
2004 publicou o Enterprise risk management - integrated framework, documento que
ainda hoje é tido como referéncia no tema gestdo de riscos. Varios paises
comecaram a Se preocupar com 0 assunto governanca e varios outros codigos

foram sendo criados nos anos que se seguiram. TCU (2014, p.15)

Atualmente, o Grupo dos 08 paises mais ricos - G8 e organiza¢cdes como 0
Banco Mundial, o Fundo Monetéario Internacional - FMI e a Organizacdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE dedicam-se a promover a

governanca.

De acordo com o “Referencial Basico de Governanga”, do Tribunal de Contas
da Unido — TCU, no Brasil o processo de redemocratizacdo ocorrido no final da
década de 1980 e a aprovacdo da atual Constituicdo Federal demonstram a

evolucdo do pais em muitos aspectos no sentido de melhorias & governanca publica.

Em 2001, a Lei n° 10.303/2001 alterou a Lei n°® 6.404/1976, das sociedades
por acbes e em 2002 a Comissédo de Valores Mobiliarios - CVM também publicou

recomendacdes sobre governancga.
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Em 2004 e 2009 o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC
lancou novas versdes do codigo das melhores praticas de governanga corporativa,
no qual se define quatro principios basicos de governanca aplicaveis ao contexto
nacional: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade

corporativa. O codigo é adaptavel a outros tipos de organizagbes como: terceiro

setor, cooperativas, estatais, fundagdes e 6rgdos governamentais, entre outros.

2.2. Governanca no setor publico

De acordo com Bresser Pereira (2007), os paises capitalistas mais avancados
comecaram no século XIX a primeira reforma administrativa — a reforma burocratica
(weberiana). Em meados do século XX, perceberam que a administracdo publica
tinha a necessidade de ser mais agil e maleavel, foram entdo criadas as agéncias
dotadas de varios graus de autonomia para transformar o Estado mais agil, mais
eficaz na melhoria do desenvolvimento econémico. A reforma da gestéo publica é a

segunda mais importante reforma administrativa que o estado capitalista viveu.

Segundo Bresser Pereira (1996, p.9):

“No lugar da velha administracdo publica burocratica, emergiu uma nova
forma de administracdo — a administracdo publica gerencial -, que tomou
emprestado do setor privado 0s imensos avangos praticos e tedricos
ocorridos no século XX na administracdo de empresas, sem, contudo,
perder sua caracteristica especifica: a de ser uma administracdo que nao
esta orientada para o lucro, mas para o atendimento do interesse publico.”
A nova gestao conforme Bresser Pereira (2007) coloca a eficiéncia como fim
a ser atingido na administracdo publica e os principios basicos que norteiam a
governanca corporativa como adequados as organizagcfes publicas: transparéncia,
integridade e prestacdo de contas. No Brasil a Emenda Constitucional n° 19
acrescentou o principio da eficiéncia ao rol dos principios que norteiam a

Administragdo Publica.

O modelo de governanca publica € um modelo estrutural, porque torna
necessarias mudancgas na estrutura do Estado. O Estado, por si s6 ndo é capaz de
atender a todas as necessidades, razao pela qual os servicos sociais que a
sociedade demanda do Estado passam a ser concedidos, permitidos ou autorizados,
num processo de terceirizacdo para organiza¢cdes nao estatais e isso abrange todo

tipo de parceria publico-privada.
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7

Este € considerado um modelo de governanca adequado porque em seu
processo, além do governo, estdo comprometidos outros atores, porém a
responsabilidade pelo seu fornecimento, funcionamento e desempenho continua

sendo do Estado.

Nesse sentido Bresser Pereira, 2007, p.13 fala:

A reforma da gestéo publica, entendida em termos do modelo estrutural de
governanga publica, destina-se essencialmente a aumentar a capacidade
do Estado de garantir direitos sociais e republicanos sem incorrer nas
deficiéncias que caracterizaram o Estado de bem-estar social burocratico do
século XX.

O objetivo € o interesse publico e existe um maior reconhecimento dos

direitos do cidadao.

Os instrumentos de avaliagdo, direcdo e controle estdo ligados com a
governanca publica, aos vinculos existentes entre as condi¢Bes, recursos e
processos que estabelecem como as decisdes sdo tomadas, as responsabilidades
cumpridas e as partes interessadas ouvidas, ou seja, hd competéncia politico-

administrativa em agir-se para resolver problemas publicos.

Conforme o Referencial Basico de Governanca Publica do TCU existem
guatro cenarios sobre 0s quais a governanca no setor publico pode ser vista:

J Sociedade e Estado — onde o lado politico da governanca
publica, concentra-se nas relacdes econdmico-sociais, na capacidade do
Estado em atender as demandas da sociedade;

. Entes federativos, esferas de poder e politicas publicas — € o
lado politico-administrativo da governanca publica que concentram a
capacidade do governo articular a acdo de varios atores para formulacédo e
implementacdo de politicas publicas;

. Orgédos e entidades — é o lado corporativo da governanca
publica, concentra-se nas acdes das Organizacbes, no desempenho, na
definicdo e melhoria dos resultados, na transparéncia e a accountability;

o Atividades intraorganizacionais — onde ha foco em saber-se

como 0s recursos de uma organizacgao sao dirigidos, controlados e avaliados.
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Ressalta-se que na governanca publica, o cidaddo € o ator principal e os
agentes sdo aqueles atores que administram 0s recursos publicos, por forca da

autoridade a eles concedida.

A forma como esses atores vao desempenhar as func¢des basicas de planejar
as acdes com economicidade, preocupando-se com a eficicia, eficiéncia e
efetividade destas acOes, avaliar e monitorar os resultados comparando-os com as
metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas sera a resposta do
sistema de governanca, que tem como principios da boa governanca: a legitimidade,
a equidade, a responsabilidade, a eficiéncia, a probidade, a transparéncia e a
accountability e seus referenciais de avaliacdo - eficiéncia, eficacia, efetividade,

economicidade, exceléncia e execucao.

2.3. Avaliacéao

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico - OCDE (2002, p. 08), avaliacdo compreende a apreciacdo sistematica e
objetiva de um projeto, programa ou politica, em curso ou terminada, quanto a sua
concepcao, execucao e resultados, com propoésito de determinar a pertinéncia e o
grau de cumprimento dos objetivos, sua eficiéncia em matéria de desenvolvimento,

sua eficicia, seu impacto e a aderéncia a sustentabilidade.

Uma avaliacdo deve fornecer informacdes crediveis e uteis permitindo
integrar as ligdes da experiéncia nos processos de decisdo dos beneficiarios. E uma
pratica indicada a medir, comparar e produzir elementos para a tomada de decisbes
gue tenham efeitos e produzam mudancas nos resultados, possibilitando aos
gestores monitorar, formular e organizar suas acdes de forma a realizar os ajustes
necessarios, economizando recursos e tempo, 0 que aumenta a confiabilidade nas

suas acoes.

“Avaliar é processo que pode ser entendido como uma forma de
accountability, isto €, como um mecanismo de prestagdo de contas dos
governantes, especialmente quando feita ou incentivada pelo préprio poder
publico.” (ARAUJO; LOUREIRO 2005, p.139).

Em seu Glossario de Termos em Avaliacdo e Gestdo por Desempenho a
OCDE destaca que a avaliacdo se constitui na determinacdo de valor ou

significancia de uma atividade, politica ou programa.
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Arretche (2006, p.29) considera que:

[...] é certo que qualquer forma de avaliagdo envolve necessariamente um
julgamento, vale dizer, trata-se precipuamente de atribuir um valor, uma
medida de aprovacdo ou desaprovagdo. (..) o uso adequado dos
instrumentos de analise e avaliacdo sao fundamentais para que ndo se
confunda opc¢des pessoais com resultados de pesquisa.

A producdo de avaliagBes tecnicamente bem-feitas, com critérios valorativos
claros, objetos definidos e com resultados mais confiaveis possiveis permite um
controle sobre as a¢Bes do governo e o uso adequado dos recursos publicos. Desta
forma as avaliacbes devem buscar informacgdes que sejam Uteis e tempestivas para

o aperfeicoamento das acdes do governo.

Segundo Faria (2001, p. 42), a especificidade da avaliacdo possui trés

dimensoes:

Do ponto de vista metodoldgico, a avaliagdo é uma atividade que obtém,
combina e compara dados de desempenho com um conjunto de metas
escalonadas; Do pondo de vista de sua finalidade, a avaliagdo responde a
guestdes sobre a eficicia/ efetividade dos programas e, neste sentido, sua
tarefa € julgar e informar; Do ponto de vista de seu papel, a avaliacdo
detecta eventuais falhas e afere os méritos dos programas durante sua
elaboracdo. Neste sentido sua tarefa € formativa, permitindo a correcao ou
confirmacédo de rumos.

Existem diferentes tipos de avaliacdo com enfoque na variavel tempo,

instante em que é realizada. H4 também o enfoque no funcionamento, no resultado

e no impacto. Assim, cada estudo avaliativo demanda a escolha de um método.

Para Cunha (2006, p. 9-11) as avaliacbes podem ser classificadas segundo

0S seguintes critérios:

a. Quanto aos agentes que as realiza:

. Avaliacdo externa — realizada por pessoas de fora da instituicao
responsavel pelo programa, mas com experiéncia neste tipo de atividade;

. Avaliacdo interna — realizada dentro da instituicdo responsavel

pelo programa, com maior colaboracéo das pessoas que participam dele;

o Avaliacdo mista — procurar combinar os tipos de avaliagao
anteriores;
o Avaliagcdo participativa — usada principalmente para pequenos

projetos, prevé a participacdo dos beneficiarios das acbes no planejamento,

na programacao, execuc¢ao e avaliacdo dos mesmos.



22

b. Quanto a natureza:

o Avaliacbes formativas — estdo relacionadas a formacdo do
programa. Produzem informacbes para o0s que estdo diretamente
comprometidos com o programa, com a finalidade de oferecer elementos para
a realizacao de correcdes de procedimentos para melhorar o programa;

o Avaliacdes somativas — estdo relacionadas a analise e producéo

de informacdes apos a implementacao do programa.

c. Quanto ao momento:

o Avaliacdo ex-ante — realizada antes do inicio de um programa,
procura medir sua viabilidade, no que diz respeito a sua relagao “custo-
beneficio”;

. Avaliacdo ex-post — procura descobrir em que medida o
programa atinge os resultados esperados. E a que tem maior aplicacdo até o

momento.

d. Quanto aos tipos de problema:

. Avaliacfes de processos — € realizada periodicamente, serve de
suporte para melhorar a eficiéncia operativa;

. Avaliacdo de impacto ou resultado — procura verificar se o
programa funciona ou ndo, em que medida e quais sdo os seus efeitos. E a

avaliacdo mais complexa, pois envolve varias hipoteses de julgamento.

Observa-se que os diferentes tipos de avaliagdo garantem acompanhar e
medir os resultados, além de apontar recursos para a tomada de decisdes, possuem
seus fins e papéis.

z

Se avaliar significa dar valor e medir, entdo é necesséario a escolha de
critérios de avaliagdo, regras, parametros e indicadores para mensurar os resultados

obtidos e o0 uso de padrdes de referéncia para julgar o desempenho.

2.3.1. Experiéncias internacionais

Segundo Cunha (2006) os processos de avaliacdo foram adotados como
pratica regular nos paises desenvolvidos que estabeleceram aos O6rgaos

governamentais a avaliacédo integrada aos processos de tomada de decisdes.
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Na Suécia atualmente os O6rgdos séo solicitados a avaliar e apresentar um
relatorio de desempenho e resultados, que sao utlizados principalmente para
ajustes de politicas. (DERLIEN, 2001, apud, CUNHA, 2006, p. 15).

Nos Paises Baixos foi estabelecido que as avalia¢cdes sejam feitas em nivel
ministerial, internas e externas, ex-ante (em nivel intermediario) e ex-post. La o
Tribunal de Contas faz o trabalho de andlise da eficiéncia da gestdo, organizacéo
das avaliacbes e divulgacdo periodica dos resultados. (DERLIEN, 2001, apud,
CUNHA, 2006, p. 15).

J& na Unido Europeia h& recomendacédo para a criagdo de uma cultura de
avaliacdo, principalmente aos paises que recebem recursos. Como apoio, foram
criados manuais normativos, seminarios de treinamento e redes de avaliadores
(DERLIEN, 2001, apud, CUNHA, 2006, p. 16).

Na Austrdlia a avaliacdo esta ligada ao processo orcamentario, sendo a
eficacia dos programas o principal critério para a destinacdo de novos recursos
(KETTL, 200, p.10, apud, CUNHA, 2006, p. 18).

Nos Estados Unidos existe o General Accounting Office - GAO, que auxilia 0
Congresso na tarefa de supervisionar o Executivo, efetuando auditorias de
desempenho e avaliagbes de programas (HATRY, H. in Newcomer, 1997, apud,
CUNHA, 2008, p. 20).

Na Argentina, com financiamento do Banco Mundial, foi criado o Sistema de
Informacao, Avaliacdo e Monitoramento e Programas Sociais - SIEMPRO. (CUNHA,
2006, p. 24).

A Colédmbia inseriu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Gestdo e Resultados
- SINERGIA, como ferramenta de avaliagdo e acompanhamento dos planos
nacionais de desenvolvimento. (CUNHA, 2006, p. 25).

No Chile ndo existe um sistema unico de avaliacdo. A funcéo foi conferida aos
Ministérios da Fazenda, do Planejamento e a Secretaria Geral da Presidéncia da
Republica, que operam juntos no Programa de Avaliagdo de Projetos
Governamentais - PAPG, criado em funcdo de exigéncias do Congresso. (CUNHA,
2006, p. 25).
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2.4. Auditoria de Resultado

As Normas Internacionais ISSAI 300, elaboradas pela Organizacéo
Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores - INTOSAI, conforme

traduzidas pelo TCU, assim definem auditoria de resultados:

[...] € um exame independente, objetivo e fiavel que visa verificar se as
empresas, 0s sistemas, as operacfes, 0s programas, as atividades ou os
organismos funcionam em conformidade com os principios da economia, da
eficiéncia e da eficacia e se existe margem para melhorias .(ISSAI 300,
p.02)

Apesar da diversidade de termos utilizados, Rocha (2007, p. 7) afirma que a
denominacdo predominante junto aos 6Orgdos de controle é a de Auditoria de
Natureza Operacional - ANOP, em razéo de ser este o termo utilizado no artigo 71

da Constituicdo Federal Brasileira, onde elencadas as competéncias do TCU.

O objetivo € revisar e avaliar o impacto de politicas publicas, sua conducao e
o valor publico que agregam a sociedade, identificar as oportunidades para se

alcancar maior economia, eficiéncia e eficacia.

Baseia-se no principio de que ao gestor publico cabe o dever de prestar
contas de suas atividades a sociedade (accountability), ndo somente agindo com
integridade, mas atendendo a critérios de economicidade, eficiéncia e eficacia dos
atos praticados (BASTOS, 2002, p. 7).

Chiavenato (2000, p. 177) faz comentéarios sobre o uso dos termos eficiéncia
e eficécia:

Cada organizacdo deve ser examinada sob a ¢ética da eficacia e de eficiéncia
concomitantemente. Eficacia € uma medida normativa de obtencdo de
resultados, por sua vez a eficiéncia é uma medida normativa da utilizagdo dos
meios durante o processo.

O TCU, em seu Manual de Auditoria Operacional versdo 2010 define os
termos como segue:

o A economicidade € a minimizacdo dos custos dos recursos
utilizados na consecucdo de uma atividade, sem comprometimento dos
padrées de qualidade (ISSAI 3000/1.5, 2004). Refere-se a capacidade de
uma instituicdo gerir adequadamente os recursos financeiros colocados a sua

disposicéo;
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o A eficiéncia é definida como a relacéo entre os produtos (bens e
servicos) gerados por uma atividade e os custos dos insumos empregados
para produzi-los, em um determinado periodo de tempo, mantidos os padrdes
de qualidade;

o A eficacia é definida como o grau de alcance das metas
programadas (bens e servicos) em um determinado periodo de tempo,
independentemente dos custos implicados;

o A efetividade diz respeito ao alcance dos resultados pretendidos,
a meéedio e longo prazo. Refere-se a relacdo entre os resultados de uma
intervencdo ou programa, em termos de efeitos sobre a populacéo alvo
(impactos observados), e os objetivos pretendidos (impactos esperados),

traduzidos pelos objetivos finalisticos da intervencéo.

Por meio da ANOP, é possivel o TCU apreciar ndo somente a legalidade do
gerenciamento financeiro e patrimonial dos recursos publicos, mas também a
efetividade na concepcado, execucdo e avaliacdo dos programas gerenciados pelo
governo (BEZERRA, 2006, p. 365).

A ANOP no TCU compreende a auditoria de desempenho operacional e a
avaliacdo de programas. O objetivo da auditoria de desempenho operacional é
examinar a acao governamental quanto aos aspectos da economicidade, eficiéncia e
eficacia, verificando ainda o grau de cumprimento das metas, comparando as
previstas com as realizadas. Ja a avaliacdo de programa busca examinar a
efetividade de programas e projetos governamentais e apurar em que medida as
acoes incluidas no processo produziram os efeitos pretendidos pela administracédo
(TCU, 2000, p. 15 e 17).

A Constituicdo Federal de 1988, no art. 70, dispde que a fiscalizagdo contabil,
financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da
administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicacdo de subvencgbes e rendncia de receitas, serd exercida pelo Congresso
Nacional, mediante controle externo e pelo sistema de controle interno de cada
Poder. Com ela veio a ANOP que utiliza os principios de economia, eficiéncia,
eficacia e efetividade, passando a figurar no rol de competéncias do TCU no

exercicio do controle externo, conforme art. 71 da referida Constituigéo.
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Outro fator que influenciou o desenvolvimento da Auditoria Operacional no
Brasil foi a Reforma do Planejamento e Orcamento, implantada com o Plano
Plurianual - PPA 2000-2003.

A Reforma estava direcionada a um enfoque na producdo publica em
substituicdo a orientagcdo do controle dos gastos, com a busca sistematica de
resultados, em um processo continuo de integracdo orgcamento e planejamento.
Nesse contexto, a avaliacdo é importante para a consecucao dos objetivos de uma

gestao voltada para desempenho ou resultados.

Esse processo foi influenciado pelo principio de foco em resultado da Nova
Administragcdo Publica e o que se busca é a melhoria da efetividade e eficiéncia dos
gastos publicos (CAVALCANTE, 2007, p. 131 e 133).

De acordo com o inciso Il do artigo 239 do Regimento Interno do TCU
(RITCU), a auditoria € o instrumento de fiscalizacdo utilizado pelo Tribunal para
avaliar o desempenho dos érgaos e entidades jurisdicionados, assim como dos
sistemas, programas, projetos e atividades governamentais, quanto aos aspectos de
economicidade, eficiéncia e eficacia dos atos praticados. A Auditoria Operacional € a

modalidade de controle utilizada para o alcance desses objetivos.

A partir da institucionalizagdo da ANOP, o TCU tem aperfeicoado técnicas e
adquirido novos conhecimentos nessa area, 0 que proporciona a producao, revisao

e atualizacdo de documentos técnicos, como o Manual de Auditoria Operacional.

2.4.1. Relagédo entre auditoria de resultados e avaliagéo

O Tribunal de Contas Europeu em seu Manual de Auditoria de Resultados
(2017, p. 12) estabelece a relacdo entre auditoria de resultados e avaliagdo: A
avaliacdo é o julgamento das acfes de acordo com 0s seus resultados esperados e
alcancados e dos impactos, contribui para melhorar a qualidade das acdes, pois

permite determinar medidas corretivas e facilita a obrigacao de prestar contas.

A auditoria se sobrepde a obrigacédo de prestar contas, ela foca nos recursos
utilizados, nas acdes realizadas, nos resultados e impactos alcancados. Estabelece
critérios adequados para medir quantidade de recursos usados com a qualidade dos

resultados alcangados pelas ac¢des e do impacto causado.
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As auditorias indicam se a politica adotada foi devidamente aplicada financeira
e economicamente, se 0s objetivos sociais previstos foram alcancados, e se teve

consequéncias indesejaveis.

Tanto a avaliacdo quanto a auditoria de resultado implicam na analise da
criacdo da politica, dos procedimentos de execucao e das suas consequéncias para

a verificacdo da economia, eficiéncia e eficacia.

2.5. Accountability e transparéncia

Accountability € o conjunto de mecanismos e procedimentos que levam os
decisores governamentais a prestar contas dos resultados de suas acoes,
garantindo-se maiores transparéncia e exposicdo das politicas publicas (MATIAS-
PEREIRA, 2010). Para NAKAGAWA (2001) é a obrigacdo de se prestar contas dos
resultados obtidos em funcdo das responsabilidades que decorrem de uma

delegacéo de poder.

CENEVIVA (2006) explica que o termo accountability implica ndo apenas
responsabilizacdo do governante ou burocrata, mas também a capacidade de o
agente fiscalizador demandar justificacdo do governante ou burocrata por seus atos
ou omissdes. Entende-se que accountability significa manter individuos e
organizacfes passiveis de serem responsabilizadas pelo seu desempenho, sendo,
portanto, um conjunto de abordagens, mecanismos e praticas usados pelos atores
interessados em garantir um nivel e um tipo desejados de desempenho dos servicos

publicos.
Féu (2003, p. 5) divide a accountability em duas dimensdes:

. Vertical - como sendo uma dimensédo que requer a existéncia de
liberdade de opinido, de associacédo e de imprensa, assim como de diversos
mecanismos que permitam tanto reivindicar demandas diversas como
denunciar certos atos das autoridades publicas;

. Horizontal implica a existéncia de agéncias e instituicbes estatais
possuidoras de poder legal e de fato para realizar acbes que vao desde a
supervisdo de rotina até sancBes legais contra atos delituosos de seus

congéneres do Estado.
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O Centro Latino-Americano de Administragdo para o Desenvolvimento- CLAD
(2006, p.12) identifica cinco formas de avaliacdo da administracdo publica, nas quais
fica evidenciado, o carater multidimensional da accountability:

a) pelos controles classicos;

b) pelo controle parlamentar;

c) pela introducéo légica dos resultados;

d) pela competicdo administrada; e

e) pelo controle social.

Tais formas se relacionam com o paradigma da nova gestdo publica, sendo
gue na introducéo logica dos resultados considera-se fundamental a utilizacdo de
sistemas de avaliacdo ex post das politicas publicas como meio para medir seu
desempenho e exigir a prestacdo de contas dos responsaveis, tanto por sua
execugao quanto pelos resultados obtidos. Trata-se, pois, do confronto entre metas

estabelecidas e resultados obtidos.

Para a accountability, de acordo com GAO, uma entidade norte americana
equivalente ao nosso TCU, é condicdo necessaria para a sua realizacdo, ainda que
nao suficiente, que as informacdes sobre a atuacdo governamental estejam
disponiveis para que os legisladores, o governo, a sociedade, os cidaddos e 0s

préprios gestores publicos saibam se:

(1) os recursos governamentais sdo utilizados apropriadamente e os gastos

efetuados de acordo com as leis e regulamentos;

(2) os programas e projetos governamentais sdo conduzidos de acordo com

seus objetivos e efeitos desejados; e

(3) os servicos governamentais séo providos eficientemente, economicamente
e efetivamente (GAO, 2003 p. 9).

A partir dos conceitos envolvidos na accountability, como a de prestacdo de
contas, varios instrumentos que permitem o controle dos agentes publicos e sua

consequente responsabilizagéo foram criados e aprimorados ao longo dos anos.

As demandas por accountability reforcaram, por sua vez, a criagdo de outro

principio para a democratizacdo do Estado: o da transparéncia.
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Para o exercicio da accountability, a transparéncia possui um valor
instrumental, para sua efetividade € um elemento central, de maneira que €
impossivel pensar a responsabilidade politica sem que as instituicbes sejam

transparentes aos cidadaos.

O conceito de Transparéncia contempla a divulgagdo oportuna de todas as
questdes relevantes relacionadas a organizacdo, inclusive situagdo financeira,
desempenho, composicdo e governanca da organizacdo (SLOMSKI, 2008).
Transparéncia nas informacdes, especialmente nas de alta relevancia, que

impactem os negdcios e que envolvam resultados, oportunidades e riscos.

A transparéncia deve situar-se dentro dos limites de exposi¢cédo que nao sejam
conflitantes com a salvaguarda de informacdes (MATIAS-PEREIRA, 2010) e aqui €&
entendida como a divulgacéo irrestrita e confidvel de toda a informacéo relacionada

aos atos dos agentes e as atividades das entidades publicas.

Como ja enfatizado, a transparéncia e a visibilidade das acgbes
governamentais sdo pecas chave para a accountability de maneira geral,
porém, nesse caso, sem transparéncia, fidedignidade e clareza das
informacdes ndo ha como cidaddos apropriarem-se dos dados das
avaliagcbes para cobrarem os agentes publicos. (CENEVIVA, 2006 p. 16-17)

Vale salientar que o conceito de transparéncia nao deve ser confundido com o

de publicidade.

Conforme PLATT NETO (2007) entende-se que o conceito de transparéncia é
mais amplo do que a publicidade, principalmente porque uma informacao pode ser

publica, mas nao ser relevante, confiavel, oportuna e compreensivel.

O principio da transparéncia € mais amplo que o da publicidade, pois “a mera
divulgacdo sem tornar o conteddo compreensivel para a sociedade ndo é
transparéncia, como também néo o € a informacdo compreensivel sem a necesséria

divulgacao”.

O principio da publicidade relaciona-se ao aspecto formal, a publicidade as
informacdes publicas, enquanto a transparéncia se materializa quando os cidadaos

tém acesso e efetivamente compreendem as informacdes.

O simples fato de tornar dados disponiveis ndo faz de uma organizacao
transparente, ou seja, dar publicidade ndo significa que efetivamente o principio da

transparéncia foi alcangado.
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Na sua esséncia o Principio da Transparéncia objetiva garantir o pleno
exercicio da cidadania, mediante a disponibilizacdo da informagcédo de forma clara,
tempestiva e fidedigna dos recursos publicos colocados a disposicdo de um 6rgao
ou entidade. CGU (2013).

Sendo assim, podemos entender que transparéncia engloba: acesso,
objetividade, relevancia, qualidade, confiabilidade e compreensao.

De acordo com SANTOS (2012), a transparéncia revestida do conceito de

accountability se torna um poderoso instrumento de participacdo social.

2.6. Controle

De acordo com o Instituto Legislativo Brasileiro (2006) a Administracao
Publica no Brasil, com a evolucdo do estado, formatou-se em trés modelos classicos
de gestdo, quais sejam:

e O patrimonialista - com tipico regime autoritario, era marcada pelo
poder nas maos de poucos. Os cargos, o dinheiro publico, eram
utilizados como patriménio particular dos governantes, ndo havendo
diferenciacdo entre a coisa publica e os bens e direitos particulares,
originando dai a corrupgdo, o nepotismo e o abuso de poder;

e O burocrético - surgiu na primeira metade do século XX e se baseava
na racionalidade, por meio da criacdo e cumprimento das leis, como
forma de combater a corrupcdo e o nepotismo patrimonialista. No
entanto, este modelo de administracdo criou formalidades excessivas
na maquina estatal, voltando-se apenas para a otimizacdo dos meios,
desvirtuando-se ao longo do tempo dos resultados, ou seja, de sua
missdo principal, sendo esta servir ao interesse publico;

e O gerencial - teve inicio na segunda metade do século XX e surgiu
como resposta a evolugcdo econdmica e social do estado, diante da
globalizagdo e do desenvolvimento tecnologico. Este modelo de
administracdo Publica constitui uma evolucdo na histéria da
administracdo Publica, por enfocar aspectos de eficiéncia e eficacia, da
necessidade de reducdo do custo da maquina publica e aumento da

gualidade dos servicos publicos.
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Assim sendo, na Administracdo Publica Gerencial o controle comecgou a ter
maior importancia, tendo em vista a expansao das fun¢des econdmicas e sociais do
Estado, que busca maior eficiéncia da Administracdo Publica com a reducdo de
custos e aumento da qualidade dos servicos prestados, passa a concentrar-se

também nos resultados, nesse periodo foi criado o conceito — accountability.

7

Controle € a fungdo administrativa que monitora e avalia as atividades e
resultados alcancados para assegurar que 0 planejamento, organizacdo e direcao
sejam bem-sucedidos. O conceito de controle consiste em verificar se a atividade
controlada esta ou néo alcancando os objetivos ou resultados desejados. Assim, 0

controle € um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente
determinado (CHIAVENATO, 2000).

O Controle é uma atividade de carater permanente e continuo, que pode ser
observada em todos os ciclos, processos e niveis de gestdo, sejam eles
orgcamentarios patrimoniais ou financeiros, revela-se benéfico para garantir a
eficiéncia, a efichcia e a efetividade na obtencdo do resultado desejado, é
reconhecido como funcdo administrativa essencial juntamente com planejamento,
organizacao e direcao.

Controle da Administracdo Publica é a possibilidade de verificacao,
inspecdo, exame, pela prépria Administracdo, por outros poderes ou por
qualquer cidadao, da efetiva corre¢cdo na conduta gerencial de um poder,
orgdo ou autoridade, no escopo de garantir atuagdo conforme os modelos
desejados anteriormente planejados gerando uma afericdo sistematica
(GUERRA, 2003, p.23)

Em sentido amplo, a finalidade do controle da Administracdo Publica é de
verificar se o0 gestor aplica os recursos que lhes sdo repassados de maneira

responsavel, eficiente e moral.

Para Maria Sylvia Zanella Di Pietro, (2007, p.670):

A finalidade do controle é a de assegurar que a Administracdo atue em
consonancia com os principios que lhe sdo impostos pelo ordenamento
juridico, como os da legalidade, moralidade, finalidade publica, publicidade,
motivacéo, impessoalidade; em determinadas circunstancias, abrange
também o controle chamado de mérito e que diz respeito aos aspectos
discricionarios da atuacao administrativa.

Vale salientar que o controle na administragcdo publica estd previsto no
Decreto-Lei n° 200 de 1967, como também a Constituicdo Federal em seus artigos

70 a 75 tratam de controle e a Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF no capitulo IX.
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Conforme expbem RAMIS (2013), a administragcdo publica pode ser
controlada por diversos tipos e formas que variam conforme o poder, 6rgdo ou
autoridade que o exercitara, ou também pela sua fundamentacdo, modo e momento

de sua efetivacao.

Para RAMIS (2013), a classificacdo das formas de controle se dara, portanto,
conforme: o momento do exercicio; ao aspecto controlado; a amplitude e sua
origem.

» Quanto ao momento em que se efetiva pode ser assim considerado:

Preventivo - procura evitar atos ilegais ou contrarios ao interesse publico e

respeitar os limites do orcamento anual, considerando a LDO do respectivo

exercicio;

Sucessivo — controle dos programas e da execug¢ao orcamentaria, patrimonial

e financeira;

Corretivo - avaliacdo dos resultados das metas previstas no PPA, a eficiéncia,

eficacia e legalidade da Gestdo Orcamentaria, Financeira e Patrimonial da

Administracao.

* Quanto ao aspecto controlado:

Legalidade e Legitimidade - o controle de legalidade e legitimidade n&do s6

apura e examina a compatibilidade entre o ato e o disposto na norma legal,

mas também verifica os aspectos relativos a observancia obrigatéria dos
principios administrativos. Sera declarado nulo nos casos em que existir
ilegalidade, e podera ser feita pela propria Administracdo, ou pelo Poder

Judiciario. A anulacdo terd efeito retroativo, desfazendo as relacbes

resultantes dele.

* Quanto a amplitude:

Hierarquico - os 0rgdos superiores (dentro de uma mesma estrutura

hierarquica) tém competéncia para controlar e fiscalizar os atos praticados por

seus subordinados € irrestrita e ndo depende de norma especifica que o

estabeleca ou o autorize. Devido ao controle hierarquico é que se podem

verificar os aspectos relativos a legalidade e ao mérito de todos os atos
praticados pelos agentes ou 6rgédos subordinados a determinado agente ou

orgao;
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Finalistico - é praticado pela Administracdo Direta sobre as pessoas juridicas
integrantes da Administracdo Indireta, depende de lei que o estabeleca,
determine os meios de controle, as autoridades responsaveis pela sua
realizacdo, bem como as suas finalidades.

* Quanto a origem:

Controle interno — quando o agente controlador integra a propria
Administracdo, € a espécie de controle que cada um dos Poderes exerce
sobre seus proprios atos e gerentes. Controle Interno ndo é auditoria que
ocorre ocasionalmente ou quando solicitada € uma atividade constante. A sua
importancia reside justamente no fato de estar bem perto da realidade do
orgao publico. Sua finalidade € o acompanhamento das atividades realizadas
pelos 6rgdos subordinados, com foco no cumprimento dos objetivos e
observancia dos principios constitucionais estipulados para administracédo
publica.

O Controle Interno € uma exigéncia legal, segundo o art. 74 da Constitui¢cao
Federal, cada Poder tera um Sistema de Controle Interno, cujos responsaveis
possuem responsabilidade solidaria, pois quando tomarem conhecimento de
alguma irregularidade e deixarem de dar ciéncia ao Tribunal de Contas

poderao ser responsabilizados criminalmente.

Com edicdo da Lei Complementar n°® 101/2000, as Controladorias em nivel

estadual e municipal comec¢aram a sair do papel.

Outro fundamento do controle interno na Administracao Publica esta no artigo
76 da Lei n° 4.320/64, o qual estabelece que o Poder Executivo exercera os trés

tipos de controle da execucdo orcamentaria:

1) legalidade dos atos que resultem arrecadacédo da receita ou a realizacdo da

despesa, 0 nascimento ou a extingao de direitos e obrigacoes;

2) a fidelidade funcional dos agentes da administracao responsaveis por bens

e valores publicos;

3) o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos monetarios e

em termos de realizacdo de obras e prestacao de servicos.
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Segundo GUERRA (2003) o controle interno sera exercido através de
instrumentos especificos, isto é, mecanismos e procedimentos que propiciam a

Administracdo Publica alcancar os objetivos previstos como:

e Quadro de pessoal - trata-se de condicdo fundamental a implementacédo do
sistema de controle interno, devendo estar previsto para todos 0s niveis
profissionais;

e Politicas organizacionais - devem ser especificas e estar definidas
expressamente, isto €, através de publicacdo propria, além de amplamente
divulgadas. Devem estar em conformidade com as normas aplicaveis, sendo
periodicamente revisadas e remanejadas, quando for o caso;

¢ Niveis profissionais de qualidade e avaliacdo — amplamente divulgadas em
toda Administracéao;

¢ Manual de procedimentos - deve ser elaborado de forma simples, contendo
informacgdes acerca das agdes mais econdmicas e eficientes, estabelecendo
o0 momento de revisdo das tarefas, realizadas por agentes que ndo tenham
participado da execucéo original,

¢ Rotinas internas - devem ser compostas de formularios internos e externos;
instrucbes para o preenchimento e distribuicdo dos formularios, sistema de
autorizacdo de transacfes e operacdes, chancela do responsavel em todos
os procedimentos, evidenciando-se a execucédo, dentre outros;

¢ Relatdrios internos - desenvolvidos a partir da definicdo de competéncia de
cada setor ou agente e confeccionados de maneira simples, clara e
tempestiva;

e Responsabilidade - deve ser definida de forma expressa, relativamente a
cada agente ou setor, e conhecida via manuais internos;

e Integracdo do sistema - por tratar-se de um complexo de ac¢des, 0 sistema
deve ser desenvolvido de forma integrada, levando a um fluxo de realizacéo
de tarefas onde um determinado setor seja controlado por outro.

Esses mecanismos e procedimentos possibilitam uma formacéo sélida do
controle interno visando a eficacia e eficiéncia da atividade de controle. O desenho
institucional do controle interno precisa ser bem definido, ja que as instituicdes

funcionam como engrenagem da accountability.
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Ja o Controle externo € a espécie de controle exercida por um dos Poderes
sobre o outro, como também o controle da Administracéo Direta sobre a Indireta, a

exemplo é o realizado pelo Tribunal de Contas.

O controle externo visa a comprovar a probidade da Administracdo e a
regularidade da guarda e do emprego dos bens e valores e dinheiros
publicos, assim como a fiel execucéo do orcamento. E, por exceléncia, um
controle politico de legalidade contabil e financeira, o primeiro aspecto a
cargo do Legislativo; o segundo, do Tribunal de Contas. (MEIRELLES,
2004, p. 677)

Observa-se que a principal missdo do controle externo é fiscalizar a

arrecadacdo e aplicacdo dos recursos publicos.

Na definicdo de Guerra (2003, p.108) o controle externo é:

Aquele desempenhado por érgdo apartado do outro controlado, tendo por
finalidade a efetivagdo de mecanismos, visando garantir a plena eficacia
das acdes de gestdo dos interesses da sociedade, por 6rgdo de fora de
suas partes, impondo atuagdo em consonancia com 0s principios
determinados pelo ordenamento juridico como os da legalidade,
legitimidade, = economicidade, moralidade, publicidade, motivagéo,
impessoalidade, entre outros.

7

A funcé@o de controle externo é realizada por dois érgaos independentes: o
Poder Legislativo com competéncias constitucionalmente definidas e distintas, e que
compreende o controle politico, enquanto que o exercido pelos Tribunais de Contas
€ o0 técnico, que tem a competéncia na fiscalizacdo contabil, financeira,
orcamentdria, operacional e patrimonial da Administracdo e das entidades da
administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicacao das subvenc¢des e rendncia de receitas, em auxilio ao poder responsavel.
(SANTANA, 2014).

E, finalmente, o Controle Social, conforme a Cartilha “Controle Social’ da

CGU, é assim definido:

O controle social pode ser entendido como a participacdo do cidaddo na
gestdo publica, na fiscalizacdo, no monitoramento e no controle das acdes
da Administragdo Publica. Trata-se de importante mecanismo de prevengéo
da corrupcéo e de fortalecimento da cidadania. (CGU, 2012, pag. 16)

De acordo com as orientagées da CGU (2012, p.20-21) o controle pode ser
exercido de forma direta sem a participacdo de Orgaos ou entidades publicas e de
forma indireta por meio de instituicbes ou mecanismos colocados ao seu alcance e
podera ocorrer ndo sé na execucdo das agbes do governo como também no
planejamento destas, na elaboracé&o, apreciacdo e votacdo do PPA, LDO e LOA nas

casas legislativas.
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Encerrada a fase de elaboragao, apreciagéo, votagcéo e aprovacéo das pecas
orcamentarias, inicia-se a fase de execucio das despesas publicas. E o momento
da realizacdo dos fins publicos estabelecidos na Constituicdo, a sociedade deve
acompanhar de perto a execucdo das despesas publicas, nas trés fases
estabelecidas pela Lein.° 4.320/1964: empenho, liquidacdo e pagamento, para evitar

desvio e desperdicio dos recursos publicos.

Cada cidaddo ou grupo de cidadaos, isoladamente ou em conjunto com
entidades ou organizacdes da sociedade civil, pode ser fiscal das contas publicas.
No caso dos municipios, por exemplo, a Constituicdo Federal assegura, no § 3.° do
artigo 31, que suas contas ficardo a disposicao de qualquer contribuinte para exame
e apreciacdo durante 60 dias, anualmente, sendo possivel o questionamento da

legitimidade das contas nos termos da lei.

O cidaddo também tem o direito de ter acesso aos processos de compras e
ao conteudo dos contratos celebrados pela Administracdo Publica, podendo
acompanhar, por exemplo, a sessdo publica de julgamento de propostas em uma
licitagdo. (CGU, 2012, p.24).

Segundo CUNHA (2006) os principais instrumentos de controle social sdo: os
Conselhos de Politicas Publicas, Orcamento Participativo, Audiéncias Publicas,

Observatorio Social e Ouvidoria.

A Constituicdo Federal, ao assegurar, dentre os seus principios e diretrizes, “a
participacdo da populagcédo por meio de organizacdes representativas, na formulacao
das politicas e no controle das agcées em todos os niveis” (art. 204), instituiu e
garantiu, no ambito das politicas publicas, a participacdo social como eixo
fundamental na gestdo e no controle das acdes do governo. Neste formato surgem
os Conselhos que amparados por legislacdo nacional, podem atuar nas trés esferas

governamentais, sdo colegiados com funcéo deliberativa ou consultiva.

O Orcamento Participativo permite a destinacdo de verba publica para
projetos de interesse da sociedade € uma forma de planejar os gastos publicos com
a participacdo social. A Constituicdo de 1988 obriga os municipios a adotar como
principio na elaboracdo das leis organicas a cooperacdo das associacdes

representativas no planejamento municipal (artigo 29, inciso XII).
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Além disso, o Estatuto da Cidade, Lei Federal n® 10.257/01, em seu artigo 44,
determina que a gestdo orcamentéria participativa € condi¢do obrigatéria para que a
Camara Municipal aprove o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orcamentérias e a

Lei Orcamentaria Anual.

A audiéncia publica prevista no inciso I, § 2° do artigo 58 da Constituicdo de
1988, permite que o cidadao estabeleca uma discussao, um debate com o poder
publico sobre determinada questédo, ou seja, permite que seja ouvido antes da acao

do poder publico.

Os Observatoérios ndo possuem ligagdo com qualquer esfera de poder, se
ocupam de acompanhar os gastos e fiscalizar as contas publicas, foram organizados

a partir de iniciativas autbnomas da sociedade.

A Ouvidoria € um 6rgdo da administracdo publica que permite ao cidadéo
registrar suas indagacdes e opinides e com isso direcionar as demandas e melhorar
a qualidade dos servicos publicos prestados. Marco Legal: artigo 37, § 3°, |, da
Constituicao Federal, Lei n°13. 460, de 26 de junho de 2017, art. 13 ao 17.

Portanto, ndo ha duvida de que a atividade de controle proporciona qualidade
na gestdo publica, na medida em que contribui para que os objetivos sejam
alcancados, possibilita 0 aperfeicoamento das acdes, identifica e evita deficiéncias e
avalia o impacto das acoes.

2.7. Qualidade na Administracao Publica

As reformas gerenciais no setor publico das ultimas décadas surgem das
necessidades de modernizacdo da administracdo e tiveram como proposito

aumentar a eficiéncia do Estado.

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo cria o Plano Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo, 0 GESPUBLICA, através do Decreto n° 5.378
de 23 de fevereiro de 2005.

O objetivo do GESPUBLICA ¢é contribuir para a melhoria da qualidade dos
servicos publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do
pais (BRASIL, 2005, artigo 1°).
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Em 2009 uma nova versdo do documento, chamada de Modelo de Exceléncia
em Gestdo Publica, destaca que o modelo parte da premissa de que a
administracdo publica tem que ser excelente, conciliando esse imperativo com 0s
principios que deve obedecer, 0os conceitos e a linguagem que caracterizam a
natureza publica das organizagcbes e que impactam na sua gestdo (BRASIL, 2014,
p.10).

Esse modelo tem uma nova versdao em 2014 e, entre 0s parametros que
definem exceléncia em gestdo publica, estdo o foco no cidaddo e na sociedade,

desenvolvimento de parcerias, responsabilidade social e controle social.

Considerar e avaliar os efeitos das decisfes e acdes publicas na sociedade,
considerando também o valor final agregado para ela sem esquecer a obrigacéo de

utilizar os recursos de forma eficiente, sdo também premissas colocadas no modelo.

Para que se alcance uma gestdo mais eficiente, eficaz e transparente é
fundamental aperfeicoar e aprimorar as agbes desenvolvidas e a forma que se

presta os servi¢cos ao cidadao.

Sendo assim, uma gestdo de qualidade tem foco nos resultados e no
atendimento das necessidades dos cidaddos com melhor emprego dos recursos
publicos. Com foco nos resultados a gestao procura em suas acdes nivelar os niveis
estratégico, tatico e operacional, ou seja, 0s processos de planejamento, execugao e

avaliacao.

Para que se possa avaliar o impacto e os resultados da gestdo pubica é
necessario criar mecanismos de afericao. Instrumentalizar um indicador que com
clareza e objetividade traduza o nivel de exceléncia da gestdo a partir de aspectos

como eficiéncia, efetividade, eficacia, economicidade, exceléncia e execucao.

2.8. Gerenciamento de Riscos e Gestdo de Custos

2.8.1. Gerenciamento de Riscos

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2007):

O termo risco é proveniente da palavra ‘risicu’ ou ‘riscu’, em latim, que
significa ousar (‘to dare’, em inglés). Costuma-se entender ‘risco’ como
possibilidade de ‘algo ndo dar certo’, mas seu conceito atual envolve a
guantificacdo e qualificacdo da incerteza, tanto no que diz respeito as
‘perdas’ como aos ‘ganhos’, com relacdo ao rumo dos acontecimentos
planejados, seja por individuos, seja por organizagées.
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Riscos, quando ndo gerenciados adequadamente, ameacam o atingimento
dos objetivos, o cumprimento dos prazos, o controle dos custos e da qualidade de
um programa, projeto ou entrega de servi¢os aos cidadados. MPOG (2013).

Assim sendo, o gerenciamento de riscos é fundamental para o sucesso no
cumprimento da missdo da organizacdo publica em entregar servigcos de qualidade

para o cidadao.

Segundo o MPOG (2013, p.09) o gerenciamento de riscos pode ajudar as
organizacdes a melhorar a eficiéncia, eficacia e efetividade de diversas formas,

como por exemplo:
- melhoria na entrega de servigos ao cidadao;
- melhor utilizac&o de recursos;

- melhor planejamento e melhor gerenciamento de programas e projetos.

Em resumo, um bom gerenciamento de riscos resulta em:
- melhor chance de entrega de servicos no prazo, no custo e na qualidade

esperada;

- redugao de surpresas, crises e “apagar incéndios”;

- aumento de chances de sucesso de Programas e Projetos governamentais;
- maior transparéncia.

Para que riscos possam ser gerenciados, a organizacao precisa em primeiro
lugar identificad-los e documenta-los. A identificacdo trata da definicdo dos eventos
de riscos que podem afetar o programa, projeto ou processo finalistico e a
documentacdo de suas caracteristicas. E importante utilizar ferramentas adequadas
para coleta de dados e informagOes que possibilitem a identificagcdo de riscos.
MPOG (2013).

Uma vez identificados os riscos, € importante compreender e determinar o
nivel de cada risco. O nivel de um risco pode ser determinado pela combinagcédo das
suas consequéncias para a organizacdo (impacto) e a chance de ocorréncia
(probabilidade).



Uma das ferramentas para andlise e avaliagdo de riscos é a Matriz de
Probabilidade e Impacto de Risco. MPOG (2013).

A matriz ou mapa de riscos consiste no resultado da andlise realizada dos
riscos, considerando sua probabilidade de impacto, no ambito do componente
Avaliacdo de Riscos, onde 0s mesmos sdo apresentados sob a forma de tabela
(matriz) ou grafica (mapa), com o objetivo de facilitar o analista enxergar quais e
guantos sdo 0s maiores riscos enfrentados pela organizacdo no atingimento de seus

objetivos.

Deve ser construida de acordo com a conveniéncia de cada caso. E a partir
dela, € possivel se definir os diferentes grupos de risco que deverdo receber

diferentes respostas, considerando o apetite a risco da organizacdo. TCU (2009).

A matriz de riscos € uma ferramenta que classifica, qualitativamente, 0s pesos
de impacto e probabilidade. AECI (2017).

A Assessoria Especial de Controle Interno — AECI, do MPOG utiliza a Matriz 5x5 —
05 (cinco) escalas de impacto e de probabilidade e 04 (quatro) niveis de riscos:

pequeno, moderado, alto e critico.

Grande -4 Risco Alto Risco Critico

Moderado

Risco Alto Risco Alto Risco Critico
Pequeno 2 Risco Alto Risco Alto

IMPACTO

Insignificante 1
1 2 3 4
PROBABILIDADE
Muito baixa Baixa Possivel Alta Muito alta

Fonte: Matriz de Riscos - Gestéo de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestéo. (2017, p. 06)

Nesta matriz de riscos séo avaliadas a probabilidade e o impacto. Em seguida

as situacoes possiveis serdo melhor detalhadas.
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Impacto X Probabilidade

Os niveis de riscos sdo delimitados com base no resultado da combinacao de

pesos da perspectiva “impacto” e da perspectiva “probabilidade”. Para cada

perspectiva foram definidos os pesos e as suas descri¢des.

Eixo Y — Escala de Impacto

Nesta perspectiva, apds o julgamento, o gestor poderd atribuir um dos pesos

abaixo considerando as respectivas defini¢cdes:

Peso 5: Catastrofico - o impacto ocasiona colapso as a¢cbes de gestdo, a
viabilidade estratégica pode ser comprometida;

Peso 4: Grande - o impacto compromete acentuadamente as acbes de
gestado, os objetivos estratégicos podem ser fortemente comprometidos;

Peso 3: Moderado - o impacto é significativo no alcance das acdes de gestéo;
Peso 2: Pequeno - o impacto € pouco relevante ao alcance das acbes de
gestao;

Peso 1: Insignificante - o impacto é minimo no alcance das a¢fes de gestao.

Eixo X — Escala de Probabilidade

Nesta perspectiva o gestor podera atribuir um dos seguintes pesos para a
frequéncia observada/esperada do evento, considerando as definicdes a
seqguir:

Peso 5: Muita Alta - o evento € esperado na maioria das circunstancias;

Peso 4: Alta - 0 evento provavelmente ocorre na maioria das circunstancias;
Peso 3: Possivel - 0 evento deve ocorrer em algum momento;

Peso 2: Baixa - 0 evento pode ocorrer em algum momento;

Peso 1. Muito baixa - o evento pode ocorrer apenas em circunstancias

excepcionais.

Na atribuicdo de pesos para esta perspectiva, o gestor devera considerar a

frequéncia observada/esperada para mensurar a probabilidade de ocorrer o evento

de risco sob anélise.
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OrientacOes para atribuicao de pesos

Probabilidade

Frequéncia -
Escala Observada/Esperada Descritivo da Escala

5 - Muito Alta > = 90% E_vento esp_erado gue ocorra na maioria das
circunstancias

4- Alta S= 50% < 90% Evento Qroyavelmente ocorra na maioria das
circunstancias

3 - Possivel S= 30% < 50% Evento deve ocorrer em algum momento

5 - Baixa >= 10% > 30% Evento pode ocorrer em algum momento

1 - Muito Baixa < 10% Evento pode ocorrer em circunstancias

apenas excepcionais

Fonte: Matriz de Riscos - Gestao de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestédo. (2013, p. 08)

De acordo com a AECI (2017) o nivel de risco expressa a magnitude de um
determinado evento de risco, em termos da combinacdo de seu impacto e

probabilidade de ocorréncia.

Cada nivel de risco esta representado por uma area com tonalidade
especifica na Matriz. Cada area possui um intervalo de resultados em funcdo do
calculo dos pesos atribuidos para a perspectiva “impacto” (eixo y) e dos pesos

atribuidos para a perspectiva “probabilidade” (eixo x).

A figura a seguir ilustra os niveis de risco na Matriz de Risco 5x5

: i . S S
riscos cstdo
representados  em
Risco Critico Risco Critico tonalidadcs

especificas, de

Risco Alto Risco Alto Risco Critico acordo com o

resultado do

Paatas 2 2 calculo do impacto
= Risco Alto Risco Alto o
versus

probabilidade, cujo

Grande

s

Moderado

IMPACTO

Insignificante 1

valores estio
1 2 3 n 3 * destacados na cor
PROBABILIDADE laranja.

Muito baixa Baixa Possivel Alta Muito alta

Fonte: Matriz de Riscos - Gestéo de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestéo. (2017, p. 09)
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Conforme a Assessoria Especial de Controle Interno - AECI (2017) as areas
da matriz de riscos foram estabelecidas por meio de uma escala, a qual determina o
ponto de corte entre os niveis de riscos. Assim, consideram-se o0s valores

resultantes do calculo impacto x probabilidade.

Escala de Nivel de Risco

Niveis Pontuacao
RC - Risco Critico >=15<=25
RA — Risco Alto >=8<=12

RM- Risco Moderado >=4<=6

RP - Risco Pequeno >=1<=3

Fonte: Matriz de Riscos - Gestéo de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo. (2013, p. 09)

Ainda de acordo com a AECI (2017) o nivel de risco € obtido com o resultado
do impacto x probabilidade. Sendo que o peso atribuido ao impacto € a média
ponderada dos pesos atribuidos para cada aspecto avaliativo (estratégico-
operacional e econémico-financeiro) e o peso atribuido a probabilidade leva em

consideracao as possiveis frequéncias observadas/esperadas.

Segundo a AECI (2017) a mensuracdo de um evento de risco, considerando a
avaliacdo de impacto e probabilidade, € de responsabilidade do gestor. Para um
gerenciamento de riscos eficaz requer que a analise seja efetuada em relacdo aos
riscos inerentes e, também, aos riscos residuais para determinar a resposta a riscos.
Apds uma mensuracdo pertinente dos eventos de riscos, o gestor respondera aos
riscos. As respostas incluem: evitar, reduzir, compartilhar ou transferir e aceitar o

evento de risco.

Nas acfes de controle em resposta aos riscos, 0 gestor deve considerar 0
apetite de risco estabelecido, bem como os custos e o0s beneficios envolvidos.
Apetite de riscos é a quantidade de risco julgada aceitavel pela organizacéo.
Representa 0 montante de riscos que uma organizacao esta preparada para aceitar,
tolerar ou estar exposta. Deve ser considerado pela organizacdo antes da deciséo

sobre como 0s riscos serao tratados.
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7

Um risco que é considerado aceitdvel no nivel estratégico pode nao ser
considerado aceitavel no nivel de programa, projeto ou processo especifico. MPOG
(2013).

Respostas previstas para cada nivel de risco obtido de acordo com a AECI
(2017):

Risco Critico - Indica que nenhuma opg¢éo de resposta foi identificada para

reduzir a probabilidade e o impacto a nivel aceitavel.

o Andlise - Custo desproporcional, capacidade limitada diante do risco
identificado.

o Tipo de Resposta — Evitar.

. Acao de Controle - Descontinuar as atividades que geram riscos.

Risco Alto - Indica que o risco residual sera reduzido a um nivel compativel
com a tolerancia a riscos.

. Andlise - Nem todos os riscos podem ser transferidos. Exemplo: Risco
de Imagem, Risco de Reputacéao.

. Tipo de Resposta — Reduzir

o Acdo de Controle - Adotar medidas para reduzir a probabilidade ou

impacto dos riscos, ou ambos.

Risco Moderado - Indica que o risco residual sera reduzido a um nivel

compativel com a tolerancia a riscos.

. Andlise - Reduzir probabilidade ou impacto, ou ambos.
o Tipo de Resposta - Compartilhar ou transferir.
. Acdo de Controle - Reduzir a probabilidade ou impacto pela

transferéncia ou compartilhamento de uma parte do risco. (seguro, transagdes

de hedge ou terceirizacéo da atividade).

Risco Pequeno - Indica que o risco inerente ja esta dentro da tolerancia a
risco.

o Andlise - Verificar a possibilidade de retirar controles considerados
desnecessarios.

o Tipo de Resposta — Aceitar

o Acéo de Controle - Ndo adotar medidas para atenuar probabilidade ou

0 impacto dos riscos.
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Vale lembrar que no Acérdéo n° 1465/2013 - Plenério, o Tribunal de Contas
da Unido recomendou a utilizacdo de matriz de riscos, ao se adotar o modelo de
contratacdo integrada do Regime Diferenciado de Contratagcdo Publica - RDC,
instituido pela Lei Federal n°® 12.462/11, tanto no instrumento convocatorio, quanto
no contrato, definindo da maneira mais clara possivel a responsabilidade pelos
riscos inerentes a execucado do projeto, e, ainda quais os riscos que estardo fora da
responsabilidade legal da executora e que devem constar de “seguro risco de

engenharia”.

A matriz de riscos consiste no documento que discrimina de forma clara e
objetiva os riscos assumidos por cada uma das partes na celebracdo do contrato.
Ou seja, quais riscos contratuais sdo assumidos pela Administracdo e quais riscos

sao incorporados pelo particular.

Destacou o TCU no Acérddo n°® 1441/2015 - Plenério, que este instrumento
tem por fim precipuo indicar, de maneira explicita e objetiva, as etapas do projeto
licitado que serdo passiveis de definicdo posterior pela contratada, que assumira os

riscos pelo detalhamento do projeto.

Tal documento, no entender da Corte, confere seguranca juridica e
transparéncia a avenca, na medida em que objetiva a distribuicdo de
responsabilidades entre as partes.

O reconhecimento da matriz de riscos como um elemento fundamental para a
visualizacdo das responsabilidades de cada uma das partes e, assim, da
identificacdo dos casos em que é devido o reequilibrio econémico financeiro, de

forma muito mais objetiva, tem estendido sua aplicacéo.

Tem sido considerada como elemento fundamental pelo Tribunal de Contas

da Unido nas contratacdes de obras e servigos de engenharia.

2.8.2. Gestao de Custos

Custos sdo gastos efetuados para cobertura dos precos dos produtos ou
servicos prestados pela Administracdo a sociedade, através de programas e acdes
publicas. O custo esta relacionado sempre com o produto, direta ou indiretamente.
FRANCEZ (2006).
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De acordo com a STN (2012) “Gestado de Custos no Setor Publico” significa
administrar, gerenciar, tomar conta dos custos — ou recursos consumidos — por
todas as instituicbes/ entidades do setor publico; ou seja, ndo apenas as

organizacdes da administracéo publica direta.

O Governo e a Sociedade nédo sabem, regra geral, quanto custam 0s servicos
publicos. Como ndo ha medida de custos, também ndo ha medida de eficiéncia na
Administracdo Publica, dado que a eficiéncia é a relacdo entre resultados e o custo
de obté-los. Sem um sistema de avaliacdo de resultados e de custos a
Administracdo Publica abre margem para encobrir ineficiéncia, segundo ALONSO
(1998).

Segundo a STN (2012) o processo de criacdo de um sistema de gestdo de
custos no Brasil é relativamente recente e implica uma série de mudancas em
aspectos culturais da Administracdo Publica. Entre essas mudancas estdo o0s
processos de avaliagdo de desempenho dos gestores e 6rgdos governamentais,

bem como a avaliacdo das decisdes de alocar recursos publicos.

Desde a edicédo da Lei Complementar n°® 101 - Lei de Responsabilidade Fiscal
- h4 a obrigatoriedade de todas as entidades publicas instituirem e manterem

sistemas de custos em suas gestdes (art. 50, §3°).

A gestdo de custos para a eficiéncia no uso dos recursos publicos vem em
encontro com a necessidade de toda gestdo publica, dada a caréncia de recursos
observada. Muitos administradores publicos tém os orcamentos comprometidos com
as atividades regulares desenvolvidas pelas diversas fungfes publicas j4& em
execucao. Qualquer aumento de gastos nos orcamentos somente sera possivel com
a melhoria do nivel de eficiéncia dos servicos ja prestados. Dado o nivel de
comprometimento de receitas orcamentarias, alguns projetos publicos incrementais
somente poderdo ser desenvolvidos pela poupanca de recursos nas atividades
existentes. Complementarmente, a gestdo de custos no servico publico tem a
missdo de contribuir para que o gestor gere valor para o cidaddo. Para tanto é

necessario uma nova postura do gestor publico (MOORE, 2002).

Segundo ALONSO (1998) a apuracédo de custos contribuird, sem davida, para
a identificacdo das atividades que adicionam ou nao valor ao usuario do servico e

para combater eficazmente desperdicios.
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Entretanto, a reducdo de custos unitarios ndo implica necessariamente em
reducdo de despesas. O montante da despesa devera ser determinado por
condicionantes macroeconémicos e politicos. O que devera ocorrer é que a adocao
dos sistemas de custos devera alterar a composicdo da despesa, assim como a
quantidade e a qualidade dos servigcos prestados, em decorréncia da melhoria de
desempenho.

Para Galvao (2016) as entidades publicas deveriam buscar a implementacao
de uma Contabilidade de Custos, como também de uma Gestdo de Custos, tendo
em vista os beneficios no controle dos gastos publicos e no auxilio & tomada de
decisao, seja para a fixacdo de uma tarifa publica, justificando e explicando como o
orgdo a estabeleceu, no suporte do planejamento orcamentario da entidade, na
avaliacdo de desempenho na transparéncia dos gastos e na melhoria da distribuicéo

dos mesmos.

A Resolugéo n°® 1.366 do CFC - NBC T 16.11 — Sistema de informagdes de
custo do setor publico, explica que este sistema serd apoiado por trés elementos

principais: o sistema de acumulacéo, sistema de custeio e método de custeio.

Com base na NBC T 16.11, os sistemas de acumulagcédo de custos no setor

publico ocorrem por ordem de servi¢go ou producéo e de forma continua.

O sistema de custeio estd associado ao modelo de mensuracdo e desse
modo podem ser custeados os diversos agentes de acumulacdo de acordo com
diferentes unidades de medida, dependendo das necessidades dos tomadores de

decisoes.

O método de custeio se refere ao método de apropriacdo de custos e esta
associado ao processo de identificacdo e associacdo do custo ao objeto ou servigco
gue esta sendo custeado, ou seja, com qual critério sera incorporado 0s custos e
despesas fixas ou variaveis bem como os custos diretos e indiretos em todos os

produtos e/ou servi¢o produzidos.

Os principais métodos de custeio sao:
e direto ou variavel;
e por absorcao;

e por atividade.
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Para ALONSO (1998) a Administracdo Publica deve ser dotada de sistemas
de custos baseado em atividades — ABC (Activity Based Cost), e ndo de sistemas de
custos tradicionais. Segundo o autor, 0 método ABC parte da hipétese fundamental
segundo a qual sdo as atividades, e ndo os produtos, que consomem recursos na

organizagdo. S&o as atividades que geram custos.

Assim, um sistema de custo ABC essencialmente mostra quais sao as

atividades e como elas geram os custos.

Nakagawa (2001, p. 29) afirma que:
O custeio ABC é um método de analise de custos, que busca ‘rastrear’ os
gastos de uma entidade para analisar e monitorar as diversas rotas de
consumo dos recursos” diretamente identificavel com suas atividades mais
relevantes, e destas para os produtos e servicos.
Para o autor, este rastreamento feito pelo ABC tem como objetivo identificar,
classificar e mensurar, numa primeira etapa, a maneira como as atividades
consomem recursos e, numa segunda etapa, como os produtos sado gerados pelas

atividades de uma entidade.

Com o uso do Custeio ABC pode-se avaliar o uso dos recursos publicos em

um nivel de detalhamento que permite intervencdes no consumo pelas atividades.

ApoOs a identificagdo das atividades relevantes, bem como definido o seu nivel
de detalhamento, é preciso identificar os fatores que influenciaram tais atividades, ou
seja, os direcionadores de custos. Direcionador de custos é a referéncia para a
alocacdo dos custos as atividades e destas para os produtos, segundo NAKAGAWA,
2001, p.43.

De acordo com NUNES (1998) um projeto de implantacdo de um sistema de
custos ABC pode apresentar resultados apreciaveis no curto prazo (em seis meses),
uma vez iniciado o desenvolvimento do mesmo. O custo de desenvolvimento e de
implantacdo de tal sistema ndo devera ser elevado se comparado com outros

projetos de modernizacao ou reestruturacdo governamental.

E importante ressaltar que a implantacéo de sistemas de custos ndo depende
da acdo conjunta de 6rgdos de governo, nem de alteragdo na legislacdo em vigor.
Depende apenas de determinacdes internas a organizacdo governamental que se

propuser a empreender tal projeto.
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Outra caracteristica importante dos sistemas de custos ABC é a seguinte: a
apuracdo dos custos néo ira interferir na execucdo orcamentaria e financeira. De
fato, os custos poderéo ser, por exemplo, apurados com periodicidade mensal, sem
precisar condicionar a execucdo orcamentaria ou financeira, como afirma NUNES
(1998, p. 18):

A Gestdo de Custos é um elemento decisivo no processo conhecido como
accountability. A melhoria na Gestdo de Custos significa maior
transparéncia e possibilita que todo o conjunto da sociedade entenda com
maior clareza a utilizagdo dos recursos publicos. STN (2012).

2.9. Indicadores

Os indicadores sdo medidas que expressam ou quantificam um insumo, um
resultado, uma caracteristica ou o desempenho de um processo, servi¢o, produto ou

organizagdo, como afirma RUA (2004).

Diante das informacdes sobre o desempenho € possivel planejar, tomar
decisdes destinar os recursos financeiros, fisicos e humanos com maior eficiéncia e

responsabilidade e realizar melhorias.

Para Uchoa (2013, p.13):

[...] indicadores ndo existem apenas para mostrar se as metas estdo sendo
atingidas. Servem para deixar claras as prioridades, gerar alinhamento,
indicar se sdo necessarios ajustes, apoiar a tomada de decisdo e para
motivar e reconhecer o desempenho.

Os indicadores sdo empregados para observar determinada situacao,
mensuram independente de a técnica utilizada ser qualitativas ou quantitativas, um
aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar o que foi mensurado com
metas preestabelecidas, conforme preconiza o TCU (2009) acerca de Indicadores de

Desempenho.

Segundo Ferreira,(2009, p.24):

O indicador é uma medida, de ordem gquantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacgdes
relevantes dos elementos que compdem o objeto da observacdo. E um
recurso metodolégico que informa empiricamente sobre a evolucdo do
aspecto observado.

Do ponto de vista de politicas publicas, a principal finalidade de um indicador
€ traduzir, de forma mensuravel, determinado aspecto de uma realidade dada

(situacao social) ou construida (acdo de governo), de maneira a tornar operacional a
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sua observagao e avaliacdo, de acordo com o Guia Referencial para Medicdo de
Desempenho e Manual para construcéo de Indicadores do MPOG (2009).

Conforme explica o TCU (2009), existe uma diferenca entre medicao de
desempenho que € realizada quando determinados aspectos do desempenho
podem ser diretamente medidos e dimensionados e indicador de desempenho

empregado quando ndo é possivel de forma direta fazer tais medicdes.

Segundo BONNEFOY (2005) os indicadores possuem as seguintes funcdes
bésicas:

e Funcao Descritiva: consiste em aportar informagao sobre uma determinada
realidade empirica, situacdo social ou agcdo publica como, por exemplo, a
guantidade de familias em situacdo de pobreza;

e Funcdo Valorativa: também chamada avaliativa, implica em agregar
informacdo de juizo de valor a situacdo em foco, a fim de avaliar a
importancia relativa de determinado problema ou verificar a adequacédo do
desempenho de um Programa como, por exemplo, o nimero de familias em

situacdo de pobreza em relagdo ao numero total de familias.

De acordo com o Instrumento de Avaliacdo da Gestao Publica (2016, p.07) os
indicadores podem ser:

e Simples: expressam valores absolutos;

e Complexos: resultantes da composicao de diversos indicadores;

e Especifico: quando relacionado a atividades ou processos especificos;

e Global: diz respeito aos resultados pretendidos pela organizagdo como um
todo;

e Direcionador: indica que algo pode ocorrer;

e Resultante: indica o que aconteceu.

Conforme explica o TCU (2009) para que um indicador atenda a sua
finalidade é necessario um gerenciamento na coleta de dados, € essencial avaliar e
fazer uma analise critica da fonte de dados e um estudo sobre a disponibilidade dos
dados indispensaveis para o calculo do indicador deve ser efetuado. Se as
informacdes estiverem disponiveis, uma coleta devera ser realizada, em caso
contrario um planejamento deve ser feito para que se viabilize a coleta de

informacdes.
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Segundo o Guia Metodologico do MPOG (2010) alguns critérios de qualidade
devem ser observados no momento da selecdo dos indicadores como: atualizacéo

periodica, confiabilidade, simplicidade, praticidade, economicidade, etc.

Os indicadores sao formados por variaveis resultantes de um dos seguintes

grupos comuns a toda a atividade social: custo, tempo, quantidade e qualidade.

Embora os indicadores sejam numeros, esses sao medidas, grandezas
atribuidas a objetivos ou situacbes, conforme especificacbes onde critérios de
avaliacdo, como, por exemplo: eficacia, efetividade e eficiéncia, sdo aplicados, como
preconiza o TCU (2009).

Os critérios de avaliacdo sdo as categorias dos indicadores, que estdo
associadas a cadeia de valor, a alguns dos seus elementos, que corresponde a
pratica das acdes publicas, que vdo desde conseguir recursos até a geracao dos

impactos resultantes dos produtos e ou servicos.

Os elementos da cadeia de valor, de acordo com o MPOG (2010), estao

adiante relacionados e relacionados as medidas de desempenho:
o Impactos — quais alteracbes, transformacfes os produtos e
servigos trazem de beneficio para a sociedade;
— Medida de desempenho — Efetividade.
o Insumos — quais e qual a quantidade de recursos necessarios
para produzir os produtos e servigos estabelecidos;
— Medida de desempenho — Eficiéncia.
o Projetos — quais os planos, propostas e programas necessarios,
tempo e custo;
— Medida de desempenho — Eficacia e eficiéncia.
. Produtos/servicos — quais devem ser gerados, quantidade e
gualidade;

— Medida de desempenho — Eficécia.

Uma associacdo das medidas de desempenho com os elementos da cadeia
de valor possibilita diferenciar e nomear 06 (seis) categorias basicas de indicadores
de desempenho como ressaltado pelo Guia Referencial para Medicdo de
Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores do Ministério do
Planejamento (2009, p.19).
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Enquanto eficacia, eficiéncia e efetividade estdo relacionadas a medidas de
resultado, economicidade, execugdo e exceléncia estao relacionadas a medidas de

esforco:
o Eficacia — qualidade e quantidade dos servicos e ou produtos
oferecidos;
o Eficiéncia — relacédo entre os recursos utilizados (os custos) e o

servico ou produto ofertado;

o Efetividade — o impacto gerado, a transformagédo produzida no
conjunto em geral;

. Economicidade - administrar acertadamente 0s recursos
financeiros e fisicos, dentro dos preceitos de qualidade, com os
menores encargos possiveis;

o Execucdo — realizar os planos e projetos dentro do que foi
determinado;

. Exceléncia — combinacdo entre a realizacdo dos planos e
projetos, dentro dos critérios de qualidade com economicidade e

execucao.

E essencial manter o equilibrio dos 6E’s do Desempenho, pois um
desempenho considerado bom ou 6timo € aquele que é efetivo, eficaz, eficiente,
excelente, econdmico e cuja execucdo acontece em conformidade com requisitos e

prazos estabelecidos, de acordo com o MPOG (2009).
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3. MODELO DE ANALISE DE DESEMPENHO
3.1. Ponderacéao

Para produzir, criar uma medida final de desempenho é necessério ter uma

ponderacéao entre todos os E’s.

De acordo com o Guia Referencial para Medicao de Desempenho e Manual
para Construcdo de Indicadores do Ministério do Planejamento Orgcamento e Gestao
- MPOG ha a precedéncia de pesos entre os E’s (2009, p.34):

Prioridades: [E1 >E2>E3]2[E4=2E52E6].

A estrutura de ponderacao proposta prioriza o resultado sobre o esfor¢o. Para
isso, duas alternativas sao propostas:

— Alternativa 1 : Ponderacéo com grau de flexibilidade:

Resultado = [ E1+E2+E3 ] 2 60% / 70%; sendo que, PE1 = PE2 = PES;

Esforco = [ E4+E5+E6 ]| < 40% / 30%, sendo que, PE4 = PES = PES6.

— Alternativa 2 : Ponderacéo fixa:

Dimensédo do Desempenho Peso Proporcéao
Efetividade (E1) 2,5

0,
Eficcia (E2) 2.0 60%

Resultado

Eficiéncia (E3) 1,5
Execucéo (E4) 1,5

0
Exceléncia (E5) 1,5 40%

Esforco

Economicidade (E6) 1,0
Total dos pesos 10,0 100%

Fonte: Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcido de
Indicadores do Ministério do Planejamento. 2009

O raciocinio desta ponderacdo é claro e descomplicado: resultados valem

mais que esforgos. A proporcao 60/40 é apenas um nivel, um grau possivel.

Essa proporgcdo encontra justificava em situacdes limite onde, organizacdes
que se esforcam menos, mas alcancam melhores resultados devem ser mais bem

pontuadas que organizagdes que se esforcam mais, mas falham em obter resultados
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satisfatorios. Também devem ser utilizados pesos para os indicadores dentro de
cada dimenséo (entre 1 a 5), segundo os seus critérios de selecdo assegurando

maior sensibilidade no processo de priorizacao.

De acordo com o Guia e Manual para Construcdo de Indicadores do
Ministério do Planejamento (2009), efetividade, eficacia e eficiéncia tém pesos
maiores, porque sdo medidas de resultado.

Se resultados valem mais, sobre essa o6tica, se resultado vale mais, essas

dimensdes do desempenho também devem ter um peso maior.

J4 as dimensbes execucdo e exceléncia possuem 0 mesmo peso de
eficiéncia, porque estao intrinsecamente associadas a ela, ou seja, 0 servico ou
produto ofertado e seu custo possui uma relacdo com a realizacdo do projeto dentro

dos critérios determinados e com qualidade.

Conforme o Guia e Manual para Construcdo de Indicadores do Ministério do
Planejamento (2009, p.38) é possivel, em algumas circunstancias, que todas as seis
dimensdes do desempenho ndo possam ser observadas, devido a indisponibilidade
de dados para a geracdo de indicadores, como € possivel também que ndo se

obtenha uma nota para cada indicador.

Contudo a condicdo ideal é que cada indicador tenha nota e que seja

representativo e significativo nas seis dimensoes.

3.2. Formulacéao de indicadores

N&o existe uma metodologia ou procedimento Unico para a construcdo de

indicadores de desempenho. C

Contudo o Guia e Manual para Construcdo de Indicadores do Ministério do
Planejamento (2009, p.41) recomenda uma série de etapas que garante logica e

uniformidade na elaboracédo e implementacao dos indicadores.

S&o 06 (seis) etapas e 10 (dez) passos que devem ser seguidos para a

construcdo de indicadores, como segue:
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ETAPA

PASSO

O que mensurar?

1 - Identificacédo do nivel, dimensao,

subdimensao e objetos de mensuracgéo

Como mensurar?

2 - Estabelecimento de indicadores de
desempenho
3 - Andlise e validacdo intermediaria dos

indicadores com as partes envolvidas
4 - Construcdo de férmulas, métricas e

estabelecimento de metas

Coleta de informacdes

5 - Definicdo de responsaveis
6 - Geracédo de sistema de coleta de dados
7- Ponderagéo e validacéo final dos indicadores

com as partes envolvidas

Mensuracéo

8 - Mensuragéao dos resultados

Andlise dos dados

9 - Andlise e interpretacao dos indicadores

Comunicacao

10 - Comunicacéo dos resultados

Tabela elaborada com base na Fig. 04 do Manual para Construcdo de Indicadores do
Ministério do Planejamento (2009, p.41).

Considerando as abordagens de autores como Rua (2004), Jannuzzi (2005) e

Ferreira (2009), os indicadores possuem elementos e itens essenciais. Sao eles:

° Formula: a maneira como sera realizado o céalculo, dentro das

regras matematicas;

o Medida: tamanho qualitativo ou quantitativo que possibilita

separar as caracteristicas, resultados e consequéncias dos produtos,

processos;

o Padréo de comparacdo: nivel aceitdvel para uma avaliacao

comparativa de padrédo de cumprimento;
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o Meta: numero guiado por um indicador em relagcdo a um padrao

de comparacao a ser alcancado durante certo periodo.

Possuem também propriedades que vao assegurar sua
operacionalizacao posteriormente, séo elas:

o Relevancia: fornecer informacdes sobre as prioridades definidas
de acdes ou impactos esperados;

o Validade: deve permanecer estavel ao longo de um determinado
periodo, permitindo a formacdo de uma série historica,

o Confiabilidade: a fonte de dados utilizada pelo indicador deve
ser transparente, segura;

. Sensibilidade: deve revelar no tempo exato os efeitos resultantes
das intervencoes;

o Inteligibilidade: deve ser simples e compreensivel;

. Periocidade e factibilidade: deve permitir atualizacdo de forma a
representar a situagdo mais atual possivel;

. Grau de cobertura: deve expressar bem a realidade que
representa ou mede;

. Rastreabilidade: deve ter facilidade de identificacdo da origem
dos dados, seu registro e manutencao;

. Comparabilidade: deve ser naturalmente comparavel com as
referéncias internas ou externas, bem como séries histéricas de
acontecimentos;

o Economicidade: deve ser economicamente viavel, ndo deve ser
gasto tempo demais procurando dados, pesquisando ou aguardando
novos metodos de coleta. Os beneficios decorrentes do indicador

devem ser maiores que 0s custos incorridos na medicao.

De acordo com o Guia e Manual para Construcdo de Indicadores do
Ministério do Planejamento (2009, p.48) o indicador também devera responder as
expectativas de seu publico de interesse, como 0s 6rgaos setoriais, 6rgaos centrais,
orgaos de controle e outros possiveis interessados, de maneira a garantir a sua
relevancia. Definidos os critérios, as proximas etapas serdo a construcdo de

formulas e estabelecimento de metas e notas.
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3.3. Construcao da férmula

A formula retrata como o indicador serd calculado, deve ser de facil
interpretacdo e ndo deve conter complexidade de célculos ou obstaculos de uso e
cada formula possui uma unidade de medida: coeficiente, porcentagem, indice e

taxa. E necessario também definir a fonte de dados.

Para Rua (2004, p.03):
Indicadores sempre sao variaveis, ja que podem assumir diferentes valores.
Porém, nem todas as variaveis sao indicadores. Enquanto medidas, os
indicadores devem ser definidos em termos operacionais, ou seja, mediante
as categorias pelas quais eles se manifestam e podem ser medidos.
Conforme o Guia e Manual para Construcédo de Indicadores do Ministério do
Planejamento (2009, p.52) a formula de calculo e a unidade de medida oferecem
recursos para apontar o comportamento do indicador, ou seja, se o indicador é
maior-melhor, menor-melhor ou igual-melhor, a sua interpretacdo informa se o
desempenho alcancado é bom quando o resultado do indicador esta aumentando,

diminuindo ou permanecendo o mesmo.

Por exemplo, o Coeficiente de Gini, indicador internacional utilizado para
medir a desigualdade da distribuicdo de renda entre paises, apresenta um bom
desempenho quanto mais préximo de 0 (zero), aferindo uma melhor distribuicdo de
renda ou, por consequéncia, uma menor desigualdade entre os habitantes daquele

pais em referéncia.

Todos os indicadores possuem metas, podendo ser estabelecida mais de
uma meta por indicador, essas metas tém finalidade, valor e um prazo, séo
expressas no detalhamento do indicador. As metas devem ser: alcancaveis;
desafiadoras; diretas; negociaveis; fundamentadas em séries historicas, tendéncias
e benchmark (referenciais comparativos), conforme observado no. Guia e Manual

para Construcdo de Indicadores do Ministério do Planejamento (2009).

Estabelecida a meta, deve-se definir a nota, que vai reproduzir o esforgo no
alcance da meta estabelecida, o que implica na definicdo de valores de O (zero) a 10

(dez) para cada indicador.
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O Manual para Construcdo de Indicadores do Ministério do Planejamento

sugere o uso de uma escala padrao ou escalas especificas para cada indicador:

Resultado observado no alcance da meta Nota atribuida
96% ou mais 10
91% a 95% 09
81% a 90% 08
71% a 80% 07
61% a 70% 06
51% a 60% 05
41% a 50% 04
40% ou menos zero

Fonte: Manual para Constru¢éo de Indicadores do Ministério do Planejamento (2009, p.56)

O resultado da multiplicacdo do peso pela nota correspondera ao total de

pontos atribuidos a cada indicador dentro de cada dimens&o.

Ainda de acordo com o Manual para Construcédo de Indicadores do Ministério
do Planejamento € imprescindivel determinar os pesos (variando entre 1 e 5 para
obtencdo de uma maior sensibilidade) para cada indicador sugerido, segundo seu

grau de importancia no contexto.

A formula de céalculo para o peso ponderado total dos indicadores é:
ppt = peso ponderado total
ppt = [ (Critériol * Pesol) + (Critério2 * Peso2) +  + (Critério, * Peso,) ] /10

Nesta formula, os pesos devem ser atribuidos entre 1 e 5, de modo que o

somatorio dos pesos seja igual a 50.

A definicdo de pesos é adequada quando ha um conjunto amplo de
indicadores para um determinado objetivo ou dimenséao dos 6E’s do Desempenho,
exigindo o uso de um método adequado de priorizagdo. Permite também determinar
uma classificacdo dos indicadores usando ou ndo o0 recorte por dimensédo e
classificando-os segundo uma ordem de prioridade, conforme determinado no Guia e

Manual para Construcdo de Indicadores do Ministério do Planejamento (2009).
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Apés a ponderacdo das dimensdes e dos indicadores, é aconselhavel uma
avaliacdo qualitativa de probabilidade e impacto de condicionantes desenhadas e

estruturadas, como pondera o MPOG (2009, p.65).

Criado o indicador o passo seguinte sera a mensuracao do desempenho, que
comeca com a coleta de dados e o calculo do indicador, e termina com a converséo

do valor obtido na nota correspondente.

Para Zucatto (2009, p. 09):
“Os indicadores sdo, por um lado, importantes ferramentas gerenciais para
a administracdo publica e, por outro, um instrumento fundamental para a
fiscalizagdo da gestao publica”.
Vale ressaltar que o objetivo da Reforma Administrativa do Estado era tornar
a prestacdo do servico publico mais eficiente, e uma maneira factivel de aferir os

resultados obtidos é através da aplicacdo de indicadores.

Desta forma, a criacdo de indicadores de desempenho aumenta a
transparéncia, pois permite um correto e adequado acompanhamento da gestéo
publica, facilita um comparativo entre os objetivos tracados e os alcancados e,

sobretudo, indica se sdo necessarios ajustes.
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4. INDICADORES DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, DO TRIBUNAL
DE CONTAS DO ESTADO DE SAO PAULO E O TRIBUNAL DE CONTAS DO
MUNICIPIO DE SAO PAULO

A necessidade da administracéo publica de prestar melhores servigos motivou
a ideia de administracao gerencial que se evidencia pela obtencéo de resultados.

Como uma forma de se habilitar e melhorar as inUmeras tarefas que séo de
sua responsabilidade, termos como: planejamento, controle, qualidade, indicadores
de desempenho, citando apenas alguns, que passaram a ter relevancia para a
administracéo publica.

Os indicadores de desempenho ajudam a mensurar e dimensionar resultados
de forma sistematica, tecnicamente quantificada e qualificada e passaram a ter
destacada importancia como ferramenta necessaria para a administracao publica,
como pondera o TCU (2009).

41.TCU

O Tribunal de Contas da Unido - TCU foi criado pelo Decreto n°® 966 em 07 de
novembro de 1890, guiado pelos principios da autonomia, fiscalizacéo, vigilancia,
julgamento e energia, pela diligéncia do entdo Ministro da Fazenda Rui Barbosa. A
Constituicdo Federal de 1891 (art. 89) institucionalizou o Tribunal de Contas e lhe
concedeu competéncia para liquidar as contas de receita e despesas e conferir sua

legalidade. Entretanto sua instalacdo s6 ocorreu em 17 de janeiro de 1893.

Pela Constituicdo de 1934, o TCU recebeu entre outras atribuicbes o
julgamento das contas dos responsaveis por bens e dinheiro publico e a
apresentacao do parecer prévio das contas do Presidente da Republica.

Pela Constituicdo de 1967 foi retirado do TCU o exame e julgamento prévio
dos atos e contratos geradores de despesa, ficando apenas com a competéncia de
apontar falhas e irregularidades, mas como inovacao foi dada a missdo de exercer a
auditoria financeira e orcamentaria nas contas das unidades dos trés poderes da
Unido. Instituiu-se entdo o controle externo a cargo do Congresso Nacional com o
auxilio do TCU.
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Com a Constituicdo de 1988 o TCU teve sua competéncia ampliada, foram
concedidos poderes para exercer a fiscalizagdo orgcamentaria, patrimonial, financeira
e operacional da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a
legalidade, legitimidade e economicidade, para auxilio ao Congresso Nacional.
Assim, se pauta no preceito constitucional pela procura da eficiéncia, eficacia,
economicidade e efetividade no gasto governamental como forma de evitar

desperdicios e prejuizos ao erario publico.

Os aspectos observados na ocasido do exame e julgamento de contas das
unidades jurisdicionadas sdo conformidade e desempenho de gestédo. Esta inclui os
aspectos de economicidade, eficiéncia e eficdcia dos atos praticados enquanto
aguela abrange os aspectos contabil, financeiro, orcamentario e patrimonial,

enguanto o desempenho de gestéo.

Uma ferramenta adotada pelo TCU para avaliar o desempenho dos seus

orgaos e entidades jurisdicionados s&o os indicadores. Segundo o TCU (2011, p.11):

“Na administracdo publica, a utilizacdo de indicadores de desempenho (ID)
para aferir os resultados alcancados pelos administradores € uma técnica
relacionada com o conceito de accountability (responsabilizacdo) de
desempenho. O Ministério do Planejamento estabelece que para cada
programa finalistico é obrigatério haver ao menos um indicador. Para os
programas de apoio as politicas publicas e areas especiais, a definicdo de
indicadores é facultativa (BRASIL, 2008). Os indicadores contribuem para a
maior clareza sobre o que se deseja alcancar com certo programa de
governo e sobre o que as organizagbes publicas e os programas devem
entregar ou produzir. Tanto no modelo contratual quanto no modelo
administrativo de responsabilizacéo, que coexistem na administracdo, os 1D
séo usados para fins de monitoramento e avaliagdo, embora com graus de
importancia diferentes”.

Em auditoria operacional, o TCU utiliza indicadores de desempenho para
medir economicidade, eficacia, eficiéncia e efetividade. Alguns sdo construidos e
calculados pela equipe de auditoria e outros ja sao indicadores existentes. O quadro

sintetiza os aspectos do desempenho medidos pelos indicadores:

EFETIVIDADE
l ECONOMICIDADE | l
v
Compromisso -  Insumo — Acdo/producdo — Produto - Resultados
(objetivos (recursos (acOes (bens e (objetivos
definidos) alocados) desenvolvidas) servigos providos) atingidos)

v T EFICIENCIA T
EFICACIA

Fonte: Técnica de indicadores de desempenho para auditorias / TCU. (2011, p. 12).
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Em 2002 a Secretaria Adjunta de Contas (ADCON) do TCU criou o Projeto de
Certificacdo da Gestédo Publica. Um dos objetivos do projeto é o desenvolvimento de
metodologia de elaboracéo e utilizacdo de indicadores, a serem apresentados pelos
responsaveis pelas tomadas e prestacbes de contas anuais, para subsidiar a
avaliagdo do desempenho da gestdo. Essa ferramenta é utilizada pelas auditorias
operacionais realizadas pelo TCU.

Um exemplo pratico da utilizacdo de indicadores pelo TCU e que mais
avancou em termos de utilizacdo € o caso das Instituicbes Federais de Ensino
Superior — IFES. (Decisdo/TCU 408/2002 — Plenério de 24/02/2002).

Com o uso de indicadores o TCU pretende apurar se seu plano de atuacéo
estd obtendo éxito e se fornecem as partes interessadas os resultados esperados.
Para tanto, estabelece objetivos estratégicos que orientardo o que deve ser feito
para que cumpra sua missdo e os indicadores fornecerdo o resultado da execucgao

dos objetivos.

As perspectivas dos objetivos estdo divididas por: resultados, controle

externo, relacionamento institucional, processos internos, gestao e inovacao.
Os indicadores e os correspondentes objetivos estratégicos do TCU séo:

1- indice Geral de Governanca — mede o indice geral de governanca
consolidado da Administracao Publica Federal.

2- indice de implementacéo de determinacées e recomendacdes - mede o
percentual de implementacdo das determinacbes e recomendacdes

monitoradas pelo Tribunal.

— Objetivo: Aprimorar a governanca e a gestdo em organizagfes e politicas

publicas.

3- indice de cumprimento de determinacées — mede o percentual de

cumprimento das determinagdes monitoradas pelo Tribunal.
— Objetivo: Coibir a ma gestéo dos recursos publicos.

4- indice de Transparéncia da Administracdo Publica Federal (IGG/APF-
Transparéncia) — mede o Indice Geral de Governanca consolidado da

Administragéo Publica Federal, no substrato referente a Transparéncia.

— Objetivo: Fomentar a Administracao Publica transparente.
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5- indice de atuacio baseada em risco — mede o percentual de auditorias

eletivas que foram baseadas em andlise prévia de risco.
— Objetivo: Intensificar a atuagcdo com base em analise de risco.

6- indice de cobertura dos diagndsticos sistémicos — mede o percentual
de funcbes de governo e temas transversais a respeito dos quais o TCU
tenha realizado diagnosticos sistémicos de ambito nacional nos ultimos quatro

anos.
— Objetivo: Realizar diagndsticos sistémicos em areas relevantes.

O TCU procura realizar seus trabalhos em areas de maior importancia para a
sociedade, elege acbGes de controle com foco preventivo, devido a

diversidade, abrangéncia e complexidade dos seus objetos de controle.

— Obijetivo: detectar situacdes de risco e orientar a introducdo de medidas
que possibilitem aprimorar os instrumentos de governanca, gestao e

desempenho da Administragcdo Publica.

7- indice de avaliacdo de disponibilidade e confiabilidade de informacées
— mede o percentual de unidades jurisdicionadas que entregam relatorio de
gestdo e que foram avaliadas quanto a disponibilidade e a confiabilidade de

informacdes, por meio de testes substantivos, nos ultimos quatro anos.

— Objetivo: Induzir a disponibilidade e a confiabilidade de informacdes da

Administracdo Publica.

Entre as acdes de controle exercidas pelo TCU estd o dever contribuir para o
0os resultados de transparéncia da Administracdo Publica. Possibilitar e

incentivar a participacéo ativa do cidaddo no controle da gestao publica.

8- indice de avaliacdo de gest&o de riscos e controles internos — mede o
percentual de unidades jurisdicionadas que entregam o relatério de gestao e
que foram avaliadas quanto a gestédo de riscos e aos controles internos, por

meio de testes substantivos, nos ultimos quatro anos.

— Objetivo: Induzir o aperfeicoamento da gestdo de riscos e controles

internos da Administragdo Publica.
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9- indice de avaliag&o dos indicadores dos programas tematicos do PPA —
mede o percentual de indicadores dos programas tematicos do PPA

avaliados.

— Objetivo: Estimular o monitoramento e a avaliagcdo do desempenho pela

Administragdo Publica.

10- indice de cumprimento das iniciativas ligadas ao objetivo — mede o
percentual de iniciativas concluidas dentre aquelas ligadas a esse objetivo

estratégico.

— Objetivo: Induzir o aperfeicoamento da gestdo das politicas publicas
descentralizadas.

O TCU tem o importante papel de aperfeicoar o controle da gestdo das
politicas publicas, no sentido de orientar os Orgdos gestores responsaveis
pelos repasses no aperfeicoamento dos processos e na intensificacdo da
fiscalizagdo de convénios e instrumentos congéneres de forma a possibilitar o

monitoramento e a deteccao de desvios. (TCU, 2015, p.36)

11- indice de tempestividade no julgamento de TCU — mede o percentual
dos processos de tomada de contas especial apreciados conclusivamente
dentro do prazo estabelecido.

12- Tempo esperado de julgamento — mede o tempo médio esperado para
julgamento de um processo, mantido o fluxo de entrada e saida de processos
(lead time).

13- Indice de recolhimento de débitos e multas — mede o percentual de

recuperacédo de valor nas esferas administrativas e judiciais.

— Objetivo: Condenar efetiva e tempestivamente 0s responsaveis por
irregularidades e desvios. Assegurar o efetivo controle e cumprimento de
suas decisbes é condicao primordial para a efetividade das acdes de controle
exercidas pelo TCU.

14- Numero de iniciativas de cooperacdo — mede a quantidade de
iniciativas que potencialmente possibilitam o compartiihamento de melhores

praticas.
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— Objetivo: Intensificar o intercambio nacional e internacional para

compartilhamento de melhores préticas para o controle.

15- Numero de acbes de controle em conjunto — mede a quantidade de

acOes de controle realizadas em conjunto com outros 6rgaos de controle.
— Objetivo: Intensificar parcerias com outros érgaos de controle.

16- Numero de apresentacbes de trabalhos relevantes ao Congresso
Nacional — mede o numero de apresentacdes de trabalhos relevantes ao
Congresso Nacional.

17-  indice de proposicdes ajustadas no Congresso Nacional — mede o
percentual de proposi¢cdes normativas e legislativas de interesse do TCU

tratadas no Congresso Nacional.
— Objetivo: Estreitar o relacionamento com o Congresso Nacional

18-  indice de alcance das publicacdes nas midias sociais — mede o
alcance das informacdes postadas pelo TCU no Facebook (reach) e no
Twitter (impressions) nos ultimos 12 meses.

19-  indice de divulgacdo de acdes de controle — mede o percentual de
trabalhos relevantes publicados nos grandes veiculos de comunicacdo em
relacdo ao total de trabalhos relevantes realizados pelo TCU.

— Objetivo: Aperfeicoar a comunicacdo do TCU com as partes interessadas.

Boa comunicacdo em linguagem acessivel a sociedade, transparéncia na
abertura e divulgacdo de dados e questdes significativas ao TCU, dao
legitimidade e relevancia tanto dos resultados alcancados, como da utilizagao
desses resultados pelas partes interessadas (Congresso Nacional,

jurisdicionados e sociedade).

20- Indice de adequacéo da gestdo do desempenho — avalia as condicdes
e a qualidade da gestédo do desempenho do TCU.

21-  Indice de adequacdo do reconhecimento — avalia as condicdes e a
gualidade da gestao do conhecimento do TCU.

22-  Indice de certificacdo profissional em éareas relevantes — mede o

percentual de auditores certificados em areas relevantes.
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— Objetivo: Aperfeicoar a gestdo do desempenho, o reconhecimento e o

desenvolvimento profissional.

23- Indice de unidades com praticas de gestdo do conhecimento
implantadas — mede o niumero de unidades que implementaram praticas de
gestao do conhecimento.

24-  Numero de acessos aos ambientes de gestdo do conhecimento - mede
0 numero de acessos realizados pelos servidores do TCU aos ambientes de

gestao do conhecimento.
— Objetivo: Aprimorar a gestao do conhecimento.

25-  Grau de percepcao de integracéo e sinergia no TCU — mede o grau de

percepcao dos servidores em relacéo a sinergia e a integracéo no TCU.
— Objetivo: Promover integracdo e sinergia no Tribunal.

26- Indice-Geral de Governanca do Tribunal de Contas da Unido (IGG-
TCU) — mede a aderéncia do TCU as melhores praticas da governanca, com
base no indice-Geral de Governanca.

27- Indice de capacidade de monitoramento e avaliacdo — mede a
aderéncia do TCU a pratica de monitorar e avaliar a execucdo da estratégia,
0s principais indicadores e o desempenho da organizacao.

— Objetivo: Promover a melhoria da governanca e da gestdo da estratégia
no TCU.

28-  Indice de capacitacdo em analise de dados — avalia o percentual de
servidores capacitados para trabalhar em analise de dados internas e
externas ao TCU.

— Objetivo: Desenvolver capacidade organizacional ampla para trabalhar

com recursos tecnolégicos.

29- Numero de iniciativas inovadoras de Tl implementadas — mede o

namero de iniciativas inovadoras de Tl implementadas no TCU.

— Objetivo: Aprimorar o uso da Tl como instrumento de inovacdo para o

controle.
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30- Indice de satisfacdo com bens e servicos — mede a satisfagdo dos
servidores quanto aos bens disponibilizados e servicos prestados para
viabilizar as atividades do TCU.

—  Objetivo: Assegurar suporte de bens e servicos adequado as

necessidades do TCU.

O TCU utliza a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para o
planejamento de longo prazo, somente apods a elaboracdo do plano estratégico com
a formulacao das perspectivas, dos objetivos estratégicos e das relacdes de causa e
efeito é que os indicadores de desempenho séo definidos de forma que da maneira
mais correta recolham e expressem a intencdo de cada objetivo estratégico. Nessa
metodologia utilizada é necessario que cada objetivo tenha ao menos um indicador

vinculado.

O plano estratégico contém uma combinac¢éo de indicadores de desempenho
e indicadores de tendéncia.

Para o TCU (2009, p.09):

“Os indicadores de resultado sem os indicadores de tendéncia né&o
comunicam a maneira como os resultados devem ser alcancados, além de
ndo indicarem, antecipadamente, se a implementacdo da estratégia esta
sendo bem-sucedida”.

Para o planejamento de curto prazo o TCU utiliza a metodologia do
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD). Na sua aplicacdo o TCU usa indicadores de
metas ou gerenciais para monitorar e medir os resultados alcancados face aos

desejados. Os indicadores, no GPD, podem ser de controle ou de verificagéo.

O TCU faz uso desses indicadores para julgamento das contas, citando como
exemplo, o indice de Cumprimento de Determinacées, que mede o percentual de

cumprimento das determina¢des monitoradas pelo Tribunal.

A Unidade Prestadora de Contas - UPC deve apresentar uma visao geral
sobre das deliberagbes feitas pelo TCU em acorddos do exercicio de referéncia,
informando a quantidade de determinaces e recomendacgdes recebidas do TCU
comparativamente a quantidade atendida pela UPC em cada uma das

classificagoes.
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Também, a UPC deve informar sobre as formas de que disp&e para o efetivo
acompanhamento das deliberacdes do Tribunal, tais como designacdo de éarea

especifica, sistema informatizado, estrutura de controles etc.

Por fim, a Unidade Prestadora de Contas deve relacionar todas as
determinacdes feitas em acérdaos do TCU decorrentes do julgamento de contas
anuais de exercicios anteriores que estejam pendentes de atendimento (n&o
atendidas ou atendidas parcialmente) no momento da finalizacdo do relatério de
gestdo, com as devidas justificativas. A discriminacao das determinacdes feitas pelo
TCU a UPC, e ndo cumpridas, tem por objetivo auxiliar o Tribunal na aplicacdo do
disposto no § 1° do art. 209 da Resolucdo TCU 246/2011 (Regimento Interno do
TCU).

4.2. TCESP

Em 1921 a nova revisdo da Constituicdo do Estado de Séo Paulo, inseriu no
artigo 71 a emenda onde “é instituido um Tribunal de Contas para liquidar as contas
da receita e despesa e verificar a sua legalidade antes de serem prestadas ao
Congresso”; o dispositivo reproduz a redacao do art. 89 da Constituicao Federal e
exigia como esta, que lei ordinaria estruturasse o Tribunal, o que sé se viabilizou em
1923.

A Lei n°® 1995, de 18 de dezembro de 1924 e Decretos n°® 3789 (13.01.25) e
3839 (17.04.25), modifica a Lei n°® 1961/23 e reorganiza o Tribunal de Contas. Em
1930 é expedido pelo interventor federal, decreto extinguindo o Tribunal de Contas
sob a fundamentacao de que o Tribunal ndo cumpria com a finalidade para a qual foi

destinada.

Em outubro de 1945 a interventoria em S&o Paulo é derrubada e em 1947 é
instituindo o Tribunal de Contas do Estado, constituido por trés corpos distintos: o
Deliberativo, o Instrutivo e a Representacao da Fazenda, sendo o primeiro o Tribunal

propriamente dito.

Sob a jurisdicdo do Tribunal ficavam os responsaveis por valores e bens de
gualguer natureza pertencentes ao Estado, seus herdeiros, fiadores e
representantes, além dos 6rgdos da administragcdo direta, as autarquias e entidades

paraestatais.
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Em 1952 a Lei n°® 1666 reorganizou o Tribunal de Contas que passava a
funcionar como Tribunal de Justica, com jurisdicdo contenciosa, cujas decisdes
tinham forca de sentenca judicial, conservando os poderes de puni¢cédo anteriores, ao
Executivo ndo ficava facultada a edicdo de regulamento, ao contrario dos atos

legislativos anteriores. Em 1960 o Tribunal deixa de agir como Corte de Justica.

Até 1967, competia ao Tribunal de Contas do Estado de Sao Paulo efetuar o
controle da legalidade e regularidade das despesas, com julgamento dos
responsaveis. Cabia-lhe o registro prévio da despesa, sem o0 qual os gastos
orgcamentéarios do Estado nédo se realizavam. Com a Constituicdo Federal de 1988
vieram mudancas nos procedimentos de fiscalizagdo, por conta dos principios

inseridos no art. 37.

Para o TCESP (2016, p.03):

“O atual cenério indica a necessidade de uma gestdo publica votada para
resultados, [...]. Os servicos publicos precisam ser continuamente
modernizados, eficientes e efetivos, para acompanhar a evolugdo das
necessidades sociais. A Corte de Contas paulista entende que novas
tecnologias de controle devem ser utilizadas para um novo modelo de
fiscalizagdo, com foco nos principios da Economia, da Eficiéncia, da
Eficacia e da Efetividade, respeitando suas atribuicbes constitucionais
legais”.

Sendo assim criou um indicador finalistico para avaliar a qualidade dos gastos
e das politicas publicas do gestor municipal, denominado IEGM/TCESP - indice de

Efetividade da Gestdo Municipal.

O IEGM abrange todos os municipios do Estado de Sao Paulo, inclusive a
Capital que é fiscalizada pelo TCMSP. O IEGM possibilita um cenario da gestao
publica em 07 dimensdes para execucdo do orcamento publico: educacgéo, saude,
planejamento, gestdo fiscal, meio ambiente, cidades protegidas e governanca em

tecnologia da informacéo.

Pela sua importancia e aplicabilidade, o IEGM foi incorporado aos métodos e
procedimentos de controle do Instituto Rui Barbosa (IRB) de modo a promover o
desenvolvimento e o aperfeicoamento dos servicos dos Tribunais de Contas do
Brasil, sendo celebrado de Acordo de Cooperacdo Técnica e Operacional n°
001/2016, entre o IRB, o Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo e o Tribunal de
Contas do Estado de Minas Gerais, com objetivo de formacéo da rede nacional de

indicadores publicos.
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O indice no Estado de S&o Paulo é formado pela combinagédo dos seguintes
itens: dados governamentais, Sistema AUDESP, informag0es levantadas a partir dos
questionarios preenchidos pelas Prefeituras Municipais. Os dados sédo consolidados

e apresentados conforme a necessidade de cada publico alvo.

As seguintes dimensbdes sao contempladas pelo IEGM:
e Educacéo - Por meio do Portal de Auditoria Eletrénica cada municipio deve
responder uma série de itens proprios da gestdo municipal relativos a

educacéo infantil, creches, pré-escolas e Ensino Fundamental |;

e Saude - Por meio do Portal de Auditoria Eletrébnica cada municipio deve
responder uma série de questdes especificas da gestdo municipal relativas
a Saude, voltadas para a Atencao Bésica;

e Meio Ambiente - Por meio do Portal de Auditoria Eletrénica cada municipio

deve responder uma série de itens especificos de Meio Ambiente;

e Cidade - Por meio do Portal de Auditoria Eletrénica cada municipio deve

responder perguntas especificas sobre a protecéo realizada em sua cidade.

— Objetivos: Os indicadores com base nos dados demonstram em
nameros a conclusdo das acdes de gestdo municipal nessas areas. Acdes
gue impactam na qualidade dos servi¢os e de vida das pessoas, como o
planejamento para a protecdo das pessoas frente a possiveis desastres e

sinistros, o tratamento de residuos sélidos, e outros.

e Governo - Por meio do Portal de Auditoria Eletrbnica cada municipio deve

responder perguntas especificas sobre TI;

— Objetivo: Os indicadores com base nos dados demonstram o

conhecimento e o uso de recursos de Tl em favor da populacéo.

e Planejamento - Para apurar o indice de planejamento sdo considerados os
seguintes indicadores: coeréncia dos resultados dos indicadores dos
programas e das metas das acdes; confronto entre o resultado fisico
alcancado pelas metas das agcdes e o0s recursos financeiros utilizados;
percentual de alteracdo do planejamento inicial e percentual da taxa de

investimento estabelecida no planejamento inicial e a executada.
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— Objetivo: Permite apontar o resultado do que foi planejado e executado
em matéria de programas e acdes e estabelecer comparagfes, permite
também verificar se ha coeréncia entre as metas fisicas alcancadas e os
recursos utilizados e os resultados alcancados pelas a¢des nos indicadores

de programas.

e Fiscal - O indice fiscal também € um valor agregado de outros valores, sao
considerados os seguintes indicadores: analise da receita, analise das
despesas, andlise da execucdo orcamentaria, andlise de restos a pagar,
despesa com pessoal (Poderes Executivo e Legislativo), apuracdo do
resultado financeiro, apuracdo da divida fundada, apuracdo dos
pagamentos dos precatorios, repasse de duodécimos as Camaras,
transparéncia: atas de elaboracdo, avaliacdo e aprovacao, pareceres e

publicacdes realizadas.

— Objetivo: Permite analisar a execucdo orcamentaria e financeira, a
guarda dos limites legais estabelecidos, endividamento, as decisdes em
relacdo a aplicacdo de recursos vinculados e a transparéncia da gestao

municipal.

O IEGM/TCESP resulta da somatéria das 07 dimensdes apresentadas, cada

uma delas com seu respectivo valor ponderado:

i-EDUC/TCESP — 20%
I-SAUDE/TCESP — 20%
i-AMB/TCESP — 10%
i-CIDADE/TCESP — 5%

I-GOV TIITCESP — 5%
I-PLANEJAMENTO/TCESP — 20%

I-FISCAL/TCESP — 20%

O indicador do TCESP possui cinco faixas de resultados, definidas em fungao
da consolidagdo das notas obtidas nos 07 indices setoriais. O enquadramento dos

municipios em cada uma destas faixas obedece aos seguintes critérios:
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NOTA FAIXA CRITERIO
A Altamente efetiva IEGM com pelo menos 90% da nota maxima e ao
menos 5 indices componentes com letra A.

B* Muito efetiva IEGM entre 75% e 89,99% da nota maxima

B Efetiva IEGM entre 60% e 74,99% da nota maxima

ol Em fase de IEGM entre50% e 59,99% da nota méxima
adequacéao

C Baixo nivel de IEGM menor ou igual a 49,99%
adequacao

Observa-se que, quando nao atingido o percentual de 25% aplicado na
Educacao, naturalmente ocorre a diminuicdo de um grau na nota geral do IEGM;
guando ndo observar o contido no art. 29-A da Constituicdo Federal realocacao para

faixa de resultado de nota C.

O IEGM/TCESP apresenta seus resultados anualmente em 05 faixas para as
prefeituras municipais e para a sociedade. Os Conselheiros do Tribunal e a
Secretaria-Diretora Geral recebem uma listagem com o ranking juntamente com as

matrizes de risco para encaminhamento ao Pessoal da Fiscalizacéo.

4.3. TCMSP

A lei municipal n° 7.213, de 20 de novembro de 1968, dispde sobre a criacao,
organizacdo, competéncia e funcionamento do Tribunal de Contas do Municipio de

Sao Paulo.

De acordo com o Conselheiro Edson Emanuel Simdes, o artigo 179 da
Constituicdo de 1967 tornou possivel a criacdo de um Tribunal de Contas do
Municipio em cidades com mais de 500 mil habitantes e renda tributaria superior a
100 milhdes de cruzeiros novos. Valendo-se desse artigo, o entdo prefeito de Sao
Paulo, Brigadeiro Faria Lima, criou 0 TCM em 1968. TCMSP (2014).

Ao Tribunal de Contas do Municipio de Sao Paulo compete a fiscalizacdo e o

controle de toda a Receita e Despesa do Municipio de Sao Paulo.

Apesar do TCMSP n&o contar com um indice préprio para avaliar a qualidade

dos gastos e das politicas publicas do gestor municipal, mensura e fornece os dados
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solicitados pelo Instituto Rui Barbosa - Associacéo Civil de estudos e pesquisas que
investiga a organizacdo e os procedimentos de controle externo e interno para
promover o desenvolvimento e o aperfeicoamento dos servicos de todos os

Tribunais de Contas do Brasil.

O Instituto Rui Barbosa gerencia o IEGM - indice de Efetividade da Gestéo
Municipal em &mbito nacional. Analisado o exercicio de 2015, conforme publicado
pelo Instituto em seu sitio eletrénico, o IEGM do Municipio de Sdo Paulo calculado
pelo TCESP resultou na referéncia “B”, considerada “efetiva” , a partir dos seguintes

resultados de cada uma das sete dimensdes que compde o indice:

. +
I-Educacédo — B

I-Satde — B
i-Planejamento — C
i-Fiscal — B
i-Ambiente — B

. +
I-Cidade — B

I-Governo-TI — B

4.4. Anélise comparativa entre os modelos do TCU, do TCESP e do
Ministério do Planejamento

Inicialmente sdo comparados os modelos propostos pelo MPOG e pelo TCU
(instituicbes federais) para a producdo de indicadores. Em seguida é feita uma

andlise comparativa da metodologia usada pelos trés Orgaos.

Em 2009, a Secretaria de Gestdo do MPOG elaborou, no ambito do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo, um Guia Referencial para
Medicdo do Desempenho da Gestdo, e Controle para o Gerenciamento dos
Indicadores de Eficiéncia, Eficacia e de Resultados.

O MPOG propde um modelo para mensuracdo do desempenho com base
numa cadeia de valor composta dos seguintes elementos: insumos (inputs),

processos/projetos (agdes), produtos/servigos (outputs) e impactos (outcomes).
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Tais elementos sdo mensurados por indicadores relacionados a seis
categorias distintas, referentes as dimensdes de esfor¢o, economicidade, exceléncia

e execucao, e de resultado, eficiéncia, eficacia e efetividade.

Os conceitos de economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade adotados
pelo MPOG sdo os mesmos preconizados pelo TCU (2011). A dimensédo da
execucao refere-se a realizagdo dos processos, projetos e planos de agdo conforme
estabelecidos, ao passo que a dimensdo da exceléncia diz respeito a conformidade
a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia para a realizacdo dos processos,

atividades e projetos.
O conjunto desses conceitos € denominado de “6Es”.

Os indicadores de resultado tém prioridade sobre os de esforco, obedecendo
a seguinte sequéncia de importancia: efetividade > eficacia > eficiéncia > execucao
> exceléncia > economicidade. Essa prioridade deve ser refletida na atribuicdo de
pesos as dimensdes, na ordem recomendada de 60% para resultados e 40% para

esforcos.

Em sintese, na abordagem do MPOG, conforme exposto em tdpico

precedente, sdo apresentados dez passos para a construcao de indicadores:

1) - identificacdo do nivel, da dimenséo, da subdimensédo e dos objetos de

mensuracao;

2) - estabelecimento dos indicadores de desempenho;

3) - validacéo preliminar dos indicadores com as partes interessadas;

4) - construcao de férmulas e estabelecimento de metas e notas;

5) - definicdo de responsaveis;

6) - geracao de sistemas de coleta de dados;

7) - ponderagéo e validagéo final dos indicadores com as partes interessadas;
8) - mensuracé&o dos resultados;

9) - analise e interpretacdo dos indicadores;

10) - comunicacéo do desempenho e gerir mudanca.
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J& o0 modelo de construgcdo de indicadores proposto pelo TCU é baseado em
cinco passos:

1) - analise dos objetivos e das acoes;

2) - mapeamento de produtos;

3) - formulacéo de perguntas sobre desempenho;
4) - verificagao dos requisitos de qualidade; e

5) - selecao dos indicadores.

Na analise, deve-se responder a perguntas basicas de planejamento,
correspondentes a ferramenta 5W2H, utilizada pelas empresas para elaboracao de
um plano de qualidade. A sigla traz palavras em inglés, que sdo e representam
respectivamente: What — o que sera feito? Why — por que sera feito?(objetivo);
Where — onde seré feito? (local), When — quando sera feito (prazo); Who — por
quem sera feito (pessoa responséavel); How — como seré feito? (qual a metodologia

ou ferramenta aplicada) e How Much — quanto custara? (investimento financeiro).

O método atua como uma espécie de check-list das demandas, apoiando o
profissional a ser bem mais assertivo no desenvolvimento do seu trabalho e um de
seus diferenciais é ajudar a formatar melhor as ideias e o0s projetos por meio da
definicdo clara de cada uma de suas etapas e responsabilidades.

O TCU sugere a realizacdo de oficinas de trabalho para mapeamento dos
produtos, com a utilizacdo da técnica de brainstorming para identificacdo dos

elementos do mapa.

De acordo com o TCU devem-se formular perguntas sobre o desempenho do
programa ou da acao, de modo que as respostas sejam as informacdes requeridas

pelos gestores ou pelo cidadao interessado.

Deve-se restringir a formulagcdo de perguntas somente aos produtos chave
elencados no mapa do, para que os indicadores a serem elaborados fornegcam
informacgéo sobre os aspectos mais importantes do desempenho a ser mensurados,

sem que haja um numero excessivo de medi¢des para iSso.
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Os critérios de qualidade verificados pelo TCU sado: validade,
comparabilidade, estabilidade, praticidade, independéncia, confiabilidade,

seletividade, entre outros.

A selecdo dos indicadores se da com base em regra previamente criada. Para
o TCU, essa regra pode ser o grau de aderéncia a alguns critérios de qualidade
escolhidos, deve-se escolher o menor nimero possivel de indicadores, para nao
provocar excessivo trabalho em relagdo aos beneficios proporcionados ou falta de
uso pelos gestores quando da tomada de decisao.

O TCU indica a utilizagao de duas matrizes de indicadores. A primeira matriz
combina as dimensdes do desempenho - efetividade, eficacia, eficiéncia,
economicidade, equidade, a outros aspectos como custo, ou seja, o que foi
despendido para aquisicdo ou producdo de insumos e produtos, como tempo,
relacionado a duragdo da execucéo da atividade, como quantidade, relacionado ao
namero de unidades produzidas ou demanda atendida e como qualidade, ou seja, a

satisfacdo do cliente ou atendimento da norma técnica e da norma legal.

A segunda matriz combina as dimensdes do desempenho as 04 perspectivas
do BSC - Balanced Scorecard - Financeira, Processo Interno, Aprendizagem e

Perspectiva de Crescimento, e Cliente - definidas da seguinte forma:

resultado: cumprimento da missdo da organizacdo, alcance de sua

visdo do futuro ou do objetivo do programa; estd no topo das

prioridades e relaciona-se com resultado de longo prazo ou impacto;
relaciona-se com a dimensao efetividade;

e criacdo de valor: objetivos imediatos da organizagdo, programa ou
politica de governo; beneficios diretos a populacéo; relaciona-se com a
dimenséao efetividade;

e custo: capacidade de organizacdo dos meios da melhor forma possivel
para produzir bens e servicos com 6nus minimo; relaciona-se com as
dimensobes de eficiéncia e economicidade;

e legitimidade: capacidade de obter apoio politico e financeiro (cidadaos,

organizacbes, Poder Legislativo, entre outros) para sustentar suas

atividades;



77

e processos internos: processos chave que resultam em bens e servicos
finais; relaciona-se com as dimensoes eficiéncia e eficacia;

e aprendizagem e crescimento: capital humano (desenvolvimento de
competéncias e clima organizacional), préaticas gerenciais, cultura

organizacional e procedimentos de gestao da informacao.

De acordo com o TCU ap0s a realizacdo desses passos, devem-se fixar
metas para os indicadores, com base no conceito de metas SMART, que enumera
as caracteristicas necessérias: especifica (sem ambiguidades), mensuravel,
apropriada (estar alinhada com objetivos gerais ou estratégicos), realista (embora
desafiadora, pode ser alcancada no periodo previsto, a custo razoavel e

considerando as restricdes existentes) e prazo determinado.

Assim, procedida a analise comparativa das metodologias adotadas pelo

TCU, pelo MPOG e pelo TCESP, observa-se em sintese o que segue:
e Quanto ao Objeto de Estudo
TCU - Planejamento Estratégico da organizacao com técnica do 5W2H.

MPOG - Cadeia de valor da instituicdo (processos, projetos, acdes, poder,

ética, cultura).

TCESP - Func¢fes administrativas auditadas pelo TCESP.

e Quanto ao Publico Alvo
TCU - Em funcéo do mapa de produtos da organizacao.

MPOG - Governo, Setor de Governo, Politica Publica, organizagdes,

unidade de organizacao.

TCESP - Governos Municipais.

e Quanto a Busca de Informacdes

TCU - Andlise dos objetivos e acbes; 5W2H; mapeamento de produtos;
formulacdo de perguntas sobre desempenho, recomendagbes de
aplicacéo de critérios da GESPUBLICA e IAGP; verificacdo dos requisitos
de qualidade.
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MPOG - Coleta de dados, andlise documental, oficinas, reunides em
equipe, experimentacdo, deducédo e estatisticas (SEN/IBGE), andlise dos

ambientes.

TCESP - Coleta de dados apoiados pelo sistema AUDESP — Auditoria
Eletronica de Orgéos Publicos.

Quanto a Selecao do Indicador

TCU - Utilizacdo de duas matrizes: (1) que combina as dimensdes de
desempenho dos 4’S + custo, tempo, qualidade e quantidade; (2)
perspectivas da metodologia BSC (Balanced Scorecard), para
planejamentos de longo prazo — cada objetivo com um indicador;

indicadores desenvolvidos pela auditoria ou pré-existentes.

MPOG - Criacédo de critérios especificos a realidade avaliada, com analise
de programas analogos e indicacbes de instituicbes nacionais e
internacionais, apreciacdo através dos 6E’s.

TCESP - Determinacéo do indicador de cada funcdo administrativa para
célculo do resultado final denominado IEGM - indice de Efetividade da

Gestéo Municipal.

Quanto ao Estabelecimento de Metas

TCU - Utilizacdo do conceito de metas SMART - ferramenta para
definicdo de objetivos que amparam as fases do planejamento a
aplicacdo: especifico, mensuravel, atingivel, relevante e temporizavel;

Matriz de Risco (Tribunal de Contas Europeu).

MPOG - Fundamentacdo em séries historicas, tendéncias elou

benchmarking.

TCESP - Indicador finalistico que representa instrumento de afericao de
resultados, para correcdo de rumos, reavaliagdo de prioridades e
consolidagédo do planejamento, tornando-se elemento de apoio a

determinacao de metas.

Quanto as Dimensdes de Analise - O que importa medir
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TCU - 4’'S - eficiéncia, efetividade, eficacia, economicidade, e dimensdes
de desempenho focadas no Balanced Scorecard.

MPOG - 6E’s - efetividade, eficiéncia, eficacia, execucdo, exceléncia,

economicidade.

TCESP - Relagao entre os meios utilizados e resultados obtidos de modo
a comparar com os objetivos do planejamento publico (efetividade).

e Quanto aos Indicadores Disponiveis
TCU - 30
MPOG - 00

TCESP - 01

5. INDICADOR DE RESULTADO DA GESTAO PUBLICA DO TCMSP - IRGP

O IRGP tera como base o modelo de construcdo do MPOG, pois foca os 6E’s,
atribuiu um peso maior para as dimensdes de resultado em relacdo as de esforco,
inclui custo, gastos, matriz de risco e critérios de gestao do IAGP na aplicacdo de

nota dos indicadores.

No entanto o objeto de estudo e a selecdo do indicador segue o0 modelo do
TCESP, que nao foi adotado, pois sao os auditados (municipios) que fornecem as
informacbes para base de formacdo do indicador e que sao validadas por
amostragem pelas equipes de fiscalizacdo do TCESP, sujeitas, portanto, a
alteracdes decorrentes das acfes da fiscalizacdo, tornando-se definitiva com o

transito em julgado do Parecer emitido.

O IRGP segue um modelo l6gico-dedutivo, que inclui variaveis sugeridas pela
literatura e estabelece uma ordem de causalidade entre elas. O desempenho passa
a compreender tanto aspectos relativos aos esfor¢cos quanto aspectos relativos aos

resultados; ou seja, um conjunto de esforgos que geram um conjunto de resultados.

Baseado no modelo de construcdo do MPOG, a proposta € que o IRGP
possua 0s seguintes atributos:
e Utilidades - comunica a intencdo do objetivo e é util para identificar

bom ou mau desempenho das fun¢des administrativas;
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Representatividade - representa o que deseja medir, abrange o que
deseja medir (desempenho da gestao municipal);

Confiabilidade - o método de coleta e a fonte de dados séo confiaveis e
exatos;

Disponibilidade - facilidade de coleta de dados para calculo do
indicador;

Economicidade - custo acessivel para sua elaboracdo pois envolve o
corpo técnico do TCMSP; conta com fonte de coleta de dados propria
via sistema de informacé&o interno e com divulgacdo no sitio eletrdnico
da instituicéo;

Simplicidade de comunicacdo - dotado de conceitos simples, o
indicador sera de facil compreensao pelo cidadao ;

Estabilidade - sem interferéncia de variaveis externas, e com
possibilidade de gerar série histérica e propiciar comparacdes objetivas
e coerentes;

Tempestividade - o indicador € obtido de informacdes atuais.

Cabe ressaltar que o IRGP foi idealizado para a afericdo do desempenho da

gestdo municipal em cada uma das suas funcfes administrativas. Nao tem como

objetivo aferir se as metas estdo sendo cumpridas.

Dentre os critérios para o desenvolvimento do IRPG foi considerado

atendimento de:

Norma legal;

Norma técnica;

Elementos para a avaliacdo formal e especialmente gerencial para
planejamento e monitoramento da gestdo, associados a geracdo de
valor;

Aspectos que influenciam a gestdo e ndo estdo no sistema,
relacionados a governanca de riscos e;

Resultado como elemento principal da analise critica (Review), tendo o
cidaddo e a sociedade como vetores principais, sem a interferéncia de

interesses pessoais ou politicos no resultado.
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A proposta busca a implementacdo de um indicador de avaliacdo da gestéao
publica no municipio de Sado Paulo com objetivo de preencher a lacuna de um
elemento representativo do comportamento da gestdo municipal em relacdo aos
principios fundamentais de desempenho associados a eficacia, eficiéncia,
efetividade, execucéo, exceléncia e economicidade, avaliando as a¢gfes do governo
e os resultados obtido, atendidas as questdes constitucionais e legais.

Ressalta-se que as dimensdes de Efetividade e Economicidade estédo
também inseridas no conceito de Governanca, que compreende essencialmente 0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em prética para avaliar,

direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vista a conducdo de politicas

publicas e a prestacao de servicos de interesse da sociedade.

Enquanto a gestdo € inerente e integrada aos processos organizacionais,
sendo responsavel pelo planejamento, execuc¢édo, controle, acédo, enfim, pelo manejo
dos recursos e poderes colocados a disposicdo de 6rgdos e entidades para
consecucdo de seus objetivos, a governanca prové direcionamento, monitora,
supervisiona e avalia a atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das

necessidades e expectativas dos cidadaos e demais partes interessadas.

O IRGP tera periodicidade anual, tendo sua compilacdo determinada pela
Subsecretaria de Fiscalizacdo e Controle - SFC do TCM/SP que elabora anualmente

o Relatério Anual da Fiscalizacao - RAF, “produto” final da area técnica.

Os dados sao levantados pelo Corpo Técnico da Auditoria, que reune, avalia
e demonstra o desenvolvimento da gestao orcamentaria, financeira e patrimonial e o
desempenho operacional, servindo de subsidio para emissdo do parecer prévio a
analise das Contas do Executivo. As atuais funcdes administrativas apreciadas no

RAF, também denominadas “Func¢des de Governo”, sao:

. 1 - Educacéao
o 2 - Saude

o 3 - Assisténcia Social
. 4 - Transportes

J 5 - Gestdo Ambiental
o 6 - Urbanismo

o 7 - Habitacao
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Assim, o IRGP agregar4 uma nova perspectiva a sistemética de analise das
“‘Fungdes de Governo” pela SFC, que atualmente compreende a apresentagdo dos
resultados dos principais programas governamentais, de indicadores de qualidade e

de producéo de servi¢os alcancados em cada funcéo.

O desempenho de cada indicador é qualificado em 06 (seis) dimensbes -
efetividade, eficacia, eficiéncia, execucdo, exceléncia e economicidade,
possibilitando a identificacdo, em cada dimensdo, de distintos objetos de
mensuracao, considerados as principais variaveis associadas ao cumprimento dos
objetivos do programa da gestdo municipal: quantos e quais insumos sao
requeridos, quais agfes sdo executadas, quantos e quais produtos/servicos Sao

entregues e quais sao os impactos finais alcancados.

O IRGP final resultara da média somatéria da pontuacdo dos 07 (sete)
indicadores. Isoladamente, o resultado de cada funcdo de governo também é
considerado um indicador de nivel de gestao.

O peso atribuido a cada indicador é igual para todos, pois entende-se que

todos sdo igualmente importantes. Ja as dimensfdes possuem pesos distintos.

A efetividade foi privilegiada por entender-se que a avaliagdo sobre as
mudancas decorrentes da politica publica na sociedade devem ser mais
importantes, do que somente a afericdo de sua execucao.

5.1 Modelagem do IRGP

A modelagem do IRGP envolve dimensbes, fontes de consultas e notas.

5.1.1 Dimensoes

Dimenséao Efetividade (E1) - Medida do grau de transformacéo produzida, o

resultado dos efeitos da acdo sobre seu beneficiario direto.

» Objeto de mensuracdo - Programas de Governo
Impactos: populagéo atendida; desempenho
do servigo prestado.
Gerenciamento de riscos

» Fonte de dados — RAF

> Peso da dimensao =25
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Dimenséo Eficacia (E2) - Medida de alcance dos resultados. E a quantidade e

qualidade de produtos e servigcos entregues ao usuario, beneficiario direto.

» Objeto de mensuracéo - Pontualidade no atendimento em geral
Produto real X Produto planejado
Qualidade dos produtos/servicos oferecidos
Quantidade dos produtos/servi¢cos oferecidos
Avaliacao do cidadéo
» Fonte de dados - RAF
Relatério da Ouvidoria
Relatério da Controladoria

> Peso da dimensao = 2,0

Dimensado Eficiéncia (E3) - Medida de recursos utilizados em relacdo ao
produto/servico ofertado. Relacionando o que foi entregue e o que foi consumido de

recursos, usualmente sob a forma de custos ou produtividade.

» Objeto de mensuracao - Volume de gasto publico em relacdo ao orcamento
Custo real X Custo planejado
A relacdo entre as resolugbes de demandas
(solicitacdes/reivindicacdes feitas pelo usuario) do ano avaliado comparadas com o
ano anterior, Ex. Acesso a transporte, poda de arvores, tapa buracos, qualquer tipo
de solicitacdo a administracdo publica;
Gerenciamento de riscos;
Gestéo de custos.
» Fonte de dados — RAF
Relatério da Ouvidoria
Relatério da Controladoria
Relatério Técnico do Balanco
Observatorio Social Br

> Peso dadimensdao =1,5
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Dimensdo Execucado (E4) - Medida de realizagdo dos processos e projetos

dentro do determinado.

» Objeto mensurado - Grau de implementacéo dos programas estabelecidos na

LOA — Aquilo que foi estabelecido na LOA e foi cumprido.

Obs.:

Percentual de Programas com a taxa de execucdao fisica adequada -
Deve ser levado em conta o calendario do projeto, ou seja, aquilo que
foi executado dentro do cronograma;

Taxa de empenho — Percentual destinado do orcamento para
pagamento das acfes planejadas;

Taxa de liquidacédo — Percentual do que foi executado para pagamento
das acdes planeja;

Taxa de execucdo orgcamentéria — Percentual entre o que foi liquidado
e 0 que foi aprovado na LOA;

Taxa de execucdo fisico-financeira — Considera as metas fisicas e
financeiras estabelecidas no PPA e os recursos empenhados. A taxa
sera o percentual entre o planejado e o executado;

Percentual de projetos completados dentro do prazo e orgamento. —
Percentual entre o que foi previsto na LOA e o que foi realizado;

Gerenciamento de riscos.

Programa — é um conjunto de projetos, ou de acfes e projetos que

geram beneficios que ndo existiiam caso 0s projetos ndo fossem

administrados conjuntamente. Ex.: Programa de Acesso a Moradia.

Projeto — € um conjunto de atividades empreendidas para atingir um

objetivo especifico, quase sempre, 0s projetos geram resultados mensuraveis.

Ex.: Construcao de Unidades Habitacionais

> Fonte de Dados — RAF

> Peso da dimensdao =1,5
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Dimensé&o Exceléncia (E5) - Medida da conformidade a critérios e padrdes de
qualidade na realizacdo dos processos. Busca da melhor execucdo e

economicidade.

» Objeto mensurado - Taxa de registro de ocorréncias em Auditorias — Numero
de Infringéncias ocorridas nos 6rgdos da funcao relativa ao indicador e n° de
determinacdes.

e Atendimento as determinacdes do TCM — n° de decisbes acatadas;

e Transparéncia — Disponibilizar informacfes sobre seus atos de forma
clara, atual e confiavel, que permite que os cidadaos verifiguem se tais
atos estdo atendendo as necessidades da coletividade;

e Inovacdo em Gestdo Publica — desenvolvimento e implementacdo de
metodologias e ferramentas capazes de aumentar a efetividade da
gestdo publica;

e Acessibilidade — condi¢cdes que possibilitam a pessoa com deficiéncia
ter acesso aos servicos em condicfes de igualdade com as demais.
Deve estar presente nos espacos fisicos, no transporte, inclusive nos
sistemas e tecnologias da informag&o e comunicacao.

A acessibilidade é fundamental a participacdo na cidadania em geral

» Fonte de dados — RAF

Portal da Transparéncia
Infocidade

> Pesodadimensdo=1,5

Dimensao Economicidade (E6) - Medida de apuracdo dos custos para uma
melhor gestdo, com o menor 6nus possivel, gerindo adequadamente 0s recursos

financeiros e fisicos.

» Objeto mensurado - Uso da matriz de risco nos processos de licitagdo e na
escolha de programas;
e Gasto publico per capita com a funcdo administrativa - percentual

médio gasto por pessoa com a fungéo;
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e Gasto total de compras com a funcédo administrativa - percentual entre
o volume de compras e o orcamento da funcao;
e Gestao de Custos
» Fonte de dados — Relatério Técnico do Balanco
Relatério da Controladoria
Observatorio Social Brasileiro
Infocidade

» Peso da dimensao = 1,0.

5.1.2 Fontes de coleta de informacdes

As fontes de coleta de informacdes que subsidiaram a construcdo deste
Modelo de Avaliacdo de Desempenho para apuracdo do Indicador de Resultado da
Gestao Puablica foram:

. Relatério Anual de Fiscalizacdo — RAF 2016;

. Infocidade — é o endereco para consultas de dados sobre a
cidade de S&o Paulo, que coloca a disposicdo do publico uma extensa
compilacdo de indicadores e informacdes que compdem o rico acervo de seu
banco de dados;

o Observatério Social do Brasil — OSB atua na construcdo de
Indicadores da Gestdo Publica, com base na execu¢do orcamentaria € nos
indicadores sociais do municipio, fazendo o comparativo com outras cidades
de mesmo porte. E a cada quatro meses realiza a prestacao de contas do seu
trabalho a sociedade;

. Portal da Transparéncia — € uma plataforma agregadora de
diferentes dados e informacgBes sobre a administracdo municipal de S&o
Paulo;

o Relatério de manifestacfes da Ouvidoria Geral do Municipio de
Séo Paulo — 3° trimestre, 2016. Periodicamente, a Ouvidoria Geral do
Municipio de S&o Paulo (OGM-SP) produz e disponibiliza relatérios com
dados referentes as manifestacbes que recebe. Feitos em versdes mensais,
trimestrais e anuais, seu objetivo € oferecer um panorama da avaliagcdo dos

servicos prestados pela Administracdo Pablica Municipal,
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o Relatorio Técnico do Balanco Geral de 2016 — O Departamento
de Contadoria, da Subsecretaria do Tesouro Municipal pertencente a
Secretaria Municipal da Fazenda, na qualidade de o6rgdo central de
contabilidade, apresenta a sociedade e demais interessados a prestacdo de
contas da Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo, na forma de Balanco Geral
em cumprimento ao inciso Xl do artigo 69 da Lei Organica Municipal;

. Controladoria Geral do Municipio (CGM) atua para prevenir e
combater a corrupcdo na gestdo municipal, garantir a defesa do patriménio
publico, promover a transparéncia e a participacdo social e contribuir para a

melhoria da qualidade dos servicos publicos.

5.1.3 Notas a serem atribuidas

As notas de cada objeto mensurado, variavel de 0 (zero) a 5 (cinco) serdo
atribuidas por um grupo de auditores ligados a cada uma das funcdes
administrativas que formam o indicador, devidamente habilitados e treinados,
responsaveis pela analise dos Relatorios realizados ao longo do exercicio anterior

pelas varias equipes de Auditoria da Subsecretaria de Fiscalizacdo e Controle:

Nota Atribuida Resultado associado
05 excelente
04 bom
03 satisfatorio
0le02 insatisfatorio
zero ruim

Um excelente desempenho € aquele que é efetivo, eficaz, eficiente,
econdmico e quando a realizacado e cumprimento de acdes e atividades se sucedem
em conformidade com requisitos e prazos definidos. Embora haja precedéncia da
dimenséo efetividade e sucessivamente, eficacia e eficiéncia, exceléncia, execucdo
e economicidade, eventuais problemas em qualquer uma das dimensdes

acarretardo padroes de desempenho abaixo do esperado.
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(p) - peso da dimensé&o
(n) - nota média da dimenséao

(p*n) - nota ponderada da dimensao

Cada dimensédo ter4 uma nota ponderada que é o resultado do produto da

nota meédia da dimensao pelo peso da dimenséo.

A soma das notas das seis dimensdes indicara o resultado final do
desempenho de cada funcdo administrativa, que receberd o nome de Nota de
desempenho agregado, e sera considerado o indicador de resultado parcial da

gestao.

A nota atribuida ao desempenho da gestao publica municipal serd a média do
resultado da soma das notas de desempenho agregado de cada indicador sugerido,

ou seja:
(iEdu * isatde * IAS * iTrans * iGesAmb * iurb *+ iHab)/7 =IRGP
De acordo com o resultado alcancado serd atribuido uma nota que

correspondera ao nivel de desempenho da gestdo publica municipal, podendo ser:

Muito Alto; Alto; Médio; Baixo ou Muito Baixo, conforme tabela abaixo:

Resultado Alcangado Nota Atribuida Nivel de Gestao
45 a 50 05 Muito Alto
35 a 44,995 04 Alto
25 a 34,995 03 Médio
20 a 24,99 02 Baixo
19,99 ou menos zero Muito Baixo

A seguir foi elaborado um modelo de Indicador de avaliacdo de desempenho

de acordo com as seis dimensfes com aplicagdo para cada funcado administrativa.
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5.2 Resultado a partir dos dados do exercicio de 2016

No modelo adiante apresentado, o IRGP-17 do municipio de Sao Paulo,
calculado a partir da média das notas de cada um dos sete indicadores de cada
funcdo administrativa resultou em 23,78, de modo que o Desempenho da Gestéao

Publica Municipal do exercicio de 2016 foi considerado “Baixo”, com nota final 2,0:

(lEdu + Isaude + Ias + ITrans + lGesamb + lurb + |Hab)/7= IRGP

(24,87 +23,79 + 25,18 + 20,96 + 24,50 + 25,82 + 20,75) /7 = 23,78

Observa-se que o Desempenho individual de 06 das 07 “Fungdes de

Governo” foi considerado Baixo, excluindo-se Urbanismo, considerado Médio.

Ao final das Tabelas apresentamos uma ilustracdo, de cunho pedagdgico,
representativa do resultado final e, no caso, pelo baixo Desempenho, o “Alerta”
guanto a possibilidade de risco de emisséo, pelo Plenario do TCM, de Parecer

Prévio pela rejeicdo das Contas.

Neste modelo, conforme indicado na Tabela de cada Funcdo de Governo,
foram utilizadas as seguintes fontes de pesquisa de dados, tanto da Subsecretaria
de Fiscalizacdo e Controle do TCMSP quanto da Prefeitura Municipal e

organizacdes sociais que exercem o Controle Social:

RAF *
Ouvidoria ok
Controladoria do Municipio ok
Portal da Transparéncia Hokkk
INFOCIDADE e
Observatorio Social do Brasil FrFXAK

Relatério Técnico do Balancgo FhFxAKK
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Indicador - FUNCAO EDUCACAO

Dimenséo do

Peso da

Objeto de mensuracao

Nota média

Nota da Dimensao

Nota Ponderada da

. ~ . ~ A
Desempenho  Dimenséo (p) n=YN/x Dimensao (p*n)
PROGRAMA* *:
Melhoria da qualidade e ampliacdo do acesso a educacgéo
EFETIVIDADE 25 IMPACTO' _
(E1) - Expansdo de vagas na rede conveniada; 04
* Construcéo de Unidades Educacionais; 03 16 /06 =2,7 25%x27=6,70
» Desempenho dos alunos 02
* Demanda atendida em creches 02
* Demanda atendida em Pré - Escola 03
* Evolugéo da demanda reprimida 02
Qualidade total dos servigcos oferecidos*/**/***
EFICACIA 20 * Qualidade da infraestrutura das unidades escolares 02
(E2) * Qualidade dos kits escolares 03  11/04=275 20x2,75=5750
Avaliacdo do cidaddo 03
Quantidade de servicos publicos oferecidos ao cidaddo*
* Previsto - Alcangcado — EMEI 15-6 =09 03
Resolucéo de reivindicagdes/solicitacdes*/**/***
EFICIENCIA 1,5 * Demanda reprimida na Ed. Infantil — (2016 — 2015) 01
(E3) Utilizagdo de recursos* Wtz = 13 LEN LB S22
* Volume de gasto publico em relacao ao orgcamento (22,4%) 02

! Ou no PPA
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EXECUCAO
(E4)

EXCELENCIA
(E5)

ECONOMICIDADE
(E6)

15

15

1,0

Grau de implementacéo de Programas definidos na LOA*

Percentual de Programas com a taxa de execucdo fisica
adequada* (0)

Taxa empenho* (% empenhado) - 109,8%

Taxa liguidacao* (96%)

Taxa execucdo orcamentéaria* (Liquidado/Aprovado) =
89,1%

Taxa de execucdo fisico-financeira* (28,6%)

Percentual de projetos completados dentro do prazo e
orcamento*
* CEU: 0% + CEI: 17,6% + EMEI: 40%

Taxa de registro de ocorréncias em Auditorias*
04 Infringéncias + 10 Determinacdes
Atendimento as determinagdes do TCM*

03 atendidas + 20 né&o atendidas
Transparénciarrs ¥

Acessibilidade*/***[**xrx

Inovacdo em Gestéo Publica***

Gastos publicos per capita com a Educacao****** (817,02)

Gasto total de compras do Governo com o setorial de
Ed u C a(; éo ***/*******

02

00
04

04
04

03
02

02

02

03
02

03

03

FUNCAO EDUCACAO — NOTA DE DESEMPENHO AGREGADO

19/7=27
09/04=2,25
03/02=03

15x2,7=4,05

15x2,25=3,37

1,0x3,0=3,0
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Indicador - FUNCAO SAUDE

Dimenséo do

Peso da

Objeto de mensuracao

Nota média

Nota da Dimensao

Nota Ponderada da

. ~ . ~ A
Desempenho Dimenséo (p) n=YN/x Dimensao (p*n)
PROGRAMA* %
Acdes e servigos de saude
IMPACTO* 02
EFETIVIDADE 2,5 * Construcao e Instalacdo de Unidades Basicas Integrais 10/04 = 2,50 25x25=6,25
(E1) de Saude = 07 03
* Instalacao de Unidades Rede Hora Certa = 11 02
* Tempo médio entre a marcacao e realizacdo de
consultas 03
* Proximidade de postos de saude (UBS/AMAS)
Qualidade total dos servigos oferecidos*/**/*** 02
* Agendamento de consultas pelo Sistema Siga Saude
* Quantitativo de equipamentos em desacordo com o
EFICACIA 2,0 registrado no SCNES. 06 /03 = 02 2,0x2,0=4,0
(E2) Avaliagéo do cidaddo* 0
Quantidade de servicos publicos oferecidos ao
cidad&o*/*+* 02

* 919- Estabelecimento/Servicos

> 0Ou no PPA
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EFICIENCIA
(E3)

EXECUCAO
(E4)

15

15

Resolucéo de reivindicacdes /solicitagdes*/**/***
* Tempo de espera para agendamentos de consultas
(2016 — 2015)

Utilizacao de recursos*
* Volume de gasto publico em relacdo ao orcamento
— 21,2%

Grau de implementacao dos Programas estabelecidos
na LOA*

Percentual de Programas com a taxa de execugao
fisica adequada* — 13%

Taxa de empenho* (% empenhado) — 107,7%
Taxa de liquidagdo* — 82,4%

Taxa de execucgdo orcamentaria*
(liguidado/aprovado) — 99,6%

Taxa de execucao fisico-financeira* — 69,1%

Percentual de projetos completados dentro do prazo e
orgcamento* — (37,9%)

* CAPS implantados — 0

* Hospitais implantados -0

* UBS implantada — 03

* UPA instalada — 01

* Rede Hora Certa implantada — 11

* Hospitais reformados ou recuperados - 04

02

02

04

02

05
03
04

03

02

04/02 = 02

23/07=3,29

15x2,0=3,0

15x3,29=4,94




Gastos publicos per capita com a Sauade****** — 718,82 3,0
ECONOMICIDADE 1,0 3,0/1,0=3,0 1,0x3,0=3,0
(E6) Gasto total de compras do Governo com -
0 setorial de Saude*/***/[xrkkirx
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Nota média da

Objeto de mensuragéo Nota Dimensdo  \otdPonderada

da Dimensao (p*n)

Dimenséo do Peso da
Desempenho Dimensao (p)

PROGRAMA*
Prevencéo e Protecdo as Vitimas da Violéncia

Qualidade total dos servigos oferecidos*/**/*** 3,0
» Respeito a diversidade da populacdo

Quantidade de servigos publicos oferecidos ao 3.0
cidadao*/*** (em unidades)
* CRAS =54 + CREAS =30 + CentrosPop =05

EFICACIA 2,0
(E2)

9,0/3,0= 3,0 2,0x3,0=6,0

Avaliacéo do cidad&o** 3,0
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EXECUCAO
(E4)

EXCELENCIA
(E5)

ECONOMICIDADE
(E6)

15

15

1,0

Grau de implementacdo dos Programas definidos na LOA*

Percentual de Programas com a taxa de execucao fisica
adequada* — 8,3% e 60%

Taxa de empenho* (% empenhado) — 82,8%
Taxa de liquidacdo* — 80%

Taxa de execucgdo orgamentaria*
(liguidado/aprovado) — 100%

Taxa de execucao fisico-financeira* —88,2%

Percentual de projetos completados* dentro do prazo e
orgcamento — 52,08%

Taxa de registro de ocorréncias em Auditorias*
* 0 infringéncia + 05 determinagdes

Transparéncia****/***xx
Acessibilidade*/**x/[*****

Atendimento as determinag6es do TCM*
* N&o atendidas 01

Inovacdo em Gestédo Publica
Gastos publicos per capita na area social****** — 93,20%

Gasto total de compras do Governo com o setorial de
Assisténcia social */*x*[r*xrxxk

FUNGAO ASSISTENCIA SOCIAL — NOTA DE DESEMPENHO AGREGADO

3,0
3,0

3,0
3,0

50
23/07=3,28 15x3,28=4,93

3,0
3,0

3,0

2,0 10/04=250 15x25=3,75
2,0

3,0

2,0
50/2,0=250 10x250=250
3,0

— Nivel de Gestao
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Indicador - FUNGCAO TRANSPORTES

. ~ Nota média
Dimenséo do Peso da . N . ~ Nota Ponderada
. ~ Objeto de mensuracao Nota da Dimenséo . ~ .
Desempenho Dimenséo (p) n=YN/x da Dimensao (p*n)
PROGRAMA*
Melhoria da Mobilidade Urbana Universal
EFETIVIDADE 2,5 IMPACTO* 2,0
(E1) * Modernizacdo Semaférica 20 8,0/4,0=20 25x2,0=5,0
* Pontualidade das Partidas 3,0
» Cumprimento do n° de viagens 1,0
* Modernizacéo do Sistema de Transportes
Qualidade total dos servigos Oferecidos*/**/*** 2.0
* Nivel de limpeza, conservacdo e manutencao da frota.
EFICACIA 2.0 * Nivel médio de pontualidade
(E2) Quantidade de servicos publicos 6,0/3,0=2,0 2,0x2,0=4,0
oferecidos ao cidad&ao*/***
« Transporte coletivo de passageiros. 2,0
« Manutencéo e Conservacéo de Vias Ciclaveis 2,0
Avaliacéo do cidad&o**
Resolucdo de reivindicagcdes /solicitagcdes*/**/*** 20
EFICIENCIA 1,5 * Intervalo excessivo da linha
(E3) * Motorista ndo atende sinal embarque/desembarque 20/20=20 1,5x2,0=3,0

Utilizagdo de recursos*  x***

* Volume de gasto publico em relacdo ao orcamento — - 9,2%
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EXECUCAO
(E4)

EXCELENCIA
(ES)

ECONOMICIDADE
(E6)

15

15

1,0

Grau de implementacdo dos Programas definidos na LOA*

Percentual de Programas com a taxa de execucao fisica
adequada*

Taxa de empenho* — 97,55%

Taxa de liquidacao*

Taxa de execucgédo orgamentaria*(liquidado/aprovado) —97,18%
Taxa de execucao fisico-financeira* — 46%

Percentual de projetos completados dentro do prazo e
orgamento*

Taxa de registro de ocorréncias em Auditorias*
* 14 infringéncias + 44 determinagdes

Atendimento as determinacdes do TCM*
* 02 atendidas + 39 n&o atendidas
Inovacdo em Gestao Publica***
Transparéncia****/***xx
Acessibilidade*/xx[x*¥**

Gastos publicos per capita nos transportes****** _, 325 08

Gasto total de compras do Governo com o setor de
transportes

2,0
2,0

5,0
30 22/07=314 15x314=471

50
3,0
2,0

1,0
1,0

- 60/40=15 15x15=225
2,0

2,0

20 20/20=20 1,0x20=2,00
20

FUNGAO TRANSPORTES — NOTA DE DESEMPENHO AGREGADO

— Nivel de Gestao
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Indicador — FUNCAO GESTAO AMBIENTAL

Dimenséao do
Desempenho

Peso da
Dimenséo (p)

Objeto de mensuracao

Nota média
Nota da Dimensao
n=>N/x

Nota Ponderada
da Dimensao (p*n)

EFETIVIDADE
(E1)

EFICACIA
(E2)

EFICIENCIA
(E3)

2,5

2,0

15

PROGRAMA*
Reforma e adequacéo de Parques e Unidades de
Conservagado Municipais

IMPACTO*
* Melhora nas areas verdes de lazer

Qualidade total dos servigos Oferecidos*/**
+ Crescimento de &reas verdes na cidade
» Educacdo Ambiental

Quantidade de servi¢cos publicos oferecidos ao
cidadao*/***

» Centro de Manejo da Fauna Silvestre

+ Fiscalizacdo e Monitoramento Ambiental

* Educagdo Ambiental

» Operacgdo, Manutencédo e Conservacgédo de Parques
» Manutencao de arvores consolidadas

* Operacédo e Manutencéo de Viveiros

* Implantagéo de Projetos Ambientais

Avaliacéo do cidad&o**

Resolucéo de reivindicagdes /solicitagcdes*/**
» Podas de arvores

Utilizacdo de recursos*x
+ Volume de gasto publico em relacdo ao orcamento — ,54%

3,0/1,0=3,0 25x30=75
3,0

3,0

3,0

8,0/30=270 2,0X2,70=5,40

2,0

2,0
2,0/2,0=2,0 15x2,0=3,0

2,0
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EXECUCAO
(E4)

EXCELENCIA
(E5)

ECONOMICIDADE
(E6)

15

15

1,0

Grau de implementacdo dos Programas definidos na LOA* 2,0

Percentual de Programas com a taxa de execucao fisica 2,0
adequada* — 28% 20
’ 18/7,0=2,40 15x2,4=3,60

Taxa de empenho* — 54,9% 3,0
Taxa de liquidagdo* — 89% 3,0
Taxa de execugdo orgamentéria* — 87,1%

Taxa de execucéo fisico-financeira* — 39,9% 2,0
Percentual de projetos completados dentro do prazo e 3,0

orcamento* — 62%

Taxa de registro de ocorréncias em Auditorias*

* 04 infringéncias + 10 determinagdes 2,0
Atendimento as determinagées do TCM* 2,0
+ 0 atendidas + 29 Nao atendidas . 80/40=20 15x20=30
Inovagdo em Gestéo Publica*** 2.0
Transparéncia* /[ 2.0

Acessibilidade*/***[***x*

Gastos publicos per capita na Gestao Ambiental****** —, 2.0

25,37% 40/20=20 10x20=20
Gasto total de compras do Governo com o setor de gestéo

ambientarrs/| sk 2,0

FUN(;AO GESTAO AMBIENTAL — NOTA DE DESEMPENHO AGREGADO
— Nivel de Gestao
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Dimenséao do Peso da . ~ NOt‘T" med|§1 Nota Ponderada da
. ~ Objeto de mensuracdao Nota da Dimensao . ~ A
Desempenho Dimensao (p) n=5N/x Dimensao (p*n)

PROGRAMA*
Coleta Seletiva de Residuos Secos e Organicos.

Qualidgde total dos servigos 3.0
Oferecidos*/**
EFICACIA 2.0 * Servicos de limpeza Urbana
(E2) Quantidade de servigos publicos 80/3=266  2,0x2,66=532
oferecidos ao cidad&o*/*** — 06 3,0

Avaliacéo do cidaddo** 2,0
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EXECUCAO
(E4)

EXCELENCIA
(E5)

ECONOMICIDADE
(E6)

15

15

1,0

Grau de implementacdo dos Programas definidos na LOA*

Percentual de Programas com a taxa de execucao fisica
adequada* — 19,93%

Taxa de empenho* — 81,77%

Taxa de liquidacao*

Taxa de execuc¢do orcamentaria* — 79,43%

Taxa de execucao fisico-financeira* — 23,87
Percentual de projetos completados dentro do prazo e
orcamento* — 80,82%

Taxa de registro de ocorréncias em Auditorias*

* 04 infringéncias — 05 determinacdes

Atendimento as determinagdes do TCM*
» 00 atendidas — 03 N&o atendidas

Inovacdo em Gestdo Publica***
Transparéncia*/*x**[*xrxx

Acessibilidade*/***[***x*

Gastos publicos per capita em Urbanismo****** — 430,97

Gasto total de compras do Governo com o setor de
urbanismo**xx***

2,0
2,0

30 18/70=260 15x2,6=3.90

3,0
3,0
2,0
3,0

3,0

11/4,0=2,75 15x2,75=4,1
3,0

3,0
2,0

30 50/20=25 1,0x25=25
20

FUNCAO URBANISMO —NOTA DE DESEMPENHO AGREGADO 25,82

— Nivel de Gestao MEDIO




103

Dimenséo do Peso da . ~ NOt? med|§1 Nota Ponderada da
. ~ Objeto de mensuracao Nota da Dimensao . ~ A
Desempenho Dimenséo (p) n=5N/x Dimensao (p*n)

PROGRAMA*
Programa de Provisdo Habitacional — Convénio CDHU

EFICACIA 2,0
(E2)

Qualidade total dos servigos Oferecidos*/**
* Qualidade dos conjuntos habitacionais 2,0

Quantidade de servi¢cos publicos oferecidos ao cidadao*/*** 20 6,0/3,0=2,0 2,0x2,0=4,0
— (05) '

Avaliacéo do cidad&o** 2,0
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EXECUCAO
(E4)

EXCELENCIA
(ES)

ECONOMICIDADE
(E6)

1,5

15

1,0

Grau de implementacdo dos Programas definidos na LOA*
Percentual de Programas com a taxa

de execucéo fisica adequada* — 31,8%

Taxa de empenho* — 52,35%

Taxa de liquidacao*

Taxa de execucgdo orgamentaria* — 44,25%

Taxa de execucao fisico-financeira* — 34,75%

Percentual de projetos completados
dentro do prazo e orcamento* — 49,47%

Taxa de registro de ocorréncias em
Auditorias*
* 02 infringéncias + 03 determinagdes

Atendimento as determinacdes do TCM*
* 00 atendidas + 07 nado atendidas

Inovacdo em Gestao Publica***
Transparéncia****/**xxx
Acessibilidade*/***[x****

Gastos publicos per capita em Habitagdo******— 71,18

Gasto total de compras do Governo com o setor de
habitagao*****+*

2,0
2,0
2,0
20 14/7,0=2,0
2,0
2,0
2,0

3,0

20 10/40=25

3,0

2,0

2,0

40/20=2,0
2,0

FUNCAO HABITACAO — NOTA DE DESEMPENHO AGREGADO

— Nivel de Gestao

15x2,0=3,0
15x25=3,75
1,0x2,0=2,0
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo avaliar a viabilidade do TCM/SP criar um
indicador de desempenho da gestédo publica municipal, utilizando o Relatério Anual de
Fiscalizacdo — RAF, “produto” final da Subsecretaria de Fiscalizacdo e Controle do
Tribunal de Contas do Municipio de S&o Paulo como principal fonte de dados e fontes

suplementares da Prefeitura do Municipio e de 6rgaos da Sociedade Civil organizada.

Para o alcance desse objetivo, foram definidas algumas questdes:

. A possibilidade da incorporacdo de novos critérios de avaliacdo pelo
TCMSP;

. Como e quais indicadores sédo usados pelo TCU e TCESP;

. Se a utilizacdo de um indicador de desempenho poderia dar maior

visibilidade das acdes do TCMSP para o controle social e exprimir a qualidade

da gestdo do administrador publico.

Inicialmente foi efetuada uma pesquisa bibliografica e em paginas da internet
do Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo - MPOG, Tribunal de Contas da
Unido - TCU, Tribunal de Contas do Estado de Sdo Paulo- TCE/SP e posteriormente,

foi feito uma pesquisa documental no Relatério Anual de Fiscalizacdo do TCM/SP.

Tomando-se por base todo o material analisado neste estudo, concluimos que
a nova proposta de gestdo gerencial do setor publico esta voltada para o alcance de
resultados, na procura para obter melhores niveis de desempenho e de eficiéncia da
administracdo publica e tem buscado o desenvolvimento de indicadores para aferir a

qualidade e eficiéncia da gestao publica.

Os Tribunais de Contas, assim, devem voltar sua atencdo e agédo de controle
nao somente com a analise de regularidade das contas publicas, compreendendo
apenas o0s aspectos legal, orcamentario, contabil, financeiro e patrimonial, mas
também comparar a execuc¢ao dos planos, normas e métodos com 0s objetivos do
orgao auditado, objetivando a analise do seu desempenho e a avaliacdo dos

resultados obtidos.

O TCU foi o pioneiro na realizagao de trabalhos com enfoque nos resultados da

gestao publica e é relevante referencial para as a¢des de controle.
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Embora seja importante mensurar todas as dimensbes da atividade
administrativa, aspectos ligados aos conceitos de economicidade, eficiéncia, eficacia
e efetividade devem ser abordados pelos Tribunais. O conceito de efetividade produz
a ideia de que a principal tarefa do governo € prestar servi¢cos de qualidade, ou seja, é

a preocupacao com a qualidade incorporada ao modelo gerencial.

Avaliar a efetividade significa verificar o grau em que se atingiu o resultado
esperado, ndo tendo cunho econémico, mas de avaliacdo qualitativa dos servi¢os

publicos, portanto ndo € somente gastar menos, gastar bem e cumprir as metas.

Os indicadores tém se mostrado como ferramenta (til para a gestdo publica e o
uso de indicadores que reflitam a qualidade e a efetividade dos servicos publicos

prestados deve ser priorizado.

O TCU determina que a efetividade deva guiar todas as acfes da organizacéo

ou do programa, indica a utilizacao de duas matrizes de indicadores.

A primeira combina as dimensBes do desempenho (efetividade eficacia,
eficiéncia, economicidade, equidade, entre outros) aos aspectos custo, tempo,

guantidade e qualidade.

A segunda combina as dimensbes do desempenho as perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC), definidas da seguinte forma:

o Resultado — relaciona-se com a dimensdao efetividade;
. Criacdo de valor — objetivos imediatos da organizacdo, programa
ou politica de governo, beneficios diretos a populacéo, relaciona-se com
a dimenséo efetividade;
o Custo - relaciona-se com as dimensdes de eficiéncia e
economicidade;
. Processos internos — processos chave que resultam em bens e
servicos finais, relaciona-se com as dimensoées eficiéncia e eficacia e;
o Legitimidade.

hY

A busca pela efetividade, com vista a perspectiva do resultado, deve guiar
todas as acdes da organizagao ou do programa e ser suportada por todas as outras

perspectivas do BSC.
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O TCEJ/SP criou o indice de Efetividade da Gestdo Municipal - IEGM, que afere
0s niveis de desempenho das atividades publicas desenvolvidas pelos gestores dos
municipios de Sdo Paulo, nos seguintes setores: educacao, saude, planejamento,
gestéao fiscal, meio ambiente, protecdo dos cidaddos e governanca da tecnologia da

informacéo, consolidados em um unico indice por meio de um modelo matemético.

O indice é formado pela combinagdo das seguintes fontes:
o Dados Governamentais;
o Sistema AUDESP;
o Informacdes levantadas a partir de questionarios respondidos
pelas Prefeituras Municipais.

O IEGM/TCESP mede a qualidade dos gastos municipais e avalia as politicas e
atividades publicas do gestor municipal. E mais um instrumento técnico na analise das
contas publicas, sem perder o foco do planejamento em relacdo as necessidades da
sociedade.

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo recomenda que 0s
indicadores de resultado tenham prioridade sobre os de esforco, respeitando a
seguinte ordem de importancia: efetividade > eficacia > eficiéncia > execucdo >
exceléncia > economicidade. Os conceitos adotados, de economicidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade, sdo os mesmos recomendados pelo TCU.

by

A dimensdo da execucdo refere-se a realizacdo dos processos, projetos e
planos de acdo conforme estabelecidos, ao passo que a exceléncia diz respeito a
conformidade a critérios e padrbes de qualidade/exceléncia para a realizacdo dos

processos, atividades e projetos. A reunido desses conceitos é chamada de “6E’s”.

Este foi o modelo utilizado para a elaboracdo do IRGP do TCM/SP, apés

levantarmos: Como e quais indicadores sao usados pelo TCU e TCESP.

Finalizados os estudos, conclui-se que elaboracdo de um indicador de
desempenho no ambito do TCM/SP verificou-se perfeitamente factivel e concretizavel
a partir dos dados do Relatorio Anual de Fiscalizacdo — RAF produzido pela area
técnica do TCMSP, sendo necessario porém o uso de outras fontes de informacdes
tais como os relatorios da Ouvidoria e da Controladoria Municipal, dentre outras.
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A possibilidade da incorporagdo de novos critérios de avaliacdo pelo TCMSP,
também se mostrou viavel. Revelou-se possivel:

o Acrescentar a dimensao efetividade, nas avaliacdes dos técnicos
do TCM/SP, fazer andlise do resultado dos efeitos das agbes do programa em
seu beneficiario direto;

o Considerar a qualidade dos servigos prestados de modo que se
possa melhor liga-los aos impactos;

o Levar em consideracdo a avaliagdo do cidadéo, transparéncia e
acessibilidade em todas as fung¢des administrativas fiscalizadas pelo TCM/SP;

. Recomendar e apoiar a implementacdo de praticas de exceléncia
em gestéo e inovagdo em Gestédo Publica;

. Determinar a implementacdo de um sistema de gestdo de riscos
principalmente nos processos de licitacdo, em todas as funcdes administrativas
auditadas pelo TCM/SP, visando identificar os riscos inerentes ao processo de
contratacao: riscos do objeto, riscos do procedimento de sele¢cdo do fornecedor
nas licitacdes, riscos da execucdo do contrato. De acordo com o TCU a gestéo
de riscos € um componente essencial para a boa governanca no setor publico
e também esclarece que esse processo € “um instrumento de tomada de
decisdo da alta administracdo que visa a melhorar o desempenho da
organizacao pela identificacdo de oportunidades de ganhos e de reducéo de
probabilidade e/ou impacto de perdas, indo além do cumprimento de
demandas regulatérias”. Vale citar a Instru¢cdo Normativa Conjunta n. 01/16
MP-CGUO, que trata sobre controles internos, gestao de riscos e governanca e
devera ser implementada e adotada por todos os 6rgdos do executivo, e
fortemente recomendada aos demais 0rgaos;

. Determinar a adocdo da gestdo de custos para todas as funcdes
administrativas auditadas pelo TCM/SP vale lembrar que a Lei 101/2000, em
seu artigo 50, paragrafo 3° determina as entidades publicas a manterem um
sistema de custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestao
orcamentaria, financeira e patrimonial. A apuracdo dos custos de servi¢cos
executados pelo poder publico, bem como sua gestéo, € de grande importancia

no gerenciamento estratégico das politicas publicas, uma vez que permite ao
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setor publico um tratamento racional ao orgamento, e concomitantemente um
acompanhamento adequado a execuc¢do dos servicos, de modo a atender um
namero maior de beneficiarios com qualidade com uma estrutura de custos

competitivos, além de atuar como forma de mensuragao do “Accountability”.

Verificamos que cada fungdo administrativa auditada pelo TCM/SP possui
varios programas, que consequentemente geram diversos resultados (impactos), por
esta razdo os impactos dos programas devem ser observados de forma especifica
para cada funcao e servico. Observamos também que grande quantidade de variaveis
pode influenciar na efetividade de um servi¢o publico. Por exemplo: a complexidade, a
quantidade de usuarios na fila de espera, a urgéncia, entre outras variaveis podem

influenciar na mensuracéo da efetividade dos servicos médico-hospitalares.

Consideramos a possibilidade de se apresentar algumas limitacdes ou
dificuldades de avaliacdo no objeto de mensuracdo: Inovacdo em Gestao Publica,
contudo ressaltamos a importancia de se mensurar esse objeto, pois possibilita
avaliar os avancos da administracdo publica em termos de qualidade de gestdo e de
melhoria dos seus resultados; a inovagao provoca mudancas gradativas da eficiéncia,
eficacia e efetividade da gestdo, com reflexos positivos na qualidade dos servigos
oferecidos aos cidad&dos-usuarios.

Entendemos que é fundamental o cumprimento as recomendacdes proferidas
pelo TCM/SP, tendo em vista que, se negligenciada, as impropriedades apuradas no

exercicio da fiscalizacao tenderdo a se repetir indefinidamente.

Por fim, concluimos que a criacédo, utilizacdo e publicidade de um indicador de
desempenho dard maior visibilidade das acbes do TCMSP, contribuira para a

transparéncia, controle social, accountability e exceléncia do servigo publico.

Todos os municipes tem direito ao acesso e conhecimento dos resultados das

acOes de controle para que percebam e reconhegam a sua importancia.

O IRGP produzido anualmente pelo TCMSP sera para a sociedade uma fonte
de esclarecimento de grande valor quanto ao real desempenho da administragéo

publica municipal.
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O aperfeicoamento do processo democratico impde que a sociedade possua
amplas possibilidades de fiscalizar e controlar a eficiéncia e a eficacia da gestéo
orcamentaria, financeira e patrimonial e, da mesma forma, do desempenho da

administracdo publica na execucéo de suas acoes.

A criacdo e o uso de um indicador pelo TCM/SP permitird que a sociedade nao
s6é acompanhe o desempenho da gestdo publica do municipio, mas possibilitara
também a avaliacdo do desempenho de cada uma das suas fun¢des administrativas.
Assegura ao cidadao o direito de acesso a informacéo, previsto no art.3°, inc. Il e art.
7°, inc. VI da Lei 12.527/2011, garante a oportunidade de fiscalizar e controlar as
acOes da administracdo publica, exercendo assim, sua cidadania. Em resumo, sera

um mecanismo de controle social.

Propomos ainda, para estudos futuros, a viabilidade do TCMSP criar um
aplicativo que permita a participacdo da sociedade civil em parametros pré-
determinados de interesse do cidaddo demonstrando assim os trabalhos de

relevancia desenvolvidos pelo érgao.

Através deste aplicativo, que visa aproximar o TCMSP da sociedade, qualquer
municipe, individualmente ou via Conselhos de Participacdo, podera receber em
tempo real o resultado do IRGP assim como encaminhar informagdes relevantes

acerca das fun¢bes de governo examinadas pela area técnica.

Para finalizar, foram elaboradas minutas de um “Projeto de Lei’, de uma
“Resolucdo Interna” e de uma “Instrucdo Interna” para a criacdo do indice de
Resultado da Governancga Publica do Tribunal de Contas do Municipio de S&o Paulo -
IRPG/TCMSP, seja através de Lei aprovada pela Camara Municipal, seja através de

procedimentos internos, caminho considerado possivel e de imediata adocéo.

Esperamos que esta Monografia possa desencadear interesse dos Auditores
do TCMSP, a quem cabera instrumentaliza-la, para aperfeicoamento da ferramenta

proposta e, sobretudo, o interesse do 6rgdo em adota-la.

Todos ganhardo. Em especial, a sociedade, real “cliente” do Tribunal de Contas

do Municipio de S&o Paulo.!!!
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APENDICE A — Elaboracéo de Projeto de Lei para criacéo do indice

PROJETO DE LEI 01-xxxx/2018 do Vereador — *-*-* (xxX)

“Estabelece a criacdo de um indice de resultado do desempenho relativo a gestao
publica do Municipio de S&o Paulo pelo Tribunal de Contas do Municipio e da outras
providéncias.”

A Camara Municipal decreta:
CAPITULO |

DISPOSICOES PRELIMINARES
Secéo |

Dos Objetivos

Art. 1° Esta lei estabelece a criacdo de um indice de resultado do desempenho
da gestdo publica do Municipio de S&o Paulo pelo Tribunal de Contas do Municipio,
objetivando a transparéncia, a promoc¢ao da accountability, em consonancia com o
inciso XIV do art. 5° da Constituicdo Federal, artigo 3° da lei 12.527, de 2011 e com a
Lei Complementar n® 101, de 2000 visando:

- a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e economicidade dos servicos
publicos;

- o fortalecimento do controle social;
- prestar contas dos resultados obtidos.

Art. 2°. O resultado do desempenho da gestdo publica municipal sera aferido
por indicadores de desempenho das fun¢bes administrativas auditadas pelo Tribunal
de Contas do Municipio, que tém por objetivos possibilitar:

- a melhoria da qualidade dos servicos/produtos publicos;
- a sociedade acompanhar a execucéo e resultado das a¢des de governo;

lll- o aperfeicoamento das acgOes, identificar e avaliar o impacto das
mesmas.
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IV-  a introducdo e o aperfeicoamento da gestdo de riscos e de gestdo de
custos;

V- o aperfeicoamento do controle interno da Administracdo Publica
municipal;

VI- o aperfeicoamento da comunicacdo do Tribunal de Contas com a
sociedade.

Art. 3°. Os indicadores de desempenho, previstos nesta Lei, referem-se as
seguintes funcdes administrativas auditadas pelo Tribunal de Contas do Municipio:

I- educacao;

- saude;

lll-  assisténcia social;
V- transportes;

V- gestdo ambiental,
VI-  urbanismo;

VII-  habitagéo

Paragrafo Unico. Os 6rgdos da Administracdo Publica direta e indireta fornecerdo ao
Tribunal de Contas do Municipio de Sao Paulo, nos prazos por ele determinados, 0os
dados anuais necessarios para a apuracao dos indicadores de desempenho.

Secao Il
Das Definicbes
Art. 4° Para os efeitos desta lei sdo adotadas as seguintes definicdes:

| - indicador de desempenho: é o instrumento utilizado para aferir os resultados
alcancados pelo administrador publico, é uma técnica relacionada com o conceito de
accountability (responsabiliza¢éo) de desempenho;

Il - servicos publicos: sdo aqueles assim definidos pela Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil e pela Constituicdo do Estado de Sdo Paulo e Lei
Organica do Municipio de Séao Paulo;

lIl - qualidade dos servicos publicos: consiste na adequacdo dos servicos ao
uso e a satisfacdo dos consumidores e usuarios, observadas as necessidades de sua
universalizagao e a racionalizagdo dos custos decorrentes.
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CAPITULO Il
DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Art. 5° Cada indicador tera o objeto mensurado (subdimensfes), que
corresponde a pratica das acbes, que resultam no desempenho da governanca
publica.

Art. 6°. O desempenho sera qualificado em seis dimensdes:
- efetividade;

- eficécia;

llI-  eficiéncia;

IV-  execucéo;

V- exceléncia;

VI-  economicidade.

Art. 7° O indice de resultado da Governanca Publica resultard da média
somatoria da pontuacao dos sete indicadores.

Secao |
Das Férmulas que Expressam os Indicadores de Desempenho

Art. 8° As formulas matematicas que expressardo o0s indicadores de
desempenho previstos neste Capitulo serdo definidas por Resolu¢do do Tribunal de
Contas do Municipio.

CAPITULO IlI
DISPOSICOES GERAIS

Art. 9°. Para fins de elaboracdo dos indicadores de desempenho deveréao ser
considerados os dados apurados no Relatorio Anual de Fiscalizacdo do Tribunal de
Contas do Municipio, os dados obtidos pela Ouvidoria Geral do Municipio e
Ouvidorias dos 6rgédos e prestadores de servicos, bem como os dados da Contadoria
e Controladoria do Municipio.

Art. 10. Os dados relativos a avaliacdo do desempenho da governanga publica
deverdo compreender o periodo de 01 de janeiro a 31 de dezembro de cada ano.

Art. 11. As despesas decorrentes da execucéo desta Lei correrdo por conta das
dotacdes orcamentarias proprias, suplementadas se necessario.
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APENDICE B — RESOLUCAO 0x/18

RESOLUCAO n° 0x/18

Dispbe sobre a criacdo do IRGP-SP - Indicador
de Resultado da Gestdo Publica do Municipio
de Sdo Paulo aprova a INSTRUCAO n° 0x/2018
e da outras providéncias.

O Tribunal de Contas do Municipio de Séo Paulo, no uso de suas atribuices legais e
com respaldo, em especial, no disposto no artigo 22, inciso Xl, no artigo 39 da Lei
Municipal n° 9.167, de 03 de dezembro de 1980, e no artigo 190, alinea “c”, do
Regimento Interno (Resolucdo n° 03/02), e

Considerando a competéncia expressa no artigo 68 e ss do Regimento Interno
(Resolucdo n® 03/02), e que o Parecer sobre as Contas do Prefeito podera conter
Determinacdes e Recomendacdes aos Orgaos Jurisdicionados;

Considerando os objetivos da qualidade que norteiam a acdo do TCMSP e que a
producdo, o acompanhamento e a verificacdo do cumprimento desses apontamentos
podem ser aprimorados com a geracao de um Indicador claro e objetivo do resultado
anual do desempenho da gestao municipal,

Considerando que os gestores municipais devem ter a capacidade de assegurar que
a execucao do Orcamento Publico seja mais efetiva e evite desequilibrios na maquina
administrativa,;

Considerando que o gestor publico deve planejar com mais efetividade a aplicacéo
dos recursos advindos de tributos, em conformidade com os preceitos da
responsabilidade fiscal e social;

Considerando que para o0 gestor publico atingir as metas propostas e prestar bons
servicos a populacdo € preciso utilizar os instrumentos legais obrigatorios; Plano
Plurianual, Lei de Diretrizes Orcamentarias e a Lei Orcamentaria Anual (além do
Plano Diretor e do Programa de Metas, quando existentes), através de planejamento
de gasto do dinheiro do cidadao/contribuinte com qualidade;

Considerando que é necessario um instrumento avaliativo que exponham de forma
sistematica e tempestiva a efetividade das acdes governamentais e tenham por base
0s principios da governanca publica aplicados a materializacdo das politicas publicas,
sejam elas de Estado ou de Governo;
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Considerando que Indicadores séo instrumentos relevantes para controle da gestado
e verificacdo e medicdo de eficiéncia, eficacia e efetividade ndo apenas na
administracdo privada, mas também e principalmente na administracdo publica por
permitirem comparar situacdes e medir determinador fen6menos;

Considerando que Indicadores sdo uma medida, uma forma de mensuragdao, um
parametro que sintetiza um conjunto de informag¢dées em um “numero”;

Considerando que o Indicador tem por objetivo contribuir para o aperfeicoamento
das politicas publicas e a valorizagcdo dos bons gestores, e € uma ferramenta que visa
expor a performance da administragdo de forma transparente e, sobretudo, didatica,
de facil compreensao do cidaddo comum, disponibilizada a sociedade em publicacéo
na imprensa oficial e em meios de comunicacao eletrénicos de acesso publico e aos
responsaveis pelo controle interno e associacfes/conselhos representativos;

Considerando que a Lei Municipal n°® 14.173/06, regulamentada pelo Decreto
Municipal n°® 47.972/06, estabelece indicadores de desempenho relativos a qualidade
dos servigcos publicos no Municipio mas néo estabelece indicadores para mensurar a
efetividade das politicas publicas;

Considerando que nos ultimos RAFs - Relatério Anual de Fiscalizacdo deste Tribunal
de Contas foi apontada a necessidade de correcdo na formulacdo dos indices da
Prefeitura que abrangem diversas Funcdes de Governo, assim como de
acompanhamento e avaliacdes sistematicos;

Considerando que é compromisso do Tribunal de Contas néao so fiscalizar e punir
guem se desvia das normas, mas também oferecer mecanismos preventivos e
proativos de orientagdo e capacitacdo para a execucdo de boas praticas
administrativas;

Considerando que os orgaos de controle devem aferir a legalidade da execucéo
orcamentéria e regularidade das despesas e atestar se, de fato, o dinheiro dos
impostos pagos pelos cidaddos estd sendo empregado de maneira adequada e
republicana, de modo a verificar a efetividade das politicas publicas implementadas;

Considerando que o Indicador seja utilizado como instrumento de gestdo e que seu
resultado contribuird para uma melhora na eficiéncia do proprio controle externo na
medida em que naturalmente serdo detectados pontos merecedores de maior
vigilancia e o escopo da fiscalizacdo sera ampliado de simples afericdo da legalidade
da aplicacdo dos recursos para uma auditoria de “resultados”;

Considerando que a divulgacdo do resultado possibilitara a populacédo paulistana
monitorar a eficacia da aplicacdo dos recursos publicos, avaliar os resultados
alcancados pelos gestores e cobrar destes o cumprimento de planos de governo e
promessas de campanha;
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Considerando que a divulgacdo do resultado possibilitara aos gestores utilizar os
dados apurados para corregédo de “rumos” e;

Considerando finalmente que o TCMSP aderiu &s praticas relevantes definidas no
MMD/QATC - Marco de Medicdo do Desempenho - Qualidade e Agilidade dos
Tribunais de Contas, documento referencial para atuagdo dos Tribunais de Contas
Brasileiros, que define que as fiscalizagbes devem ser realizadas com fundamento
nos principios de eficiéncia, eficacia e efetividade, na avaliacdo do risco e no
custo/beneficio do controle (Resolucdo ATRICON n° 01/2014)

RESOLVE:

Art. 1° - Fica aprovada a INSTRUCAO n° 0x/2018, que dispde sobre a criacdo do
IRGP-SP - Indicador de Resultado da Gestédo Publica do Municipio de Sdo Paulo
aperfeicoando o RAF - Relatorio Anual de Fiscalizagdo deste Tribunal de Contas e
subsidiando as determinacfes e recomendacdes dos pareceres das contas do
Prefeito.

Art. 2° - Sem prejuizo da instrucdo processual regularmente constituida, a forma de
apresentacdo das informacfes relativas ao cumprimento das determinacfes e
recomendacdes contidas nos acordaos referentes aos Pareceres das Contas do
Prefeito observard também os termos do estabelecido na Resolucdo n° 05/14 que
trata do Sistema DIALOGO.

Art. 3° - Os orgdos do Executivo disponibilizardo as informacdes referentes ao
cumprimento de todas as Determinacfes e Recomendacfes dos Pareceres das
Contas do Prefeito por meio do sistema DIALOGO na forma estabelecida na Instrucéo
n° 01/2014.

Art. 4° - Esta resolucdo entra em vigor na data de sua publicacdo, com aplicacdo a
partir do parecer das contas referente ao exercicio de 2017, revogadas as disposi¢cdes
em contrario.

Plenario Conselheiro “Paulo Planet Buarque”, xx de xxxxxxxxxx de 2018.

e JOAO ANTONIO - Conselheiro Presidente;

¢ DOMINGOS DISSEI — Conselheiro Vice-Presidente;
e MAURICIO FARIA - Conselheiro;

e EDSON SIMOES - Conselheiro;

¢ ROBERTO BRAGUIM - Conselheiro Corregedor.

Publicada no DOC de xx/xx/2018, p. XxX
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APENDICE C - INSTRUCAO 0x/18

INSTRUCAO n° 0x/18
» Aprovada pela RESOLUCAO n° 0x/18

Dispde sobre a criagdo do IRGP-SP - Indicador
de Resultado da Gestdo Publica do Municipio
de Sao Paulo para aperfeicoar o RAF - Relatorio
Anual de Fiscalizacdo deste Tribunal de Contas
e subsidiar as determinacdes e recomendacdes
dos pareceres das contas do Prefeito, a ser
observada pelas areas deste Tribunal nos
procedimentos para a sua operacionalizacéo.

O Tribunal de Contas do Municipio de S&o Paulo, no uso de suas atribuicfes legais,
expede, com fundamento no art. 22, inciso Xl, e art. 39 da Lei Municipal n® 9.167, de
03 de dezembro de 1980, e artigo 190, alinea “c”, do Regimento Interno (Resolugao
n° 03/02) a seguinte Instrugcdo, que dispde sobre a criacdo do IRGP-SP - Indicador
de Resultado da Gestdo Publica do Municipio de S&o Paulo para aperfeicoar o RAF
- Relatério Anual de Fiscalizacdo deste Tribunal de Contas e subsidiar as
determinacdes e recomendacdes dos pareceres das contas do Prefeito, a ser
observada pelas areas deste Tribunal nos procedimentos para a sua
operacionalizagao.

Art. 1° - Os érgéos técnicos do Tribunal de Contas do Municipio de S&do Paulo sob
comando da Subsecretaria de Fiscalizacdo e Controle - SFC passardo a aplicar o
IRGP-SP - Indicador de Resultado da Gestdo Publica do Municipio de Sao
Paulo nos Relatérios de Funcao de Governo que resultam no RAF - Relatério Anual
de Fiscalizacdo deste Tribunal de Contas de modo a incluir seu resultado nas
determinacdes e recomendacdes dos pareceres das contas do Prefeito que passara
a ser inserido no Sistema DIALOGO.

Art. 2° - O IRGP-SP, calculado anualmente, sera composto por 07 (sete) indicadores
relacionados as 07 (sete) funcbes de Governo examinadas pelos 6rgédos Técnicos
do Tribunal que passardo a avaliar a gestdo publica municipal em 06 (seis)
“‘dimensdes” de desempenho, a saber: efetividade, eficacia, eficiéncia, execucao,
exceléncia e economicidade.
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Art. 3° - As 06 (seis) “dimensdes” de desempenho sdo assim definidas:

a. efetividade: medida do grau de transformacéo produzida;
b. eficacia (fins): medida de alcance dos resultados;
C. eficiéncia (meios): medida dos recursos utilizados em relagdo ao servi¢o

ou produto ofertado;

d. execucdo: medida de realizacdo dos processos e projetos frente ao
determinado;

e. exceléncia: medida de conformidade a critérios e padrdoes de qualidade
na realizacéo de processos;

f. economicidade: medida de apuracao dos custos para melhor gestao

Art. 4° - Cada uma das 06 (seis) “dimensdes” estdo associadas a objetos de analise
distintos.

Art. 5° - O peso atribuido a cada indicador é igual mas as “dimensdes” avaliadas
possuem pesos distintos, com preponderancia para a “dimensao” de efetividade.

Art. 6° - A nota média de cada “dimensao” de desempenho é resultante das notas
atribuidas a cada objeto de anéalise mensurado, variavel de 0 (zero) a 5 (cinco) como
segue, atribuida por técnico especializado da Auditoria:

Situagao “namero” atribuido
Excelente 05
Bom 04
Satisfatorio 03
Insatisfatério 01a02
Ruim zero

Art. 7° - Para cada Fungao de Governo, cada “dimensao” de desempenho tera uma
nota ponderada resultante da multiplicacdo da sua Nota média pelo seu Peso e a nota
final sera a somatéria de Notas ponderadas das 06 (seis) dimensdes, variavel de 0
(zero) a 50 (cinquenta).

Art. 8° - A nota final atribuida ao desempenho da gestdo publica municipal em
determinado ano sera a média do resultado da soma das notas de desempenho
agregado de cada indicador dividida por 07 (sete), variavel de 0 (zero) a 50
(cinquenta).
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Art. 9° - A nota final esta associada a uma escala que resulta no “numero” que reflete
de forma didatica o resultado da gestdo publica naquele exercicio:

Nota alcancada

“namero” atribuido

45 a 50 05
35a44,99 04
252 34,99 03
20 a 24,99 02
19,99 ou menos Zero

Nivel de gestao

Nota alcancada

Muito alto 45a50
Alto 35 a 44,99
Médio 25 a 34,99
Baixo 20a 24,99
Muito baixo 19,99 ou menos

Art. 10° - A nota final também esta associada a uma escala que reflete didaticamente
o nivel da gestao publica naquele exercicio:

Art. 11° - O “numero” resultante dos calculos preliminares, relativos a cada Fungao de
Governo e o “numero” final do IRGP-SP do exercicio avaliado deve subsidiar a
apreciacdo das contas do Prefeito por parte dos Conselheiros e do Plenario no que
se refere a emissao do Parecer Prévio das Contas do Executivo encaminhada a
Camara Municipal.

Art. 12° - O “numero” final e o nivel de gestdo deve ser disponibilizado a sociedade
atraves de comunicacgao formal.

Art. 13° - Resultado inferior do IRGP-SP do exercicio subsequente ao avaliado, seja
de uma Funcao de Governo seja o final, se ndo justificado pela Prefeitura, podera
ensejar parecer prévio das contas do Prefeito pela rejeicao.

Art. 14° - O cumprimento das determinacbes e recomendacdes dos pareceres das
contas do Prefeito deverdo ser efetuados através do Sistema DIALOGO, conforme
disposto na RESOLUCAO 05/14.

Plenario Conselheiro “Paulo Planet Buarque”, xx de xxxxxxxxxxxx de 2018.

Publicada no DOC de xx/xx/2018, p. XXX



