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Unidade 3 — O Controle Operacional e os Sistemas de Avaliagdo

SISTEMAS DE AVALIACAO COMO
SISTEMAS DE INFORMACAO PARA O
ConTROLE OPERACIONAL

Caro estudante,

Chegamos a ultima Unidade de nossa disciplina. Na Unidade
1 — Introducdo a Gestao Operacional — abordamos a
importancia da etapa de controle nos trés ciclos de gestdo:
das politicas publicas; dos planos e programas; e das ac¢des
operacionais.

Vimos também as diversas modalidades de controle
praticadas pelo Estado e pela sociedade e seus objetivos,
nos contextos legal e formal. Estudamos, ainda, a etapa de
controle do ciclo de gestdo PEAC.

Na Unidade 2 — Gestdes Operacionais Criticas — colocamos
nosso foco nas agdes que viabilizam a prestacdo de servicos
publicos, em uma perspectiva de andlise dos trabalhos
realizados; apresentamos a vocé a visdo processual,
processos e projetos, das atividades realizadas; e, também,
a importancia da gestdo de carga e de capacidade, estudo
gue contempla as etapas de execucdo e de planejamento
do ciclo de gestao PEAC.

E, agora, nesta Unidade — O Controle Operacional e os
Sistemas de Avaliacdo — na qual usaremos, também, a visao
processual das a¢des que implementam a prestacao de
servi¢cos publicos, vamos nos concentrar na etapa de
avaliacdo do ciclo de gestao PEAC, identificando as
informacdes e as respectivas fontes necessdrias ao exercicio
do controle e caracterizando os sistemas e as

infraestruturas: érgaos, mecanismos e instrumentos que
fornecem essas informacdes. %
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Vocé percebera que além da visao processual das organizacdes
prestadoras de servigos publicos, iremos entender essas
organizag¢des por meio de seus fluxos informacionais.
Vamos 13, inicie logo sua leitura e, em caso de duvida,
lembre-se que estamos aqui para auxilia-lo. Para tal, basta
acessar o AVEA e contatar o seu tutor. Bons estudos!

Apds termos analisado o controle operacional como uma das
etapas do ciclo de gestao PEAC, na Unidade 1, e o modelo de
processos e projetos, na Unidade 2, na qual verificamos a importancia
da etapa de controle no aprendizado e a institucionalizagdo das
prestacdes de servicos publicos, vamos, a seguir, tratar do insumo
para o controle, isto é, das informacées que devem ser geradas e
ofertadas aos processos decisérios dessa etapa.

Essas informacées normalmente abrangem nao somente as
caracteristicas das disfuncées ocorridas entre o planejado e o
realizado, mas também um conjunto de alternativas com os
respectivos custos e beneficios da possivel adocao de cada uma
delas. A etapa que fornece essas informacoes é a etapa de avaliacao
do ciclo de gestao PEAC.

Sendo assim, dentro dessa visao sistémica que estamos
usando para compreender as organizacoes, podemos deduzir que
a etapa de avaliacdo pode ser entendida como um Sistema de
Informacao (SI) para apoio as decisdes da etapa de controle.

Os seres humanos e as organizacées, que sdo construcoes
humanas, aprendem com seus erros a medida que buscam corrigi-

los. O que vocé acha dessa afirmacdo e do papel do controle?

Para estudarmos os Sistemas de Avaliacao, vamos
inicialmente compreender as organizacdes como Sistemas de
Informacéao (Sls). Esse entendimento é de grande importancia para
os estudos dos processos, dos mecanismos e dos instrumentos para
avaliacao das acbes operacionais na Administracao Publica, que
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sao ferramentas criticas para a boa atuacao do gestor operacional.
Discutiremos mais a diante esse tema.

As ORGANIZACOES coMO SISTEMAS DE INFORMACAO

Antes de abordarmos de forma mais detalhada as
organizacdes como Sls, vamos trazer uma definicao de Sls que vai
além do entendimento de que Sls sao solugdes informatizadas, isto é,
softwares ou aplicativos de tecnologias da informacao e
comunicacao (TIC) utilizados nas organizagoes.

Laudon e Laudon (2001) definem SI como um conjunto de
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar,
recuperar, processar, armazenar e distribuir informacao a fim de
auxiliar os processos decisérios de individuos, de grupos e de
organizacoes. E importante destacar que esses componentes nao
sao apenas as informacgbes, mas também os individuos, que as usam
e as tratam, todas as infraestruturas, as organizacdes, os processos
e os recursos envolvidos, isto é, todos esses elementos sao
componentes dos Sls.

A partir dessa definicao, e lembrando-o mais uma vez que
adotamos a visao sistémica para as organizagdes, podemos nao
somente explicar as organizagdes como Sls, mas também cada um
dos elementos que as constituem podem ser considerados como
Subsistemas de Informacéao.

Nesse contexto, podemos observar as seguintes categorias
de Subsistemas de Informagéo nas organizagoes:

P de servicos publicos por elas prestados;

P de processos e de projetos usados para atender aos
diversos publicos usuarios em suas necessidades; e

P das macroatividades que compdem os processos a
pedido, programados e hibridos, e dos respectivos
projetos executores e transformadores.

Modulo Especifico em Gestdo Publica
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Adotamos na identificagdo desses subsistemas a visao ou o
modelo processual dos trabalhos realizados pelas organizagoes
prestadoras de servicos publicos, mas também podemos usar o ciclo
de gestao PEAC, nos trés niveis, que estudamos na Unidade 1, para
identificar novas categorias de Sls para as mesmas organizacoes.

Temos com esse modelo os subsistemas de: planejamento
(P), execucao (E), avaliacao (A) e controle (C). Vocé se lembra do
titulo da Unidade 3 — O Controle Operacional e os Sistemas de
Avaliacao? Esses Sistemas de Avaliagao sao Subsistemas de
Informacao das organizacbes prestadoras de servicos publicos,
identificados pelo critério de etapas do ciclo de gestao PEAC.

Para melhor compreender e exemplificar o que acabamos
de expor, apresentamos, no Quadro 3, algumas etapas do ciclo de

gestao PEAC para uma secretaria municipal de meio ambiente.

ETaPas Do cicLo DE GesTAo PEAC

m PLANEJAMENTO Execucio AVALIACAO CONTROLE

1° nivel

Conservagao
do horto flo-
restal

Fiscalizagcdao
ambiental

Subsistema de in-
formagdo da exe-
cucdo dos servi-
¢os de fiscaliza-
¢do ambiental

2° nivel

Processo de
ouvidoria

Processo de
recuperagdo de
areas degrada-
das dos hortos
florestais

Subsistema de
informagdo da
avaliagdo do
processo de recu-
peragdo de areas
degradadas

3° nivel

Macroatividade
ou projeto de
atendimento
de denuncias
(do processo
de ouvidoria)

Subsistema de
informacgdo do
planejamento
de atendi-
mento as de-
nuncias

Projeto (execu-
tor) de recupe-
ragdo do horto
florestal

Quadro 3: A organizacao e seus Subsistemas de Informacao
Fonte: Elaborado pela autora
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Vocé percebeu que preenchemos o Quadro 3 com apenas
trés Subsistemas de Informagao? No entanto, para o caso
exemplificado, poderiamos ter mais 21 Subsistemas de Informacao.

Aqui, o seu desdfio, como gestor operacional, é formular e
implementar todos os 24 subsistemas alinhados e integrados.

E um grande desafio, vocé concorda?

A abordagem das organizacdes como Sls, segundo Morgan
(1996), teve inicio, nos anos de 1940 e 1950, com Simon, que
explorou os paralelos entre a tomada de decisdo humana e a tomada
de decisao organizacional, concluindo que individuos e
organizagoes tomam decisdes “satisfatorias” em contextos de
“racionalidades limitadas®”, baseadas em simples regras

............................................................

empiricas, em pesquisas e em informacoes limitadas.

Morgan (1996) também analisou os trabalhos de
pesquisadores que dedicaram consideravel atencao ao
entendimento da organizagao do ponto de vista do processamento
de informacoes. Dentre esses pesquisadores, o autor destaca
Galbraith e seu estudo sobre o relacionamento entre incerteza,
processamento de informacdes e planejamento organizacional.

Da analise realizada por Morgan (1996), podemos concluir
a relevancia de se administrar as informacgdes nas organizacoes,
quer na demanda, reduzindo a necessidade informacional por meio
da criacdo de mecanismos e tarefas padronizadas, quer na oferta,
investindo em sofisticados Sls e expandindo os relacionamentos
laterais por meio de papéis de coordenacao.

Neste momento, gostariamos que vocé pensasse sobre a
importdncia da visdo processual e horizontal do trabalho, que
apresentamos na Unidade 2, e a conclusdo de Morgan (1996)
sobre a necessidade das relacées laterais. Além disso, vocé pode
estar se questionando: por que explicitar a organizacdo e os

seus elementos constitutivos como Sls de forma tdo detalhada?
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Veremos mais
mecanismos e
instrumentos para a
avaliacdo das agOes
operacionais em um
tépico especifico mais a
frente, ainda nesta
Unidade.
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Essa questao é necessaria ja que os mecanismos e o0s
instrumentos de avaliacao podem se apresentar ora como
organizagOes, a exemplo das controladorias; ora como processos
ou sistematicas, como as fiscalizacbes ou os monitoramentos; e
ora como macroatividades de processos, como as tomadas de contas
e as auditorias, entre outros.

Sem a visao sistémica dos fluxos informacionais das
organizagdes, corremos o risco de implementar
aplicativos (softwares) de apoio aos trabalhos de forma
pontual e setorializada, o que torna dificil e as vezes
impossivel a tarefa de integra-los, isto é, de
implementar Sls integrados, importantes para a
qgualidade das decisGes dos gestores operacionais.

O Processo Decisorio bo CoNTROLE OPERACIONAL
E AS DEMANDAS PARA 0S SISTEMAS DE AVALIACAO

Nesta secao, vamos nos dedicar a etapa de avaliacao
operacional como um SI gerador de insumos informacionais para
o Subsistema de Informacao do controle operacional.

Para que esse subsistema ofereca informagdes de valor e
contribua para a efetividade do controle operacional, temos de
compreender melhor o processo decisoério que utiliza os produtos
e os servicos informacionais oriundos da etapa de avaliacao
operacional. Portanto, vamos recordar o que ja estudamos nesta
disciplina, na Unidade 1, sobre o processo de tomada de decisao
na Gestao Operacional e aprofundar alguns conhecimentos sobre
o objeto dessas decisbes.

Especializacdo em Gestdo Publica
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O Processo de Tomada de Decisdes Operacionais —
Modelos Principais

Na Unidade 1, mais precisamente na secao Ciclo de Gestao
de Acdes: Projetos e Processos, verificamos que nesse nivel
operacional o processo decisério mais utilizado considera como
referéncia principal o Modelo Racional, no qual o gestor deve
observar regras e rotinas bem estruturadas para a solucao dos
problemas apresentados em seu cotidiano.

Chamamos a atengao para o fato de que o Modelo Processual,
com seus processos semiestruturados, seus multiplos cenarios, seus
objetivos e suas alternativas, é cada vez mais usado para a
prestacao de servicos publicos de atendimento, pois as demandas
da sociedade estao cada vez mais complexas e dinamicas.

Se voltarmos a Unidade 2, na secao Conceitos Basicos:
Servicos Publicos, Processos e Projetos, em especial a Figura 16,
podemos inferir que as relacbes entre o uso dos modelos, Racional
e Processual, variam nao apenas entre as trés grandes categorias —
Intervencéo Legal, Atendimento Direto e Infraestrutura —, mas
também entre as respectivas subcategorias.

Em principio, o Modelo Racional é exigido para as prestacoes
de servicos da categoria Intervencao Legal, enquanto o Modelo
Processual sustenta de forma mais adequada o Atendimento Direto,
a exemplo das intervencoes de fiscalizacao ambiental e do
atendimento em hospitais publicos, respectivamente.

Em relacao aos servicos de Intervencao Legal, podemos
verificar que o Modelo Processual pode ser algumas vezes associado
ao Racional para as intervengdes que envolvem objetivos nao
convergentes do Estado, do mercado e da sociedade. Por exemplo,
a complexidade dos processos decisorios relacionados aos processos
de licenciamento ambiental para a construcao de hidroelétricas,
com a execucao de varias consultas publicas.

No caso dos servigos de Atendimento Direto Sistémico,
identificamos que os processos decisérios, balizados normalmente
pelo Modelo Processual, também devem considerar aspectos legais
e normativos definidos no ambito do sistema, o que implicara o
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*Ambiguidade — qualida-
de do que é impreciso ou
incerto. Fonte: Elaborado

pela autora.
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uso do Modelo Racional para muitas tomadas de decisdes
operacionais. Como exemplo, podemos citar os processos decisoérios
bastante normatizados do Sistema Unico de Sadde (SUS) para o
atendimento a sociedade, nos casos de tratamento de doencas
altamente contagiosas.

E importante ainda registrar que por causa das
caracteristicas da Administracao Publica, muitas vezes
as varidveis politicas afetam os processos decisérios
operacionais, exigindo considerar também o Modelo
Politico como referéncia.

Como vocé percebeu, a tomada de decisdo de um gestor
operacional é bastante variada, complexa e dindmica. Mas quais

assuntos ou temas sao objetos desse processo decisério? E o que
vamos estudar no préximo item.

O Objeto das Decisoes Operacionais — Os Problemas do
Desempenho Operacional

O controle operacional, conforme abordado no item anterior
— O Processo de Tomada de Decisdes Operacionais —, contempla
frequentemente processos decisoérios sustentados pelos modelos
Racional e Processual, conforme Choo (1998), nos quais sao
considerados as variaveis de incerteza e de imprecisao, os conflitos
de objetivos e a ambiguidade®. Se necessério, volte a Figura 8,

.............................

que apresenta a Classificacao dos problemas de decisao.

Conforme vocé deve ter observado até este momento, os
“problemas” podem ser considerados temas transversais nesta disciplina,
isto é, eles sao na realidade foco ou objeto das decisbes operacionais.
Agora, nossa proposta é entender melhor a natureza dos problemas e as
suas caracteristicas, contextualizadas na Gestao Operacional.

Na Unidade 1, trouxemos o entendimento de que o objeto
da Gestao Operacional sao as agdes operacionais, traduzidas na
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Unidade 2 pelos processos e pelos projetos. Portanto, os problemas
operacionais devem necessariamente referenciar essas acoes, isto
é, tratar do fato de que a execucgao dessas agdes nao esta sendo
efetivada de acordo com o que foi planejado.

Essa conclusdo nos permite responder a questao formulada
no final da secao anterior com a seguinte afirmacao: os objetos
das decis6es operacionais sao os desempenhos dos processos e
dos projetos e das organizacbes que os executam, quando estes se
configuram como “problemas”.

Observe que estamos usando o termo desempenho para
relacionar o que foi executado com o que foi previsto. Vocé pode
conhecer e até ter utilizado essa palavra em diversas oportunidades
com significados diferentes, acompanhada ou nao de adjetivos, como
desempenho profissional, econémico, governamental, entre outros.

Outro ponto que precisamos dar atencao é de que forma
vamos usar os problemas do desempenho operacional como objeto
ou foco das decisbes que ocorrem nesse nivel. E necessério, em
primeiro lugar, escolher um entendimento ou mesmo uma defini¢ao
para a palavra desempenho relacionada a outra — o empenho —, no
contexto da Administracao Publica.

De acordo com Ferreira (2009), o empenho pode significar
compromisso, obrigacao e que, em Administracao Publica, é a
verba destinada a certa despesa preestabelecida no orcamento de
uma organizacao publica. Para desempenho, Ferreira (2009) traz a
definicao: cumprir (aquilo a que estava
obrigado), livrar de divida. Saiba mais

Portanto, o desempenho operacional

pode ser entendido como o cumprimento do
ou foco dos

que foi planejado, isto é, do que foi empenhado.
Uma palavra traz implicitos aspectos

Desempenho operacional

O desempenho operacional como objeto
processos decisérios
operacionais: o gestor precisa de infor-

macles para a tomada de decisdo que ne-

valorativos quantitativos e/ou qualitativos cessariamente levem em considerac3o o
inerentes a avaliacdo. Por esse motivo, as contexto do desempenho analisado. Fon-
palavras avaliacdo e desempenho quase te: Elaborado pela autora.

sempre sao usadas como a expressao:
avaliacdo de desempenho.
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Voltando as agOes operacionais — processos e projetos e as
organizagdes que as implementam —, convém lembrarmos que as
avaliagbes de desempenho devem ainda usar critérios como
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, ja mencionadas na
Unidade 1, no item O Controle pelo Estado e suas Demandas para
o Controle Operacional. Retomaremos esse tema no préximo item
para tratar, de forma mais detalhada, das informagdes relativas ao
desempenho operacional usadas na Etapa de Controle Operacional.

As informacgdes de desempenho e seu contexto podem
vir associadas a outras categorias de informacao,
aquelas que abordam as diversas alternativas de
agoes, corretivas e preventivas, como sugestdes para
gue o decisor possa fazer a escolha dos ajustes mais
adequados. Esses dois conjuntos de informacgdes
constituem o conteudo basico dos produtos e dos
servigos informacionais demandados pela etapa de
controle e pela etapa de avaliagao.

A qualidade do processo decisério do gestor operacional
depende, em grande parte, dos produtos e dos servigos
informacionais para avaliacao.

Os ProbuTos E SERVICOS INFORMACIONAIS
DA AvVALIACAO OPERACIONAL

Apdbs a compreensao dos dois principais modelos que
procuram explicar a complexidade das decisbes de controle
operacional (Racional e Processual) e o foco principal dessas
decisdes, que sao os problemas de desempenho das agbdes
operacionais (processos e projetos) e respectivos contextos, vamos
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agora entender melhor quais sdao os produtos e os servigos
informacionais que a etapa de avaliacao deve gerar para a etapa
de controle.

Quando abordamos a questao dos produtos e dos servicos
informacionais, é preciso compreender a subjetividade inerente ao
uso desses elementos pelos individuos. Questdes sobre importancia,
suficiéncia e qualidade de produtos e de servigcos informacionais
variam de uma pessoa a outra. Por esse motivo, abordaremos
inicialmente o perfil do gestor publico do controle operacional como
usuario das informacbes e, em seguida, explicitaremos algumas
caracteristicas bésicas dos produtos e dos servigos informacionais
de que ele necessita.

O Gestor Publico: o Controle Operacional
e o Comportamento Informacional

Até recentemente, estudar usuarios de produtos
informacionais era tarefa exclusiva dos profissionais da Ciéncia
da Informacao, que consideravam esses estudos como investigagoes
para saber o que os individuos precisam em matéria de informacao.
Com o progresso das tecnologias de informagao e de comunicagao,
o desenvolvimento de sistemas aplicativos (softwares) exigiu dos
analistas envolvidos a realizacao de levantamentos das necessidades
de informacao dos usuérios desses sistemas. Cada um desses grupos
tem trabalhado modelos e sistematicas em constante evolucao.

Profissionais da Ciéncia da Informacao, hoje, contam com
0 que chamamos de comportamento informacional, que é um
modelo mais abrangente do que o modelo de estudo de usuério,
que passa a integrar o novo modelo. Para a Ciéncia da Computacao,
estao sendo implementadas metodologias para elicitacao™ de

................

levantamento das necessidades informacionais.
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Para o caso de gestores que tomam decisdes tipicas
do controle operacional, tratando de problemas que
vao além do Modelo Racional, com suas regras e
rotinas bem estruturadas e com exigéncias de atuagao
em tempo real, as abordagens tradicionais tém se
mostrado inadequadas enquanto as mais modernas
ainda ndo sao amplamente usadas.

Esse fato é traduzido na fala de gerentes e de supervisores que
reclamam da qualidade das informacoes disponibilizadas pelos Sls que
apoiam suas decisdes. De acordo com nosso entendimento de que a
etapa de avaliacdo é um SI que objetiva atender a etapa de controle
operacional, a reclamagao anterior se estende a todos os elementos que
integram os Sistemas de Avaliacao, isto é, as organizacgOes, aos
mecanismos e aos instrumentos de avaliacao como Sls gerenciais.
Eles nao estdao sendo capazes de atender com qualidade as demandas
dos gestores operacionais na gestao publica contemporanea.

A consequéncia, nesse caso, é que as decisdes sao tomadas
ora de forma intuitiva, ora baseada em informagdes incompletas
ou defasadas ou inadequadas ao uso, comprometendo a qualidade
da gestao publica. Por outro lado, é possivel que os gestores
operacionais nao estejam aproveitando as potencialidades dos Sls
existentes, que, as vezes, revelam problemas cuja consideracao
levaria a necessarias mudancas de processos. Vocé ja ouviu falar
da resisténcia das pessoas as mudancgas?

Concluindo, podemos afirmar que para os Sistemas de
Avaliacao na Gestao Operacional publica se tornarem efetivos
como fornecedores de insumos informacionais ao controle
operacional, sao necessarios que esses produtos sejam estudados
e desenhados, ainda na Etapa de Planejamento do ciclo PEAC,
considerando os perfis e o comportamento informacional dos
gestores. Mas como vocé pode perceber, considerando a variedade
de perfis desses decisores, o desafio maior é tracar um perfil basico
de usuario e de suas necessidades de informacéao, o mais préximo
possivel desse publico-alvo.
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Conforme mostrado, perceba que a diversidade de perfis dos
gestores operacionais implica a diversidade de informacées, o que
também exige varios tipos de avaliagbes, com multiplos critérios.
Nosso estudo, a seguir, centra atencao nesses critérios.

Critérios de Avaliagao Operacional

Na disciplina Politicas Publicas, do Médulo Basico, na secao
Avaliacdo e Monitoramento de Politicas Publicas, vocé estudou que
uma das dificuldades recorrentes na avaliacao de politicas, programas
e projetos publicos esta relacionada a falta de consenso conceitual
minimo sobre os critérios a serem usados na avaliacao.

Na avaliagdo do ciclo de planos e programas, por exemplo,
temos encontrado, em relatérios diversos, o uso da expressao dimensoes
de avaliacao em substituicao a expressao critérios para a avaliacao.
Também observamos nas avaliagbes desse ciclo o uso de critério ou
dimensao de economicidade® em complementacao as dimensoes

................................................

ou aos critérios tradicionais: eficacia, eficiéncia e efetividade, sempre
usados nas avaliacoes do ciclo das politicas publicas.

A macroatividade de avaliacdo desses dois ciclos de
gestao, superiores ao ciclo das agdes operacionais, ainda
se ressente de entendimentos uniformes sobre critérios
como: eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade e
outras dimensdes de avaliacdo. Podemos perceber, a
partir do exposto, as dificuldades que encontramos para
estabelecer o alinhamento de produtos e de servigos
informacionais entre esses trés niveis.

Apbs essas consideragoes sobre os critérios de avaliagao nos
ciclos de avaliacao de nivel superior ao operacional, vamos estudar,
de forma mais detalhada, esses temas para a Gestao Operacional.

Na secao O Controle pelo Estado e suas Demandas para o
Controle Operacional, da Unidade 1, explicitamos que um dos
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objetivos dos sistemas de controle nas organizacoes prestadoras de
servicos publicos é promover a obtencao de resultados de eficiéncia,
de eficacia, de efetividade e de relevancia das operacdes da
organizacao, isto é, dos atendimentos diversos aos publicos usuarios.

Para melhor compreensao dessas quatro areas de resultados,
vimos na Figura 10, na Unidade 1, que essas areas devem considerar
as perspectivas permanentes ou de Estado e as situacionais ou de
Governo, e abordar aspectos da dimensao substantiva — Institucional
e Politica — e da dimensao instrumental — Area de Atuacao e Econémica
— das organizacOes. Se julgar necessario, resgate esses contetidos.

Com o inicio da implantacao da gestao por processos na
Administracao Publica, isto é, do modelo processual centrado nos
processos e nos projetos, identificamos a utilizagcao de outros
critérios para avaliacdo que nao os apresentados até aqui, como
celeridade, tempestividade, conformidade e legalidade, entendidos
como qualidade do que é rapido, oportuno e obediente as normas
e aos padroes.

Finalmente, algumas avaliacbes tém procurado estudar outros
resultados das acoes da Administracao Publica, a exemplo da equidade,
da legitimidade, da inovacao e da sustentabilidade, entendidos como
qualidade do que é imparcial, reconhecido, ndo usual e permanente,
que podem também ser usados na avaliagao operacional.

Como vocé pode perceber, quanto mais critérios, dimensoes
ou areas de resultados sao usados nas avaliacoes, maior é a
exigéncia de complexidade dos produtos informacionais,
contemplando informagbes sobre um conjunto de variaveis cada
vez mais diversificadas, dinamicas e interdependentes.

Para fins de avaliacao operacional, que busca gerar produtos
e servicos informacionais para o controle, também operacional, tendo
como foco ou objeto o desempenho de processos, as macroatividades
e os projetos usados na prestacao de servicos publicos, podemos
usar o esquema a seguir, mostrado na Figura 25.
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Economia, Eficiéncia, Eficacia e Efetividade

I I
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Figura 25: Critérios para avaliacao e visédo processual da prestagao de servigos
Fonte: Adaptada de Metcalfe e Richards (1990)

Como vocé pode perceber, a Figura 25 é derivada do modelo
simplificado de processos que apresentamos na Unidade 2 e mostra
apenas as entradas ou os insumos e as saidas ou os produtos ou
entdo resultados.

Veja também que, enquanto os critérios de economia ou
economicidade, eficiéncia e eficacia estao no ambito do processo,
os critérios de efetividade, relativos aos efeitos de impacto, estao
no ambito dos usuérios publicos, isto é, externo aos espagos de
poder e de atuacao dos gestores do processo.

Face a dificuldade de estabelecer consenso a respeito dos
conceitos dos critérios, das areas de resultados ou das dimensoes
de avaliacdes e considerando os elementos da Figura 25,
apresentamos um entendimento sobre eficiéncia, eficéacia,
efetividade e economicidade que é o mais utilizado, em particular,
nas avaliacbes operacionais realizadas por érgaos de controle da
Administragao Publica. Observe:

» Economicidade: critério que considera a relagao
entre os insumos planejados para a execucao de acoes

(processos) e os realmente consumidos.

P Eficiéncia: critério que considera a relacéo entre o que
foi produzido (resultados) e os insumos consumidos, isto
é, o rendimento ou a produtividade dos insumos aplicados.
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P Eficacia: critério que considera a relacdo entre os
resultados obtidos e os resultados planejados, isto é, o
atendimento aos requisitos dos produtos
disponibilizados e dos servicos prestados.

P Efetividade: critério que considera os efeitos imediatos
e os impactos obtidos pela execucao das agcbes no
ambiente dos demandantes ou dos publicos-alvo.

Mesmo para a avaliacao das acbes operacionais, alguns
analistas consideram que os critérios de legalidade e de
conformidade seriam subcritérios mais especificos do critério
genérico — eficacia —, enquanto a legitimidade seria um critério
decorrente da efetividade.

Outra questao importante é que a avaliacao nos projetos, a
exemplo dos processos, pode também considerar os critérios
anteriormente estudados. Existe, ainda, um tema imprescindivel
para a avaliacao operacional e, por isso, igualmente importante,
que sao os indicadores que estudaremos a seguir.

Indicadores na Avaliagao Operacional

Considerando as varias magnitudes apresentadas pelos
produtos e pelos servigos informacionais, podemos destacar que
estes podem ser constituidos por elementos informacionais, que,
por sua vez, podem ser compostos de partes menores e de dados
elementares e maiores como os dados agregados. Um dos elementos
informacionais mais usados nas avaliagdes operacionais é o que
chamamos de indicadores de processos e de resultados.

Na Unidade 1, da disciplina Indicadores Socioeconémicos
na Gestdo Publica, que abordou conceitos e medidas, foi registrado
que a imagem captada no indicador é uma “modelizacao” da
realidade, isto é, uma representacao simplificada de um de seus
aspectos. Também foi destacado que quanto mais especifico for o
aspecto-alvo e quanto mais confidveis e precisas forem as
informacoes utilizados no célculo dos indicadores, mais essa
representacao se aproxima da realidade.
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De acordo com a nossa discussdo, como podemos definir o

tema indicadores?

Nao existe apenas um entendimento nem apenas uma
definicao para o tema indicadores. Em principio, qualquer dado
ou aspecto que propicie informacdo sobre um problema ou um
aspecto problematico pode ser chamado de “indicador”, porém,
um indicador é algo que exige elaboracao e pré-interpretacao para
que possa ser utilizado. Para tal, é necesséario estabelecer um modelo
de relacionamento de variaveis ou de fatores que permita estruturar
e integrar informacobes diversas e dispersas provenientes de vérias
fontes, visando a producéao de um produto de sintese informacional,
isto é, de um indicador.

Nessa perspectiva, vocé pode considerar que um indicador
é definido como sendo um elemento informacional de sintese,
numérico ou simbdlico, obtido a partir de um modelo de
relacionamento de variaveis e que, frente a uma escala ou a
parametros de referéncia, essa informacao mostra a situacao relativa
de um determinado problema ou de um aspecto da realidade
considerado importante ou relevante em funcao do que é possivel
fazer para decidir e orientar acoes.

No contexto operacional, conforme apresentado neste livro-
texto, os problemas ou os aspectos da realidade considerados sao
afetos ao desempenho operacional e aos respectivos contextos e os
indicadores podem ser usados para decidir e orientar as acbes de
ajustes.

Em outras palavras, indicador é o dado informacional que,
correlacionado com um referencial de anélise, traduz uma informagao
de valor “para mais” ou “para menos”. No caso da Gestao
Operacional, utilizando essa informacao, podemos interpretar
aspectos da realidade das agdes operacionais e tomar decisoes para
ajustes nessa realidade. Portanto, o indicador é sempre algo inerente
aos processos decisérios, sejam eles formais ou informais.
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O que mais importa no estabelecimento de um
indicador é a sua fungao sintese de avaliagao frente a
um problema considerado: esse é o seu papel mais
importante no que tange aos processos decisorios.
Os indicadores serdao mais uUteis se também forem
definidos os processos decisdérios consequentes e as
respectivas responsabilidades pelas agdes.

Sendo assim, podemos afirmar que um indicador
operacional serd tanto mais adequado ou qualificado para o
controle operacional quanto mais qualificados forem os dados
disponiveis e os critérios utilizados para sua definicao, pois é
impossivel obter-se um bom indicador se os dados e/ou os métodos
utilizados forem ruins.

Também é importante considerarmos que cada aspecto de
um problema de desempenho operacional e seus componentes
especificos podem ser objetos de indicadores que permitam medir
sua ocorréncia, sua intensidade e sua evolucao.

Vamos agora abordar a importancia de uma escala na
utilizacdo dos indicadores nas avaliacbes operacionais, pois o
posicionamento na escala de avaliacao que indica o resultado da
relacdo considerada é o que pode determinar o nivel de urgéncia
das possiveis acOes ajustes a serem efetivadas.

Tendo em vista o problema-alvo ou o foco do controle
operacional, isto é, o desempenho nao desejado, para que exista
um indicador, é necesséario que, além do estabelecimento de relagoes
entre variaveis para a producao de um indice sintese, o resultado
possa ser aferido por uma escala.

Aintensidade ou a caracteristica do problema mostrada
pelo indicador é dada, na escala de avaliacao, pelo
ponto de referéncia a partir do qual se considere que
o problema passe a existir. Esse ponto de referéncia
deve ser o resultado de uma escolha baseada em
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algum parametro da prépria realidade da acao
operacional como contexto dos problemas de
desempenho operacional ou de outras realidades que
sirvam como referencial.

Podemos, a titulo de exemplo, considerar que em uma
determinada prestacao de servigos publicos as reexecucdes somente
passem a ser consideradas problemas de desempenho se
ultrapassarem 2% do total de solicitacbes do servico.

Outro entendimento necessario sobre a produgao e a
utilizacdo de indicadores na Gestdo Operacional ¢ o do indice de
avaliacdo. Entendemos como indice de avaliacao tudo aquilo que
indica ou denota uma qualidade ou uma caracteristica especial
passivel de ser utilizada em processos de avaliacao e de decisao.
Os indicadores podem ter seus indices formalizados de diferentes
formas: numérica, alfabética, alfanumérica e simbdlica.

Em sintese, para que possamos definir e construir um
indicador, precisamos que alguns requisitos e cuidados sejam
levados em conta, tais como:

P Sobre o problema e as decisbes:

para definir um indicador, é preciso que se tenha pelo
menos um problema caracterizado e a necessidade de
processos decisérios consequentes; sejam estes
decorrentes de processos de avaliacao ou de
monitoramento;

caracterizar um problema significa estabelecer uma
relacdo entre uma situacao existente e uma situacao
desejada;

problema caracterizado significa problema descrito de
tal forma que possa ser traduzido em dados de
conhecimento observaveis (varidveis detectdveis ou
mensuraveis) a serem relacionados em um modelo que
produz um dado de sintese (varios dados produzem um
indice), que traduz um significado para a organizacao;
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caracterizar a situacao existente significa explicitar os
aspectos (dados de definicao) da realidade considerada
e os aspectos (dados de comparacao) referenciais que
indicam a existéncia do que se quer detectar;

o modelo de relacionamento das variaveis deve ser
estabelecido levando-se em conta apenas os dados
relevantes (consensuais) para o problema ou o aspecto
que se quer detectar;

as decisOes, caso sejam pré-definidas, devem ser
especificadas de forma objetiva, ou seja, de modo a
explicitar os processos da tomada de decisao, visando
aos seus resultados que, uma vez obtidos, resolvem o
problema considerado; e

um problema nunca ocorre de forma isolada, estando
sempre submetido a um conjunto de elementos
paradigmaticos e pressupoestarios, que devem ser
considerados na definicdo do modelo de sintese.

P Sobre a construcao de indicadores:

a selecao dos dados componentes do indicador deve
levar em conta a possibilidade de medir a intensidade
do problema ou do aspecto a ser avaliado; cada dado
componente do indicador deve ser selecionado em
funcdo da importancia e da relevancia que apresenta
para o que se quer avaliar;

os dados componentes de um indicador podem ser de
diferentes naturezas e originados de diversas disciplinas,
a selecao de dados pode demandar trabalho
interdisciplinar (por exemplo: um indicador pode ser
composto de uma avaliagao visual de um determinado
aspecto combinada com um dado estatistico de outro,
e de um dado de pesquisa de campo e a ponderagao
de uma situacao em outro);

produzir indicadores é uma acao que exige
conhecimento da realidade, dominio metodolégico do
modelo de anélise (modelo de relacdes) e competéncia
na definicao das acbes a serem levadas a efeito, por
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isso, um bom método para validacdo de um indicador
¢é a analise/avaliacao de indicadores assemelhados
utilizados em outras prestacées de servicos publicos e
respectivas validades de uso; e

para se definir um indicador, é preciso ter certeza da
existéncia de dados formais para o relacionamento
pretendido; é preciso definir as fontes de dados, pois,
sem fontes definidas e sem dados disponiveis os
indicadores sao inviaveis de serem processados.

P Sobre as Escalas:

o indicador deve propiciar uma leitura imediata de seu
. . e ’, Yo * i —_— o

significado, de forma univoca* e excludente e de modo Univoca — que so tem

‘ e SERRTERR AR TEER um significado, uma in-

que a interpretagdao dos dados possa ser feita )

terpretacgado. Fonte:

Houaiss (2009).
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automaticamente e sem a ocorréncia de duvidas;

o o o o 0 o o

guando um indicador for utilizado para explicitar algum
aspecto da realidade, pode deixar claro qual é esse
aspecto e a escala utilizada para avalia-lo:

a escala de avaliacdo pode ser estabelecida por um
continuum de situacdoes ou de segmentacao de variavel
que favoreca o entendimento do problema ou do aspecto
a ser avaliado em fungao de possiveis processos decisorios;

os indicadores podem ter sua escala definida por uma
variavel qualitativa (excelente, bom, regular, péssimo), ou
por uma variavel numérica ordenada (1, 2, 3 etc.), ou por
uma variavel alfabética (a, b, c etc.), ou por uma variavel
alfanumérica (al, a2, bl, b2 etc.), ou por cores (branco,
amarelo, vermelho, preto), porém, nao importando a forma
da variavel considerada e a configuracao da escala, os
critérios de avaliacao (pesos) podem ser evidentes e
apresentar, se possivel, demarcagbes regulares entre suas
categorias de enquadramento;

a transformacao dos indicadores em variaveis visuais
pode garantir que o continuum de contetido (escala
de anélise) seja adequadamente representado pelo
continuum visual (varidvel visual), isso significa que a
variavel visual deve apresentar-se ‘crescendo’ ou
‘decrescendo’ conforme a escala de analise ou
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apresentar as particularidades da variavel representada
e que, em termos de percepcao, possibilite comparar
visualmente (em um instante minimo de visao) os
intervalos de anélise considerados;

a interpretacao da escala, ou seja, o posicionamento
do indicador pode, preferencialmente, ser avaliado
seguindo padrdes de comparacdao ou de parametros
utilizados internacionalmente ou nacionalmente; a falta
destes, restam opcoes interestaduais e interservicos
publicos de mesma natureza; e

para cada elemento de uma escala cabe a definigao de
uma ou mais acbdes a serem efetivadas, o conjunto
desses elementos constitui o plano de agdes a serem
efetivadas em funcao da ocorréncia ou da complexidade
do problema.

Para melhor entendimento sobre indicadores, vamos voltar
ao caso dos processos de atendimento aos usuarios de um hospital
publico, a partir do qual nos propusemos a desenhar um produto
informacional de acompanhamento das reclamacbes. Naquele
momento, anotamos que essas seriam informacoes indicativas de
um desempenho nao adequado.

De acordo com os entendimentos expostos na secao Critérios
de Avaliacao Operacional, o nimero reclamacdes seria um
indicador do critério de eficacia da prestacao de servico, pois esta
implicito que o desejado ou o planejado seria “zero reclamacoes”.
Outro indicador de eficacia poderia ser o volume de atendimentos
realizados face ao planejado para o mesmo periodo.

Podemos escolher como um indicador de eficiéncia do
processo de atendimento aos usudrios o nimero de atendimentos
realizados por profissionais de satde (do hospital) ou o nimero de
atendimento por leito ou o nimero médio de atendimentos
conclusivos por dia. Vocé pode notar que profissionais de satde,
leitos e tempo sdao considerados insumos, e o numero de
atendimentos sao os resultados ou os produtos.

Um indicador de economicidade poderia ser o preco médio
de aquisicao de um determinado insumo critico para o atendimento



Unidade 3 — O Controle Operacional e os Sistemas de Avaliagdo

aos usuarios face aos precos praticados no mercado, ou a
quantidade consumida desses insumos face a quantidade planejada
(para o0 mesmo numero de atendimentos).

E, finalmente, poderiamos escolher como indicador de
efetividade dos atendimentos prestados o nimero de casos
de atendimentos recorrentes para determinado agravo® a satde.

................

Mas vocé pode perceber que existem outras variaveis do ambiente
do usuéario que podem afetar esse indicador. Por esse motivo,
o desenho de uma avaliacao especifica para identificar os valores
desse indicador deve prever como tratar os fatores intervenientes
mais importantes e seus impactos.

Para encerrar esta secdo, realize a Atividade 1 — detalhando os
processos e suas macroatividades e os projetos como Sls —,
disponivel na secdo Atividades de aprendizagem, objetivando
avaliar seu entendimento obtido sobre a hierarquia sistémica

dos SIs de uma organizacdo.
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Os PROCESsOs DOS SISTEMAS
DE AvALIACAO OPERACIONAL

Na primeira secao desta Unidade — Sistemas de Avaliacao
como Sistemas de Informacado para o Controle Operacional -
adotamos a metéafora da avaliagao como um Sl a servigo do controle
operacional, gerando produtos e servicos informacionais que vao
subsidiar os gestores em suas decisdoes de ajustes do desempenho
das acoes operacionais.

Essas decisdes, em sua maioria, estdao relacionadas aos
modelos Racional e Processual, mas face a complexidade e
a incerteza da demanda, inerentes a prestacao de servicos publicos
no mundo contemporaneo e aos conflitos de objetivos e
ambiguidades dos contextos politicos, caracteristicos da
Administracao Publica. Muitas vezes, os problemas e as decisoes
de controle se situam nas perspectivas dos modelos Politico e
Ambiguo, conforme definido por Choo (1998). Se vocé julgar
conveniente, volte a Figura 8 — Classificacdo dos problemas de
decisao, da Unidade 1.

Em decorréncia do exposto, podemos concluir que a
variedade e a complexidade dos produtos e servicos informacionais
de avaliagao operacional, que sédo demandados pelo controle
operacional, implicam a necessidade de processos, de organizacoes,
de mecanismos e de instrumentos de avaliagao igualmente variados
e complexos. Essas construcbes sao o foco da presente secao.

Estruturamos esta secao — Os Processos dos Sistemas de
Avaliacao Operacional —, de forma a abordarmos inicialmente as
dificuldades de estabelecermos limites entre avaliagdo e controle
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no ciclo PEAC da Gestao Operacional e a consequente falta de
consenso na utilizacao dessas palavras na Administracao Publica.
Em seguida, analisaremos os processos de avaliacao face aos
modelos apresentados em secbes anteriores.

Avauacio E ConNTROLE como ETapAs DEPENDENTES

O modelo do ciclo de gestao PEAC coloca a avaliacao e o
controle em duas etapas distintas, e a avaliacao, pelo seu carater
utilitario, apenas se justifica a medida que os produtos e os servigos
informacionais oferecidos ou demandados se mostrem adequados
as necessidades do controle.

Vocé concorda com essa afirmacdo? O que a justificaria?

Duas questoes merecem registro antes que passemos a analisar
os processos de controle. A primeira diz respeito as dificuldades
encontradas pelo gestor piblico em seu cotidiano para perceber as
fronteiras entre as etapas de avaliagdo e o controle operacional.

Face a dinamica desse ciclo, com tempos de operacgao
bastante reduzidos e até mesmo instantaneos, o tempo real, o
planejamento, o controle e a avaliacao acontecem de forma
simultanea e recursiva e as fronteiras entre cada uma dessas etapas
nao se mostram muito claras.

Para mostrar como isso se efetua em duas perspectivas, a
do ciclo de gestao PEAC como um conjunto de etapas, e a do ciclo
de gestao como um conjunto de Subsistemas de Informacao,
elaboramos a Figura 26 para vocé.
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Perspectiva 1 — Perspectiva 2 — Ciclo dos
Ciclo PEAC Subsistemas de
Informagao

SSIP
SSIA

Interface Interface

avaliagdo avaliagcdo

e controle e controle

SSIR — Subsistema de Relacdes com o Solicitante ou Publico-alvo
SSIP — Subsistema de Informacado de Planejamento

SSIE — Subsistema de Informacgao de Execucao

SSIA — Subsistema de Informacao de Avaliagdo

SSIC — Subsistema de Informacao de Controle

Figura 26: Ciclo de Gestao Operacional em tempo real
Fonte: Elaborada pela autora

No que se refere a fronteira entre avaliagdo e controle,
considerando a afirmacao que fizemos sobre a subordinacao, em
termos de objetivos, da avaliacao ao controle, essa linha se torna
muito ténue, tornando-se quase imperceptivel quando os problemas
de desempenho forem resolvidos no contexto do Modelo Racional,
pois as decisdes sao programadas, a priori, considerando os
resultados da avaliacéo. E como se essas decisbes se processassem
de forma automaética.

Vocé pode, ainda, analisando a Perspectiva 2, constatar
como ocorre a implementacao de um Subsistema de Informacao
para apoio as relagbes com usuéarios e com beneficiarios da
prestacao de servicos publicos. Essa construcao é muito importante,
considerando que esse atendimento estd sujeito a urgéncia e a
imprevisibilidade das demandas (entradas/insumos), particular-
mente nas areas de salde e de seguranca publica.
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Ainda no que diz respeito a esse sistema, como nao é possivel
programar a resposta as avaliacbes dos usuarios (saidas/produtos),
os processos decisérios do controle operacional passam
consequentemente a se referenciar também aos modelos Politico e
Ambiguo de solucao de problemas.

Essas dificuldades para estabelecer fronteiras ou limites entre
as etapas de avaliacao e o controle operacional podem ser uma das
razbes pelas quais muitas vezes os processos, 0s mecanismos e até
as organizagdes publicas, que executam agbes de avaliagao, recebem
denominagdes usando a palavra controle, a exemplo de controladorias,
de sistemas de controle, de ferramentas de controle e outras. Essa é a
outra questao que julgamos ser importante analisarmos antes do estudo
dos processos dos Sistemas de Avaliacao.

Veja no exemplo a seguir as 11 atribuicdes de competéncias
dos 6rgaos e das unidades do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, conforme definicao da Lei n. 10.180, de 6 de
fevereiro de 2001.

[ — avaliar o cumprimento das metas estabelecidas no pla-

no plurianual;

[l - fiscalizar e avaliar a execucao dos programas de gover-
no, inclusive agdes descentralizadas realizadas a conta de
recursos oriundos dos Or¢amentos da Unido, quanto ao
nivel de execucédo das metas e objetivos estabelecidos e a

qualidade do gerenciamento;
[II - avaliar a execugao dos orcamentos da Uniao;

IV — exercer o controle das operacoes de crédito, avais,
garantias, direitos e haveres da Uniéo;

V —fornecer informagbes sobre a situagao fisico-financeira
dos projetos e das atividades constantes dos orcamentos
da Uniao;

VI - realizar auditoria sobre a gestao dos recursos publicos
federais sob a responsabilidade de érgaos e entidades pu-
blicos e privados;

VII — apurar os atos ou fatos inquinados de ilegais ou irre-
gulares, praticados por agentes publicos ou privados,
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na utilizagdo de recursos publicos federais e, quando for o
caso, comunicar a unidade responséavel pela contabilidade
para as providéncias cabiveis;

VIII — realizar auditorias nos sistemas contabil, financeiro,
orcamentério, de pessoal e demais sistemas administrati-
VOS e operacionais;

IX — avaliar o desempenho da auditoria interna das enti-
dades da administracao indireta federal;

X — elaborar a Prestagao de Contas Anual do Presidente da
Republica a ser encaminhada ao Congresso Nacional, nos
termos do art. 84, inciso XXIV, da Constituicao Federal;

XI - criar condigbes para o exercicio do controle social

sobre os programas contemplados com recursos oriundos
dos orcamentos da Uniao. (BRASIL, 2001, art. 24).

Das atribuicoes listadas, apenas as atribuicoes IV e XI nao
sao tipicas de avaliacao, as demais usam sinénimos como:
fiscalizam, realizam auditorias, apuram fatos e outros.

A atribuicao XI é uma competéncia de apoio ao controle social,
mas a competéncia [V define uma atribuicao de execucao de controle.
O que justifica essa atribuicdo estar no ambito de um Sistema de
Avaliacao é o fato de essa atividade ter sido naquela época uma
atribuicao da Secretaria do Tesouro Nacional, incluida pela Lei n.
10.180/01 no Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal.

Os PRrRocessos DE AVALIACAO E SUAS ETapas

Os objetos de avaliacao operacional, isto é, os problemas
relativos aos desempenhos operacionais e seus contextos de
avaliacao na Administracdo Publica, sao bastante diversificados,
o que implica igual comportamento nos processos de avaliacao, a
exemplo de fiscalizagoes, auditorias, avaliacbes operacionais, que
assim se caracterizam pela grande variedade, além de comportarem
varios niveis de detalhamento.
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Mesmo com toda essa complexidade, podemos analisar essas
acbes de avaliacao usando os modelos explicativos de processos a
pedido, programado e hibrido, conforme apresentado na Unidade
2 — Gestoes Operacionais Criticas. E, como os servigos prestados
pela macroatividade de avaliacdo para a macroatividade de
controle sdo de natureza informacionais, vamos denomina-los
de gerenciamento de informagoes.

Processos de Avaliacao a Pedido

A Figura 19 ja foi usada neste livro-texto para explicitar os
processos a pedido, agora trazemos para sua analise a Figura 27,
esquematizando as etapas de um modelo de gerenciamento das
informacbes genérico, mas de mesma natureza, isto é, por demanda.

Fonte de
dados

@ )
|

Figura 27: Modelo de gerenciamento de informacbes a pedido
Fonte: Elaborada pela autora

Primeiramente, visualize as relacbes com os solicitantes que,
nesse caso, sao os gestores ou os agentes que vao realizar o controle
operacional — o Agente de Controle Operacional (ACO) -, e os
fluxos de retroalimentacao, que podem ser relacionados ao
aprendizado dos modelos de processos. Em seguida, identifique as
varias etapas do modelo, conforme a seguinte convencao
estabelecida para o conjunto de atividades do processo de
gerenciamento a pedido, considerando o ACO:
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identificacado de necessidades e de requisitos dos
produtos e dos servicos informacionais;

desenho dos produtos e dos servigos informacionais;
coleta de dados;
tratamento de dados;

elaboracao (construcao) dos produtos e dos servicos
informacionais;

classificagdo e armazenamento de dados;

apresentacao dos produtos e dos servigos
informacionais; e

analise do uso dos produtos e dos servigos
informacionais.

Conforme vocé pode perceber, o modelo apresentado foi

desenhado detalhando as quatro macroatividades: o Atendimento

englobando a atividade 1, os Processos Internos contemplando as

atividades

2 a 6, a Entrega representada pela atividade 7 e o

Aprendizado e a Institucionalizacao representados pela atividade 8.

Analise com atencdo a atividade 3, que é critica para os

processos

de avaliacao, ou processos de gerenciamento de

informacbes. Veja que ela acessa fontes de dados que podem ser

internas ou externas ao processo ou as organizagoes.

Algumas consideracbes resultantes da analise das Figuras

15 e 27, aplicadas as avaliagbes operacionais no ambito da

Administracdao Publica, podem ser anotadas conforme a

discriminacao a seguir.

>

>

Esse modelo sustenta nao somente auditorias, vistorias,
tiscalizacbes, processos administrativos disciplinares,
apuracoOes, investigagoes, pericias, mas também outras
acoes a pedido ou emergenciais relativas a prestagao de
servicos das categorias: Intervencao Legal e Infraestrutura.

A maioria dessas acgbdes, quando formais, possui
sistematica e metodologia predefinidas, com todas as
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etapas de avaliagao formalizadas em instrumentos
normativos especificos, existindo, porém, alguns
espagos discricionarios nos procedimentos normativos.

P Pedidos especiais para avaliacbes emergenciais, em
particular da categoria de Servigos de Atendimento
Direto, necessitam de cuidados quanto a obediéncia
de dispositivos legais vigentes para evitar problemas
de legalidade nas acbes de ajuste implementados pelo
controle operacional.

P Os gestores operacionais que solicitam ou acionam
formalmente acées de avaliacdo nao programadas
normalmente atuam em 6rgaos decisérios de
planejamento e de controle, de ouvidorias, do
executivo, mas essas avaliacbes também podem ser
acionadas pelas procuradorias e pelos Poderes
Legislativo e Judiciario nas trés instancias federativas.

P Muitos dos acionamentos referentes ao item anterior
podem ser provocados por denlncias de origem
externa ou interna.

P Grande parte dessas avaliagbes tem como objeto
problemas de desempenho de recursos publicos
aplicados nas acgoes operacionais.

P A etapa de apresentacdo dos produtos e dos servicos
informacionais, na maioria das vezes, da-se pela
simples entrega de documentos e relatérios.

P A construcao das memoérias se limita ao registro e ao
arquivamento conforme previsto nas orientagoes legais

e normativas.

P O aprendizado continuo nem sempre é sistematizado
e implantado.

2

Essa lista ndao é exaustiva, por isso convidamos vocé a
completa-la com outras consideracdes decorrentes de suas
experiéncias ou suas leituras sobre os diversos tipos de acbes que
registramos no primeiro item da lista.
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E preciso investir na implementacdo mais efetiva de todas
as atividades do gerenciamento de informacgdes que
suporta as avaliacdes operacionais das praticas atuais na
Gestao Operacional da prestacao de servigos publicos.

Existem varios modelos usados por autores e por estudiosos
para explicar o processo de avaliacao. Cada um desses modelos é
construido em funcao dos contextos de uso. Para o nosso estudo,
escolhemos um modelo que representa o processo de avaliacao em
7 macroatividades:

P Planejamento da avaliacao.

P Pesquisa avaliativa.

» Julgamento valorativo.

» Formulacao de propostas alternativas de ajustes.

» Construgdo de memoérias da avaliagao.

P Apresentacao e discussao dos resultados da avaliacao.

» Aprendizado continuo das avaliacbes a pedido.

A seguir, veremos no Quadro 4 a correlacao entre as etapas
do modelo de gerenciamento de informacgodes e as etapas de um
modelo de avaliacao.
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IMACROATIVIDADES DO

MobELo DE PROCESSOS

Atendimento as
Demandas dos
Agentes de Contro-
le Operacional

ATIVIDADES DO IMODELO DE
GERENCIAMENTO DE INFORMACOES

Identificagdo de Necessi-
dades e de Requisitos dos
Produtos e dos Servigos
Informacionais
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ATIVIDADES DO MODELO

DE AVALIACAO

Planejamento da Ava-

Desenho dos Produtos e dos
Servigos Informacionais

liacdo

Execugdo dos Pro-
cessos Internos da
Avaliacdo (acdes a
pedido)

Coleta de Dados

Tratamento de Dados

Pesquisa Avaliativa

Elaboragdo (construgdo)
dos Produtos e dos Servi-
¢os Informacionais

Julgamento Valorativo
e Formulagdo de Pro-
postas de Alternati-
vas de Ajustes

Classificagdo e
Armazenamento de Dados

Construgdo da Memé-
ria da Avaliacdo

Entrega aos Agen-
tes de Controle
Operacional

Apresenta¢do dos Produ-
tos e dos Servigos
Informacionais

Apresentacdao e Dis-
cussdo dos Resulta-
dos da Avaliagdo

Aprendizado/
Institucionalizagdo
da Avaliagdo

Andlise do uso dos Produ-
tos e dos Servigos
Informacionais

Aprendizado Continuo
das Avalia¢cdes a Pe-

dido

Quadro 4: Processos de avaliacao a pedido (por demanda) — relagao entre modelos
Fonte: Elaborado pela autora

Vocé deve estar se questionando: por que trazer

conhecimentos tao detalhados para o estudo da avaliacao na Gestao

Operacional?

Um motivo importante é que de forma diferente das

avaliagOes para o ciclo de gestao de politicas publicas e para o
ciclo de planos e programas, as avaliagcbes do ciclo de gestao das
acoes operacionais, isto €, dos processos e dos projetos, é realizada
no dia a dia pelo préprio gestor operacional, sem o apoio de suporte
profissional externo especializado.

Outra razao é que mesmo sendo realizado em tempo real, as
avaliacoes dependem de as informacoes estarem disponiveis para
uso com a qualidade exigida pelas tomadas de decisdes do Controle
Operacional. Compreender o processo de avaliagao ajudara vocé
a organizar a coleta de informacbes, o tratamento e a construcao
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Vocé se lembra que
mostramos o ACO _na

Figura 27?

..

*Sanc¢do — pena para
guem n3o cumpre o deter-
minado em leis e em nor-
mas. Fonte: Elaborado

pela autora.

..................
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de banco de dados, verdadeiras memorias auxiliares. Portanto, essas
tarefas sao proativas e realizadas com custos mais reduzidos.

Apés analisadas as avaliacoes a pedido, vamos agora estudar
os processos das avaliacbes programadas e hibridas, no ciclo de
gestao das acbes operacionais.

Processos de Avaliagcao Programado e Hibrido

Se observamos as avaliacoes e os consequentes controles
operacionais executados no ciclo de Gestao Operacional, veremos
que eles se apresentam gerados internamente pelas organizagoes e
acionados externamente por outros agentes. Os agentes internos e
os gestores publicos sao denominados genericamente de ACO.

Outra constatacao importante é que enquanto as avaliagoes
internas, em sua maioria, sdo executadas por processos a pedido,
as avaliagOes externas sdao em grande volume operacionalizadas
por processos programados e hibridos.

De mesmo modo, precisamos lembrar que as diversas
categorias de servicos — Atendimento Direto, disponibilizacao de
Infraestrutura e Intervencédo Legal — executam avaliagbes usando
de forma diferenciada e com mais frequéncia os trés tipos de
processos: a pedido, programado e hibrido.

2

E importante ratificar que os processos de avaliacao
operacional na Administracao Publica, quando apoiam processos
de controle operacional que resultem em sancoes™ e em punicoes

...............................................

para agentes do mercado, Estado e sociedade, devem ser
exclusivamente formais, como é o caso das fiscalizagoes.

Por fim, tendo estudado os processos de avaliacao
operacional, precisamos entender que, para viabilizar a execucao
dos processos ou da atividade da avaliacao, é necessario uma
infraestrutura composta de organizagdes, de mecanismos e de

ferramentas. Esses instrumentos serdao estudados na préxima secao.
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Para encerrar esta secao, realize a Atividade 2 — Detalhando
os processos de avaliagdo programado e hibrido — da secdo
Atividades de aprendizagem, cujo objetivo é analisar o seu
entendimento obtido sobre os processos e as macroatividades

das avaliagbées operacionais programadas e hibridas.
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IMECANISMOS E INSTRUMENTOS PARA A
AvALIACAO DAS AcOES OPERACIONAIS

Nesta secao, vamos mostrar a aplicacao pratica na
Administracdo Publica dos modelos e processos de avaliacao
operacional que estudamos na secao anterior. Para tanto, serao
analisadas, a titulo de exemplo, algumas organizacdes publicas
estruturadas em sistemas ou nao e alguns mecanismos e
instrumentos da esfera federal. As demais instancias, estadual e
municipal, também comportam esses elementos. No caso da
Administracdo Publica, todos esses elementos devem estar previstos
nos termos dos arcaboucos legal e normativo que sustentam cada
tipo de avaliacao.

MecaNismos DE CONTROLE INTERNO

Para iniciar nossa conversa sobre mecanismos de controle
interno, vamos ver um exemplo de avaliacao operacional na
instancia federal, definida na Constituicao Federal de 1988: a
fiscalizacao contabil, orgamentéria, operacional e patrimonial.
Lembre-se de que a fiscalizacao é um dos muitos tipos de avaliacao
implementados na Administracao Publica.

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, or¢amentéria,
operacional e patrimonial da Unido e das entidades da
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administracao direta e indireta, quanto a legalidade, legiti-
midade, economicidade, aplicacdo das subvencgdes e re-
nincia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo, e pelo sistema de controle inter-
no de cada Poder. (BRASIL, 1988).

Da leitura desse artigo constitucional, podemos destacar:

P Os objetos que terdao seus problemas de desempenho
avaliados sao os recursos orcamentarios, financeiros,
de patriménio e as agbes operacionais.

P Os critérios de avaliacdo, no caso da fiscalizacao,
estao definidos e estabelecidos como obrigatérios, com
destaque para a economicidade, a legalidade e a
legitimidade, normalmente nao citados no conjunto
tradicional de critérios (eficiéncia, eficacia e
efetividade).

P A avaliacio a ser realizada pode ser entendida como um
SI composto de dois Subsistemas de Informacao: o de
controle externo e o de controle interno, em cada poder.

P O controle externo, exercido pelo Congresso Nacional, nao
é apresentado como um sistema da Administracao Publica.

Vamos agora entender melhor os Sistemas de Controle
Interno, que deveriam ser chamados de Sistemas de Avaliagao
Interna, trazendo novamente um exemplo desse sistema para a
esfera federal.

O Sistema de Controle Interno foi instituido pela Lei n.
10.180/01, que organizou sob a forma de sistemas as atividades de
planejamento e de orcamento federal, de administragao financeira
federal, de contabilidade federal e de controle interno do Poder
Executivo Federal.

Conforme essa lei, o Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, utilizando como instrumentos a auditoria e a
fiscalizacao, visa a avaliagao da acao governamental e da gestao
dos administradores publicos federais, por intermédio da fiscalizacao
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contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial; a
apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional,;
e tem como finalidades:

[ - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano
plurianual, a execugao dos programas de governo e dos
orcamentos da Uniao;

II — comprovar alegalidade e avaliar os resultados, quanto
a eficéacia e eficiéncia, da gestdo orcamentéria, financeira
e patrimonial nos 6rgdos e nas entidades da Administra-
cao Publica Federal, bem como da aplicagéo de recursos
publicos por entidades de direito privado;

[l — exercer o controle das operacdes de crédito, avais e
garantias, bem como dos direitos e haveres da Uniao;

IV — apoiar o controle externo no exercicio de sua missao
institucional. (BRASIL, 2001, art. 20).

Como vocé pode observar, em um nivel hierarquico
imediatamente inferior a Constituicao Federal de 1988, a Lei
n. 10.180/01 indica as atividades de: planejamento e orcamento
federal; administracao financeira; contabilidade federal; e controle
interno, como elementos do sistema instituido.

Contudo, podemos ainda entender o Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal analisando os papéis dos 6rgaos
que o constitui. Eo que abordaremos a seguir.

Organizag¢oes do Sistema de Controle Interno Federal

Inicialmente, de acordo com a Lei n. 10.180/01, o Sistema
de Controle Interno Federal foi estruturado em: Secretaria Federal
de Controle Interno, como 6rgao central, pertencente, na época, a
estrutura do Ministério da Fazenda; e 6rgaos setoriais de controle,
que eram criados em cada um dos érgaos do Poder Executivo
Federal, excetuados aqueles que integram a estrutura do Ministério
das Relagoes Exteriores, do Ministério da Defesa, da Advocacia-
Geral da Uniao e da Casa Civil. Conforme esse modelo, os 6rgaos
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setoriais ficavam sujeitos a orientacao normativa e a supervisao
técnica do 6rgao central do sistema, sem prejuizo de subordinacao
ao Orgao cuja estrutura administrativa estivessem integrados.

Com o objetivo de promover a integracao e de homogeneizar
os entendimentos dos respectivos 6rgaos e unidades, foi instituida
a Comissao de Coordenacao de Controle Interno, 6rgao colegiado
de coordenacao do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal e estabelecida como competéncia dos 6rgaos e das unidades
do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal:

[ — avaliar o cumprimento das metas estabelecidas no pla-

no plurianual;

[I - fiscalizar e avaliar a execucao dos programas de gover-
no, inclusive agdes descentralizadas realizadas a conta de
recursos oriundos dos Orcamentos da Unido, quanto ao
nivel de execucéo das metas e objetivos estabelecidos e a
qualidade do gerenciamento;

[II — avaliar a execucao dos orcamentos da Uniéo;

IV — exercer o controle das operacoes de crédito, avais,
garantias, direitos e haveres da Uniéo;

V —fornecer informacoes sobre a situagao fisico-financeira dos
projetos e das atividades constantes dos orcamentos da Uniao;

VI - realizar auditoria sobre a gestao dos recursos publicos
federais sob a responsabilidade de érgaos e entidades pu-

blicos e privados;

VII — apurar os atos ou fatos inquinados de ilegais ou irre-
gulares, praticados por agentes publicos ou privados, na
utilizacao de recursos publicos federais e, quando for o
caso, comunicar a unidade responséavel pela contabilidade
para as providéncias cabiveis;

VIII - realizar auditorias nos sistemas contabil, financeiro,
orcamentario, de pessoal e demais sistemas administrati-

VOS e operacionais;

[X — avaliar o desempenho da auditoria interna das enti-
dades da administracao indireta federal;

Modulo Especifico em Gestdo Publica

169



Gestdo Operacional

170

X — elaborar a Prestagao de Contas Anual do Presidente da
Republica a ser encaminhada ao Congresso Nacional, nos
termos do art. 84, inciso XXIV, da Constituicao Federal,

XI — criar condicbes para o exercicio do controle social

sobre os programas contemplados com recursos oriundos
dos orgamentos da Uniao. (BRASIL, 2001, art. 24).

Essa lista ja tinha sido apresentada nesta Unidade quando
chamamos a atencao para o uso da palavra “controle” na secao
Mecanismos de Controle Interno, e para o papel de apoio do Sistema
de Controle Interno ao Controle Social a ser exercido pela sociedade.

O estabelecimento das competéncias dos 6rgaos e das
unidades do sistema nos ajuda a compreender melhor quais
desempenhos serao avaliados e quais atividades de avaliacao
serao executadas.

Vocé pode estar curioso e se perguntando: por que vamos
aprofundar esse conhecimento nesta disciplina Gestao

Operacional?

A primeira razao é a importancia das relacdes que sao
estabelecidas entre os gestores operacionais e os chamados “érgaos
de controle”. Vocé pode ter visto em manchetes de jornais e de
outros meios de comunicagao, noticias sobre o impacto das acoes
desses agentes publicos na prestacao de servigos publicos,
suspendendo obras de infraestrutura, orientando para realizacao
de novas licitacbes, entre outras, isto é, criados para avaliar o
desempenho, esses 6rgaos também podem impactar o desempenho
operacional.

A segunda razao é de ordem pratica, pois nossa proposta é
auxilid-lo na compreensao integrada e sistémica dos instrumentos
legais de avaliacao operacional que referenciam a atuacao de todos
os gestores de recursos publicos na prestacao de servigos
demandados pela sociedade. Vamos, entao, entender alguns érgéaos
do Sistema de Controle Interno.
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Controladorias

Posteriormente a institucionalizacao do Sistema de Controle
Interno, em 2001, foi criada a Controladoria-Geral da Uniao, érgao
central do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal,
e integrada a estrutura da Presidéncia da Republica por meio da
Lei n. 10.683, de 28 de maio de 2003, tendo como competéncias:

[ — assistir direta e imediatamente ao Presidente da Rep-
blica no desempenho de suas atribuicbes quanto aos as-
suntos e providéncias que, no ambito do Poder Executivo,
sejam atinentes a defesa do patriménio publico, ao contro-
le interno, a auditoria pablica, a correicao, a prevencao e
ao combate a corrupcao, as atividades de ouvidoria e ao
incremento da transparéncia da gestao no ambito da ad-
ministracdo publica federal. (BRASIL, 2003, art. 17).

O Decreto n. 5.683, de 24 de janeiro de 2006, define que
compete a Controladoria Geral

Exercer a supervisao técnica dos 6rgaos que compdem o
Sistema de Controle Interno, o Sistema de Correicao e das
unidades de ouvidoria do Poder Executivo Federal, pres-
tando, como 6rgao central, a orientacdo normativa que

julgar necessaria. (BRASIL, 2006, anexo I, paragrafo Ginico).

Posteriormente, a Lei n. 11.204, de 5 de dezembro de 2005,
define que a Controladoria-Geral da Unido tem como titular o
Ministro de Estado do Controle e da Transparéncia e sua estrutura
béasica é constituida de: Gabinete, Assessoria Juridica, Conselho
de Transparéncia Publica e Combate a Corrupcao, Comissao de
Coordenacao de Controle Interno, Secretaria-Executiva,
Corregedoria-Geral da Unidao, Ouvidoria-Geral da Unido e duas

secretarias, sendo uma a Secretaria Federal de Controle Interno.
(BRASIL, 2005).
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Ja a Lei n. 10.683/03 define que:

§ 2° O Conselho de Transparéncia Publica e Combate a
Corrupgao serd composto paritariamente por representan-
tes da sociedade civil organizada e representantes do Go-
verno Federal. [...]

Art.18. A Controladoria-Geral da Unido, no exercicio de
sua competéncia, cabe dar o devido andamento as repre-
sentacdes ou deniincias fundamentadas que receber, rela-
tivas a lesdo ou ameaca de lesdo ao patrimonio pablico,
velando por seu integral deslinde.

§ 1° A Controladoria-Geral da Uniao, por seu titular, sem-
pre que constatar omisséo da autoridade competente, cum-
pre requisitar a instauracao de sindicancia, procedimentos
e processos administrativos outros, e avocar aqueles ja em
curso em 6rgao ou entidade da Administracao Publica Fe-
deral, para corrigir-lhes o0 andamento, inclusive promoven-

do a aplicagéo da penalidade administrativa cabivel. [...]

§ 3° A Controladoria-Geral da Unido encaminhara a Ad-
vocacia-Geral da Unidao os casos que configurem
improbidade administrativa e todos quantos recomendem
a indisponibilidade de bens, o ressarcimento ao eréario e
outras providéncias a cargo daquele 6rgao, bem como pro-
vocara, sempre que necessaria, a atuacao do Tribunal de
Contas da Uniao, da Secretaria da Receita Federal, dos
6rgaos do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal e, quando houver indicios de responsabilidade pe-
nal, do Departamento de Policia Federal e do Ministério
Publico, inclusive quanto a representagdes ou dentncias
que se afigurarem manifestamente caluniosas. (BRASIL,
2003, art. 17-18).

Imagine, tendo como referéncia o Quadro 4, a complexidade
das etapas dos processos de avaliacdo conduzidos pela
Controladoria-Geral da Unidao e, como ja anotados, pelas
controladorias estaduais e municipais.
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Secretaria Federal de Controle e as Assessorias
de Controle Interno

Um dos 6rgaos mais importantes do Sistema de Controle
Interno do Executivo Federal é a Secretaria Federal de Controle
Interno, cujas competéncias foram estabelecidas por meio do
Decreto n. 5.683, de 24 de janeiro de 2006. Por exercer as atividades
de 6rgao central do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal, a Secretaria executa, além de atividades finalisticas do
Sistema de Controle Interno, a normatizacao, a sistematizacao e a
padronizacao dos procedimentos operacionais dos érgaos e das
unidades integrantes do sistema e também promove a capacitacao
e o treinamento dessas unidades. A seguir, selecionamos algumas
atribui¢oes para sua andlise. Leia com atencao:

X - verificar e avaliar a adogao de medidas para o retorno
da despesa total com pessoal ao limite de que tratam os
arts. 22 e 23 da Lei Complementar n. 101, de 2000; [...]

XIII — avaliar o cumprimento das metas estabelecidas no
plano plurianual e na lei de diretrizes orcamentérias;

XIV - avaliar a execucao dos orcamentos da Uni&o;

XV - fiscalizar e avaliar a execucao dos programas de go-
verno, inclusive agbes descentralizadas realizadas a conta
de recursos oriundos dos orcamentos da Unido, quanto ao
nivel de execucao das metas e dos objetivos estabelecidos
e a qualidade do gerenciamento; [...]

XVII - realizar auditorias sobre a gestao dos recursos pu-
blicos federais sob a responsabilidade de 6rgaos e entida-
des publicos e privados, bem como sobre a aplicacdo de

subvencoes e rentincia de receitas;

XVIII - realizar atividades de auditoria e fiscalizagao nos
sistemas contdbil, financeiro, orcamentério, de pessoal, de
recursos externos e demais sistemas administrativos e
operacionais; [...]

XX — apurar, em articulacdo com a Corregedoria-Geral da
Unido e com a Secretaria de Prevengao da Corrupgao e
Informagbes Estratégicas, os atos ou fatos inquinados de
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ilegalidade ou irregularidade, praticados por agentes publi-
cos ou privados, na utilizagao de recursos publicos federais;
XXI - determinar a instauragao de tomadas de contas es-

peciais e promover o seu registro para fins de acompanha-
mento; [...]. (BRASIL, 2006, art. 10).

Para o desempenho de suas fungoes, a Secretaria Federal
de Controle Interno conta com o apoio de Assessores Especiais de
Controle Interno nos ministérios. Os Assessores Especiais de
Controle Interno, ao tomarem conhecimento da ocorréncia de
irregularidades que impliquem lesao® ou risco de lesao ao

.......................................

patriménio publico, darao ciéncia ao respectivo Ministro de Estado
e a Controladoria-Geral da Unido, em prazo nao superior a 15 dias
uteis, contados da data do conhecimento do fato, sob pena de
responsabilidade solidaria.

As unidades de auditoria interna das entidades da
Administracao Publica Federal Indireta, vinculadas aos ministérios
e aos orgaos da Presidéncia da Republica, e as unidades dos
servicos sociais autébnomos, ficam sujeitas a orientacao normativa
e a supervisao técnica do 6rgao central e dos érgaos setoriais do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, em suas
respectivas areas de jurisdicao.

Com o exposto, vocé pode inferir mais uma vez sobre a
complexidade das avaliacoes envolvidas e dos respectivos processos
e sobre os volumes de recursos publicos usados, que podem ser
significativos. Mas uma questao que tem sido colocada, de forma
recorrente, é a efetividade das acbes de avaliacao (controle). Esse
¢ um assunto bastante desafiador, pois, se entendermos as
avaliagoes como Sls, poderiamos usar todas as potencialidades das
TICs para desenhar processos mais eficazes a custos menores.
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Ouvidoria-Geral da Uniao

A Ouvidoria-Geral da Uniao é um o6rgao importante, pois
estd voltado ao monitoramento externo, isto é, a fonte de dados
externa ao Sistema de Controle Interno é a Ouvidoria-Geral da
Unido, que também foi criada pelo Decreto n. 5.683/06, com as

competéncias a seguir listadas.

[ — orientar a atuacdo das demais unidades de ouvidoria
dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal;

[l — examinar manifestages referentes a prestacao de ser-
vicos publicos pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo
Federal;

[l — propor a adocao de medidas para a corregéo e a
prevencao de falhas e omissoes dos responsaveis pela ina-
dequada prestacéo do servico publico;

IV — produzir estatisticas indicativas do nivel de satisfacéo
dos usuarios dos servigos publicos prestados no &mbito do
Poder Executivo Federal;

V - contribuir com a disseminacao das formas de partici-
pacao popular no acompanhamento e fiscalizagao da pres-
tacao dos servicos publicos;

VI - identificar e sugerir padrdes de exceléncia das ativida-
des de ouvidoria do Poder Executivo Federal;

VII - sugerir a expedicao de atos normativos e de orienta-
¢oes, visando corrigir situacoes de inadequada prestacao
de servicos publicos; e

VIII - promover capacitacao e treinamento relacionados
as atividades de ouvidoria. (BRASIL, 2006, art. 14).

Apoés a leitura dessas atribuigbes, gostariamos que vocé
identificasse quais podem ser consideradas como tipicas de
avaliacao, isto é, forneceriam subsidios ao Controle Operacional
do Poder Executivo Federal, e quais nao sao finalisticas, mas
voltadas apenas para a gestao interna dos 6rgaos publicos.
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Corregedoria-Geral da Uniao

A seguir, vamos apresentar a vocé a Corregedoria-Geral da
Uniao. De acordo com o Decreto n. 5.683/06, é o 6rgao central do
Sistema de Correicao do Poder Executivo Federal. Dentre as suas
competéncias, selecionamos algumas para nosso entendimento:

I — analisar, em articulacdo com a Secretaria Federal de
Controle Interno e com a Secretaria de Prevencao da
Corrupcao e Informagdes Estratégicas, as representacoes e
as denuncias que forem encaminhadas a Controladoria-
Geral da Uniao;

[l - conduzir investigacdes preliminares, inspecoes,
sindicancias, inclusive as patrimoniais, e processos admi-

nistrativos disciplinares; [...]

VI - instaurar sindicancia ou processo administrativo ou,
conforme o caso, propor ao Ministro de Estado representar
ao Presidente da Republica para apurar eventual omissao
das autoridades responsaveis pelos procedimentos a que
se referem os incisos anteriores;

VII - apurar a responsabilidade de agentes publicos pelo
descumprimento injustificado de recomendag6es do con-
trole interno e das decisbes do controle externo; [...]

XII — solicitar a 6rgaos e entidades publicas e pessoas fisi-
cas e juridicas de direito privado documentos e informa-
¢Oes necessarios a instrucao de procedimentos em curso
na Controladoria-Geral da Uniao;

XIII - requerer a 6rgaos e entidades da administracao

publica federal a realizacao de pericias; [...]. (BRASIL,
2006, art. 15).

Destacamos, em primeiro lugar, o surgimento de um novo
sistema administrativo que faz interface com o Sistema de Controle
Interno que estamos analisando e, também, os incisos XII e XIII
como exemplos de acessos as fontes de dados “externas”, conforme
mostramos na Figura 27.
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Voltamos a chamar atengao para o fato de que o Sistema de
Controle Interno e suas organizacbes — controladorias, secretarias
e assessorias de controle e corregedorias ou similares — podem ser
implementados nas instancias federal e municipal, desde que
previstos nos arcabougos legais de cada Unidade da Federacao.

INSTRUMENTOS DE CONTROLE INTERNO

Como exemplos de instrumentos do Sistema de Controle
Interno, selecionamos a prestacao de contas de convénios. Essa
prestacao se mostra interessante porque envolve esforcos de varios
ministérios e porque utiliza um aplicativo informatizado, o Sistema
de Gestao de Convénios e Contratos de Repasse (SICONV).

Relativamente a prestagao de contas de convénio, o Decreto
n. 6.170, de 25 de julho de 2007, define que:

§ 6° — O convenente ficard obrigado a prestar contas
dos recursos recebidos, na forma da legislacao aplicavel e
das diretrizes e normas previstas no art. 18.

§ 7° — O concedente teréa prazo de noventa dias para apre-
ciar a prestacdo de contas apresentada, contados da data
de seu recebimento. (BRASIL, 2007, art. 10).

Por outro lado, a Portaria Interministerial MP/MF/MCT
n. 127, de 29 de maio de 2008, estabelece:.

Art. 3. Os atos e os procedimentos relativos a formalizacao,
execucao, acompanhamento, prestacdo de contas e infor-
macoes acerca de tomada de contas especial dos convéni-
0s, contratos de repasse e termos de cooperacao serao re-
alizados no Sistema de Gestao de Convénios e Contratos
de Repasse - SICONV, aberto a consulta publica, por meio
do Portal dos Convénios. [...]
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Art. 56. O 6rgao ou entidade que receber recursos na forma
estabelecida nesta Portaria estara sujeito a prestar contas da
sua boa e regular aplicagao no prazo maximo de trinta dias
contados do término da vigéncia do convénio ou contrato
ou do ultimo pagamento efetuado, quando este ocorrer em
data anterior aquela do encerramento da vigéncia.

§ 1° Quando a prestacao de contas nao for encaminhada
no prazo estabelecido no caput, o concedente ou contra-
tante estabelecera o prazo méaximo de trinta dias para sua
apresentacao, ou recolhimento dos recursos, incluidos os
rendimentos da aplicagao no mercado financeiro,
atualizados monetariamente e acrescido de juros de mora,

na forma da lei.

§ 2° Se, ao término do prazo estabelecido, o convenente ou
contratado nao apresentar a prestagao de contas nem de-
volver os recursos nos termos do § 1°, o concedente registra-
ré a inadimpléncia no SICONV por omissao do dever de
prestar contas e comunicara o fato ao 6rgao de contabilida-
de analitica a que estiver vinculado, para fins de instauracao
de tomada de contas especial sob aquele argumento e ado-
cao de outras medidas para reparagao do dano ao erério,

sob pena de responsabilizacao solidaria. [...].

Art. 58. A prestacdo de contas serd composta, além dos
documentos e informacdes apresentados pelo convenente
ou contratado no SICONV, do seguinte:

[ — Relatério de Cumprimento do Objeto;

[ - declaracao de realizacéo dos objetivos a que se propu-

nha o instrumento;

[II - relacdo de bens adquiridos, produzidos ou construidos,
quando for o caso;

IV — a relacédo de treinados ou capacitados, quando for o

caso;
V - a relacao dos servicos prestados, quando for o caso;

VI - comprovante de recolhimento do saldo de recursos,
quando houver; e
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VII - termo de compromisso por meio do qual o convenente
ou contratado sera obrigado a manter os documentos rela-

cionados ao convénio ou contrato de repasse, nos termos

do § 3° do art. 3°.

Paragrafo tnico. O concedente ou contratante devera re-

gistrar no SICONV o recebimento da prestagao de contas.

Art. 59. Incumbe ao érgao ou entidade concedente ou con-
tratante decidir sobre a regularidade da aplicagéo dos re-
cursos transferidos e, se extinto, ao seu sucessor.

Art. 60. A autoridade competente do concedente ou con-
tratante tera o prazo de noventa dias, contado da data do
recebimento, para analisar a prestacdo de contas do ins-
trumento, com fundamento nos pareceres técnico e finan-
ceiro expedidos pelas areas competentes.

§ 1° O ato de aprovacao da prestacao de contas devera ser
registrado no SICONV, cabendo ao concedente ou contra-
tante prestar declaracao expressa de que os recursos trans-
feridos tiveram boa e regular aplicacao.

§ 2° Caso a prestacao de contas nao seja aprovada, exau-
ridas todas as providéncias cabiveis para regularizacao da
pendéncia ou reparacao do dano, a autoridade competen-
te, sob pena de responsabilizacdo solidéaria, registrara o
fato no SICONV e adotara as providéncias necessérias a
instauracéo da Tomada de Contas Especial, com posterior
encaminhamento do processo a unidade setorial de conta-
bilidade a que estiver jurisdicionado para os devidos regis-
tros de sua competéncia. (BRASIL, 2008b).

Apresentamos o exemplo do SINCOV para mostrar o
desenvolvimento de um aplicativo (software) de apoio necessario
para estabelecer procedimentos formalizados, integrando os
procedimentos operacionais, a contratacao de servicos via convénios
com instrumentos de controle interno e a prestacao de contas.

Finalizando, com esta secao, procuramos trazer como
exemplos alguns mecanismos e instrumentos de avaliacao operacional
para deixar clara a importancia do entendimento dos arcaboucos
legais e normativos que sustentam essa etapa da Gestao Operacional.
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Vocé deve também ter constatado a necessidade de aporte de
conhecimentos de Direito Administrativo por parte de assessores
e consultores juridicos dos 6rgaos do Poder Executivo. Finalmente,
¢é importante voltar a destacar que os exemplos apresentados do Poder
Executivo Federal podem ser transpostos para os executivos estaduais
e municipais, considerando que cada uma dessas instancias conta
com arcaboucos legais e normativos especificos.

INSTRUMENTOS DO CONTROLE EXTERNO

No que se refere ao Controle Externo, vamos centrar nosso
estudo em alguns instrumentos importantes para exemplificar essa
categoria de ferramenta de avaliacao, pois abordamos com detalhes
os mecanismos de Controle Externo na Unidade 1. A Constituicao
Federal de 1988 traz para andlise uma definicdo importante que
complementa o que ja explicitamos com o artigo 70:

Paragrafo tnico. Prestara contas qualquer pessoa fisica ou
juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde,
gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou
pelos quais a Uniao responda, ou que, em nome desta, assu-
ma obrigacoes de natureza pecuniaria. (Redagao dada pela
Emenda Constitucional n°® 19, de 1998). (BRASIL, 1988,
art. 70).

Sendo assim, podemos afirmar que a prestacao de contas
se configura como um instrumento constitucional, podendo ser
entendida como a aplicacao do processo de gerenciamento de
informacgéao programado, conforme vocé verd a seguir.

Para regulamentar a matéria, o Tribunal de Contas da Uniao
(TCU) definiu os véarios tipos de prestacao de contas na Instrucao
Normativa TCU n. 57, de 27 de agosto de 2008, conforme
explicitados a seguir.

Especializacdo em Gestdo Publica



Unidade 3 — O Controle Operacional e os Sistemas de Avaliagdo

[. processo de contas: processo de trabalho do controle
externo destinado a avaliar a conformidade e o desempe-
nho da gestao das pessoas abrangidas pelos incisos I, III,
IV, Ve Vldo art. 5° da Lei n® 8.443/92, com base em um
conjunto de documentos, informacoes e demonstrativos de
natureza contabil, financeira, orcamentéria, operacional

ou patrimonial, obtidos direta ou indiretamente;

II. tomada de contas: processo de contas relativo a avalia-
¢ao da gestao dos responsaveis por unidades jurisdicionadas

da administracao federal direta;

[I. prestacao de contas: processo de contas relativo a ava-
liacdo da gestdao dos responsaveis por unidades
jurisdicionadas da administracdo federal indireta e por aque-
las nado classificadas como integrantes da administracao
federal direta;

IV. relatério de gestao: conjunto de documentos, informa-
¢oes e demonstrativos de natureza contabil, financeira, or-
camentéria, operacional ou patrimonial relativos a gestao
dos responsaveis por uma ou mais unidades jurisdicionadas,
organizado de forma a possibilitar a visao sistémica da con-
formidade e do desempenho desta gestao;

V. processo de contas ordinérias: processo de tomada ou
prestacéo de contas organizado anualmente pelas unida-
des jurisdicionadas cujos responsaveis estao abrangidos pelos
incisos I, IIl, IV, V e VI do art. 5° da Lei n°® 8.443/92,
destinado a avaliar a conformidade e o desempenho da
gestdo desses responsaveis, com base em um conjunto de
documentos, informagdes e demonstrativos de natureza
contabil, financeira, orcamentaria, operacional ou

patrimonial;

VI. processo de contas individual: processo de contas ordi-
nérias organizado tendo por base a gestao de uma unida-
de jurisdicionada;

VII. processo de contas consolidado: processo de contas
ordinérias organizado tendo por base a gestao de um con-
junto de unidades jurisdicionadas que se relacionam em
razao de hierarquia, funcao ou programa de governo, de
modo a possibilitar a avaliacdo sistémica dessa gestéo;
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VIII. processo de contas agregado: processo de contas or-
dinérias organizado tendo por base a gestao de um con-
junto de unidades jurisdicionadas que nao se relacionem
em razao de hierarquia, fungéo ou programa de governo,
mas cujo exame em conjunto e em confronto possibilite a
avaliacao sistémica dessa gestao;

[X. processo de contas extraordinarias: processo de toma-
da ou prestagao de contas organizado quando da extingao,
liquidagao, dissolugao, transformacao, fusao, incorporacao
ou desestatizacdo de unidades jurisdicionadas cujos res-
ponséaveis estejam alcancados pela obrigacao prevista no
art. 70, paragrafo tnico, da Constituicao Federal, para
apreciacao do Tribunal nos termos do art. 15 da Lei
n. 8.443/92; [...]. (BRASIL, 2008a, art. 1°).

Elencamos todos os incisos da instrucao normativa para
mostrar a vocé o uso sistematico das palavras avaliacao e avaliar,
mostrando a natureza do instrumento como apoio ao controle
operacional.

A seguir, vamos exemplificar alguns tipos de prestacao de
contas.

Prestacao de Contas do Presidente da Republica

A elaboracao da prestacao de contas do Presidente da
Republica visa a atender ao disposto no artigo 84, inciso XXIV,
da Constituicao Federal, em consonancia com as instrucoes
estabelecidas pelo TCU. Essa atividade consiste em receber as
informacbes dos 6rgaos que executam os orcamentos da Uniéo,
avaliar sua consisténcia e encaminha-las ao TCU.

A Prestacao de Contas Anual do Presidente da Republica é
orientada por diretrizes emitidas pelo TCU, traduzindo em processos
reexecucoes continuas que visam dar maior organicidade,
transparéncia e qualidade as informacdes prestadas.
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Como vocé analisa esse instrumento face as definicoes dos
processos de avaliagao e suas etapas mostradas no Quadro 4? Vocé
verd que a transposicao nao é simples, sinalizando como é
desafiante para os gestores e para o Presidente da Republica
atender as disposicoes legais e normativas das avaliagoes e dos

controles operacionais.

Tomada e Prestacao de Contas Anuais

A Lei n. 8.443, de 16 de julho de 1992, estabelece
relativamente a Tomada e Prestacdo de Contas que:

Art. 5. Ajurisdicdo do Tribunal de Contas da Uni&o abrange:

[ - qualquer pessoa fisica, 6rgao ou entidade a que se refe-
re o inciso [ do art. 1° desta lei, que utilize, arrecade, guar-
de, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publi-
cos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome

desta assuma obrigagdes de natureza pecuniaria;

II — aqueles que derem causa a perda, extravio ou outra
irregularidade de que resulte dano ao eréario;

III - os dirigentes ou liquidantes das empresas encampadas
ou sob intervencao ou que de qualquer modo venham a
integrar, proviséria ou permanentemente, o patriménio da

Uniao ou de outra entidade publica federal;

IV — os responséveis pelas contas nacionais das empresas
supranacionais de cujo capital social a Uniao participe, de
forma direta ou indireta, nos termos do tratado constitutivo.
V — os responséaveis por entidades dotadas de personalida-
de juridica de direito privado que recebam contribuicoes
parafiscais e prestem servico de interesse publico ou social;
VI - todos aqueles que lhe devam prestar contas ou cujos
atos estejam sujeitos a sua fiscalizagéo por expressa dispo-
sicao de lei;

VII - os responséaveis pela aplicagado de quaisquer recursos
repassados pela Uniao, mediante convénio, acordo, ajuste
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ou outros instrumentos congéneres, a Estado, ao Distrito

Federal ou a Municipio;

VIII - os sucessores dos administradores e responsaveis a
que se refere este artigo, até o limite do valor do patriménio
transferido, nos termos do inciso XLV do art. 5° da Consti-

tuicao Federal;

IX — os representantes da Unido ou do Poder Publico na
assembleia geral das empresas estatais e sociedades anoni-
mas de cujo capital a Unidao ou o Poder Publico partici-
pem, solidariamente, com os membros dos conselhos fis-
cal e de administracéo, pela prética de atos de gestao rui-
nosa ou liberalidade a custa das respectivas sociedades.

Art. 6. Estdo sujeitas a tomada de contas e, ressalvado o
disposto no inciso XXXV do art. 5° da Constituicao Fede-
ral, s6 por decisdao do Tribunal de Contas da Unido podem
ser liberadas dessa responsabilidade as pessoas indicadas
nos incisos I a VI do art. 5° desta lei.

Art. 7. As contas dos administradores e responsaveis a que
se refere o artigo anterior serdo anualmente submetidas a
julgamento do Tribunal, sob forma de tomada ou presta-
cdo de contas, organizadas de acordo com normas

estabelecidas em instrucao normativa.

Paragrafo Gnico. Nas tomadas ou prestagdes de contas a
que alude este artigo devem ser incluidos todos os recur-
sOs, orcamentarios e extra-orgamentarios, geridos ou nao

pela unidade ou entidade.

Art. 8. Diante da omissao no dever de prestar contas, da
nao comprovacao da aplicacao dos recursos repassados
pela Uniao, na forma prevista no inciso VII do art. 5° desta
lei, da ocorréncia de desfalque ou desvio de dinheiros, bens
ou valores publicos, ou, ainda, da pratica de qualquer ato
ilegal, ilegitimo ou antieconémico de que resulte dano ao
eréario, a autoridade administrativa competente, sob pena
de responsabilidade solidéaria, devera imediatamente ado-
tar providéncias com vistas a instauracao da tomada de
contas especial para apuracao dos fatos, identificacdo dos
responsaveis e quantificagdo do dano.
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§ 1° Nao atendido o disposto no caput deste artigo,
o Tribunal determinaré a instauracao da tomada de con-
tas especial, fixando prazo para cumprimento dessa deci-
sao. (BRASIL, 1992).

A partir do exposto, podemos afirmar que a prestagao de
contas se configura como um dos principios basicos da
Administracao previsto na Constituicao Federal. Logo, o gestor
publico deve prestar contas anualmente.

Para encerrar a discussdo desta secdo, realize a Atividade 3,
proposta na secao Atividades de aprendizagem, cujo objetivo
€ avaliar o entendimento obtido sobre os mecanismos e os

instrumentos da avaliacdo operacional.
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Resumindo-

Nesta Unidade, apresentamos temas relacionados ao
controle operacional e aos Sistemas de Avaliacdo. Defini-
mos que o controle operacional é muito importante tanto
para corrigir as disfungcdes como para propiciar oportunida-
des pessoais aos gestores operacionais e aprendizado as

organizagcBes que prestam servicos publicos.

Vimos que o Controle Operacional é uma etapa
deciséria do ciclo de gestdo PEAC, por esse motivo, depen-
de das informac¢des da etapa de avaliacdo para as tomadas
de decisdo. Logo, considerar as organizacdes como Sls é uma
forma de compreender melhor como se processam as trocas
de informacdes entre essas etapas tdo importantes na Ges-

tdo Operacional.

Destacamos que o objeto ou o foco sobre o qual sdo
coletadas e avaliadas as informacdes para apoio ao controle
operacional é o desempenho. Os produtos e os servi¢cos
informacionais consideram, entre outros, os critérios de
economicidade, eficiéncia, eficiacia e efetividade e podem

utilizar indicadores, como produto de sintese informacional.

Discutimos que o controle e a avaliagdo sao atividades
de grande importancia na Gestdao Operacional, pois o con-
trole promove o aprendizado e a institucionalizacdao das or-
ganizacOes publicas, além de garantir a implementacdo de
ajustes no desempenho das agdes operacionais, abrangen-
do seus insumos, processos e resultados. E a avaliacdo, como

um S| de apoio as decisGes operacionais, mostra uma com-
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plexidade similar a encontrada nos ajustes dos desempe-
nhos efetivados pelo controle operacional. Grande parte
dessa complexidade se deve as exigéncias legais e

normativas vigentes.

Por fim, vimos que na Administracao Publica os Siste-
mas de Avaliacdo, quase sempre denominados de Sistemas
de Controle, apresentam estruturas organizacionais especi-
ficas e um arcabouco legal normativo também complexo e
de dificil integracdo para gestores sem formacado juridica,
por isso a necessidade de assessoramentos especificos de

profissionais dessa area de conhecimento.
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Atividades de aprendizagem

As atividades de aprendizagem fazem parte do processo de
construcdao do conhecimento. Para tanto, elaboramos trés
exercicios com o objetivo de reforcar os conteudos expostos
nesta Unidade; apoiar sua participacao no processo de
construcdo conjunta do conhecimento que planejamos; e
auxiliar vocé na aproximacao de situacdes praticas da gestao
publica no que se refere ao tema: Gestdo Operacional.

Para realizar as atividades, siga as orientacbes a seguir:

P> Se necesséario, converse com seu tutor.

P Se vocé precisar de aprofundamento ou conhecimento
adicionais, consulte as referéncias.

P Todas as atividades tém respostas abertas, ndo existe
apenas uma resposta considerada verdadeira ou
correta. Os resultados dos trabalhos devem ser
entendidos como percepgoes, e ndo como diagnésticos
aprofundados.

1. Esta atividade busca instigar vocé a fazer um detalhamento dos
processos e suas macroatividades e dos projetos como Sl com o
objetivo de avaliar o entendimento obtido sobre a hierarquia

sistémica dos Sls de uma organizacao.
Orientacdes especificas

Responda as questdes a seguir.
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Faca uma releitura atenciosa da secdo Sistemas de Ava-
liacdo como Sistemas de Informacdo para o Controle

Operacional. Se tiver dificuldades, consulte o seu tutor.

Escolha um dos subsistemas mostrados no Quadro 3 —

A organizacdo e seus subsistemas de informacao.

Para responder as questbes propostas na alternativa C,
considere uma situacdo hipotética na qual vocé é o
gestor operacional responsdvel pela prestacao de ser-

vicos sustentado pelos subsistemas escolhidos.

Registre suas respostas no forum do AVEA para discuti-
las com o professor, com seu tutor ou mesmo com seus

colegas.

a) Onde se localiza o subsistema na figura a seguir?

INF

organizagao
. —p SI(2° nivel) |—P»
SI (1° nivel) INF INE
- Processo Hibrido .
solicitante solicitante
sI(2° nivel) | P>
INF INF
+ INF
INF — informagoes INF
. - INF 3
S| —Sistema de Informacdo SI(2° nivel) | P>

Processo a

Pedido
solicitante solicitante
SI(2° nivel) [—P>
INF
Processo
Programado

publico-alvo

INF

publico-alvo publico-alvo
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b) Onde se localiza o subsistema na figura a seguir?

Ciclo de Gestdo de Ag¢bes Operacionais das Etapas de Processos e Projetos |

Orientagdes de nivel superior

atendimentos

ajustes 1

SSIR — Subsistema de Relagdes com o Solicitante ou Publico-alvo
SSIP — Subsistema de Informagées de Planejamento |

|
|
|
l ; L
| ajustes 2 1 F=-=-=-Lt——-—=
| | | |
1 I | |
1 I | |
| ! I I
I ! I I
| planejado : ! :
|
|
| planejado | | |
| I I I
I 1 . 1
| demandas I | Ciclo de I
: real disfungdes | ajustes 3 |  Gestio de |
1 : Planos e :
: 1 Programas |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| !
| |
| |
| |
|

SSIE - Subsistema de Informagdes de Execugdo
SSIA - Subsistema de Informagdes de Avaliagdo
SSIC - Subsistema de Informagdes de Controle

c) Quais categorias de produtos e de servigos informacionais

seriam os mais adequados, considerando o quadro a seguir?

CRITERIO CATEGORIAS DE PRODUTOS E SERVICOS INFORMACIONAIS

Acionamento Por Oferta e por Demanda
Periodicidade Continuos, Sazonais e Eventuais
Atendimento Programados e a Pedido

Forma Formais e Informacionais
Tratamento Primarios e com Valor Agregado
Temporalidade Pontuais e Séries Histdricas
Midia Impressa e Eletronica

2. Detalhe os processos de avaliacdo programado e hibrido com o objeti-
vo de avaliar seu entendimento obtido sobre os processos e as

macroatividades das avaliacbes operacionais programadas e hibridas.
Orientacdes especificas

Responda as questdes a seguir.

Faca uma releitura da secdo Processos de Avaliacdo Pro-

gramado e Hibrido apresentada nesta Unidade.
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Escolha um processo de auditoria programado realizado

por uma controladoria federal, estadual ou municipal.

Responda as questdes considerando uma situacao hi-
potética na qual vocé é o gestor operacional responsa-

vel por essa prestacdo de servigos.

Registre em um arquivo em midia digital para discuti-la

como os seus colegas e seu tutor.

a) De que forma se processa o monitoramento das neces-

sidades informacionais dos ACOs?

b) De que forma se processa a disponibilizacdo dos resul-

tados da auditoria aos ACOs?

3. Considerando as complexidades legais e operacionais das avalia-
¢Oes na Administracdo Publica a partir do SICONV, e com o objeti-
vo de avaliar os entendimentos obtidos sobre os mecanismos e
os instrumentos da avaliacdo operacional, leia as orientacdes a

seguir e realize as atividades propostas.
Orientacdes especificas

Responda as questbes a seguir.

Leia sobre o SICONV acessando o Portal de Convénios
no site <https://www.convenios.gov.br/siconv/secure/
entrar-login.jsp>. Acesso em: 19 nov. 2010. Se tiver di-
ficuldades de acesso ou de entendimento, consulte o

seu tutor.

Escolha um processo programado da prestacao de ser-
vicos publicos para a protecdo ambiental e um proble-
ma passivel de ocorréncia na macroatividade de

monitoramento.

Responda as questdes a seguir considerando uma situ-

acdo hipotética na qual vocé é o gestor operacional res-
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ponsdavel por essa prestacdo de servicos.

Registre as respostas em um arquivo digital para discu-

ti-las com seus colegas e seu tutor.

a) Qual o nivel de complexidade da avaliacdo de convéni-
os, considerando as perguntas mais frequentes no con-

texto da prestacdo de servico escolhida?

b) Como gestor, seria mais conveniente alterar os aspec-

tos legais ou investir no SICONV? Por qué?
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Prezado estudante,

Neste livro-texto, tivemos a oportunidade de ver como a
Gestao Operacional se apresenta multidisciplinar, envolvendo
conhecimentos de disciplinas da Administracao Publica, da
Engenharia de Producao e do Direito Administrativo Piblico, dentre
tantas outras. Em face dessa complexidade, foram selecionados
tépicos considerados criticos, apresentados, de forma sistematizada,
por etapas do processo de gestao.

Essa opcao considerou o objetivo da disciplina de abordar
aspectos fundamentais do grande desafio do gestor operacional,
que é compatibilizar a prestagao de servicos publicos com a
qualidade exigida pelos cidadaos, contribuintes e usuéarios, e com
a obediéncia obrigatéria aos preceitos dos arcaboucos legais e
normativos vigentes.

Para a etapa de planejamento operacional, foram
selecionados tépicos do gerenciamento integrado de carga e de
capacidade, pois as decisdes de priorizacdo sao criticas quando
trabalhamos com demandas crescentes, em ambientes dinamicos,
e com recursos limitados.

O gerenciamento integrado dos processos e dos projetos,
que viabiliza as acbes operacionais, foi o tema escolhido para
representar os desafios da etapa de execugao da prestacao de
servicos publicos de carater permanente e situacional.

A etapa de controle foi abordada na perspectiva integrada
do atendimento as demandas do controle pelo Estado e pela
sociedade, que direcionam as ac¢oes de instituicbes importantes dos
Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.
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Olhar a etapa de avaliacao como um Sistema de Informacéo
(SI) foi a estratégia usada para compreender melhor os mecanismos
e os instrumentos voltados para a prestagao de contas ao Estado e
a Sociedade pelas organizagbes e seus gestores que utilizam
recursos publicos para o atendimento as demandas dos diversos
publicos usuérios desses servigos.

Manter o ciclo de Gestao Operacional em permanente
aprendizado técnico e politico vai exigir que todos esses temas
abordados em carater introdutério sejam aprofundados e
complementados com estudos sobre os aspectos nao focalizados,
em especial alguns temas considerados emergentes na gestao publica
contemporanea.

Foi muito bom construirmos juntos competéncias para um
servico publico com a qualidade que todos nds temos direito.

Desejamos muitas conquistas profissionais para vocé!

Professora Maria Leonidia Malmegrin
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