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RESUMO

O estimulo a avaliagdo constante do desempenho da Administracdo Publica orientada
para resultados, vem requerendo cada vez mais a mensuracdo dos objetivos, metas e
resultados alcancgados, tanto em relagdo ao proposto e planejado, como em relacdo aos custos
despendidos. Neste contexto, nos ultimos cinco anos, a abordagem acerca da mensuragao de
custos no setor publico vem ganhando cada vez mais importancia. O constante aumento da
demanda por servigos publicos sem um crescimento proporcional da receita impde ao Estado
medidas de ampliagdo das fontes de recursos e redug¢do nos gastos de modo a ndo ser afetado
o comprometimento das metas fiscais. Alguns dos mecanismos que estdo a disposi¢do da
Administragdo Publica para a busca desses dois ideais ¢ a implantacdo de sistemas de
apuracdo de custos ¢ a adocdo de indicadores de desempenho da atividade estatal. Por meio
do custeio dos servicos ¢ dos indicadores de desempenho torna-se possivel a Administragao
Publica verificar desperdicios e avaliar as relagdes entre custo e beneficio das diversas
alternativas de politicas que estao a disposicao, permitindo que os bens publicos possam ser
produzidos com menor custo e maior eficiéncia e eficécia.

INTRODUCAO

Nos ultimos anos a Administragdo Publica vem enfrentando varios desafios, que a
obriga a esforcos continuos de adaptacdo a novas formas organizacionais, capazes de
responder as constantes exigéncias da sociedade e dos mercados. Além disso, a necessidade
de financiamento do setor publico tem exigido dos governos um permanente esforco no
sentido de estabelecer e cumprir metas fiscais que permitam a manutencdo da estabilidade
econdmica, como condi¢ao para a captagao de investimentos externos.

E notdrio que, numa administragdo voltada a eficiéncia, eficacia e produtividade, o
processo da tomada de decisao bem encaminhado ¢, sem duvidas, fator preponderante de bons
ou maus indices de desempenho. Toda decisdo implica conhecer determinadas varidveis
qualitativa e quantitativamente expostas, com toda a transparéncia, clareza e objetividade,
inerentes a qualquer processo da gestdo publica. Nesse ponto, a gestdo de custos no ambito
governamental ¢ decisiva, pois ¢ um instrumento essencial ao gestor publico para condugdo
dos interesses publicos da forma que prevé a administragdo publica gerencial.

Enfocando a utilizagao de indicadores de desempenho na Administragao Publica, este
artigo trata, inicialmente, da: Administracdo Publica Gerencial; A Importancia da
Contabilidade de Custos na Administragdo Publica; A Apuracao de Custos na Administragdao
Publica Gerencial e a Utilizagdo de Indicadores Fisicos ou Qualitativos na Mensuragao de
Resultados da Gestao Publica; e, por final, Os Indicadores de Desempenho Utilizados pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU) na Mensuragao de Resultados.

A ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL



A questdo fundamental sobre como avaliar a gestdo publica torna-se cada vez mais
uma preocupagdo quotidiana dos cidaddos. Estes, estimulados a participar da vida socio-
politica, sdo continuamente informados pelos meios de comunicagdo, quanto aos impactos dos
planos, das politicas, dos orcamentos, dos déficits e superavits dos governos na qualidade de
vida de cada membro ¢ setor da sociedade. Com isso, demandam cada vez mais que os
gestores publicos ndo apenas se atenham com disciplina aos limites dos escassos recursos
or¢ados, mas otimizem a aplica¢do desses recursos em politicas que atendam efetivamente as
necessidades da sociedade.

Surgiu, assim, nas duas ultimas décadas, o conceito da Administracao Publica
Gerencial, voltada para o cidaddo como cliente e buscando padrdes otimizados de eficiéncia
e eficacia, com ética e transparéncia, na gestdo dos recursos publicos com responsabilidade
fiscal. Caracterizado pela busca pro-ativa de resultados, legitimados pela avaliacdo de uma
sociedade que controla continuamente a transparéncia, a eficiéncia ¢ a eficicia da gestao
publica, o modelo de Administragdo Publica Gerencial se contrapde ao modelo do governo
burocratico, voltado para o controle interno e para a mera conformidade com os custos
orcados, que vigorou desde a Revolugdo Industrial até o final do Século XX .

Na administragdo publica gerencial a estratégia volta-se para a defini¢do precisa dos
objetivos que o administrador publico deverd atingir em sua unidade; para a garantia de
autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros que lhe
forem colocados a disposi¢do para que possa atingir os objetivos contratados; e para o
controle ou cobranga a posteriori dos resultados. Adicionalmente, pratica-se a competi¢ao
administrada no interior do proprio Estado, quando ha a possibilidade de estabelecer
concorréncia entre unidades internas.

O estimulo a avaliacdo constante do desempenho da gestdo publica vem requerendo
cada vez mais a mensuracao dos objetivos, metas e resultados alcangados, tanto em relagdo ao
proposto e planejado, como em relagdo aos custos despendidos. Neste contexto, nos tltimos
cinco anos, a abordagem acerca da mensuragdo de custos no setor publico vem ganhando cada
vez mais destaque.

A IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS NA AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE PROGRAMAS DE GOVERNO (BASEADO EM SILVA, 2004)

Os trabalhos mais recentes sobre custos no setor publico tém enfatizado a importancia
da contabilidade de custos na avaliagdo de desempenho de programas. Entretanto, um dos
grandes questionamentos que se faz acerca da utilizacdo desta ferramenta na Administragao
Publica, refere-se a arbitrariedade do processo de alocacao de custos e de quais métodos de
custeio devem ser utilizados. Entretanto, qualquer decisdo de um gestor publico envolve a
escolha entre pelo menos duas alternativas, como por exemplo, reduzir ou ndo a
disponibilidade de recursos para determinado programa. Ao tomar uma decisdo, os custos e
beneficios de uma alternativa precisam ser comparados com os custos ¢ beneficios das
outras. Os custos que se comportam de modo diferente nas alternativas sdo chamados de
custos relevantes. A distingdo entre os dados de custos e de beneficios relevantes e
irrelevantes ¢ fundamental por dois motivos: primeiro, os dados irrelevantes podem ser
ignorados e ndo precisam ser analisados, o que pode poupar tempo e trabalho aos
responsaveis pela tomada de decis@o. Segundo, mas decisdes podem facilmente ter origem na
inclusdo erronea de dados irrelevantes de custos e beneficios na analise das alternativas
disponiveis.

Horngren, Foster e Datar (1997) destacam que o sistema contdbil deve fornecer
informagdes para cinco objetivos:



1. Formulagdo das estratégias gerais e dos planos de longo prazo — A informagao de custos
pode ser relevante, por exemplo, para a decisio de escolha de novos investimentos. E
importante destacar, no entanto, que a informacdo de custo deve estar associada aos
beneficios sociais e as decisdes dentro da esfera politica. Mas dentro de uma unidade
gestora, como uma escola publica, o conhecimento do custo de diversos cursos oferecidos
para a sociedade pode ajudar na escolha de qual deles devera ser objeto de uma expansao
de vagas;

2. Decisdes de alocacdo de recursos — Envolve a criagdo de relatorios sobre alocacao de
recursos entre produtos, clientes, canais de distribuicdo etc. A Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT), por exemplo, ao implantar seu sistema de custo, descobriu
que no passado fez alguns contratos de prestagdo de servigo com alguns clientes que nao
eram vantajosos;

3. Planejamento e controle de custos das operagdes e atividades — Diz respeito a criagdo de
relatorios sobre custos e ativos por unidades gestoras, por centro de custos;

4. Mensuragdo de desempenho e avaliagdo de pessoas — Refere-se a comparacdo entre
valores or¢ados e valores realizados;

5. Adequagdo com a regulamentagdo externa e exigéncias legais — Em certas areas, a
captacdo de financiamento externo, inclusive de institui¢gdes de fomento, esta vinculada a
implantacdo de um sistema de informacao.

A APURACAO DE CUSTOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL

Fundamentalmente, ha duas vertentes precipuas que justificam a apuragdo de custos no
setor publico, ambas em sintonia com o que propde a Administragdo Publica Gerencial:
primeira, a ado¢ao dos custos como critério para a formagao de pregos publicos e de receitas
de prestagdo de servicos, segunda, a reducdo de despesas e a conseqiiente utilizagdo como
mecanismo de afericao de eficiéncia.

Analisando essa segunda utilidade, ALONSO (1999:39) aponta o esgotamento do
modelo de gestio tradicional ou burocratico da administragdo publica brasileira e
estrangeira, por enfatizar “os controles formais e o estrito cumprimento das leis” € o
surgimento de correntes em defesa de um modelo de gestdo de resultados, preocupado com a
“melhoria do desempenho”.

Para que os resultados e energias da administracdo publica estejam orientados para
resultado, ALONSO (1999) indica a necessidade de “.. que o perfil dos gerentes e os
sistemas de informagoes estejam totalmente alinhados com esta orienta¢do”. Enfatiza, ainda,
o0 seguinte:

Se os modelos de gestdo ndo dispuserem de sistemas de informag¢do que
avaliem o desempenho presente e apontem as tendéncias do desempenho
futuro presente e apontem as tendéncias do desempenho futuro, entdo
dificilmente a reforma sera bem sucedida. Para avaliar adequadamente o
desempenho do servigo publico, é crucial que os sistemas de informagdo do
governo disponham de uma informagdo gerencial mais refinada que a
despesa: os custos. (grifamos)

Quando ALONSO se refere a custos, obviamente ndo estard excluindo as demais
formas de avaliacdo do setor publico, notadamente o grande universo de indicadores de
desempenho que tém sido desenvolvidos, especialmente, pelo Tribunal de Contas da Unido.



O Tribunal de Contas da Unido tem utilizado os custos como um dos principais
indicadores de desempenho (do tipo indicador de eficiéncia), dado que revela o quanto o
Estado tem que gastar para a produgdo de cada unidade de servigo.

A finalidade de uma apropriacdo de custos, em qualquer ente governamental, ndo
poderia ser outra, sendo mensurar o consumo dos bens e os dispéndios monetarios da
Administragdo, por meio de contratacdes de compras, servigos e obras, com vistas a
possibilitar a execu¢do de programas, desdobrados em atividades e projetos, os quais ,
indiscutivelmente, devem estar voltados para o interesse publico. Ou seja, o principal
objetivo ndo é o produto destinado a explora¢do econdmica e voltado a lucratividade, mas
sim, ao desempenho na execucdo das atividades, sejam elas meio ou fim, visando aos
objetivos da organizagdo e voltados a satisfacdo de necessidades publicas.

LIMA e CASTRO (2001:181) salientam a necessidade que o setor publico tem de “um
sistema que permita verificar os resultados obtidos com a utiliza¢do dos recursos financeiros,
humanos, materiais e institucionais empregados, bem como os custos unitarios dos
produtos/servigos oferecidos pela maquina publica ao cidaddo”.

Analisando a utilidade dos custos sobre as despesas, ao comentar o art. 4° da Lei de
Responsabilidade Fiscal, MILESKI (2000:12), ensina que “O conhecimento dos custos é
condi¢do para o cumprimento do principio constitucional da transparéncia, e também, da
eficiéncia, especialmente no sentido estrito da economicidade, que em outras palavras pode
ser tomada como sinonimo de custo-beneficio”.

Para que a economicidade possa ser tratada como sinonimo de custo-beneficio, e para
que se possa fiscalizar e apurar a economicidade constitui condicdo indispensavel o
conhecimento de suas variaveis, ou seja, dos componentes de custos dos servigos publicos.

Se sdo necessarios e tecnicamente viaveis, entdo por que os custos nunca foram
apurados no servigo Publico ?

As razdes sao em parte culturais e em parte econdmicas. O fundamental no servigo
publico ¢ o cumprimento da lei. Cumprindo a lei, o servigo publico ¢ eficaz e ponto final.
‘Eficiéncia ¢ um conceito privado’, portanto, estranho ao setor publico. Esse vem sendo o
paradigma do setor publico. Nao faz parte de sua cultura a consciéncia de que ndo basta

cumprir a lei, mas que ¢ necessario cumpri-la com bom desempenho, com economia de
recursos ¢ com a satisfacao dos usuarios desses servigos ( Alonso, 1999:46)

Na revista oficial da Escola Nacional de Administragdo Publica — 6rgao oficial de
treinamento funcional dos gestores publicos do Poder Executivo — foi publicado em 1999 um
artigo denominado “Custos no Servigo Publico”, de autoria de Marcos Alonso; a publicagcdo
contribuiu sensivelmente para acender a discussdo sobre a matéria no ambito da
administracao publica.

Nesse texto ALONSO (1999:43), relembra que:

...a crise fiscal do Estado e a exposi¢cio dos mercados domésticos a
competi¢do internacional impuseram a necessidade de que a reforma do
Estado privilegiasse a qualidade do gasto publico. Diferentemente do setor
privado, no setor publico as preocupagoes com a gestdo de custos ndo estdo
relacionadas com a avaliagdo de estoques ou com a apurag¢do de lucros, mas
sim com o desempenho dos servicos publicos. A melhoria substancial no
desempenho de uma organiza¢do governamental, por sua vez, requer sistemas
de informagoes gerenciais que déem sustentacdo aos seus processos



decisorios. Em particular, tais sistemas devem contemplar medidas de
resultado e o custo para obté-los.

Conforme ainda o citado artigo, na Administracdo Federal, se a medi¢do de resultados
ainda ¢ feita de forma ndo sistematica ou inadequada, muito pior, ainda ¢ a situagdo no que se
refere @ medicao de custos em razao da falta de cultura neste particular.

Para provar esta realidade, ALONSO (1999:43) apresenta uma série de questdes para
as quais ndo se tem, atualmente, resposta na administragdo, como: “Quanto custa uma
aula?”, “Quanto custa determinado servico de saude?”, “Quanto custam as auditorias
governamentais?”’, “Quais atividades agregam valor aos processos de trabalho
governamentais?”, e “Qual o impacto em termos de custos nas mudangas organizacionais
propostas ou implementadas?”.

Segundo ALONSO (1999:44), se ndo ha medida de custos ndo se pode medir a
eficiéncia, pois esta se define como uma relacdo entre os resultados e os custos para obté-los.
Entende, ainda, que “Sem um sistema de avaliag¢do de resultados e de custos, a administra¢do
publica abre margem para encobrir ineficiéncia”’. E que esta falta de indicadores de
desempenho ¢ por si s6 forte indicac¢do de ineficiéncia do governo.

ALONSO (1999:44) apresenta, ainda, oito motivos para a implantagdo de medidas de
desempenho, que se resume em:

a) promover a reducdo de custos com melhoria da qualidade;

b) instrumentalizar o combate ao desperdicio ¢ identificar atividades que nao
agregam valor ao usuario do servigo publico;

c) guiar a avaliagdo do impacto efetivo das decisdes tomadas;

d) evidenciar a percep¢cdo da melhoria de desempenho, para servir de fator de
motivagao;

e) promover a mudanca de cultura organizacional, introduzindo a dimensdo de
accountability e de value of money,

f) subsidiar o processo orgamentario;

g) servir de pardmetro para a competicdo administrada em unidades prestadoras de
servigos similares.

Contudo, segundo ALONSO (1999:45), os custos ndo podem comprometer a
qualidade, mas devem ser utilizados como instrumento desta qualidade. Assevera, o seguinte:

. ndo ¢ possivel se falar seriamente em qualidade sem se falar em custos. A
adogdo de sistema e custos é, portanto, condi¢do necessaria para a
implantacdo de programas de qualidade. Ha melhoria na qualidade dos
servigos prestados quando a administra¢do publica em agoes de melhorias em
processos ou mesmo a sua reestruturagdo, terceirizagdo, outorga de concessao
em outras formas de prestar o mesmo servigo.

Na defesa da aplicagdo de custos no setor piblico, ALONSO (1999:45) conclui, ainda,
que sua apuragdo e sua divulgagdo exerceriam papel de “poderosos instrumentos de controle
social”’, (grifamos) por permitir aos usudrios e a auditoria a avaliacdo de eficiéncia dos
servigos prestados.

Salienta, ainda ALONSO (1999:47 e 48), a utilidade dos custos como instrumento de
detalhamento do planejamento estratégico e seletividade de cortes orgamentarios, quando da
necessidade de se tomarem decisdes de redug@o nos gastos publicos. Neste sentido, lembra
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que, quando se depende de limitagdes orcamentarias “ao invés de redugoes seletivas e
focalizadas, é-se forcando a adotar reducgoes (lineares horizontais) e outras abordagens
radicais”. Aponta como causa para decisdes nao fundamentadas em seletividade o fato de os
gerentes de nivel superior ndo terem uma idéia de “quais partes do processo agregam mais
valor aos produtos e servigos e quais as que agregam menos .

Em 2000, com a edi¢cdo da lei de responsabilidade Fiscal, reforcou-se a exigéncia
legal de apuracdo de custos no setor publico. O enfoque estabelecido no § 3° do art. 50 se
relaciona com a avaliacdo e o acompanhamento de custos, como segue: “A Administragdo
Publica mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o acompanhamento da gestdo
or¢amentdria, financeira e patrimonial”. (grifamos)

Entretanto, um sistema de custos deve atender a necessidade de cada entidade e na
administracdo publica existe uma pluralidade de entidades, com finalidades distintas. Neste
sentido, os principais trabalhos acerca de custos no setor publico sugerem que um sistema de
custeio unico nao atenderia a necessidade de informagao de cada entidade. E assim, seria
preciso definir o sistema de custeio adequado para cada entidade. Isto ndo significa que
entidades com caracteristicas aproximadas ndo devam ter sistemas de custeios similares, uma
vez que a semelhanga possibilita a comparagdo entre entidades que executam servigos de
mesma natureza.

Apesar do exposto, até os dias atuais, ainda ndo se implantou sistema de custos na
Administragdo Publica, com raras excegdes, a exemplo do Comando da Aeronéutica, Empresa
Brasileiro de Correios e Telégrafos — ECT, e o Hospital Universitario de Brasilia — HUB.

A UTILIZACAO DE INDICADORES FiSICOS OU QUALITATIVOS NA
MENSURACAO DE RESULTADOS DA GESTAO PUBLICA

A adogao de critérios de desempenho e de obtencdo de resultados por parte da gestao
publica gerencial envolve, questdes relevantes de mensuragdo. A literatura voltada a
mensuracao de desempenho e resultados da gestdo publica tem apontado a utilizagao de
indicadores fisicos ou qualitativos para indicar os beneficios que constituem os objetivos e
metas das politicas avaliadas. Apenas os custos s3o expressos em termos monetarios € com
esses sdo comparados os beneficios fisicos ou qualitativos para fins de avaliacao.

De fato, a identificagdo dos beneficios de politicas publicas demanda, primeiramente,
a determinacdo dos indices fisicos e qualitativos de desempenho, o que transparece das
diversas experiéncias e estudos. Assim, programas habitacionais comparam seus custos
or¢ados com o aumento da taxa de ocupacgdo de apartamentos populares (Osborne & Gaebler,
1995, p. 67). Programas de emprego para jovens medem o percentual de estagiarios que
conseguiram colocar em empresas, bem como o nivel de satisfacdo dos seus empregadores
(id., p. 155). Quando governos locais buscam identificar através de “benchmarking” as
“melhores praticas” de outras comunidades, a fim de compara-las com eficiéncia de seus
atuais programas, sao os indices qualitativos de atendimento de programas alternativos que,
confrontados com os respectivos custos, constituem os pardmetros de avaliacao.

O critério do uso de recursos em programas alternativos, conforme os respectivos
indices de atendimento a sociedade, caracteriza um dos principais objetivos da nova estrutura
de planejamento orcamentario do governo brasileiro, com o Plano Plurianual, a Lei de
Diretrizes Orcamentarias e a Lei Orcamentdria Anual, nos quais as agdes de governo estao
inseridas em programas ¢ a avaliagdo destes estd voltada para resultados e, certamente, o
resultado de programas similares serdo comparados. Assim, se, a um mesmo custo, 0O
programa social A ( que atendeu 50.000 familias) e o programa social B (que conseguiu
atender apenas 30.000 familias), os recursos serdo canalizados para o programa social A.



As dificuldades da mensuragdo restrita aos indicadores fisicos ou qualitativos sao
destacadas por Catelli, et al. (2001, p. 7):

Na avaliagdo das organizacoes publicas, é usual que resultados sejam
definidos por indicadores fisicos ou qualitativos. Tais critérios, entretanto, ndo
sdo isentos de dificuldades. Tais valores, por exemplo, kWh e mortalidade
infantil, sdo muitas vezes de natureza diversa e de dificil comparagdo. A
aplicagdo de pesos e ponderagoes para se apurarem notas e ratings deixa
largo espaco para arbitrariedades e pressoes politicas. Merece um rating
maior uma atividade que se destacou na geragdo de beneficios, mas necessitou
de enormes subsidios? E bom ou mau desempenho atender a 5.000 familias
carentes a um custo de R$ 50.000,00?

Com efeito, por mais intensa que venha sendo a elaboragdo das técnicas de
mensuragdo por indices fisicos e qualitativos, permanece a impossibilidade de se utilizar
escalas de natureza diversa para comparar beneficios e custos. Por isso, as limitagdes da
abordagem dos resultados das politicas e servigos publicos apenas mediante indices fisicos e
qualitativos levanta a questdo da mensuracdo economica dos beneficios que a atuacdo
governamental proporciona a sociedade — crucial para os que financiam os custos desses
beneficios na forma de tributos compulsorios. Entretanto mesmo nos paises originarios do
governo orientado para resultados, como notam Osborne & Gaebler (1995, p. 17) a
elaboracdo de indicadores de desempenho ainda ndo ¢ generalizada, mas se encontra em
desenvolvimento, a partir de institui¢des que melhor admitem a gestdo por resultados.

INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS PELO TRIBUNAL DE CONTAS
DA UNIAO NA MENSURACAO DE

Segundo o TCU, a utiliza¢do de indicadores de desempenho para aferir os resultados
alcangados pelos administradores ¢ uma metodologia que esta relacionada ao conceito de
gerenciamento voltado para resultados. Esse conceito tem sido adotado nas administragdes
publicas de diversos paises, especialmente nos de cultura anglo-saxdonica (EUA, Australia,
Reino Unido). Alguns autores da literatura especializada conceituam indicador de
desempenho como um instrumento de mensuragdo quantitativa ou qualitativa de aspectos do
desempenho. Este topico apresenta os principais indicadores de desempenho utilizados pelo
Tribunal de Contas da Unido, bem como as caracteristicas que cada indicador deve
apresentar.

Deve-se estabelecer uma diferenca entre a expressao medi¢des de desempenho e
indicadores de desempenho, apesar da similaridade entre ambas. Assim, os seguintes
conceitos sao apresentados:

Medi¢oes de desempenho sdo efetuadas quando os aspectos do desempenho podem
ser mensurados diretamente e quantificados com facilidade. Exemplos: quilometragem de
estradas conservadas; nimero de alunos matriculados no 1° grau.

Indicadores de desempenho s3o utilizados quando ndo ¢é possivel efetuar tais
mensuracdes de forma direta. Sdo uma alternativa para a medi¢cdo do desempenho, embora
ndo fornecam uma mensuragdo direta dos resultados. Exemplo: a utilizagdo do indice de
repeténcia na 1* série do 1° grau, como um dos fatores a serem considerados na formagdo de
um indicador de desempenho para medir a efetividade do ensino de 1° grau.

O que se deseja ressaltar com essa diferenciacdo ¢ que os indicadores de desempenho
podem fornecer uma boa visdo acerca do resultado que se deseja medir, mas sdo apenas



aproximacoes do que realmente estd ocorrendo, necessitando, sempre, de interpretacdo no
contexto em que estdo inseridos.

Variaveis empregadas na construcio dos indicadores de desempenho

Os indicadores quase sempre sdo compostos por variaveis provenientes de um dos
seguintes grupos: custo, tempo, quantidade e qualidade. Abaixo, as varidveis componentes
dos indicadores:

Custo: Tempo:

custo unitario prazos estabelecidos
custo total programado tempo por tarefa
Qualidade: Quantidade:
satisfacao do cliente produgdo total
padroes de qualidade demanda atendida

Principais usos de indicadores de desempenho
A utilizacdo de indicadores de desempenho pela instituig¢do:

¢ Possibilita a avaliagdo qualitativa e quantitativa do desempenho global da institui¢do, por
meio da avaliagdo de seus principais programas e/ou departamentos;

¢ Permite o acompanhamento e a avaliacdo do desempenho ao longo do tempo e ainda a
comparagdo entre:

desempenho anterior x desempenho corrente;
desempenho corrente x padrao de comparagao;
desempenho planejado x desempenho real;

ANANEN

¢ Possibilita enfocar as areas relevantes do desempenho e expressa-las de forma clara,
induzindo um processo de transformagdes estruturais e funcionais que permite eliminar
inconsisténcias entre a missao da instituicao, sua estrutura e seus objetivos prioritarios;

¢ Ajuda o processo de desenvolvimento organizacional e de formulagdo de politicas de
médio e longo prazo;

¢ Melhora o processo de coordenagdo organizacional, a partir da discussd@o fundamentada
dos resultados e o estabelecimento de compromissos entre os diversos setores da
instituicao;

¢ Possibilita a incorporagdo de sistemas de reconhecimento pelo bom desempenho, tanto
institucionais como individuais.

Qualidades desejaveis em um indicador de desempenho

Tanto na anélise de indicadores de desempenho j4 existentes, quanto na elaboragdo de
novos, deve-se verificar as seguintes caracteristicas:

1. Representatividade: o indicador deve ser a expressdo dos produtos essenciais de uma
atividade ou funcdo; o enfoque deve ser no produto: medir aquilo que ¢ produzido,
identificando produtos intermediarios e finais, além dos impactos desses produtos. Este
atributo merece certa atencdo, pois indicadores muito representativos tendem a ser mais
dificeis de ser obtidos.



2. Homogeneidade: na construcao de indicadores devem ser consideradas apenas variaveis
homogéneas. Por exemplo, ao estabelecer o custo médio por auditoria, deve-se identificar
os diversos tipos de auditoria, j4 que para cada tipo tem-se uma composi¢ao de custo
diversa.

3. Praticidade: garantia de que o indicador realmente funciona na pratica e permite a
tomada de decisGes gerenciais. Para tanto, deve ser testado, modificado ou excluido
quando ndo atender a essa condigao.

4. Validade: o indicador deve refletir o fenOmeno a ser monitorado.

Independéncia: o indicador deve medir os resultados atribuiveis as agdes que se quer
monitorar, devendo ser evitados indicadores que possam ser influenciados por fatores
externos.

6. Confiabilidade: a fonte de dados utilizada para o calculo do indicador deve ser confidvel,
de tal forma que diferentes avaliadores possam chegar aos mesmos resultados.

7. Seletividade: deve-se estabelecer um numero equilibrado de indicadores que enfoquem os
aspectos essenciais do que se quer monitorar.

8. Simplicidade: o indicador deve ser de facil compreensdo e ndo envolver dificuldades de
céalculo ou de uso.

9. Cobertura: os indicadores devem representar adequadamente a amplitude e a diversidade
de caracteristicas do fenomeno monitorado, resguardado o principio da seletividade e da
simplicidade.

10. Economicidade: as informagdes necessarias ao calculo do indicador devem ser coletadas
e atualizadas a um custo razoavel, em outras palavras, a manuten¢ao da base de dados nao
pode ser dispendiosa.

11. Acessibilidade: deve haver facilidade de acesso as informagdes primarias bem como de
registro e manutengdo para o calculo dos indicadores.

12. Estabilidade: a estabilidade conceitual das variaveis componentes e do proprio indicador
bem como a estabilidade dos procedimentos para sua elaboragdo sdo condigdes
necessarias ao emprego de indicadores para avaliar o desempenho ao longo do tempo.

Deve-se ter especial cuidado na identificacdo dos indicadores de desempenho, pois se
a avaliacao de desempenho da instituicdo avaliada for efetivamente considerada nas tomadas
de decisdo, a incorporacdo dos indicadores como instrumento dessa avaliagdo acarretard
cobrancgas em relacdo ao cumprimento das metas estabelecidas. Portanto, ao se desenvolverem
indicadores de desempenho, deve-se sempre buscar o comprometimento do gestor ¢ observar
se os indicadores sdo uteis para a administragao, bem como para o publico externo.

CONCLUSAO

Por meio da utilizagdo dos indicadores de desempenho torna-se possivel a
Administragdo Publica verificar desperdicios e avaliar as relagcdes entre custo e beneficio das
diversas alternativas de politicas que estdo a disposi¢do do gestor publico, permitindo que os
bens publicos possam ser produzidos com menor custo e maior eficiéncia e eficacia.

O estimulo a avaliacdo constante do desempenho da gestdo publica vem requerendo
cada vez mais a mensuracao dos objetivos, metas e resultados alcangados, tanto em relagdo ao
proposto e planejado, como em relacdo aos custos despendidos.

A contabilidade de custos, em face de suas caracteristicas naturais, apresenta-se como
um instrumental adequado ao oferecimento de informagdes que permitam uma melhor tomada



de decisao por parte dos administradores publicos, uma vez que revela com maior clareza os
pontos de desperdicios cometidos, permitindo, assim, a realocacdo de recursos em programas
que melhor agreguem resultados para a sociedade.

Por mais intensa que venha sendo a elaboragdo das técnicas de mensuragao por indices
fisicos e qualitativos, permanece a impossibilidade de se utilizar escalas de natureza diversa
para comparar beneficios e custos. Por isso, as limitacdes da abordagem dos resultados das
politicas e servigos publicos apenas mediante indices fisicos e qualitativos levanta a questdo
da mensuracdo econdOmica dos beneficios que a atuacdo governamental proporciona a
sociedade. A elaboracdo de indicadores de desempenho ainda ndo ¢ generalizada, mas se
encontra em desenvolvimento, a partir de instituigdes que melhor admitem a gestdo por
resultados, a exemplo do Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Administrativamente, ¢ recomendavel lembrar que a apuragdo de custos ndo encerra
de forma alguma o problema da avaliagdo de desempenho das entidades publicas. Os
trabalhos que melhor representam a preocupacdo com custos no setor publico chamam a
atengdo para o fato de que o bom desempenho das organizagdes publicas depende, primeiro,
do uso racional dos recursos disponiveis na busca das metas priorizadas nos instrumentos de
planejamento e, segundo, de acdes que realinhem os objetivos da organizacdo com as
aspiragoes da sociedade.

E nesse contexto que se devem buscar medidas de desempenho, pois, se a énfase da
avaliacdo recair meramente nos métodos de custeio, corre-se o risco de a organizagdo atingir
padroes eficientes na prestagdo de servigos que tém pouca importincia para os usuarios ou
cidadaos, comprometendo-se a eficacia e efetividade das atividades que devem ser prioritarias
para a administrag¢do publica.

Esta preocupagao deve ser entendida com a necessidade de se tomarem os cuidados
para ndo se fazer da apuracdo de custos o principal ou tinico medidor de desempenho, o que
faria com que a administragao perdesse o foco na qualidade, eficacia e efetividade de suas
acoes.
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