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RESUMO

A insercdo do Principio Constitucional da Eficiencio art. 37 da Constituicdo
Federal do Brasil, por meio da Emenda Constitutional9/98, representa a busca da
maximizacdo do aproveitamento dos recursos pubheoprestacdo apropriada de servigos
publicos e da exceléncia da qualidade dos mesntixer@a-se, ainda, que a aplicacdo deste
Principio na Administragdo Publica carece de ims&ntos normativos que permitam o
alcance da melhor efetividade possivel. Este thabdlusca elencar indicadores com
capacidade de mensurar o grau de eficiéncia desc@rgaos publicos, seja por intermédio de
orgdos (organizacdes) fiscalizadores ou superioves,pelo publico atendido, que se
beneficia dos servigos disponibilizados. Para Bsrou-se, inicialmente, conceituar termos
como principio, eficiéncia e outros diretamenteadigs & Administracdo Publica. Em
seguida, sdo abordados os conceitos relativos@autes, em especial aos de eficiéncia. De
forma mais especifica, sdo apresentados indicadgeetos por alguns 6rgaos publicos e, a
fim de contribuir com a implementacdo mais efetdestes, foram feitos acréscimos e
adaptacbes de outros, bem como se sugere umahplgrara avaliar a gestdo em seus
diversos aspectos, seja por auditoria ou pela mag&o da qualidade e satisfacdo referentes
aos servicos publicos prestados a populacdo. Tresrsie@ com este trabalho colaborar para a
melhoria da gestdo com foco nos resultados na Astragao Publica, disponibilizando um
rol de indicadores basicos que possam ser utilzadomensuracdo da eficiéncia de um
orgao publico, destacando-se que € necessarioizatua aprimorar constantemente a
aplicacao destes instrumentos.

Palavras—chave: Principio Constitucional; Efici@nciAdministracdo Publica;

Indicadores.



ABSTRACT

The addition of the Constitutional Principle of i€i€ncy to Article 37 of Brazil's
Federal Constitution, through the Constitutional éxdment number 19/98, represents an
effort to maximize the use of public resources nnagacountable manner and aiming at the
excellence of the use of public services. Howeitavas also observed that the application of
this principle in the realm of public administratitacks normative instruments that allow it
to reach maximum effectiveness. This paper seeksttimdicators capable of measuring the
degree of efficiency in certain public organs, toiough superior or fiscal organizations, or
through the public who makes use of the servicksed. In order to do so, the definitions of
terms such as principle, efficiency and other diyelinked to public administration were
firstly specified. Next, concepts related to théigators themselves, especially those for
measuring efficiency, were approached. More spzifi, in order to reach a more effective
implementation of current indicators used by somlelip organizations, this paper develops
new and modifies existing indicators. In additi@antable to evaluate the management and
other aspects of the implementation is suggestétismpaper. Such evaluation can take place
in the form of audits or by measuring the satisacof the population who uses the public
services. The intention of this paper is to colla® with the improvement of the
management of pubic administration, making avadlablset of basic indicators that can be
used in measuring the efficiency of a public orgation, pointing out that it is necessary to
constantly update and perfect the application e$¢hinstruments.

Key words: Constitutional Principle; Efficiency; Blic Administration; Indicators.
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INTRODUCAO

A Constituicdo Federal, no artigo 37, estabeleceprincipios que orientariam a
Administracdo Publica Brasileira, a saber: Legaléalmpessoalidade, Moralidade e
Publicidade. Em 1998, a Emenda Constitucional n.int®@rporou ao rol de principios
supracitados o Principio da Eficiéncia.

Na verdade, o Principio da Eficiéncia ja era reeaido de forma implicita. O texto
constitucional somente o oficializou. A principainseqiéncia da introducéo desse principio
no servi¢co publico foi a obrigatoriedade de prestar servico de forma eficiente, no que
tange a populacdo beneficidaria deste e do érgadicpuque o presta. Dessa forma é
importante destacar também as implicacdes do cfiedoipio para o servidor publico.

O artigo 2.° da Lei n. 9.784, de 29 de janeiro 889] que “Regula o processo
administrativo no ambito da Administracdo Publicedéral”, alinhado a Constituicdo
Federal, introduziu a eficiéncia como principio eotador da Administracdo Publica,
juntando-o aos da Legalidade, da Finalidade, daivsigho, da Razoabilidade, da
Proporcionalidade, da Moralidade, da Ampla DefdsaContraditorio, da Seguranca Juridica
e do Interesse Publico.

O Superior Tribunal de Justica ja reconhecia odiyio da Eficiéncia antes da edicdo da

Emenda Constitucional n. 19/98, quando proclamava:

[..] a Administracdo publica é regida por variosngipios: legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade (CF/88,3. Outros também se
evidenciam na Carta Politica. Dentre eles, o grinada eficiéncia. A atividade
administrativa deve orientar-se para alcancar tadnl de interesse publico.
(BRASIL, 1996)

Por ser um principio recente na Constituicdo Féde&p poucas as obras que
abordam o tema. No entanto, autores como Gaba@fi2)2ratam o Principio da Eficiéncia

com bastante propriedade. Em sua olPancipio Constitucional da Eficiéncia



Administrativa faz uma analise abrangente do tema, que vai desonceito basico de
eficiéncia até as conseqiéncias para o Direito Adtnativo.

Assim, delimitou-se o problema da pesquisa come:igdicadores sao utilizados e
quais os possiveis indicadores com capacidade mparsurar a eficiéncia dos 6rgaos
publicos?

O primeiro capitulo trata de distincbes e defingcGsonceituais relativas a
delimitacdo e contextualizacdo do objeto pesquisaléon de realizar a revisédo de literatura,
a qual se faz necessaria a compreensao do probfetognu-se uma abordagem direcionada
ao entendimento de eficiéncia no ambito da Ciédaiddministracdo. A discusséo sobre os
conceitos pertinentes passam pelas consideracdas feor autores como Silva (2002),
Vetoratto (2001), Chiavenato (2002), entre outros.

No segundo capitulo, sera tratado o principio domesbnal da eficiéncia,
iniciando-se pelos aspectos que se relacionam aimgtracdo Publica no Brasil,
verificando-se, nas esferas federal, estadual eicipah a aplicacdo do Principio da
Eficiéncia. Ainda neste capitulo, buscar-se-a timstias implicacbes deste principio
constitucional no que concerne a sua aplicabilidéferdo apresentadas, também, as
consideragdes sobre o tema feitas por autores édefio (2005), Alexy (2002), Dworkin
(2002) e Gabardo (2002).

O terceiro capitulo busca conceituar indicadoresliimina-los conforme a
finalidade e a funcado para mensuracao da efici@efarma geral.

No quarto capitulo, a eficiéncia serd tratada dotgale vista pratico, listando
exemplos concretos, passando pelo ponto de vistpudigdade total, a qual servira como
base, por meio de seus conceitos e padrfes dedprmrdos, para 0 surgimento de

programas de melhoria continua, como o Programé&hicde Qualidade e Produtividade
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(PNQP), que foi o grande responsavel pelo deseimvehto das metodologias de gestédo da
qualidade no Brasil.

No ambito federal, mencionava-se a gestdo da @adiccomo ferramenta de
modernizacdo do Estado no plano reformista do Mins da Administracdo e Reforma do
Estado. Ao analisar os instrumentos do PNQP, bsecaentificar os mecanismos que
podem colaborar com a definicdo de indicadoresidinados a avaliacdo de desempenho, o
que pode possibilitar uma melhor prestacdo de gerpelos 6rgdos publicos, evitando
reclamacdes eventuais em funcao de servicos ieefes.

E, por fim, o quinto capitulo, no qual os indicasorencontrados seréo
sistematizados e utilizados na formulacdo de uraailph de avaliagdo e na criacdo de um
formuléario de avaliacdo da eficiéncia, a fim de gst seja aplicado ao publico usuéario dos
servigcos prestados. Ambas as propostas visam @ikkesidas em uma possivel mensuracao
da eficiéncia de oOrgdos publicos, incluindo sugsstde critérios metodologicos para

desenvolver pesquisa externa.
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CAPI'TULO,I ASPECTOS CONCEITUAIS E NORMATIVOS
DO PRINCIPIO DA EFICIENCIA E DA ADMINISTRACAO
PUBLICA

1 Conceituacéo de Principio

O termo principio vem do latirprincipium e tem significacdo variada: “o primeiro
movimento de uma agdo ou processo; inicio, comegpe serve de base a alguma coisa;
preceito, regra; regra de conduta moral’, (HOUAISE;LAR, 2004, p. 596). Usado no
plural, o termo ganha ampla significacdo e refere&selementos, rudimentos ou mesmo
convicgoes.

Na ciéncia juridica, os Principios tém a resportiskoie de organizar o sistema e
atuar como elo de todo o conhecimento juridico, combjetivo de atingir resultados eleitos.
Por isso, também sdo normas juridicas, mas deezatanterior e hierarquicamente superior
as normas comuns. Os Principios servem de baskégir® e estruturante do conhecimento
juridico, sendo a origem de sua criacdo, aplicacéimterpretacdo. Caso o Principio ndo seja
uma norma, 0 mesmo nao possui relagdo com o Direito

A palavra Principio, notadamente no plural, sigaifinormas elementares ou
requisitos basilares, e, logo, revelam o conjuraetjras ou preceitos que se estabeleceram
para servir de norma a toda espécie de acao jarittecando, logo, conduta a ser tida em
qualquer operacéao juridica.

O Principio € norma de conduta inquebrantavel, mdweser aplicado ante a falta de
norma positiva prépria, pois ndo poderia dele s¢adciar, 0 que seria interpretado como
afronta ao Estado de Direito.

Em Direito, de acordo com Larenz (1985), os prilnsigdo tomadas como formulas,
nas quais estao contidos os pensamentos diretoresdldnamento, de uma disciplina legal

ou de um instituto juridico. Para Reale (2000, P6)3 consistem em “enunciacdes
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normativas de valor genérico que condicionam entaia a compreensao do ordenamento
juridico para sua aplicacéo e integracéo e palab@amcao de novas normas”.
Dworkin (2002, p. 36) define Principio da seguifidema: “sdo conjuntos de

padrbes que ndo sao regras” e, de forma mais eifigaipla, ensina que principio

€ um padréo que deve ser observado, ndo porqu®Ndyer ou assegurar uma
situacéo econdmica, politica ou social considedss&javel, mas porque € uma
exigéncia de justica ou equidade ou alguma outreesdo da moralidade.

Para Alexy (2002, p. 86), “os principios sao normgas ordenam que algo seja
realizado na maior medida possivel, dentro dasiltidades juridicas e reais existentes”.
Portanto, segundo esse autor os principios sdodamaentos de otimizacao”.

Ja para Avila (2005, p. 70), os principios s&o:

normas imediatamente finalisticas, primariamentesectivas e com pretensdo
de complementaridade e de parcialidade, para @ligagdo se demanda uma
avaliacdo da correlagdo ente o estado de coisas pr@amovido e os efeitos

decorrentes da conduta havida como necessariapg@uacao.

Outro destaque que Avila aponta diz respeito a t§oesla falta de clareza

conceitual sobre principios. Segundo ele,

isto ocorre ndo apenas porque varias categoriagoradiferentes, séo utilizadas
como sindnimas — como € 0 caso da referéncia imdiisada a principios, aqui

e acola baralhadas com regras, axiomas, postulathiss, medidas, maximas e
critérios [...].(AVILA, 2005, p. 16)

2 Teoria dos Principios: breves consideracoes

Analisando-se algumas teorias que abordam e dmcageprincipios, verifica-se
que elas possuem varios pontos e aspectos contesgemté mesmo coincidentes sobre o

tema em questao.

E importante analisar alguns aspectos da doutétrage trazer o posicionamento
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de alguns autores sobre o assunto. Inicialmentd, apresentado um rol de conceitos
aplicados aos principios, prosseguindo-se com umeeituacado sobre regras. A seguir, sera
feita uma rapida abordagem sobre a distingdo erges e principios para, finalmente,
trazer a baila o principio da administracdo publigado diretamente a este trabalho,
excluindo-se os demais principios administrativikizados na ordem juridica patria, tanto

0s explicitos como os implicitos.

2.1 Conceito de regras

Para Dworkin (2002, p. 39), “as regras sdo aplisadaaneira do tudo ou nada”.
Expressando-se didaticamente com relacdo a afiopacautor explica que “dados os fatos
gue uma regra estipula, entdo ou a regra é vaidaste caso a resposta que ela fornece deve
ser aceita, ou nao é valida, e neste caso em pattibci para a decisédo”.

Alexy (2002, p. 87) entende regra como sendo “nerm#e s6 podem ou ndo ser
cumpridas”. Sendo valida, nada ha que se fazefiosermue ela prescreva, nem mais, nem
menos. As regras, assim, “contém determinacdes nmioit@ do fatica e juridicamente
possivel”.

Ja Avila (2005, p. 70) afirma que regras s&o:

normas imediatamente descritivas, primariamentaogpéctivas e com
pretensdo de decidibilidade e abrangéncia, para apjicacdo se exige a
avaliacéo da correspondéncia, sempre centradaalafide que lhes da suporte
ou os principios que lhes sédo axiologicamente gateBtes, entre a construgdo
conceitual da descrigdo normativa e a construcioetimal dos fatos.

2.2 Critérios de distincao ou dissociagao entre regs e principios

De uma forma geral, verifica-se que as normasigasdpodem apresentar-se sob a
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forma de principios ou de regras. Nos conceitoscioaados anteriormente, 0os autores
fazem distincdo entre regras e principios, porémd&correrem sobre tais distin¢cdes
apresentam consideracdes diferenciadas.

Segundo Dworkin (2002, p. 39), “a diferenca entriegipios juridicos e regras
juridicas € de natureza ldgica [...], distinguirs#o-quanto a natureza de orientacdo que
oferecem”.

Ainda para Dworkin (2002, p. 42), “os principiossppem uma dimensao que as
regras nao tém, — a dimenséo do peso ou da imp@taAssim, um principio, aplicado a
um determinado caso, se ndo prevalecer, nadaalgste, amanha, em outras circunstancias,
volte ele a ser utilizado, e ja entdo de maneicisda.

Continuando a analise sob a 6tica de Dworkin (2p023), as regras, por sua vez,
“[...] sdo funcionalmente importantes ou desimpuda [...]. Se duas regras entram em
conflito, uma delas ndo pode ser valida”. Acrestamda que “a forma de um padrao nem
sempre deixa claro se ele é uma regra ou principio”

De acordo com Alexy (2002, p. 83),

tanto as regras como os principios sdo normas pamuos dizem o que deve
ser. Ambos podem ser formulados com a ajuda dasssdes dednticas basicas
do mandato, a permissédo e a proibicdo [...]. Ardidb entre regras e principios
€, pois, uma distincdo entre dois tipos de normas.

Ha muitos critérios propostos para a distingdoeenéigras e principios. O da
generalidade, proposto por Alexy (2002), € utilzadm mais freqiéncia. Exemplificando
ter-se-ia:

- Alto nivel de generalidade: “cada qual goza dertiade religiosa” — Principio;

- Baixo nivel de generalidade: “todo preso temreitti a converter outros presos”
— Regra.

Outros critérios aprofundam mais a questdo, cordosa trate de normas de
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argumentacado ou de comportamento. Nesse casopssivgis trés teses:

1.2 Diz que o intento de dividir as normas em dtlasses, regras e principios, é
inutil, devido a pluralidade existente. A maioriasccritérios s6 permitiu distingdes de grau
de generalidade, e a combinacao das normas ségiaéemaneira desordenada;

2.2 Admite a possibilidade de divisdo das normdeeeegras e principios, mas
assinala que o critério decisivo para esta distirgzé de grau de generalidade;

3.2 Defende s0 a divisdo das normas entre regoasapios e diz que a diferenca
entre eles ndo € s6 gradual, mas também qualitativa

Alexy (2002, p. 83) entende que “existe um critégiee permite distinguir, com
toda precisdo, regras de principios, que pode selhom entendido pelo estudo das
caracteristicas dos principios”.

Avila (2005, p. 83), por sua vez, ao propor a digsgio entre estes dois termos,
estabelece que “regras sdo normas imediatamerdstdas na medida em que estabelecem
obrigagGes, permissdes e proibicdes mediante aiciscla conduta a ser adotada, enquanto
que principios seriam normas imediatamente finedist. Ainda segundo o autor, 0s
principios “consistem na determinacdo da realizad@oum fim juridicamente relevante
através da adocao de comportamentos necessatiagpaeservacado ou realizagcao”.

Avila (2005) cita como exemplo o Principio do Estaté Direito. Ensina ainda que
as regras “sdo normas-do-que- fazer e, sob ponteistie tanto comportamental quanto
finalistico, instituem o dever de adotar o compudato descritivamente prescrito”; ja 0s
principios “sdo normas-do-que- deve-ser e, sobopdatvista tanto comportamental quanto
finalistico, instituem o dever de adotar o compuogato necessario”. (AVILA, 2005, p. 83).

A guisa de conclusdo dessas breves consideragiieside-se que a Teoria dos
Principios, formulada por Robert Alexy (2002), é&@e maior consisténcia e coeréncia

apresenta. Conforme Steinmetz (2004, p. 203),ealadomo elementos basicos: a distingdo



16

tedrico-estrutural entre principios e regras, sdgunqual os principios sdo mandamentos de
otimizacao e as normas mandamentos definitivos.

Quanto aos autores patrios, merece destaque aageondapresentada por Avila
(2005), pois aléem de posicionar-se frente as te@sé&rangeiras, em especial de Alexy (2002)
e Dworkin (2002), ainda apresenta proposta corglgiara regras e principios.

Outro destaque, dentre os juristas brasileiros, quas recentemente tem
proclamado a normatividade dos principios, na meBnta filosofica e cientifica dos
constitucionalistas europeus ligados a Teoria Natda Constituicdo, € Eros Roberto Grau
(1990), que, no capitulo intitulado “Os princip@as regras juridicas”, de sua oArardem

econdmica na Constituicdo de 198#@senvolve as seguintes conclusodes:

Pois bem, quanto aos principios positivos do Qirevidentemente reproduzem
a estrutura peculiar das normas juridicas. Quenordestasse, forcosamente
teria de admitir, tomando-se a Constituicdo, que dizisa enunciados que ndo
sdo normas juridicas. Assim, por ex., quem o fedwss/eria de admitir que o
art. 5°, caput, da Constituicdo de 1988 nao enummiena juridica ao afirmar

gue 'todos sdo iguais perante a lei [...]. (GRAR8Q, p. 125)

2.3 Conflitos de regras e colisdo de principios

Entende-se que duas regras ou principios podentitaord colidir, no caso das
regras, onde uma pode divergir da outra em relasdmnsequéncias de sua aplicacao, isto
pode ser resolvido com a previsdo de excec¢desapulacdo de uma ou outra, ja em relacao
aos principios ha apenas a aplicagdo de um enmaetid de outro, em funcdo do peso que
adquirem em casos concretos, sem nenhum perdédadea

Segundo Alexy (2002), comum a colisdes e confi@agie duas normas, cada qual
aplicada de por si, conduzem a resultados entriacsimpativeis, a saber, dois juizos
concretos e contraditérios de dever-ser juridiamt@do, distinguem-se no modo de solucéo.

Pondera Alexy (2002, p. 92) que “um conflito entegras somente pode ser resolvido se
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uma clausula de excecao, que remova o conflitoinfooduzida numa regra ou pelo menos
se uma das regras for declarada nula’. J& no deeerespecificamente a colisdo de
principios, tudo se passa de forma distinta, coméoalerta Alexy (2002). A colisdo ocorre,
por exemplo, se algo é vedado por um principio, pgaitido por outro, hipotese em que
um dos principios deve recuar. Isto, porém, nanifesg que o principio do qual se abdica
seja declarado nulo, nem que uma clausula de exceglé se introduza. Com isso, Alexy
(2002) afirma que, se 0s principios tém pesos atifes nos casos concretos, 0 que ira
prevalecer é o de maior peso.

Depreende-se entédo que, os conflitos de regrasememn na dimenséo da validade
e que a colisdo de principios, visto que somenteipios validos podem colidir, transcorre

fora da dimensé&o da validade, ou seja, ha dimahs@eso, isto €, do valor.

3 Eficiéncia, eficacia e efetividade

3.1 Origem do termo eficiéncia
O termo “eficiéncia” tem origem no latiefficientia que significa “ato, acéo, forca,

virtude de produzir um efeito”. (FERREIRA, 197551)

Segundo os autores como Ferreira (1975), SilvaR@abardo (2002), Chiavenato
(2000), entre outros, que tratam o assunto, exigtgias formas de definir o termo, variando
de acordo com o foco da anélise das diversas doeesnhecimento.

No ambito da ciéncia da Administracdo, a eficiéndia respeito a maneira de
utilizacdo dos recursos, ou ainda significa fazercaisas de forma correta, solucionar
problemas, cumprir com seu dever, diminuir cugtastanto, a eficiéncia esta relacionada ao

fazer corretamente as coisas, otimizando os resualisponiveis.
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Na area da Economia, a eficiéncia é definida comelagdo simplesmente técnica
entre entradas e saidas.

Recentemente, na area do Direito, o termo eficdéganhou diferentes sentidos. José
Afonso da Silva (2002, p. 655), apresenta uma id@is consensual sobre o sentido dado ao

termo:

eficiéncia administrativa se consegue através dbanemprego de recursos e
meios (humanos, materiais e institucionais), patsfazer da melhor forma as
necessidades coletivas em um regime de igualdadasi@rios.

A abrangéncia do termo eficiéncia deve denotar imizdcdo do emprego dos
recursos para atender, da melhor forma, as neeadssidda coletividade sem haver
diferenciacao entre os beneficiarios.

De acordo com as conclusdes de Gabardo (2002 ,6p, d£ficiéncia € mostrada de
diversas formas, “com similitudes e afinidadeseobsndo-se, contudo, suas diferencas, que

variam de acordo com 0s autores € as teorias ia semrsiderados”.

3.2 Diferenciando eficiéncia, eficacia e efetividad

Buscando-se o significado dos termos eficiénciafiea@a no latim, tem-se:
efficientia— acéo, forca, virtude de produzir um efeiteffecacia— qualidade ou propriedade
de conseguir o resultado esperado, de dar um bsutiado. A palavra efetividade significa a
caracteristica daquilo que se apresenta por urno efeidadeiro, positivo, seguro, firme, que
seja merecedor de confianca.

Do ponto de vista semantico, o termo eficiénciaigsg considerado como sinénimo
do termo eficacia, significando forca que produeite, ou, capacidade de cumprir os

objetivos pretendidos.
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E possivel observar, também, que a nocdo de dfieiéasta relacionada a
propriedade de obtencdo de um resultado; tenda aore a acdo. Ja a nocéo de eficacia
propde que esse resultado seja bom, desejado,ntarmo-se na qualidade dedfedbvio
que este foco de cunho linguistico ndo é suficigraiea exprimir a abrangéncia de tais
termos, principalmente como sdo empregados.

Chiavenato (2000, p. 177-178) tece alguns com@estdobre a utilizacdo dos termos

eficiéncia e eficacia:

Cada organizacdo deve ser examinada sob a Oticefickcia e de eficiéncia
concomitantemente. Eficacia é uma medida normatvabtencado de resultados, por
sua vez a eficiéncia € uma medida normativa dizagéio dos meios durante o
processo. [...] Todavia, nem sempre a eficaciaefi@éncia andam juntas. Uma
empresa pode ser eficiente em suas atividadesesegficaz. Pode ser ineficiente em
suas atividades e, mesmo assim, ser eficaz, emboedicidcia fosse melhor
acompanhada da eficiéncia. Pode nao ser eficiamteaficaz. O melhor seria uma
empresa tanto eficiente como eficaz, ao qual senmdomear de exceléncia.

Para se entender melhor a citagdo anterior, swgere-substituicdo da expresséo
“empresa” por “organizacdo”, a fim de conciliart@to com o proposito deste trabalho.

O Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2000), owmelo pela Organizagéo
Internacional de Entidades de Fiscalizacdo Supeyjgatifica 0 posicionamento sobre cada

um dos conceitos supracitados:

. Eficiéncia: E a relacéio entre os produtos (berendc®s) gerados por uma
atividade e os custos dos insumos empregados erdetenminado periodo de
tempo.

. Eficacia: E o grau de alcance das metas programadasm determinado

periodo de tempo, independente dos custos impkcado

. Efetividade: E a relagdo entre os resultados aimog;e os objetivos que
motivaram a atuacdo institucional. Em outras palgvee a relacdo entre os
impactos reais observados na populacdo e os ingpagte seriam esperados
decorrente da acao institucional.

O Exército Brasileiro, por intermédio do Programad&éncia Gerencial do Exército

Brasileiro, apresenta as seguintes definicbesgmtarmos estudados:
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[...] a eficiéncia mensura a produtividade, assima medida entre oS recursos
utilizados em comparagédo aos resultados dos paxes€ficacia € proporcao entre
a qualidade, focando a satisfacdo dos usuariosarasteristicas do servico/produto
e a efetividade mede a impresséo focando nos adssltda prestacdo dos servigcos/
produtos. E fazer a coisa certa da maneira co(E¥ERCITO BRASILEIRO)

De acordo com Batista Junior (2094115)

toma-se, em sentido abrangente, no ambito da APBigmfia como aquilo que

coincide no setor privado, com o que considerafisadia. Especialmente na seara
do Direito Publico, a definicdo de eficiéncia asswantido lato, habilitado a reunir
varios aspectos, entre eles aquele aiggto senspy denominamos eficiéncia e
eficacia.

Reinaldo Oliveira da Silva (2001, p.)Eirma que “tudo que é realizado relaciona-se
com a eficiéncia (a agéo) e tudo que é obtido eefera eficacia (os resultados)”. Silva
(2002. p. 20) diz ainda que “eficiéncia é operanm@dmeira que 0s recursos sejam melhor
aproveitados. [...] Eficacia é fazer as coisasetas; do modo correto, no tempo correto”.

Chiavenato (2000) sugere, como diferenciadoredidiéreia e eficacia, os seguintes

elementos:

Eficiéncia Eficacia
Enfase nos meios Enfase nos resultados
Fazer corretamente as coisas Fazer as coisas certas
Resolver problemas Atingir objetivos
Salvaguardar os recursos Otimizar a utilizacaa€losrsos
Cumprir tarefas e obrigacoes Obter resultados
Treinar os subordinados Dar eficacia aos subordmad
Manter as maquinas Méquinas em bom funcionamento
Presenca nos templos Pratica de valores religiosos
Rezar Ganhar o céu
Jogar futebol com arte Ganhar a partida

Quadro 1 — Diferencgas entre eficiéncia e eficacia.
Fonte: CHIAVENATO, 2000, p. 178.

O Principio da Eficiéncia é tratado na Administag@ublica de forma ampla,
incorporando certos elementos pertinentes ao teficacia.
Motta (2005, p. 15) apresenta um interessanteioglacmento entre os termos eficacia

e efetividade:

Revela-se entdo amplo campo de reflexdo a respkitoconteiddo do termo
eficiéncia. A doutrina certamente corresponderépelo finalistico dessa diretriz
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constitucional, aperfeicoando essa reflexdo. A iwfletde do principio, sua
concretizacdo considerado como comportamento foati@onstitui, finalmente, o
préprio objetivo da eficacia.

4 A ciéncia da Administracdo e a eficiéncia

Dos diversos tedricos da ciéncia da administrapade-se indicar Taylor, que no
apogeu da Revolucdo Industrial, “cria a férmula EEPRara caracterizar esse momento
funcional, no qual a eficiéncia (E) seria igualaddivisdo da producéo (P) pelo tempo de
servico gasto para obté-la, ou seja, H (horas aealino)”. (CHIARELLI, 2007, p. 59).
Portanto,

a grande finalidade da racionalizacéo do trabalbsse foco empresarial, era obter
que P (producédo chegasse a um teto ilimitado, karaé de trabalho) atingisse o
limite minimo, ndo a fim de que o trabalhador tseegornada reduzida e
usufruisse, assalariado, horas de lazer, mas dorali@ade de que, praticamente,

dele se abstraisse, fazendo com que “H” fosseamesposicao, igualado a zero.
(CHIARELLI, 2007, p. 59).

Segundo Taylor (1990, p. 23), “a eficiéncia, odiedeia maxima, so seria alcancada
quando, por estudos e uso de métodos cientifichsaagis, houvesse maior lucro com
menor custo e sem desperdicio, alcancando assiaxionm em prosperidade”. O autor ainda
propds o uso de suas teorias na Administracaodubli

Chiavenato (2000, p. 82) relata que, “enquanto dray@ outros engenheiros
desenvolviam a Administracdo Cientifica nos Estadlmslos, em 1916 surgia na Franca, [...]
a Teoria Classica da Administracao”. Ao se estaleelam paralelo entre as duas correntes,

verifica-se que as mesmas néo sao antagonicagjuaae complementam.

Se a Administragdo Cientifica era caracterizada pefase na tarefaealizada
pelo trabalhador, a Teoria Classica era caractiipalaénfase na estruturque a
organizacdo deveria possuir para ser eficientpo[objetivo das duas [...] era [...]
o0 alcance da eficiéncia das organizacdes.

(CHIAVENATO, 2000, p. 82)

Max Weber direcionou seus estudos a burocraciandoi o Modelo Burocratico.



Com a finalidade de confrontar as trés teoriaskstax; Hellriegel e Slocum apud Silva

(2001) evidenciam:
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_ Ume} melhor - maneira dBiviséo do trabalho Divisao do trabalho
Caracteristicas fazer
Motivacao financeir Hierarquic Hierarqui:
Diviséo do trabalh Autoridade Estrutura de autorida
Equidad: Racionalidad
Focc Empregad Estrutura administratiy Organizacao toc
Produtividad Estrutura definid Consisténci
Beneficios A Profissionalizagdo d )E A
Eficiéncia o ) ficiéncia
papéis gerencie
Foco interno Rigidez

Superefatizacéo

o
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comportamento racional t{d}sntidéo
administradore

Quadro 2 — Comparacéao das teorias classicas.
Fonte: JACKSON; HELLRIEGEL; SLOCUM (apud SILVA, 200p. 178)

A fim de oferecer um conceito preciso de eficién€iniavenato (2000, p. 67) propde

0 seguinte:

A eficiéncia é a utilizacdo correta de recursosigmele producao) disponiveis

[...]. Portanto, a eficiéncia esta direcionada dhoreforma pela qual as coisas
devem ser executadas ou feitas (métodos de trgbalaamodo que os recursos
(pessoal, maquinas, matéria-prima, etc) sejam adygsi de forma mais racional

possivel. A eficiéncia da atencdo aos meios, cométsdos mais adequados, que
devem ser planejados de forma que garantam a afjitz dos recursos

disponiveis.

E possivel perceber a latente associacdo de efi@i@o fator econémico. Richard

Posner (apud FARIA, 1994, p. 37), ao analisar ecocemente o direito, mostra esta

conceituacao:

[...] eficiéncia é o resultado de se elevar ao maxp valor, conseguido através da
exploracdo dos meios essenciais a satisfacdo dzssigades econdmicas do
homem, medido (o valor) pela agregada vontade dswnidor de pagar pelos
mesmos bens.

Segundo Richard Posner (apud FARIA, 1994, p. 3¥prdem juridica dcommon-

law tem por objetivo garantir a maximizacdo da efici@necondmica na sociedade’
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(maximization of weal)h.
Finalmente, Koontz & O’donnell (1978, p. 254) retamaram eficiéncia e eficacia,
chegando a seguinte proposi¢ao: “uma organizagiiziénte se alcanca seus objetivos, ou

seja, € eficaz, com minimos custos ou consequémeasvisiveis [...]".

5 Conceitos basicos de administracéo publica

Com o objetivo de esclarecer as particularidades ®@omos utilizados, faz-se
necessario buscar alguns conceitos pertinentesstamioe da Administracdo Publica. A
expressao “Administracdo Publica”, quando inicigaa letras maildsculas, representa o
Estado agindo como administrador ou na sua funghoingstrativa. A Administracédo
Publica também pode se referir as trés funcbessthu.

E importante, ent&o, diferenciar a Administracéblieda de Governo. A primeira é,
originalmente, a reunido de 6rgdos instituidos amagir os objetivos do Governo, e,
materialmente, € o0 grupo das praticas essencigisestacdo dos servicos publicos. O
segundo é a expressao politica de iniciativa dacéim de objetivos do Estado e de
manutencao da ordem juridica existente.

Hely Lopes Meirelles (1989, p. 78-79) refere-se dmistracdo Publica (com

iniciais minusculas) da seguinte forma:

Em sentido lato, administrar € gerir interesses)fame a lei, a moral e a
finalidade dos bens entregues a guarda e consenat&ia. Se os bens e
interesses geridos sdo individuais, realiza-se midtracao particular; se forem da
coletividade realiza-se administracdo publica. Adstiacdo publica, portanto, é a
gestao de bens e interesses qualificados da coateitb ambito federal, estadual
ou municipal, segundo os preceitos do Direito &deaal, visando ao bem comum.

Quanto ao sentido formal, Meirelles (1989, p. 58)rea que a administracdo publica
“é o0 conjunto de 6rgaos instituidos para se atiagiobjetivos do Governo”; ja no sentido

material, “é o conjunto das fun¢gbes necessariasewg;0s publicos em geral”; ao passo que
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na acepc¢ao operacional, “é o desempenho pereséematico, legal e técnico, dos servigos
proprios do Estado ou por ele assumidos em beaeféccoletividade”.

Sistematizando os sentidos da expressao “Admig&tr®ublica”, entende-se que esta
pode ser definida objetivamente como a atividadecrata e imediata que o Estado
desenvolve para a consecucao dos interesses osletisubjetivamente como o conjunto de
orgaos e de pessoas juridicas aos quais a leuiatriexercicio da funcao administrativa do
Estado (MORAES, 2002).

O conceito geral de “administracao” é definido Gbiavenato (1994, p. 3-4):

A palavra administracdo tem sua origem no latad, direcdo para, tendéncia,
minister comparativo de inferioridade, e sufixo, teubordinacdo ou obediéncia,
isto é, aquele que realiza uma fungdo abaixo deendmde outrem, aquele que
presta servigo a outro) e significa a fungdo qudesenvolve sob o comando de
outro, um servigo que se presta a outro.

A tarefa da Administracdo é interpretar os objetiyyopostos pela empresa e
transforma-los em acdo empresarial por meio deefdarento, organizacao,
direcdo e controle de todos os esforcos realizado$odas as areas em todos os
niveis da empresa, a fim de atingir tais objetivos.

E possivel verificar no conceito de administragiioda que de forma implicita, o
grande objetivo que a empresa pretende atingiragmizacdo da riqueza. Ja o objetivo
principal da Administracdo Publica, em ultima as&lié atender ao bem comum.

No Brasil, a Administracdo Publica divide-se, neés tesferas, em Administracao
Publica Direta e Indireta, conforme Decreto-LeR00/67. A Administracdo Publica Direta,
encarregada do exercicio de atividades tipicasstidg, € constituida: a) no plano federal,
pelos 6rgaos de servico integrados a Presidéndrepablica e aos Ministérios; b) no plano
estadual, pelo Governo do Estado e pelas Secretestaduais; e ¢) no plano municipal, pela
Prefeitura e pelas Secretarias Municipais (BACELLAR.HO, 2005, p. 19). J4 a
Administracdo Publica Indireta seria composta pelasrquias, sociedades de economia

mista e empresas publicas. Aléem dessas entidaaebéim compde a Administracdo Publica
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Indireta as fundacdes, conforme Decreto-Lei n.@D@/Lei n. 7.596/87.

A expressao “6rgdo publico” também merece melhtalkd@mento: 6rgaos publicos
“sdo instrumentos ou meios de acdo pelos quaisiseacem condicdes de querer, de atuar e
de relacionar-se com outros sujeitos de direitofjual se caracteriza como “um centro de
competéncias delimitado por normas legais”. (SILZ80Q1, p. 661)

Bandeira de Mello (2005, p. 128) define 6rgdos ipdblcomo “unidades abstratas
gue sintetizam os varios circulos de atribuicoe&stado”. A Lei n. 9.784/99, que regula o
Processo Administrativo, define 6rgdo como sendairislade de atuacédo integrante da
estrutura da Administracdo direta e da estruturadiainistracéo indireta”.

Outra expressao a ser particularizada é agenté&publgentes Publicos sdo todas as
pessoas fisicas, incumbidas, definitiva ou tranameente, do exercicio de alguma funcéo
estatal. Normalmente, desempenham func¢des do ddiggiabuidas entre os cargos de que
sao titulares, mas excepcionalmente podem exewrwdés sem cargo. Meirelles (1989)
classifica 0os agentes em politicos, administratiiosorificos, delegados e credenciados.

Dois outros termos merecem destaque quanto a gfinservico publico e servidor
publico. Servigo publico é “o universo de a¢Besdtado, por ele diretamente empreendidas
ou desempenhadas por particular, mediante autéozpermissao, concessao ou delegagao”
(SIDOU, 1991, p. 519). Ja o termo servidor pubjcale ser definido como a “pessoa que,
aprovada previamente em concurso publico de provate provas e titulos, é investida em
cargo ou emprego da administracéo direta, dascaudare das fundacdes publicas” (SIDOU,
1991, p. 520).

Apbs a apresentacdo de alguns termos utilizado®dministracdo Publica, o
comentario a seguir resume a relacdo existentee evdr sujeitos ativos e 0 objeto

administrativo por meio deles manifestado:

[...] o Estado é estruturado em 6rgaos, compostog@argos que sao titularizados
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pelos agentes publicos. E a pessoa juridica estaialexatamente por meios desses
agentes. S&8o eles que constituem 0s nervos e yegagazem com que a criacdo
humana, que é a pessoa de direito, aja, adote ctanm@Entos e seja responsabilizada
nos limites da lei; enfim, € o agente publico géevitla a pessoa juridica publica.
(ROCHA, 1999, p. 57)
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CAPITULO I PBINC[PIO CONSTITUCIONAL DA EFICIENCIA E A
ADMINISTRACAO PUBLICA

Apesar de haver um extensivo rol de principios meggeda Administracdo Publica,
explicitamente previstos no artigo 37 da Consiitaig-ederal, ser4 abordado apenas o

Principio da Eficiéncia, com o fito de atender abgtivos deste trabalho.
1 O Principio da Eficiéncia

Ao se buscar a origem do Principio da Eficiéncaiasmais apropriado liga-lo ao
principio do bom administrador, presente na obrélely Lopes Meirelles (1989). Moreira

Neto entende da mesma maneira:

[...] resultado de um consistente e inovador ttabatla doutrina juridica,
desenvolvida desde a metade do século XX, exibnmoes como Raffaele Resta
e Guido Falzonem na intencdo de superar o conagtgpoder-dever de
administrar, afirmado pela administracdo burocaaticomprometida em lograr
somente a eficacia juridica, para fixar como umspaadiante, alever de bem
administrar, que hoje é respaldado pelos modernos conceitesgais, voltados
aeficiénciada acdo da administragdo publi¢llOREIRA NETO, 1999, p. 67)

No entendimento de Vetoratto (2001, p. 172):

eficiéncia como principio da Administracdo publitem origem junto ao
nascimento das grandes teorias das ciéncias adhaiivias. Entre os seus
idealizadores estariam TAYLOR, FAYOL e WEBER, pdiram eles que
definiram inicialmente o seu conteddo principiotdyi

A maneira de justificar a posicdo mencionada amt@eénte, Vetoratto (2001, p. 178)

expressa que:

FAYOL foi o primeiro a definir as caracteristicas lom administrador, bem como
os principios da administracéo geral. TAYLOR teua grincipal preocupagdo do
estudo dos melhores meios como forma de obtencadindobuscado pela
organizacdo. E, finalmente, WEBER caracterizourgarmiza¢cdes sociais, analisando
a sua juridicidade e a eficiéncia como principicap@obtencado de seus fins.

No Brasil, o Principio da Eficiéncia foi acrescidm caput do artigo 37 da

Constituicdo Federal por meio da EC 19. A partir, @aAdministracdo Publica passou,
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explicitamente, a ter o dever de ser eficiente.

A doutrina administrativista tem buscado interpgretsse Principio, agora explicitado
na Constituicdo. Mello (2002, p. 104) entende da€'mais parece um adorno agregado ao
art. 37”, que nao pode ser concebido “sendo nenididide do principio da legalidade” e,
finalmente, que “é uma faceta de um principio naanplo, jA superiormente tratado, de ha

muito, no Direito italiano: o principio da ‘boa abmstracao’.

E de se perquirir o que muda com a inclusdo dccipim da eficiéncia, pois, ao

que se infere, com seguranca, a Administracdo ¢llsikmpre coube agir com
eficiéncia em seus cometimentos. Na verdade, n@ mowceito instaurado de
Administracdo Gerencial, de “cliente”, em lugaratbministrado, o novo “cliché”

produzido pelos reformadores, fazia-se importaaté, para justificar perante o
pais as mudancas constitucionais pretendidas,rt@zetexto o principio da

eficiéncia.

Tais mudancas, na verdade, redundaram em muitoopdecsubstancialmente
novo, e em muito trabalho aos juristas para temempreender figuras

emprestadas sobretudo do Direito Americano, alemolemte diferente do Direito

brasileiro. Enfim o dispositivo constitucional ficcassim redigido: Art. 37. A

administragdo publica direta e indireta de qualqies Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obede aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidadeficiéncia e, também, ao
seguinte: (...). (FIGUEREDO, 2001, p. 63)

A Lei Ordinaria Federal n. 9.784, de 29/01/199% tyata do processo administrativo
no ambito federal, em seu artige, 2ambém inseriu a Eficiéncia como um dos principios
norteadores da Administracdo Publica, anexado aosLebalidade, do Objetivo, da
Motivacdo, da Razoabilidade, da Proporcionalidai#deMoralidade, da Ampla Defesa, do
Contraditério, da Seguranca Juridica e do Interegdéico.

E evidente que um sistema balizado pelos Princitaosloralidade de um lado, e do
Objetivo, de outro, ndo poderia admitir a inefic@nadministrativa. Por esse motivo, a EC
19 ndo trouxe alteragbes no regime constitucioaaRdministragdo Publica, sé explicitou
um comando até entdo implicito.

As normas ndo sdo qualificadas pela eficiéncia, msam, as atividades.
Genericamente, a eficiéncia significa fazer acene®om racionalidade, implica medir os

custos que a satisfacdo das necessidades pubtipasta em relacdo ao grau de utilidade
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obtido. Assim, o Principio da Eficiéncia norteiatevidade administrativa a fim de conseguir
os melhores resultados com 0s meios escassos deeqlispde e a menor custo. Rege-se,

pois, pela regra de consecucao do maior benefdcroacmenor custo possivel.

Dever de eficiéncia é o que se impde a todo agpakbdico de realizar suas
atribuicdes com presteza, perfeicdo e rendimentcidnal. E o mais moderno
principio da funcdo administrativa, que ja nao eetenta em ser desempenhada
apenas com legalidade, exigindo resultados positpara o servico publico e
satisfatorio atendimento das necessidades da cdaedsie de seus membros.
(MEIRELLES, 1989, p. 92).

E importante destacar que, se o Poder Plblico m@wveitar da forma mais adequada
todos os recursos humanos, materiais, técnicosaedeiros a seu alcance, no exercicio de
suas competéncias, a eficiéncia na busca do bemangpoonforme preceitua a Constituicao

Federal, jamais sera atendida.

Ser eficiente, portanto, exige primeiro da Admirisfio Publica o aproveitamento
maximo de tudo aquilo que a coletividade possuit@ios os niveis, ao longo da
realizacdo de suas atividades. Significa racioadide aproveitamento maximo
das potencialidades existentes. Mas ndo s0. Emses@ido juridico, a expressao,
gue consideramos correta, também deve abarcalisaddéeficacia da prestagéo,
ou de resultados da atividade realizada. Uma aduestatal s6 serd juridicamente
eficiente quando seu resultado quantitativo e taialo for satisfatorio, levando-
se em conta o universo possivel de atendimentmelesssidades existentes e os
meios disponiveis. (MORAES, 1999, p. 150).

Ainda a respeito disso, Moraes (1999, p. 166) dasta

Desse modo, pode-se definir esse principio comdosaquele que determina aos
Orgaos e pessoas da Administracdo Direta e Indiugana busca das finalidades
estabelecidas pela ordem juridica, tenham uma agstoumental adequada,
constituida pelo aproveitamento maximizado e radi@os recursos humanos,
materiais, técnicos e financeiros disponiveis, ddargue possa alcangar o melhor
resultado quantitativo e qualitativo possivel, eanef das necessidades publicas
existentes.

A Constituicdo Federal procurou igualmente reforgarsentido valorativo do
Principio da Economicidade, que, incorporado liteemte pelo artigo 70, traduz o dever de

eficiéncia do administrado na gestao do dinheitdipa:

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orgamtéria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da admingstralireta e indireta, quanto a
legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagas subvencdes e rendncia de
receitas, sera exercida pelo Congresso Nacionaliamte controle externo, e pelo
sistema de controle interno de cada Poder.
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A idéia de eficiéncia administrativa n&o deve estirelada somente ao
aproveitamento dos meios e recursos colocados ppsilggio dos agentes publicos, mas
também a adequacéo l6gica desses meios, razoavelotdizados para a consecucao dos
resultados efetivamente obtidos, e a relacdo adpd#prdesses resultados com as

necessidades publicas existentes.

1.1 O conceito do Principio da Eficiéncia

O Principio da Eficiéncia € um importante instrutogpara fazer exigir a qualidade
dos servicos e produtos advindos do Estado.

Segundo Di Pietro (1999), este principio apresednta aspectos: um, em relacdo a
forma de atuacdo do agente publico, do qual seaspmelhor desempenho possivel de suas
atuacOes e atribuicdes, a fim de lograr melhorsslteelos; o outro, em relacdo ao modo
racional de organizar, estruturar e disciplinardamiistracdo Publica, com o propoésito de
que esta alcance os melhores resultados na prestagrvico publico.

Di Pietro (1999) assevera que a eficiéncia é umcfpio a ser somado aos demais
principios impostos a Administracdo, nédo podenddregmr-se a nenhum deles,
especialmente ao da Legalidade, sob pena de s&tGos a seguranca juridica e ao proprio
Estado de Direito.

Certamente, toda a sociedade almeja que os sepigiEos sejam realizados com
adequacdao as suas necessidades, ja que todobuemtiefetiva e incondicionalmente para a
arrecadacéao das receitas publicas.

Apesar de ndo estar explicito anteriormente, ccirim da Eficiéncia esta presente na
ordem politico-juridica, por ser consequéncia lagio Estado de Direito organizado. O

administrador, por sua vez, deve sempre procusmugdo que melhor atenda ao interesse
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publico, do qual é curador.

Moraes (2002, p. 67) define o Principio da Efici@araomo aquele que:

(...) impde a Administracéo Publica direta e indire a seus agentes a persecucéo
do bem comum, por meio do exercicio de suas compietde forma imparcial,
neutra, transparente, participativa, eficaz, senodsacia, e sempre em busca da
qualidade, primando pela adocao dos critérios $egainorais necessarios para a
melhor utilizacédo possivel dos recursos publicesmaneira a evitar desperdicios
e garantir-se uma maior rentabilidade social.

A interligagcdo do Principio da Eficiéncia com osRiazoabilidade e da Moralidade é
notéria, pois o administrador deve se utilizar diéégos razodveis na realizacdo de sua
atividade discricionaria.

Segundo Di Pietro (1999), o entendimento do Priaciga Eficiéncia pode ser
parametrizado a partir de duas vertentes distintasa diz respeito a atuagdo do agente
publico, do qual se espera o melhor desempenhoivebss o alcance de resultados
condizentes com suas atribui¢cdes; a outra se oekaé visualizacdo da eficiéncia como uma

resultante da organizacgéo, estruturacdo e disaipkmto racional da Administracdo Publica

na busca de resultados satisfatorios na prestagdicg de servicos.

2 A aplicabilidade do Principio da Eficiéncia

Além de introduzir o Principio da Eficiéncia, a ET9/98 trouxe algumas
modificagcbes na Constituicdo da Republica Fedexativ Brasil, visando a garantia de
aplicabilidade do Principio.

As alteracdes e inovacoes foram as seguintes:

1) participacédo do usuario na Administracdo Pubbegundo redacédo dada ao artigo
37:

(...)
§ 3° A lei disciplinara as formas de participagdm usuario na administragdo
publica direta e indireta, regulando especialmente:
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| - as reclamagbes relativas & prestagdo dos ssrvipiblicos em geral,
asseguradas a manutencdo de servicos de atendiaentsuario e a avaliacdo
periddica, externa e interna, da qualidade doscseryv

b) ampliacdo da autonomia administrativa de 6rgdasadministracao direta e

indireta, consoante o artigo 37:

(...)

§ 8.° A autonomia gerencial, orcamentéaria e finmaaos 6rgéos e entidades da
administracdo direta e indireta podera ser ampliadaliante contrato, a ser
firmado entre seus administradores e o poder mjblice tenha por objeto a
fixacdo de metas de desempenho para o érgdo alaéeticabendo a lei dispor
sobre:

c) escolas de governo para os servidores pubkoogprme a redacdo do artigo 39:

(.)

§ 2.° A Unido, os Estados e o Distrito Federal evdiat escolas de governo para a
formacdo e o aperfeicoamento dos servidores pliamnstituindo-se a
participagdo nos cursos um dos requisitos par@@grao na carreira, facultada,
para isso, a celebracdo de convénios ou contratas @s entes federados.

d) possibilidade de perda do cargo pelo serviddtipn, mediante procedimento de

avaliacao periodica de desempenho, consoante edagitigo 41.:

§ 1.° O servidor publico estavel so perdera o cargo

(.)

Il - mediante procedimento de avaliacdo peridédleadesempenho, na forma de
lei complementar, assegurada ampla defesa.

e) avaliacdo especial de desempenho do serviddicp(gara efeito de aquisicdo de

estabilidade, segundo artigo 41.:

(...)
§ 4.° Como condicdo para a aquisicdo da estabdidadbrigatoria a avaliagao
especial de desempenho por comisséao instituidaegagafinalidade.

f) com relacdo as empresas fiscalizadas por agéregmladoras, consoante o artigo

173:

(..)

§ 1.° A lei estabelecerd o estatuto juridico daresg publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsididrias que explateridade econdmica de
produgéo ou comercializagdo de bens ou de presticdervicos, dispondo sobre:

| - sua funcéo social e formas de fiscalizacdo fskado e pela sociedade;

(.)
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g) no tocante aos administradores de empresascpsild sociedades de economia
mista, segundo o artigo 173:

(...)

§ 1.° A lei estabelecerd o estatuto juridico daresg publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsididrias que explateridade econdmica de
producéo ou comercializagéo de bens ou de presti;8ervicos, dispondo sobre:

(...)
V - 0s mandatos, a avaliacdo de desempenho e anszdplidade dos
administradores.

Vale ressaltar a importancia do Principio da Efici@ na atuacdo do Ministério

Publico, ja que uma das fungdes institucionaisrgé@é:

Art. 129. Séo funges institucionais do Ministériablico:

(...)

Il - zelar pelo efetivo respeito dos Poderes Puablie dos servicos de relevancia
publica aos direitos assegurados nesta Constituigémmovendo as medidas
necessarias a sua garantia;

(..)

Da mesma forma, reforca a atividade do Poder Arihcigue, pelo principio da
inafastabilidade da jurisdicdo (artigo 5.°, XXXVa cConstituicdo Federal) e também em
funcdo da defesa dos direitos fundamentais e ssnégsenciais previstos pela Constituigéo
Federal, podera garantir a Eficiéncia dos servigestados pela Administracdo Publica,
inclusive responsabilizando as autoridades omissas.

Bacellar Filho (2005, p. 195-196) enfatiza que imdPpio da Eficiéncia esta presente
na parte da Constituicdo Federal que trata dagsiofializacdo do servidor publico, pois “o
preparo técnico para o desempenho do cargo, emedoncdo publica é caracteristica
indispensavel do servidor publico eficiente”, e lém na parte que se refere a

responsabilizacao do servidor pelo desempenhcieste.
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CAPITULO Il CONCEITUANDO INDICADORES E
INDICADORES DE EFICIENCIA

1 Generalidades sobre indicadores

Como a identificacdo de indicadores capazes deurans nivel de eficiéncia dos
orgaos que compdem a Administracdo Publica é umobgetivos deste trabalho, faz-se
necessario o estabelecimento de alguns conceitenicoes pertinentes ao assunto.

Sendo assim, é essencial definir indicadores. &idem ser considerados formas
de medicéo utilizadas para avaliar ou demonstnaag@es de uma determinada realidade, ja
gue fornecem concretamente os dados referenteégdades, ao alcance dos resultados bem
como a consecucédo dos objetivos de um projetongeinstituicdo, de uma organizagao etc.
Takashina e Flores (1997, p. 19) definem indicaalaremo “formas de representacao
quantificaveis das caracteristicas de produto®eesssos”.

Indicador é um parametro ou valor calculado, furel@iado no conhecimento do
modelo conceitual da dinamica e funcdes de um fendmatural e/ou de construcdo e
regulamento de comportamentos antropicos. Desaiva o estado do fenbmeno e suas
tendéncias, considerando as a¢fes que regulanamaidae afetam o fendmeno estudado.

Os indicadores colaboram na reflexdo e comunicdedoma idéia complexa. Sao
Uteis para observar, descrever e avaliar estadassatformular estados desejados ou
comparar um estado atual com um desejado paraupofuDs indicadores podem ser
descritivos ou numéricos; podem ser quantitativosqoalitativos e podem (ou nao) ser
aplicaveis a distintas dimensdes temporais e espaci

Os indicadores discritivos sado capazes de repasentiesempenho de um dado
processo, por meio de uma descricdo, com o usaljdévas, visando ao detalhamento do

estado atual ou de uma determinada caracteristica.
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Os indicadores numéricos séo representados comvamadael numérica, podendo
ser um numero absoluto ou uma relagcéo entre derst@s.

Os indicadores quantitativos sd0 0s que possueracickgule para expressar
variacbes quantificaveis, ao fazer uso de numerateledimentos, percentuais, volume de
recursos etc, como unidades de medida. Ja os dwtes qualitativos sdo os que tém a
capacidade de expressar variaveis ou dimensdesdupodem ser expressas somente por
nameros, como iniciativa, valores e atitudes, calaae de comunicacéao, lideranca etc.

E importantissima, para o correto gerenciamentardeprojeto, a qualidade dos
indicadores utilizados para acompanhar a sua edolug

Ao tratar de forma especifica a possibilidade ddinenivel de eficiéncia de uma
organizacdo, Koontz & O’donnell (1962, p. 254) mtam que: “Um administrador pode
medir a eficiéncia pelo lucro, enquanto outros podeedi-la em termos de sobrevivéncia,

status comercial, servico publico ou expanséao dgscios [...]".

2 Indicadores de eficiéncia

Os indicadores de eficiéncia constituem uma podefesramenta no auxilio a
tomada de deciséo, além de ser utilizados pararraatialisar o desempenho dos processos
orientados para as necessidades e expectativasieltiss, possibilitar o estabelecimento e o
desdobramento das metas organizacionais e anaig&amente o0s resultados dos
processos, bem como verificar a eficiéncia dosgesas organizacionais.

No entanto, para sua determinacdo, deve-se comsidéo apenas a eficiéncia
tecnologica das alternativas de uso da maquinacpuiphas também os aspectos relacionados
com os impactos (positivos e/ou negativos), os algsthentos sociais e a componente

econdmica.
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Os indicadores podem ser divididos em dois grupgedbs a qualidade: o da
eficacia e o da eficiéncia. O primeiro avalia a¢éb entre os itens conformes, realizados
pelo processo, pelo total de produtos/servicosyzridds num dado periodo. Multiplicando-

se a relacdo por 100, obtém-se o resultado emrmieate

Produtos/Servicos Conformes x 100
Total de Produtos/Servigos produzidos

Exemplificando a férmula anterior, considerer-seré processo produtivo em que

480 produtos foram aprovados num total de 500 posderoduzidos:

480 x 100 = 96% de produtos conformes
500

Outros exemplos de indicadores de eficacia:

N. de atendimentos com atragal00
Total de atendimentos realizados

N. de servicos fora do prazol00
Total de servicos realizados

N. de propostas fechadas x 100
Total de propostas realizadas

N. de itens retrabalhadas 100
Total de itens produzidos

Ja os indicadores de eficiéncia sao ligados aosaddres de produtividade do
processo. Trata-se da utilizacdo dos recursos p@eracao de produtos e servigos. Esses
indicadores sdo muito importantes, uma vez que ipEmuma avaliacao precisa do esfor¢o

empregado para gerar os resultados. Além dissendewndar lado a lado com os indicadores
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de qualidade, para que ocorra o equilibrio necesaardesempenho global da organizacéao.

Multiplicando-se a relacao por 100, obtém-se oltada em percentual.

Total Produzido (Realizadx)100
Recursos Utilizados

ou

Recursos Utilizados x 100
Total Produzidos (Realizado)

Para quantificarmos a produtividade, devemos coanparue foi realizado com o
que foi empregado em termos de recursos. O resultadicara 0 quanto esta sendo
consumido ou utilizado para cada unidade produgidizegue ou realizada.

Diferentemente dos resultados dos indicadores dkdade, que se apresentam na
forma percentual, os indicadores de produtividagpeaesentam a relagédo entre 2 unidades de
medida diferentes. Uma unidade quantifica os resursonsumidos (gastos) e a outra

guantifica os resultados produzidos.

10.000 reais investidos = 2.000 reais/treinamento
5 treinamentos realizados

Exemplos de indicadores de produtividade:

Receita (reais) = Receita (R$) por contribuintes
Contribuintes

Gasto Total (R$) = Gasto (R$) por item retrabalhado




38

Total de itens retrabalhados

Montante investido (R$) = Investimento (R$) por projeto
Projetos implementados

Total de produtos produzidos = Produtos produzidos por KW/h
Energia elétrica consumida (KW/h)

Total de produtos produzidos = Produtos por kg de matéria prima
Total de material-prima usada (kg)

3 Medindo a eficiéncia dos processos

Assim como os indicadores de qualidade, os ressdtadbs indicadores de
produtividade devem ser comparados com os padr@estpbelecidos, considerados como
0s valores aceitaveis para o processo que esta sezaido.

Chamamos deEficiéncia do Processoa relacdo entre o resultado obtido na
medicdo de um Indicador de Produtividade pelo mdéstabelecido como padrdo do

processo (meta).

[ndice obtido = Total Produzido / Recurso Utilizado
Indice previsto Total Produzido / Recursewvisto

Isto é:

Recurso Previstox 100 = Eficiéncia (%)
Recurso Utilizado
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A eficiéncia do processo pode ser maior que 100%8mdm alguma melhoria for

introduzida e 0 processo gastar menos recurso gQuevsto.

Por exemplo: um processo consome 50 I/h de combustivel por Q0f¥Las

produzidas. Com a otimizac&o do processo, passawzeasumir 40 I/h por 10.000 pecas. A

eficiéncia na utilizacdo do recurso passou a s&0t0 x 100 = 125%.

Quando isso ocorrer, 0s padroes usados precisame\dsados e novos padrdes

estabelecidos de acordo com as mudancas ocoroda®cesso.

4 Indicadores da capacidade

Os Indicadores da Capacidade medem o poder destasp®um processo por meio

da relacdo entre as saidas produzidas por unidadendpo. Estes indicadores também

podem medir a eficiéncia do processo.

Exemplos de Indicadores de Capacidade do Processo:

0]

(0]

numero de pecas produzidas / hora;
namero de atendimentos / més;
numero de correspondéncias enviadas / dia;

numero de clientes visitados / ano.
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CAPITULO IV O PRINCIPIO DAEFICIENCIAE
INDICADORES DE EFICIENCIA NA PRATICA: ACOES E
CASOS CONCRETOS

1 A Eficiéncia e a Qualidade Total no Brasil

O termo Qualidade Total esteve, por muito tempseddo em principios e
tecnologias disseminados por engenheiros norteicanes apds a Segunda Guerra Mundial.
Para esse termo, sempre foi dado um novo sentiddaperiodo de sua evolugao.

Existem diversos conceitos para o termo qualidddieda que esses conceitos
apresentem diferencas em relagdo a extensao duadgidade, os mesmos se desenvolvem
em funcdo dos conceitos de conformidade, de usquade e de satisfagdo do cliente.
Segundo Campos (1992, p. 2), “um produto ou servign qualidade € aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma ace$séle forma segura e no tempo certo as
necessidades dos clientes”.

Portanto, Qualidade Total é o controle exercido fpoios para a satisfagdo das
necessidades de todas as pessoas. Sao as pessaEdacao que controlam 0s processos,
0s padrdes e o0 gerenciamento para obter a satsflasénecessidades do individuo, do grupo
e da organizacdo. A gestdo da qualidade total @déomo cliente, utilizando a melhoria
continua como um dos principios para obter vantagempetitiva.

A fim de citar alguns instrumentos de qualidadali@presenta-se a divisdo destes

feita por Werkema (1995, p. 59),

(...) as ferramentas sdo reunidas em trés grupg®inmeiro grupo € das sete
ferramentas da qualidade, a estratificacdo, a fdhaverificacdo, o gréafico de
pareto, o diagrama de causa e efeito, o histogramanedidas de locacdo e de
variabilidade, o diagrama de disperséo e o grdfecoontrole.

O segundo é das sete ferramentas do planejamentiiagramas de afinidades, de
relacdes, de arvore, de matriz, de priorizacaqrdeesso decisério e o diagrama
de setas. O terceiro grupo é das ferramentasstisi@si os indices de capacidade
de processos, a repetibilidade e a reprodutividademostragem, o intervalo de
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confianca, o teste de hipétese e a analise denc@ida analise de regresséo, a
otimizacdo de processos, a andlise multivariadaspecdo por amostragem e a
confiabilidade.

Nota-se, portanto, que o0s instrumentos da qualidad® mecanismos,
procedimentos graficos, numeéricos ou analiticogmibacdes praticas, esquemas de
funcionamento, dispositivos de operacao usadosipgri@mentacdo do gerenciamento pela
qualidade total.

Quanto a melhoria continua, pode-se afirmar qua éstde pouca extensao,
realizada em produtos ou processos, com 0 objevinovar. A qualidade total visa ao
melhoramento dos processos e a prevencao de dlaogualidade total, o estimulo € o

avanco operacional e organizacional.

2 A Gestao da Qualidade nos ambitos federal e estad

No ambito federal, com o lancamento do Programaiddat de Qualidade e
Produtividade, na década de 90, a Gestédo da Qdalmaquistou espaco e era citada como
dispositivo de modernizacédo do Estado no planceftema do Ministério da Administracéo

e Reforma do Estado.

A qualidade total e a produtividade assumiram eos aacentes uma importancia
muito grande entre as técnicas administrativase Edano reconhece essa
importancia, mas entende que estas técnicas s@pamte avanco se lograrem, no
nivel operacional, uma qualidade maior dos seryidestro da filosofia do erro
zero, € uma maior cooperacdo entre funcionariognairestradores. (BRASIL,
1995)

No mesmo documento, menciona-se ainda que:

(...) no nivel mais geral, a estratégia da admmagsio publica gerencial é a
fundamental, devendo subordinar-se a ela o progrdmaqualidade e da
produtividade, que, no setor publico, é preferickmar de programa da
qualidade e da participacdo. (BRASIL, 1995)

Atualmente, o referido programa é denominado Progrda Qualidade no Servico
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Publico (PQSP) e é gerenciado pela Secretaria d&iGe qual € subordinada ao Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestao, mantendcomtotransformacao das “organizacdes
publicas, procurando torna-las cada vez mais ppamias com o cidadao e nédo, apenas, com
0S seus processos burocraticos internos”. (BRARNI:-]a). As trés fases que identificaram

0 programa podem ser sintetizadas assim:

1. Sensibilizagéo e 2. Avaliacao e Premiacéo 3. Qualidade dos Servigos
Capacitacdo
Foco Interno Foco Interno e Externo Foco Externo
Técnicas e Ferramentas Gestao e Resultados Satisfacdo do Cidadéao
1991, ... 1996 —> ... 1999 > ..
Subprograma da Programa da Qualidade e | Programa Nacional de Gestgo
Administracao Publica Participacdo na AdministracgdoPublica e Desburocratizacédo|—
Publica — QPAP GesPublica

Quadro 3 — Fases do Programa de Qualidade Brasileir
Fonte: (BRASIL, [20--]a)

Em 13 de junho de 2000, houve a publicacdo do Beere3.507, que “Dispde
sobre o estabelecimento de padrdes de qualidadeeddimento prestado aos cidadaos pelos
orgaos e pelas entidades da Administracdo Pubdidargl direta, indireta e fundacional, e da

outras providéncias”.

Art. 1.° Ficam definidas as diretrizes normativas paraabetecimento de padrées
de qualidade do atendimento prestado pelos orgagselas entidades da
Administracdo Publica Federal direta, indireta endfcional que atendem
diretamente aos cidadaos.

Art. 2° Os padrdes de qualidade do atendimento a qudese eartigo anterior
deverao ser:

| - observados na prestacdo de todo e qualqudagseres cidaddos-usuarios;

Il - avaliados e revistos periodicamente;

[l - mensuraveis;

IV - de facil compreensao; e

V - divulgados ao publico.

Art. 3.° Os 6rgdos e as entidades publicas federais deestabelecer padrées de
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gualidade sobre:

| - a atencéo, o respeito e a cortesia no trataveser dispensado aos usuarios;

Il - as prioridades a serem consideradas no atemdaon

Il - o tempo de espera para o atendimento;

IV - 0s prazos para 0 cumprimento dos servicos;

V - 0s mecanismos de comunicagdo com 0S USUarios;

VI - os procedimentos para atender a reclamacdes;

VII - as formas de identificacdo dos servidores;

VIII - o sistema de sinaliza¢&o visual; e

IX - as condigBes de limpeza e conforto de suasm#ncias.

Art. 4.° Fica instituido o Sistema Nacional de AvaliagaddSadsisfacdo do Usuario
dos Servigos Publicos, a ser implantado sob a enaghio da Secretaria de Gestéo
do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestéao.

§ 1° Os critérios, as metodologias e os procedimentseram utilizados no
Sistema serdo estabelecidos pela Secretaria dédGest prazo de um ano, a
contar da data de publicacéo deste Decreto.

§ 2° Os 6rgdos e as entidades publicas federais desfgéino grau de satisfagéo
dos seus usuarios com o atendimento recebidonmEioes anualmente.

§ 3° As metodologias a serem utilizadas para avaliaatsfagdo dos usuarios
deverao ser homologadas por um comité de certffi;ag@ ser constituido no
ambito do Sistema.

Art. 5° Os 6rgdos e as entidades publicas federais dedéréigar, pelo menos
uma vez por ano, os resultados da avaliacdo delesampenho, em relagéo aos
padrbes de qualidade do atendimento fixados.

Art. 6.° Os 6rgéos e as entidades publicas federais deivepl@mentar os padrdes
de qualidade do atendimento, de acordo com asrid@stestabelecidas neste
Decreto, no prazo de um ano, a contar da data aeshlicacdo, bem como
divulgar amplamente esses padrdes de qualidadeqostcidadaos-usuarios.

Art. 7° A Secretaria de Gestdo compete fornecer as ogi@esa para o
cumprimento das diretrizes estabelecidas nesteclzeerrealizar o controle de seu
atendimento.

Art. 8.° Este Decreto entra em vigor na data de sua pghlica

Vale ressaltar que, incialmente, a politica de igadk objetiva a eliminacdo de
defeitos ou problemas de um produto ou servico. &®sm, aumentam-se a satisfacdo do
usuario e a produtividade, reduzem-se custos eagHse decisfes. A implementacdo de um
projeto de melhoria continua, com a utilizacdo &eas técnicas da qualidade apropriadas ao
orgao publico, pode mudar a resolutividade doslpmoas, fazer com que 0s mesmos ndo se
repitam, e mudar a forma como sdo enfrentados,upnodio, de forma efetiva, melhores
resultados.

Com o ¢6rgdo pondo em acdo a melhoria continuampdee a energia que se
desperdicava podem vir a ser utillizados no que a® importa: o aumento de
competitividade.

O Programa de Melhoria Continua exige o envolvimend comprometido de toda
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a organizacao, visto que, em sua grande parte, @dder comportamental. Por isso, €
fundamental que todos estejam cientes, orientadenwlvidos, conforme a funcéo
desempenhada.

Caso o programa seja bem implementado e havendealvemento de todos, os
resultados positivos surgem de forma célere, dantrdo para a eficiéncia na prestacdo do
servico de exceléncia. E importante destacar assimgle da manutencdo do nivel de
motivacdo comportamental das partes que compdengaminacdo, pois a finalidade é a
exceléncia da prestacéo do servico.

Na esfera estadual, na década de 90, os érgaoeqsilgprincipalmente aqueles
ligados ao Poder Executivo, buscaram adquirir coinfento da Qualidade Total. Isso
provocou um grande interesse e a continuidade pkimentacdo do programa referente a
qualidade. Alguns desses 6rgdos obtiveram éxitofoome comprometimento de todos os
envolvidos no processo.

Essa situagdo demonstrou a importancia do envohiomeéos servidores para
alcancar o objetivo pretendido, ou seja, a melhodatinua da prestacdo de servigos a
populacdo. Para que isso aconteca, faz-se neceas&isténcia de um programa de recursos
humanos consistente, no qual chefes ou gerentesdamh o individuo como agente ativo na
operacionalizagdo da organizacdo e ndo como mermaedo sistema. Sendo assim, cabe
aqui lembrar a necessidade de lideres e lideradballharem em conjunto para a melhoria

continua dos processos e servicos.

3 Busca e respostas obtidas

Desde a fase inicial da pesquisa deste trabalhmamr obstaculo foi a néo

localizac&o de referéncias sobre indicadores quaifigsem uma mensuracao do nivel de
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eficiéncia de um orgao publico. Especula-se que és®rra em funcado, principalmente, do
pouco tempo de insercdo do Principio da Eficiénaia&onstituicdo Federal, em seu artigo
37.

Algumas instituicbes publicas, especialmente aserfed, tém contribuido
consideravelmente para a implementacdo do Prindipi&ficiéncia. O Tribunal de Contas
da Unido (TCU) disponibiliza, em seu sitio na In&tr material pertinente ao assunto, de
forma técnica. Ja na apresentacao de seu portésia,uma citacdo de J. Juran "Quem néao
mede, ndo gerencia. Quem néo gerencia, ndo meltitsaé material apresenta indicadores
para medicdo de desempenho, com o intuito de auxia divulgacdo destes. Esses
indicadores sao usados por 6rgaos publicos tanBrasil quanto no exterior.

O material esta organizado em ordem alfabética, ipdicador, e pode ser
consultado da seguinte maneira:

a) Por fonte: consulta por organizacao que criowador;

b) Por perspectiva — consulta conforme a perspectle classificacdo dos
indicadores (cidadaos/sociedade/clientes/imagerfra-@strutura, orcamento e financas,
pessoas, planejamento e gestdo, processos ficadistsuprimentos e tecnologia da
informac&o);

c) Portfélio completo: mostra a relacdo completsiiddicadores.

Na opcdo de consulta por fonte, encontram-se ogaiddres especificos para
determinado 6rgéo publico.

Em meados de marco do corrente ano (2008), foadavuma correspondéncia ao
Ministério do Planejamento, mais precisamente aefmta de Gestdo, e as Secretarias de
Planejamento e/ou Gestédo dos Estados, a fim deltantis érgédos sobre as iniciativas, nos
ambitos federal e estadual, destinadas a regulag@ntde atos referentes a avaliacdo de

bY

desempenho dos servidores publicos; a criagdo deldssde Governo e programas de
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qualidade e produtividade, bem como de indicaddessficiéncia na prestacdo de servicos
publicos.

Até o inicio de abril, houve um retorno de 44% asituicdes consultadas, fato a
ser considerado notavel tendo em vista o carai@osd da consulta.

As demais respostas pouco ajudaram, apenas demranstratencdo e se
comprometeram a responder oportunamente e/ou anere ao 6rgao responsavel pela
implementacéo das aludidas metas.

A seguir, serdo apresentadas algumas iniciativesegtio sendo adotadas, bem
como outros dados obtidos de fontes diferentes kasaltar que a maioria das respostas foi
emitida por agentes com investidura politica, o geea dificuldade em conhecer as

iniciativas institucionais de exercicios anteriores

3.1 No ambito federal

No final da década de 90, o Brasil estava sob edosfde uma economia mais
estavel, de uma moeda forte e da manutencdo deesndiflacionérios baixos. Foi nesse
contexto que ocorreu a aprovacao da Emenda Canatial 19/98, que trouxe em seu bojo a
reforma administrativa, que foi moldada por intedinéde legislacdo e atos normativos
capazes de conceder dinamismo e eficacia as medaawpacto implementadas com o
intuito de oferecer qualidade, transparéncia eilgilethde aos agentes do Poder Publico na
prestacdo de servigos a populacdo e dotou o Patsndecdes para enfrentar a globalizacao.

A globalizacéo ndo € nenhuma novidade do século cé&dforme destaca Arion

Sayao Romita (apud CHIARELL2004, p. 75 -76):

A primeira globalizacdo foi a do Império Romanogdiindou a feudalizacdo
politica e comercial. A segunda globalizacdo cdi@a@om as grandes descobertas
dos séculos XIV e XV, que propiciaram grande sdidocomércio internacional,
freqlientemente interrompido pelas guerras religi@asaelas lutas dinasticas das
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monarquias européias. A terceira globalizacdo apam® século XIX, apos as
guerras napolebnicas e determina a supremacia lgeralismo sobre o
mercantilismo, quando coincidentemente comeca &pprar a democracia
politica. A quarta globalizacdo, na qual nos eneanos atualmente, surge depois
da Segunda Guerra Mundial, mas sé atinge o apogmuoccolapso do regime
socialista, ocorrido em 1989/1991.

E notorio que a globalizagdo afeta principalmentecanomia, o que facilita e
acelera a quebra de paradigmas. Com a implementic&menda Constitucional 19/98,
iniciou-se uma discussado acerca da possibilidad#edessdo do servidor publico em casos
comprovados de ineficiéncia. Com isso, buscavaaderizar o Principio da Eficiéncia e,
consequentemente, exigir mais do servidor, em tepnadutivos e qualitativos, na prestacao
do servico a populacdo. Tudo isso visava, na verdadmelhoria da imagem do Brasil
mundialmente, por meio da reducdo do déficit péblio que contribuiria para atrair
investimentos para o Pais.

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao,imiermédio da Secretaria
de Gestdo, é o responsavel pela elaboracdo e @uicde medidas harmoénicas aos
direcionamentos dados pela Emenda Constituciod@B189m exemplo dessas medidas foi a
criacao daGoverno Eletrénicpem 2000.

O Governo Eletronicotinha como metasproporcionar a universalizacdo de
servicos; ampliar o alcance da populacdo em relagdgoverno; e garantir uma infra-
estrutura moderna. Por causa do sucesso do usuetlaecti como ferramenta de gestdo dos
servigos publicos, deu-se inicio a outras acda®o0co projeto Computadores para Incluséo;
o Portal de Compras de Tecnologia da Informacammmudicacao; e a continuidade do
Programa de Qualidade, destinado ao servico pulféste ultimo ja abordado no item
referente a gestao da qualidade nos ambitos feel@sthdual).

Dessa forma, no ultimo trimestre de 2004 iniciouasseelaboracdo do projeto
Indicadores e Métricas para Avaliagcdo de e-Servigasordenado pelo Departamento de

Governo Eletronico (DGE), da Secretaria de LogaséicTecnologia da Informacéo (SLTI),
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do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gedtie(dG). Trata-se de um conjunto de
indicadores focados na avaliacdo de uma maior omenveniéncia para o cidadédo dos
servicos prestados por meios eletronicos, considerao seu nivel de maturidade,
comunicabilidade, multiplicidade de acesso, ac#éskde, disponibilidade, facilidade de
uso, confiabilidade e transparéncia.

No processo de elaboracdo dessa metodologia, fowasvolidados oito indicadores
de conveniéncia para o cidadao e dezenove critde@s/aliacdo. A seguir, sdo apresentados

os indicadores consolidados ap0s a analise daaa#alpiloto realizada em 2006.

Medida Pontos
1. Maturidade do servico (Escala) 12,50
prestado eletronicamente
Informacéao SIN 4,00
Interacao S/IN 4,00
Transacao S/IN 4,50
2. Comunicabilidade 12,50
Transagéo
Correio eletronico das SIN 1,75
instituic6es envolvidas
Telefone das instituicdes SIN 1,75
envolvidas
Endereco das instituicdes SIN 1,75
envolvidas
Informacé&o sobre prazo pard SIN 1,75
atendimento dos contatos
Ajuda
Existéncia de FAQ S/IN 1,75
Existéncia de ajuda on-line SIN 2,00
Existéncia de ajuda por SIN 1,75
telefone
3. Multiplicidade de Acesso 12,50
SMS SIN 2,5
Quiosques ou PCs de acessp SIN 2,5
publico
Intermediacéo presencial a SIN 2,5
servicos eletrbnicos
Call center/Contact center SIN 25
(com servigos fixos ou
moveis)
Outros meios SIN 2,5
4. Acessibilidade 12,50
Acesso as pessoas portadoras de (Escala)
deficiéncia
Presenca de selo ou indicacfio SIN 3,00
de acessibilidade
Presenca de selo ou indicacfio S/IN 3,00




de acessibilidade Nivel “A”
Presenca de selo ou indicacfio SIN 3,00
de acessibilidade Nivel "AA”
Presenca de selo ou indicacfio SIN 3,50
de acessibilidade Nivel
5. Disponibilidade 12,50
Peso da Pagina (Escala)
Até 50 Kb SIN 3,50
Mais de 70 Kb SIN 3,00
Entre 50 Kb e 70 Kb SIN 3,00
Prontiddo 24 x 7 SIN 3,00
6. Facilidade de uso 12,50
Linguagem compreensivel S/IN 2,00
Navegabilidade
Presenca de motor de buscd SIN 0,75
Presenc¢a de mapa do sitio qu SIN 0,75
portal
Presenca de barra de estadq S/IN 0,75
ou “migalha de pao”
Acesso a informacéo/servica SIN 0,75
em até trés cliques
Acesso a informacéo/servica SIN 0,75
de forma facil e intuitiva
Existéncia de SIN 0,75
uniformidade/padréo de
apresentacdo e formatos
Formas de Sele¢do do servigo
Linha da Vida SIN 1,00
Publico-alvo SIN 1,00
Areas de Interesse SIN 1,00
Ordem Alfabética SIN 1,00
Orgéo responsavel SIN 1,00
Pro6-atividade SIN 1,00
7. Confiabilidade 12,50
Presenca de informagfes sobre SIN 4,00
seguranca
Presenca de informagfes sobre SIN 4,00
politica de privacidade
Presenca de informag8es sobre SIN 4,50
atualizagao do contelido
8. Transparéncia 12,50
Indicacao do responsavel pelos SIN 3,00
atos administrativos
Acompanhamento da SIN 3,00
situacao/status do servico
Acompanhamento da SIN 3,00
situacao/status do servico
“ltem quando ndo se aplica”
Divulgacao de indicadores de SIN 4,50
satisfacao

Quadro 4 — Resumo dos indicadores do prdjedicadores e Métricas para Avaliagdo de e-Servicos
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Fonte: Adaptado de BRASIL, 2007.

Como se pbde observar, cada indicador tem um pe$a,8 pontos, perfazendo um

total de 100 pontos. Os critérios sdo qualificadaguantificados a partir de caracteristicas
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basicas estabelecidas com suas respectivas edealagoracdo. Além dos indicadores, os
servicos sdo classificados ainda de acordo com rsatareza: dever/obrigacdo ou

direito/beneficio.

* Maturidade do servigo prestado eletronicamente

Traduz em que medida o servigo é prestado de naatoeimente desmaterializada
e completa. Utilizam-se, para tanto, trés das quases divulgadas no documefartner’s
Four Phases of E-Government Modelaborado pelo Gartner Group em 2000. O indicador
medido na forma de escala, sendo o servico pontdadaordo com o nivel de maturidade
alcancado.

Este indicador apresenta trés critérios:

a) Informacao

Esta fase € caracterizada pela descricdo das iafdes basicas necessarias para
cada procedimento ou servigo, tais como: onde phteario e local de funcionamento da
instituicdo e pré-requisitos necesséarios. Geralejesdio informacdes estaticas, basicas,
limitadas e com propdsito geral. Cada servico éanilante identificado com a unidade da
instituicdo que o executa. O servico consideradm cdvel de maturidadénformacgéo
recebe 4 pontos.

b) Interacao

Este estagio oferece a possibilidade de pesquistengio e submissdo dos
formularios necessérios para a realizagdo do pmesdo em questdo, além teks para
outras informacdes relevantes. O modelo de pres@g&ervico ainda é voltado a estrutura
formal e os departamentos de governo sdo refedoxide acordo com o organograma. O
servico considerado com nivel de maturidederacao recebe 4 pontos.

c¢) Transacéao
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O estagio de evolucédo tecnolégica em nivel transatija permite a obtencéo
completa do servico publico de fornsa-line O servico € totalmente realizado por meio
eletrénico e esta disponivel 24 horas durante d&ad da semana (24x7). Além disso, a
estrutura departamental existente na prestacacemd&ss deixa de ser percebida. Neste
estagio, os usuarios podem conduzir, inclusivestrgies financeirasn-line O foco aqui é
construir aplicacdes de auto-servico e também as#eb como um complemento para
outros canais de entrega. O servi¢co consideradonfeeh de maturidad&ransacaorecebe

4.5 pontos.

* Comunicabilidade

Busca valorizar a receptividade e abertura do Bséathfluéncia e a participacdo
dos cidadaos, assim como a capacidade de ofergo#ga @ara facilitar o acesso as
informacgdes prestadas. O cidad&@o/usuéario de serpigblicos eletrbnicos tem o direito de
ser ouvido, de receber explicacbes, de participar mrocessos decisoérios, enfim, de ter
acesso as pessoas e aos 0rgaos que gerencianagduems servicos e de receber respostas
adequadas as suas duvidas e manifestacdes. Odimdi€éamedido de forma cumulativa,
recebendo pontos de acordo com os itens que afes&s subitens de cada critério deste
indicador tém valor de 1,75 ponto cada, & excegéiteth Existéncia de ajuda on-line que
recebe 2 pontos.

Os critérios deste indicador séo:

a) Transacao

Este critério verifica se, no intervalo de paginade o servi¢o é prestado, existem
canais de comunicacao, oferecidos pelo prestadsermice, para contato do cidadao/usuario
com 0s responsaveis para esclarecimento de duviesy de sugestbes ou criticas e

solicitacao de informacdes em geral:
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[0 Correio eletrénico das instituicdes envolvidas;

[0 Telefone das instituicdes envolvidas;

[0 Endereco das instituicdes envolvidas;

[0 Informacéo sobre prazo para atendimento dos cantato

b) Ajuda

Verifica a existéncia, no intervalo de paginas omdeservico € prestado, de
mecanismos que ajudem o usuario/cidaddo a esdlaléevalas referentes a prestacédo do
mesmo, assim como a percorrer 0S passos necegsar@oacessar a informacao ou concluir
0 servico.

[0 Existéncia de FAQ- verifica a existéncia de compilacdo das perguntas m
freqUentes sobre 0 acesso e realizacdo do semiguestao.

[0 Existéncia de ajuda on-lineverifica se 0 servigo oferece mecanismos de ajuda
em tempo real, ou seja, se h4 canais de interagdo @ prestador do servico para
esclarecimento de duvidas no ato do acesso eaeatizio servico.

0 Existéncia de ajuda por telefoneerifica se o0 érgao responsavel pela prestacéo
do servico oferece alternativa para esclarecimeni®sdividas relativas ao acesso e

realizacdo do servico por telefone.

* Multiplicidade de acesso

A multiplicidade de acesso traduz a abrangéncidigfonibilidade dos servigos em
outros canais eletrénicos, além da Internet. Ocadbr € medido de forma cumulativa,
somando pontos de acordo com o0s critérios que expigrs Cada critério tem valor de 2,5
pontos.

a) SMS

Servigos prestados por celular por meio de mensagetas (SMS).
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b) Quiosques ou PCs de acesso publico

O conceito de Quiosque traduz a preocupacao dencei®s de acesso facilitados a
todos, em regime dself-service Caracteriza-se pela prestacdo de servicos el@sdem
locais de acesso publico.

c) Intermediacado presencial a servigcos eletrénicos

Caracteriza-se pela presenca de profissionais iafipados (servidores ou
monitores) que auxiliam o usuério/cidaddo a efetumrmpassos necessarios para obter o
servico prestado eletronicamente.

d) Call Center/Contact Center (com servicos fixos ou méveis)

O Call Centercaracteriza-se pela prestacdo do servico por deiom centro de
atendimento telefénico, montado especialmente gstiafim. No caso dGontact Centera
prestacdo do servico também é feita por meio deemtro de atendimento telefénico, mas
com o diferencial de focar mais diretamente no tisicddaddo. Ele utiliza repositérios de
informacé&o integradas e compartilhadas (bases dleeconento) para otimizar o valor da
informac&o ao longo da relacéo do usuario/cidad&o & instituicao.

e) Outros meios

Servigos prestados por outros meios eletronicosocWAP, televisdo digital,

videoconferéncia, palms e outros.

» Acessibilidade
A acessibilidade diz respeito a participacédo dasqees portadoras de deficiéncia no
uso de produtos, servicos e informagOes de fornestiita. Esse indicador verifica se, no
intervalo de paginas onde o servico esta inselida presenca de algum tipo de indicacéo

como selo ou informacao especifica que determiseuograu de acessibilidade. O indicador
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€ medido na forma de escala, sendo o servico phdmtule acordo com o nivel de
acessibilidade alcancado

Cada critério relativo ao acesso as pessoas poatade deficiéncia tera a seguinte
pontuacéo:

a) Presenca de selo ou indicacdo de acessibilidapent®s);

b) Presenca de selo ou indicacédo de acessibilidage"@t/(3 pontos);

c) Presenca de selo ou indicacdo de acessibilidage“aik” (3 pontos);

d) Presenca de selo ou indicacdo de acessibilidage"aikA” (3,5 pontos).

» Disponibilidade

Verifica quanto o servigco prestado esta disponpaeh acesso do cidadao/usuario.
N&o basta apenas a presenca do servigco na formnéneta, o cidaddo deve ser capaz de
acessa-lo na hora que melhor Ihe convier e de foapida, sem esperas pelo carregamento
da pégina ou aplicacdo. O indicador € medido dedaumulativa e em escala.

O peso da pagina influencia diretamente no tempoadegamento da mesma e,
consequentemente, na velocidade de acesso a igfioisarvico buscado pelo
usuario/cidaddo. A verificacdo desse indicador lewa consideracdo a média do peso
individual de cada uma das péginas percorridas sgidquirir a informagédo ou concluir o
servico em questao. Quanto mais pesada a paginasmentuado é o servico.

0 Até 50 Kb (3,5 pontos)

[0 Entre 50 Kb e 70 Kb (3 pontos)

(0 Mais de 70 Kb (3 pontos)

a) Prontidao 24x7
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Refere-se a disponibilidade em tempo integral @4 por dia, 7 dias por semana)
para acesso as paginas referentes ao servico emn @sl servicos que apresentam

disponibilidade 24X7 recebem 3 pontos.

* Facilidade de uso

A facilidade de uso trata da qualidade de interag@@avegacao da interface para
acesso ao servico. A interface é um dos fatorégagipara o sucesso de um sistema. A
interface deve ser, portanto, facil de usar. Eleedeferecer um ambiente amigavel que
permita uma navegacao intuitiva e rapida. O indicagél medido de forma cumulativa,
recebendo pontos de acordo com os critérios quesamiar. Esses tém valores variavis de
acordo com as suas subdivisdes.

a) Linguagem compreensivel

Verifica se a linguagem utilizada na divulgacgéo idésrmacdes e orientacdes para
realizacdo do servico é clara e objetiva, indepetemeente de ser técnica ou corrente. Esse
critério tem o valor de 2 pontos.

b) Navegabilidade

A navegabilidade diz respeito a distribuicdo oualzacdo das fontes de
informacédo. As informagfes devem ser facilmenteoeimadas. O usuério ndo deve ser
obrigado a percorrer caminhos intrincados dentrosiim ou portal para encontrar as
informacdes desejadas. Esse critério tem o val@®,8ig@ontos, sendo estes distribuidos nos
seis itens a segquir.

[0 Presenca de mapa do sitio ou portal — verifica is¢eovalo de paginas em que
0 servico esta inserido oferece a funcionalidadendea e se o servico € encontrado por meio

do mapa;
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[0 Presenca de motor de busca — verifica a existéigcraecanismos de busca, no
intervalo de paginas onde o servico € prestade,ceservico € encontrado quando procurado
por meio desse mecanismo;

[0 Presenca de barra de estado ou “migalha de pacgrifica a presencga, no
intervalo de paginas onde o servico € prestaddjstia de links, mostrando o caminho
navegado para chegar ao ponto atual,

[0 Acesso a informacéao/servico em até trés cliquesriica se o usuario/cidadao
consegue chegar a informacgéo/servigo desejadoéetréatcliques, considerando-se a pagina
inicial (homg, duas péginas intermediarias e a pagina da irfggim'servico propriamente
dita;

O Acesso a informagéo/servigco de forma facil e intait- verifica se o acesso a
informacé&o/servico ocorre de forma facil e intwetiindependente do nimero de cliques
necessarios para tanto. O numero de cliques neEss& torna pouco importante se o
usuario/cidaddo nado conseguir encontrar os camigesdeve percorrer para chegar a
informacé&o/servico que deseja;

[0 Existéncia de uniformidade/padrédo de apresentag@aoneatos — verifica se a
interface gréfica das paginas referentes ao sesggoe um padrdo uniforme de formatos,
cores, estilos e demais elementos de desenho.

¢) Formas de sele¢éo do servigo

Verifica se o intervalo de paginas em que o sernegbd inserido oferece
alternativas ou filtros diferenciados para aceEsse critério tem o valor de 5 pontos, sendo
distribuidos nos itens a seguir:

(0 Linha da vida (1 ponto);

[0 Publico-alvo (1 ponto);

O Areas de interesse (1 ponto);
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[0 Ordem alfabética (1 ponto);

O Orgao responsavel (1 ponto).

d) Pré-atividade

Verifica se ha iniciativas pro-ativas que antecipemecessidade dos cidadaos, por
conta do proprio 6rgao responsavel pela prestag@eivice, como a op¢ao para emissao de
segunda via da carteira de identidade no ato dstregn-linede um boletim de ocorréncia

de perda ou roubo. Esse critério tem o valor dertq

» Confiabilidade

A confiabilidade traduz a qualidade do sistema pasmite ao usuario/cidadao
confiar, justificadamente, no servico prestado. #doriza a capacidade de o Governo
oferecer segurancga as informacgfes e canais redagivcservico prestado. Esse indicador é
avaliado de forma cumulativa. S&o critérios dastiecador:

a) Presenca de informacgdes sobre seguranca

Verifica se o intervalo de paginas onde o servigmestado apresenta informagdes
sobre seguranga contra falhas imprevistas, int@gdgdconfidencialidade e autenticidade das
informacdes veiculadas. Esse critério tem o vado4 gontos.

b) Presenca de informagdes sobre politica de prividade

Verifica se o intervalo de paginas onde o servigmeStado esclarece aos usuérios
os direitos e responsabilidades relativos as irdgas divulgadas. Esse critério tem o valor
de 4 pontos.

c¢) Presenca de informacdes sobre atualizagcédo do teido

Verifica se o intervalo de paginas onde o servigmestado apresenta informagdes
referentes a data de publicagdo dos seus conteddomnstrando claramente tratar-se de

conteldo atualizado. Esse critério tem o valor,8edntos.
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* Transparéncia

A transparéncia € a responsabilidade pela eficigaténcia de recursos publicos
(accountability, permitindo o maior controle da sociedade ao w@&do do servigco
solicitado. Essa forma de controle torna a alocag@orecursos simultaneamente mais
eficiente e mais democrética. Esse indicador dad@lde forma cumulativa. Este indicador
apresenta 0s seguintes critérios:

a) Indicagéo do responsavel pelos atos administrats

Verifica se ha informacdo sobre os responsaveigspatos administrativos
referentes ao servico. Esse critério tem o vald gdentos.

b) Acompanhamento da situagao/status do servico

Verifica se 0 0rgdo responsavel pelo provimentosdovico publico eletrénico
fornece informacdes sobre o andamento do mesmoases em que esse acompanhamento
se mostra necessario, como no caso de solicitazd®mmeficios, emissdo de documentos e
outros. Esse critério ndo pode ser aplicado emcaesngue sao concluidos na hora da sua
solicitagdo. Nesses casos, foi criado o subiteno“BE aplica”. O critério tem o valor de 3
pontos. Para evitar a penalizacdo de servigos enesge critério ndo se aplica, o valor do
subitem também é de 3 pontos.

d) Divulgacgéao de indicadores de satisfacao

Verifica se 0 0rgdo responsavel pelo provimentosdovico publico eletrénico
fornece informacdes sobre pesquisas realizadae pmtusuério/cidaddo para aferir o seu
grau de satisfagdo com a prestagéo do servico.cEt&@o tem o valor de 4,5 pontos.

Observa-se que os indicadores demonstrados pdrarav&overno Eletronico sao
exclusivamente técnicos, o que é uma constants, @dlificil encontrar indicadores de
eficiéncia no que tange a o6rgaos com resultadosmjwenciam ou sao influenciados por

guestdes politicas.
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3.2 No ambito estadual

Hoje os Estados promovem a incorporacao da efieiérec Administracdo Publica
positivando-a em suas constituicdes e, consequentemadotando medidas que visam ao
rigido controle dos gastos publicos.

Dentre 0s aspectos previstos na reforma adminigrajue se relacionam
diretamente com os servidores publicos, podemitsetos a criacdo de Escolas de Governo,
as quais tem como objetivo a formacédo e o apedsiento de servidores, bem como a
avaliacdo de desempenho destes.

Este ultimo aspecto encontra-se em estado bem ad@megn Minas Gerais, onde a
avaliacdo de desempenho para novos servidorescpsibéi realizada durante o estagio

probatério. Eis alguns critérios usados para nedesempenho dos servidores:

I. qualidade do trabalho; II. produtividade no ali; I1l. iniciativa; IV. presteza; V.
aproveitamento em programa de capacitagcdo(*); Sdidaidade; VII. pontualidade;
VIII. administracdo do tempo e tempestividade; U0 adequado dos equipamentos
e instalacbes de servico; X. aproveitamento dosirses e racionalizagdo de
processos; Xl. capacidade de trabalho em equip@ fAntinuo a avaliacédo, o
servidor esta apto quando consegue simultanearhentainimo de sessenta por
cento de aproveitamento no somatério dos pontosiazbem todas as etapas de
avaliacdo; — minimo de trinta por cento de apravedéinto no somatério dos pontos
obtidos no mesmo critério em todas as etapas deagda. (MINAS GERAIS,
2005)

No caso de Minas Gerais, essa avaliacdo divididaysduas categorias: Avaliacéo
de Desempenho Individual e Avaliacdo Especial deeBgenho.

No dia 1.° de julho de 2004, a Avaliagdo de Desempéndividual teve inicio em
todos os orgdos e entidades da Administracdo RUDlieta, Autarquica e Fundacional do
Poder Executivo Estadual. E um processo que teno aajetivo a observacido e analise
sistematica do desempenho do servidor, com vistassponsabilidades, as atividades e as

tarefas a ele designadas. Obijetiva, ainda, verificaptidao e a capacidade do servidor para
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desempenhar as atribuicées do cargo ocupado. OeRiddh instituicao fica encarregado de
informar ao servidor o resultado obtido na avabaca

A Avaliacdo Especial de Desempenho € um processoviga a observagcao e a
analise sistematica do desempenho do servidor, @atdo as responsabilidades, as
atividades e as tarefas a ele designadas, a firaddairir estabilidade. Objetiva, ainda,
verificar a aptiddo e a capacidade do servidor dasgmpenhar as atribuicbes do cargo por
ele ocupado. Esta avaliacdo € aplicada a todosmsdasres em estagio probatorio da
Administracdo Publica Direta, Autarquica e Fundaalodo Poder Executivo Estadual,
inclusive os que estiverem exercendo cargo de me&vio em comissdo ou funcéo
gratificada nos orgdos e entidades da AdministraBaiblica Direta, Autarquica e
Fundacional do Poder Executivo Estadual.

No estado do Amazonas, em 1997, com o proposifaral@over uma melhoria
significativa na prestacdo do servico publico, llaiado ao conhecimento de técnicos do
Gabinete do Vice-Governador do Estado um projeteemlenlvido na Bahia, de grande
importancia social, denominado Servico de Atendimemo Cidadao (SAC). O projeto
atingia os 6rgdos publicos nas esferas municistgdeal e federal, além de instituicbes
privadas que prestavam servicos a comunidade.

O Governo do Estado do Amazonas mostrou intereske rpferido projeto e
criou um grupo técnico para conhecé-lo em sua lrigdrazer a experiéncia adquirida para
implantagéo no Amazonas.

A visita ao estado da Bahia ocorreu em agosto @&¥.18ssim que O grupo
retornou ao Amazonas, deu-se inicio aos trabalasipstalagdo do Pronto Atendimento ao
Cidadao (PAC). Esse programa foi constituido poronad® Decreto n. 18.125, de 15 de

setembro de 1997, e foi implementado por um Grugpeé&ial de Assessoramento Técnico e
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Operacional (GEATO/PAC), o qual fora constituide piermédio do Decreto n. 18.124, de
15 de setembro de 1997.

Com a criacdo do GEATO/PAC, todas as providéncasa mstalacdo do primeiro
posto do PAC foram tomadas. O posto, instaladoona teste de Manaus, foi locado pelo
Manaus Shopping Séo Jostevidamente equipado para o pleno funcionaméh®anco de
Cargos da Secretaria de Administracdo do Estadoafdionte de recrutamento de
funcionarios. A aquisicdo de equipamentos de in&tica e de equipamentos
eletroeletrénicos, bem como toda a parte buroesata@ providenciada pelo GEATO/PAC.
Assim, o primeiro PAC foi inaugurado em 20 de mated 998.

Ainda no Amazonas, durante pesquisa realizada jan8ecretaria de Estado de
Planejamento e Desenvolvimento Econdmico (SEPLAMjificou-se a existéncia de um
link, em seu sitio, denominado Indicadores. Vale ressale nenhum dos indicadores ali
listados refere-se a medida de desempenho e ei@iée Orgdos publicos. No entanto, a
referida secretaria objetiva a criagdo de um progrpara mensurar o desempenho e/ou grau
de eficiéncia dos 6rgdos da Administracédo Pubktadeial (informacao verbal)

Verificou-se também que o Tribunal de Contas dadtsdo Amazonas (TCE-AM)
também ndo possui indicadores de eficiéncia, olgjetleste estudo, tendo como foco
principal de sua atuacdo a andlise das contascpaéblprincipalmente no que tange ao
cumprimento da legislagéo em vigor.

No entanto, o Tribunal de Contas do Estado de Rdrneo faz uso de alguns

indicadores especificos de eficiéncia, conformpake constatar no quadro a seguir.

! Informac&o prestada em entrevista realizada cdearetario Executivo Adjunto de Planejamento, Rgnne
César Campos Peixoto, no dia 15 de maio de 208, @e coletar dados para este trabalho.
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11

12

13

14

15

16

Indicador Descricéo Perspectiva
Clima Resultado anual da pesquisa de satisfacdo
organizacional e |colaboradores da institdiQ. Deve ser bastante amj
e . Pessoas
valorizacéo contemplar todos os aspectos da gestdo de pessw
funcional finalizada com um grau de satisfacédo geral.
Relagdo entre o quantitativo real da instituicdoo
Dimensionament( quantitativo ideal das diversas unidades orgaronais.
da forga de Deve ser estratificado por tipo de relacdo de thak Pessoas
trabalho (servidores do quadro préprio, funcionarios cedigos

Disponibilizacéo

outros 6rgdos, empregados contratados, estagéicps

Relaciona o nivel de disponibilizacdo de Tecnoladg

Informacgédo para toda a instituicdo em relagédo adeal Tecnologia da

do ambiente de T Informacédo
programadado.

Economicidade |Enfatiza a economia mensal gerada pelacdo dess

nas aquisi¢cdes pc¢ modalidade de compra, comparando o preco real Suprimentos

pregao eletrdnico,com a média de precos de mercado praticados.

Grau de ~ .

) R Proporg&o entre 0s processos que ingressam mensa

atendimento a A s . T

demanda na msntwgao.e aqueles que séo J.ulggdo.s, a fimedtel Processos Finalisticc
uma perspectiva da produtividade institucional.

processual

Grau de Realizacdo das metas acordadas com a administag

cumprimento do
planejamento

indice LRF de
despesas com
pessoal

Nivel de
aquisicdes por
meio eletrénico

Nivel de
desempenho
funcional

Nivel de
desempenho
institucional

todas as unidades organizacionais, em relagao dinin& Planejamento e Gesti
base de planejamento.

Afere o indice de despesas com pessoal, tendo
pardmetro o limite imposto na Lei de Responsalll Or¢camento e Finange
Fiscal.

Razdo entre o total de compras feitas pela modtd .
~ - - . Suprimentos
pregéo eletrdnico e o total de compras da inséituic
Média do nivel de desempenho de toda a forca Hellra
da instituicdo mediante um processo amplo de @z
dos servidores com foco em resultados, na busaant
perfil para cada cargo. Ndo é recomendavel quea
correlagdo direta com promocgdes e/ou sangoes, esod
de prejudicar o processo.

Pessoas

Média do desempenho das unidades organizacione
instituicdo. Aferido pelo Balanced ScoreCard deal Planejamento e Gest:
unidade.

Estabelece a listagem de todos 0s equipamento:

Nivel de utilizagd(merecem ter o seu funcionamento monitorad

dos bens
patrimoniais

Percentual de
retorno das

imputacdes de
débito e multa

Pontuacéo nos
critérios de
exceléncia em
gestdo

Realizacéo de
capacitacdo

Satisfacdo do
cliente interno

Tempo médio de |Apura, por tipo, a permanéncia dos processos
permanéncia dos tramitagdo, desde sua formalizacdo até o julgam

periodicamente verificar o seu status de utilizagiame Infra-estrutura
relacdo entre o nimero de bens em uso pelo totaéals
listados. Da uma perspectiva da eficiéncia da nesigab.

Afere a eficiéncia institucional no tocante a resmagac

de débitos. Processos Finalisticc

Medicdo efetuada pela auto-avaliagdo anual come

A Planejamento e Gesti
para concorrer a prémios. J 1

Total de horas per capita de treinamento. Pessoas

Média dos resultados de pesquisa de satisfacadieshde Cidadaos/Sociedade/:
interno, feita em todas as unidades. ientes/Imagem

Processos Finalistica
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Orgéo
vinculador

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros

Outros
Outros

Outros



processos medindo a eficiéncia e a celeridade.

Quadro 5 — Indicadores para o TCE-PE
Fonte: BRASIL, [20--]b

63
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CAPITULO V PROPOSTA PARA MENSURAR A EFICIENCIA
DE ORGAOS PUBLICOS

1 Os indicadores encontrados e 0s propostos

Este trabalho tem como objetivo principal apontaidadores capazes de mensurar
o0 nivel de eficiéncia dos Orgdos publicos. Para,idevar-se-a em considerecdo o
entendimentdato sensude eficiéncia, externado na aplicacdo otimizadaedeirsos, na
disponibilidade e na qualidade dos servicos prestad cidadao pelos 6rgaos.

Para tanto, os indicadores ora encontrados ouidogeserdo classificados em dois
grupos: o primeiro relacionado a avaliacdo de dpsehn do gestor sob a ¢6tica da aplicacao
dos meios disponiveis, voltada para verificacOesmas, por meio de auditorias realizadas
por entidade competente ou por escaldo superigereéndo-se a hierarquia e os vinculos
funcionais; o segundo esta relacionado a analiggalode eficiéncia aferido por intermédio

da percepcao do usuario dos servigos.

1.1 Indicadores usados para avaliar a gestao

Existe um conjunto de normas que regulamentamestarn os procedimentos a
serem adotados pelo gestor publico quanto ao empleg recursos publicos. A prépria
Constituicdo Federal, ainda que de maneira imalisitb alguns aspectos, menciona a

eficiéncia como uma obrigacdo constitucional da Adistracdo Publica.

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Jutioi manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com a fiaalée de:

(...)

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultadesinto a eficicia e eficiéncia,
da gestdo orcamentaria, financeira e patrimoniad Gmé&os e entidades da
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administracdo federal, bem como da aplicagdo deses plblicos por entidades
de direito privado;

(..)
Caso haja alguma irregularidade nos aspectos ¢atd®y o Tribunal de Contas da

Unido devera ser comunicado de imediato, confortexto constitucional:

Art. 74. (..))

§ 1° - Os responsaveis pelo controle interno, anatem conhecimento de
qualquer irregularidade ou ilegalidade, dela daiéocia ao Tribunal de Contas da
Unido, sob pena de responsabilidade solidaria.

Quanto a fiscalizacdo de alguma irregularidade dmiAistracdo Publica, o artigo

70 da Constituicdo Federal observa:

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orgamtéria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da admingstralireta e indireta, quanto a
legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagas subvencdes e rendncia de
receitas, sera exercida pelo Congresso Nacionaliamte controle externo, e pelo
sistema de controle interno de cada Poder.

Considerando tal trecho constitucional, podensydeair trés indicadores: gestao
orcamentaria, gestao financeira e gestao patrirhdesaes indicadores podem ser avaliados
por meio de uma auditoria, a qual pode ser reaipaio escaldo imediatamente superior ou
pelo Tribunal de Contas.

Vale ressaltar que os Tribunais de Contas estastitarionalmente autorizados a
realizar "auditorias operacionais”, distintas dagditarias contabil, financeira e patrimonial,
nos orgaos e entidades da Administracdo Publica.

De forma explicita, a Constituicdo Federal, nokt#, assevera que:

Art. 144 (...

§ 7° - A lei disciplinara a organizacéo e o funeimento dos 6rgéos responsaveis
pela seguranca publica, de maneira a garanticg#edia de suas atividades.

Ainda com relacéo a legislacdo, a obediéncia 8L686/98, conhecida como Lei
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das Licitacdes, poderia ser adotada como um indicgenérico, uma vez que a observancia
do processo licitatorio resultaria em um nivel méxide eficiéncia a ser atingido caso néo
haja nenhuma ofensa a referida Lei, decrescendoaeito conforme a incidéncia de alguma
irregularidade, mesmo que sanavel, durante o pedbrhngido pela avaliacao.

No entanto, a simples observancia do processatlcido para realizacdo de
compras ou contratacdo de servicos ndo garanteiénefa do processo, ainda que tenha
sido feita a melhor escolha dentre as modalidadeatérias, como o tdo festejado pregao
eletrbnico, gerando economia para os cofres p(hli€utros indicadores devem ser
agregados, pois mesmo que o administrador obsereede Licitacdes na integra, o objeto
da aquisicdo podera ser inadequado e ocasionalizogja Administracao. Verifique-se, por
exemplo, a hipotética aquisicdo de equipamentoa pao laboratorial, em que o menor
preco recaiu sobre um fabricante estrangeiro gesupgoucos pontos de assisténcia técnica
no Brasil. Certamente, com o0 uso, tais equipamemiafserdo desgaste e acabardo
inutilizados por auséncia de manutencdo. Outro plepoderia ser a aquisicdo de géneros
alimenticios em grande quantidade, porém com rddyzmiazo de validade. Novamente, deu-
se énfase ao menor preco ofertado; porém em red@zsipaco de tempo, seria necessaria
uma nova compra em funcao de o produto perdertdigade pelo vencimento do prazo de
validade. Dessa forma, um indicador para avalisaesitua¢gdes seria a adequacéo do bem
ou servico as necessidades da administragéao.

A Lei Federal n. 8.666, de 21 de junho de 1993,“Regulamenta o art. 37, inciso
XXIl, da Constituicdo Federal, institui normas phcgacdes e contratos da Administracao
Publica e d& outras providéncias”, é um instrumetdgofundamental importancia para o
gestor publico. Ela estabelece as normas geraig $icliacdes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servigos (inclusive de puawe), compras, alienacdes e locacdes no

ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, dotDis&deral e dos Municipios.
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Estdo subordinados a esta Lei os Orgdos da Admaigisi direta, os fundos
especiais, as autarquias, as fundacdes publicagmasesas publicas, as sociedades de
economia mista e as demais entidades controladt@ta cu indiretamente, pela Uniéo,
Estados, Distrito Federal e Municipios.

E importante salientar alguns aspectos dessaamio © artigo 3.°;

Art. 3.° A licitacdo destina-se a garantir a observadoigrincipio constitucional
da isonomia e a selecionar a proposta mais vaatg@sa a Administracdo e sera
processada e julgada em estrita conformidade conpriogipios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, daldgde, da publicidade, da
probidade administrativa, da vinculagdo ao instmbme convocatério, do
julgamento objetivo e dos que lhes séo correlatos.

O Principio da Eficiéncia, apesar de ndo ser cifpdo motivos obvios, ja que a Lei
8.666/93 € bem anterior a Emenda Constituciona®89a qual inseriu o Principio da
Eficiéncia), pode ser inferido do artigo apreseatadteriormente.

Outro ponto que merece destaque é a sancédo almadapaos agentes publicos,

caso estes pratiquem algum ato em desacordo carhedst

Art. 82. Os agentes administrativos que praticaegos em desacordo com 0s
preceitos desta Lei ou visando a frustrar os olgetda licitagdo sujeitam-se as
sancdes previstas nesta Lei e nos regulamentosigeOmsem prejuizo das
responsabilidades civil e criminal que seu ato janse

A observancia da dotacdo orcamentéaria por exerpame ser apontada como outro
indicador. O 6rgdo que conseguir cumprir as metaggstas no periodo anterior teria o grau
maximo de eficiéncia. Para isso, 0 6rgédo utilizagarecursos previamente destinados para
aquele fim, salvo os casos excepcionais, de forg@rmncomo aqueles que ocasionam
situacOes de emergéncia e estado de calamidade.

Ao listar indicadores para alguns orgaos publicogyibunal de Contas da Unido

apresentou tanto indicadores de carater espedficespectivos Orgaos, como também



68

indicadores nao especificos, classificando-os ctoutros”. Desse ultimo grupo, podem ser
retirados aqueles capazes de mensurar o niveiai@nefa da gestado, tais como o indice de
inovacdo em gestdo, mensurado pelo nimero de wé&mnmreconhecimentos recebidos de
entidades nacionais e estrangeiras.

Aproveitando ainda as indicacdes do TCU, é intargesmencionar o indicador
relacionado aos projetos de acao social. Nesse casgwel de eficiéncia podera ser medido
pelo nimero e/ou pelo impacto dos projetos levadefgito.

Enfim, aproveitando-se o resultado da planilhaidadd a mensurar o nivel de

eficiéncia dos servigcos prestados, 0 mesmo sersideado como indicador independente

para a avaliacdo da gestéao.

Sinteticamente, € possivel apresentar os seguittieadores:

Item Indicador Descricdo Foco
1 Gestéo orcamentaria Dominio geral do orgamenévigip para o 6rgag,Gestédo
levando em conta o emprego de verba, flexibilidades
legais e as justificativas para casuais pedidog de
suplementacédo e a correcdo da prestacao de contap.
2 Gestéo financeira Dominio geral das financagrde-se em conta o usdsestado
correto dos recursos disponiveis. Recursos fineseei
aplicados conforme os recursos financeiros capiados
assim como a adequada prestacdo de contas.
3 Gestao patrimonial Preservagéo, conservacdo ateradio do patrimoénip Gestdo
publico, levando-se em conta o0s investimentos
necessarios e Uteis, assim como o uso correto| dos
espacos disponiveis.
4 Obediéncia as normas| Atentar para as disposi¢cdes da Lei 8.666/93 e tadasiquisicdes em
do processo licitatério | demais normas correlatas. Geral
5 Compatibilidade do Compatiblidade do objeto da aquisicdo, levandorse Aquisicdes em
bem ou servigo com as conta o custo-beneficio, a eficacia, e ainda casu@eral
necessidades da prejuizos a administracao.
administracéo
6 Execucéo fiel da Atingir as metas planejadas no periodo anteridwquisicbes em
dotacdo orcamentaria | fazendo uso dos recursos anteriormente destinaGasal
aquele fim, salvo em condi¢cfes excepcionais.
7 Grau de inovacao em | Quantitativo de prémios e reconhecimentos recehiddsatividade na
gestdo de entidades nacionais e estrangeiras. Administracao
8 Projetos com finalidade Quantitativo e/ou consequéncias de projettsciativas
social operacionalizados no &mbito de a¢&o social. Sociais
9 indice de eficiéncia em| Indicador com origem na avaliagéo periodica, realk Servigos
relacdo aos servicos | junto aos cidaddos atendidos. prestados
prestados

Quadro 6 — Lista de Indicadores selecionados patirra nivel de eficiéncia na gestéo
Fonte: Adaptado de BRASIL, 2000.
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1.2 Indicadores para avaliacdo dos servicos prestasl

Diferentemente das empresas privadas, 0s Orgadsoputio visam a maximizacao
da riqueza, mas sim, ao resultado positivo na ggéstdos servicos a sociedade, realizados
em prol do interesse publico, isto €, do bem comAssim cabe a destinataria final dos
servigcos publicos o melhor tratamento possivefiué esta contribui de forma efetiva, por
meio de tributos, para que o Estado ofereca, cahdguale, os servicos essenciais.

Com o fito de oferecer aos usuarios um instrumeaf@z de mensurar o nivel de
eficiéncia de um determinado 6rgao publico quantuaidade dos servicos prestados por
ele, serdo apresentados indicadores encontradosugjeridos para tal fim.

Sendo assim, apresentar-se-ao os indicadores otasstio Decreto n. 3.507, de 13
de junho de 2000, que “Dispbe sobre o estabeletinda padrées de qualidade do
atendimento prestado aos cidadaos pelos érgadas eeidades da Administracdo Publica
Federal direta, indireta e fundacional, e da oupas/idéncias”. Essa legislacdo oferece
ferramentas para mensurar a satisfacdo do cidad§oeasito atendimento.

Além disso, abordar-se-ao alguns conceitos oriurtiss programas de melhoria
continua, inseridos no Programa da Qualidade nac¢eePublico (PQSP), que, atualmente,
esta sendo gerido pela Secretaria de Gestdo, a egt@l vinculada ao Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestéo.

Finalmente, apresentar-se-ao os indicadores queresidtados de experiéncias
pessoais, fruto da observagédo e da préatica noiekeda atividade publica. Para isso, sera
feita uma simulagdo de atendimento a um cidadacemo 6rgdo publico. Os primeiros
contatos com o 0rgao serdo o ponto inicial e aloeéo dar-se-4 ao se obter a resolutividade

do problema.
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Dessa maneira, comeca-se pelas vias de contamndigjzadas para que 0 mesmo
esteja ao alcance da sociedade. Inicia-se peldiatento telefonico, verificando-se se
existem telefone usual, de urgéncia ou DDG (DiscaBéreta Gratuita). Alem disso, deve-
se verificar a forma como se identifica 0 érgéo @)oproprio (a) atendente, assim como o
tratamento dispensado por este (a) ao cidadageeatdes pendentes.

E necessario analisar o tipo de acesso que o diggonibiliza ao seu publico-alvo.

E preciso verificar se o 6rgédo possui outras foramsontato, como sitio na Internet. Se
possuir, hd a necessidade de verificar alguns,item®o: links que facilitem o acesso,
apresentacdo de mapa do sitio, auto-atendimemia¢c@slestinado a questionamentos e se
estes séo respondidos satisfatoriamente.

Ultrapassando essa fase inicial, chega-se ao tes&n que o cidaddo se faz
presente no 0rgao publico. A partir dai, inicisasgtendimento propriamente dito, quando se
deve observar, ja na recepcao, 0s seguintes p@ueEsentacao, cortesia, atencao, educacao,
respeito ao tratar com o publico, conhecimento @@ encaminhamento correto ao setor
competente e respeito aos critérios estabelecidi@s ioridade no atendimento. Devem-se
observar, ainda, as condicdes de higiene e limpsmaservacdo, organizagédo, aparéncia,
conforto, sinalizac&o e funcionalidade das inst@aginclusive se estas estdo adaptadas para
pessoas portadoras de deficiéncia.

Em seqguida, sera verificado o encaminhamento deitagfo, do guestionamento
ou problema, ou seja, o tratamento dispensado gteladente, o registro, o controle e o
esclarecimento de possiveis duvidas.

J& no momento de resolucao da solicitagdo, quéngamge acontece no instante do
atendimento inicial, conforme a complexidade, savBeervados o tempo de resposta, a
obediéncia ao prazo legal ou prazo possivel, ada da resposta obtida e a prestacdo do

servigo propriamente dito.



71

Vale ressaltar que certos servicos sdo prestadosaerpo ou em carater urgente,
quando o orgao é acionado e o cidaddo esperasuasta, sendo exemplo disso 0s servicos
de bombeiros, resgate e policia. Ainda assim, ged&valiar parte dos indicadores que seréao
propostos neste trabalho.

Com a resolucédo do problema, apos a prestacaondgasdermina a relacao entre
o cidadao e o 6rgao publico? Compreende-se queAs&im como a pds-venda representa
um momento de suma importancia para a iniciativeaga fortalecer o seu relacionamento
com o cliente, a Administracdo Publica deve adesae mesmo procedimento, o que poderia
ser chamado pds-atendimento ao cidadao. PropOgessejp oferecido local especifico para
recebimento de sugestdes e criticas, bem comafeagfio do grau de satisfacdo do cidadao
apos a prestacéao do servico.

A seguir, serdo apresentados indicadores que, @géduda subjetividade da

avaliacao e do seu carater auto-explicativo, néoigam de descricao detalhada.

Item Indicador Foco
1 Disponibilizalinks de acesso facilitado Acesso através da Internet
2 Possui mapa objetivo do sitio Acesso atravésitdanet
3 Apresenta sistema de Auto-atendimento Acessuésda Internet
4 Disponibiliza Certificado Digital de Documentos cesso através da Internet
5 Oferece possibilidades para perguntas e manifespestas Acesso através da Internet
6 Apresenta possibilidades para contato Acessuésda Internet
7 Possui linha exclusiva disponivel para critidas sugestées Acesso através do telefone
8 Identificacdo do 6rgdo e do atendente Acessuéerrdo telefone
9 Conhecimento do 6rgéo por parte do atendente sAasaves do telefone
10 | Tratamento dispensado pelo atendente Acess@atra telefone
11 | Respostas a questdes pendentes Acesso atratedsfoioe
12 | Cortesia Atendimento na recepgao
13 | Educacédo Atendimento na recepgao
14 | Respeito ao tratar com o publico Atendimentoecapcao
15 | Atencado Atendimento na recepgao
16 | Conhecimento do 6rgéo apresentado pelo recegizion Atendimento na recepgao
17 | Encaminhamento ao setor competente/correto Atemdo na recepcao
18 | Existéncia de critérios de prioridade Atendiroamd recepcao
19 | Obediéncia aos critérios de prioridade existente Atendimento na recepgao
20 | Limpeza e condic¢des de higiene Condi¢des doaam®i
21 | Organizagdo Condi¢des do ambiente
22 | Conforto oferecido Condi¢des do ambiente
23 | Aparéncia e conservacado das instalacdes Comdilgbambiente
24 | Funcionalidade do ambiente Condi¢des do ambiente
25 | Tratamento dispensado pelo atendente Encamimitarmie solicitacdo
26 | Registro e controle da solicitacao Encaminhameéatsolicitacdo
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27 | Informagdes sobre duvidas casuais Encaminhandargolicitacio
28 | Tempo de resposta no prazo legal previsto aogassivel Resolugdo do problema

29 | Qualidade da resposta apresentada Resoluc&ollerpa

30 | Realizacdo do service Resolucdo do problema

31 | Disponibilidade de local para criticas ou suEst Pés-atendimento ao cidadédo
32 | Mensuracgéo do nivel de satisfagao Pés-atendinaentidadédo

Quadro 7 — Lista de Indicadores selecionados paresunar o grau de eficiéncia nos servigos prestados
Fonte: Adaptado do Dec 3.507/2000.

2 Os aspectos metodolégicos propostos para elaboes planilhas de
avaliacao

A ferramenta proposta de mensuracdo do grau deérgfia apresenta-se sob a
forma de formulario, no qual o pesquisado/entradist observara a listagem de itens
constantes na planilha e, em seguida, fara suaag&a escolhendo uma das opc¢des
constantes no documento.

No que diz respeito as escalas de avaliacdo, escel a escala de avaliacdo
verbal, “a qual compreende a apresentacdo das ®pigeespostas as pessoas, desde o
extremo mais favoravel até o extremo mais desfaetraela identificacdo e ordenacao das
categorias através de expressodes verbais”. (MAT R8RS, p. 222)

Assim, a escala verbal que se podera utilizar égaiste: Ruim; Insatisfatorio;
Satisfatorio; Bom; Excelente; e Nao observado.

De acordo com Mattar (2005, p. 223):

na construcdo de escalas verbais, € importantevalossuidados em relacao aos
seguintes itens: nimero de categorias, nUmeropémpar de categorias, escalas
forcadas versus escalas ndo forcadas, escala eatincversus escala nado
balanceada e numeracao versus ndo humeracao egsri.

Quanto ao numero de categorias, em que o ideakrsttrés e sete, optou-se por
cinco categorias, das quais uma é o ponto neutopgao Satisfatorio), as quais se agregou
uma sexta opcéo, com perfil de abstencédo, seja @pcdo “Ndo observado”. Apesar de

alguns estudiosos se oporem a tais opc¢bes, em ofudea sugerir comodismo aos
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entrevistados (seja por ndo desejar se expor otepailvidas), adota-se 0 posicionamento
de Mattar (2005, p. 223), defendida da mesma fofma,sentido de que os respondentes
nunca devem ser forcados, sob pena de obtermasstasyviesadas”.

Enfim, a escala verbal proposta podera ter fornf@nbaada, ou seja, existirdo duas
opcOes favoraveis, uma neutra e duas desfavor@raiguncdo de ndo se ter conhecimento
antecipado para que lado tendem as respostas.

A fim de quantificar as respostas, cada categexalrera um valor numérico a ser
utilizado para a obtencdo da média aritmética datdie a totalidade de itens (indicadores)
avaliados. Com excecao da opcao “Nao Observad@’regebera valor O (zero), e que nao
sera levado em consideracao para se obter a naédigmais categorias receberdo um valor
crescente, de 1 (um) a 5 (cinco), os quais correrao, respectivamente, as op¢cdes Ruim,
Insatisfatorio, Satisfatério, Bom e Excelente, obados os intervalos para fins de
arredondamento para a classificacdo do resultadb fi

Visualizando os dados descritos anteriormentesdasa:

Categorias Ruim Insatisfatério | Satisfatério Bom Excelente N&o Observado
(R) (1) S (B) ©) (NO)
Valor 1 2 3 4 5 0
Intervalo 0al49 1,50 a 2,49 250a3,49 3,50a4,49 450 -

Quadro 8 — Escala de avaliacéo.
Fonte: Adaptado de MATTAR., 2005

Para obter o grau final de eficiéncia, serdo somaopontos obtidos na udltima
coluna. Esse resultado (x) sera divido pelo nunterdtens observados na avaliacdo (y),
obtendo-se, entdo, o resultado final (z), o quah sdgassificado dentro do intervalo
supramencionado, visando a obtencdo do grau simtéda avaliacdo. Tudo isso pode ser

representado por meio da férmula:

X (quantitativo total de pontos) = Z (Resultado Final| Grau Numerico
Y (quantitativo de itens observados na avaliacdo) Grau Sintetico
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Apesar das planilhas terem sido idealizadas dedaa@mm os indicadores minimos
comuns a todos os 6rgaos publicos, o nimero de glegeridos podera ser alterado, tanto
para mais quanto para menos.

Objetivando atender aos propdsitos deste traballptgnilha sugerida de avaliacéo
da gestdo contém nove itens, conforme formularid@ndice A, e a planilha de avaliacéo
da eficiéncia dos servicos prestados contém tenw@ois itens, conforme formulario do

Apéndice B.
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CONCLUSAO

Para elaboracdo deste trabalho académico houveulaingdificuldade,
principalmente na busca por fontes e exemplosgosifpara realizacao da pesquisa, e mais
ainda, verificou-se a falta de interesse politicodesenvolvimento de modelos capazes de
mensurar e transparecer a realidade da eficiéneiadeterminados o6rgdos ou setores
governamentais.

Ha casos em que se prefere trabalhar com numesotutds, e ndo com indices,
pois estes seriam de melhor entendimento, ndodeve® em conta 0 que representam estes
nameros em relacdo aos investimentos, acdes cosdatores que pudessem influencia-los.

Mas nao se encontrou apenas casos negativos auwuldbfiles, foi possivel
identificar iniciativas de orgdos, como o Triburdé Contas da Unido, que além de
identificar indicadores utilizados por outros oOrg@adusca divulgar estas iniciativas, e
incentivar o desenvolvimento de programas nesdeleedisponibilizando em seu sitio uma
lista, muito bem organizada, de diversos érgdosus sistemas e indicadores, inclusive
detalhando cada um deles.

Assim, procurou-se elencar indicadores capazeseatesumar o nivel de eficiéncia
dos servicos prestados a populacdo pelos orgadegmsjbtanto os que ja sao utilizados,
como também outros que podem ser utilizados pafantaAlém disso, foram apresentadas
ferramentas destinadas a essa finalidade, as fguam frutos de observacdes pessoais. Tais
observacdes permitiram, ainda, constatar que mesguvasto e dindmico demais para ser
esgotado por esta abordagem académica. Um pontdegreeser ressaltado é a existéncia de
poucas obras que abordam o tema. Em geral, busmatsesamento nos indicadores do setor
privado, adaptando-os ao setor publico.

Mas isso ndo € um impedimento para que se realzensuracdo da eficiéncia no
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setor publico. Cada 6rgéo publico pode e deve,rir pips indicadores apontados, usa-los
como base para realizar sua propria avaliacdo.goriante destacar que as especificidades
de cada orgdo devem ser respeitadas, a fim deendbespretar erroneamente a eficiéncia
dos servicos prestados pelo mesmo.

Por isso, é necessario destacar que, ao se eatrutar modelo para medicdo, o
mesmo ndo deve se limitar a somente medir, masdgterminar indicadores capazes de
mensurar resultados, de acompanhar, orientar gangpdesempenho de certo 6rgao publico
e, fundamentalmente, de auxiliar o processo decist& maneira a nortear as acoes e, por
consequéncia, o rumo do mesmo. Dessa forma, asathaties trabalham como instrumentos
que induzem ao comportamento esperado e orientantiwgduos no sentido de alcancar os
objetivos estabelecidos.

Também se verificou as implicagcdes do Principio Efciéncia nos diversos
ambitos da Administracdo Publica, bem como a bdacaelhoria da qualidade nas esferas
federal, estadual e municipal, por meio de progsimglementados, como nos estados de
Minas Gerais e Amazonas. O Principio da Eficiénmimcedeu, ainda, as instituicdes
critérios mais claros e técnicos, que servem patzasar a avaliacdo do servidor.

Portanto, acredita-se na eficiéncia do servigo ipdplndo s6 por esta ser uma
imposicao legal, mas fundamentalmente porque odamlamotivo pelo qual este servigco
existe, merece, e quer receber, um atendimentttalgualidade; pois isso fica implicito na
hegemonia do Estado no que tange a tutoria deasknimistrados, o que gera a expectativa
pela prestacdo de servicos compativeis, eficiea&ggros e, no que cabe aos essenciais, que
sejam continuos, de acordo com o que é determipldomais eficaz instrumento de defesa

do interesse do cidadao: o Codigo de Defesa doubadsr.
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APENDICE A — Planilha para avaliagdo do grau de eéiéncia — Nivel
Gestéo e Quadro explicativo dos indicadores.

Grau de Eficiéncia Pontos
Enfoque Indicadores E|B|S|I|R]|NO
514 3] 2] 1 0

Gestao 1. Gestdo orcamentéria
2. Gestao financeira
3.Gestao patrimonial

Aquisicdes em geral 1. Observancia do processo licitatério

2. Adequacao do bem as necessidades da
administracdo

3. Observancia da dotagdo orcamentaria

Criatividade 1. Indice de inovagéo

Administrativa

Iniciativas Sociais 1. Projetos de acéo social

Servigos Prestados 1. Grau de eficiéncia verificado no periodo

Indicadores especificos

PREENCHIMENTO A CARGO DO ORGAO AUDITOR

TOTAL DE PONTOS

Grau de_ _Eficiéncia N.P'I;)c;]tgsde / N. de itens observadds_ Grau nUMErICo (............. )
Verificado o) G ) Grau Sintético (.. )
LEGENDA Identificacéo:
Grau sintético Grau numérico — intervalo
E = Excelente De 4,50 a 5,00
B =Bom De 3,50 a 4,49
S = Satisfatorio De 2,50 a 3,49
| = Insatisfatorio De 1,50 a 2,49
R = Ruim De 0,00 a 1,49
NO = Nao observado Zero
Local: Data:
ESPACO PARA OBSERVACOES

Criticas ou Sugestdes:
ltem Indicador Descricdo Foco

1 Gestéo orcamentaria Dominio geral do orgamenévigip para o 6rgag,Gestédo

levando em conta o emprego de verba, flexibilidades
legais e as justificativas para casuais pedidog de
suplementacdo e a correcdo da prestacao de contas

2 Gestao financeira Dominio geral das finangasrde-se em conta o usdsestéo
correto dos recursos disponiveis. Recursos fineseei
aplicados conforme os recursos financeiros capiados
assim como a adequada prestacao de contas.

3 Gestéo patrimonial Preservacdo, conservacdo atemgdo do patrimonio Gestao
publico, levando-se em conta 0s investimentos
necessarios e Uteis, assim como o uso correto| dos
espacos disponiveis.

4 Obediéncia as normas| Atentar para as disposicdes da Lei 8.666/93 e tadasiquisicdes em
do processo licitatério | demais normas correlatas. Geral
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Compatibilidade do
bem ou servico com ag
necessidades da
administracéo

Compatiblidade do objeto da aquisicdo, levandorse
conta o custo-beneficio, a eficacia, e ainda cas
prejuizos a administracao.

u@ieral

Aquisicbes em

Execucéo fiel da
dotacdo orcamentaria

Atingir as metas planejadas no periodo ante
fazendo uso dos recursos anteriormente destin
aquele fim, salvo em condic8es excepcionais.

idxquisicbes em
aGesal

Grau de inovacao em
gestao

Quantitativo de prémios e reconhecimentos recehi
de entidades nacionais e estrangeiras.

dodatividade na
Administracao

Projetos com finalidade Quantitativo e/ou consequéncias de projettsciativas
social operacionalizados no ambito de a¢do social. Sociais
indice de eficiéncia em| Indicador com origem na avaliagéo periodica, reak Servigos
relacdo aos servicos | junto aos cidad&os atendidos. prestados

prestados

Quadro 6 — Lista de Indicadores selecionados patirra nivel de eficiéncia na gestéo
Fonte: Adaptado de BRASIL, 2000.
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APENDICE B — Planilha para avaliacdo do grau de eiéncia — Nivel
Servicos Prestados e Quadro explicativo dos indicates.

GRAU DE EFICIENCIA PONTOS

FASES INDICADORES E|B|S| 1| R] NO
51413 2] 1 0

1. Possui links de acesso facilitado

2. Apresenta mapa objetivo do site

3. Auto-atendimento

Acesso a Internet 4. Certificacdo digital de documentos

5. Abre possibilidade para perguntas e
apresenta respostas

6. Oferece possibilidade de contato

ACESSO VIA TELEFONE

1. Linha exclusiva para criticas e sugestfes

2. Identificacdo do 6rgéo e atendente

3. Conhecimento do érgédo pelo atendente

4, Tratamento através do atendente

5. Retorno de questfes pendentes

RECEPCAO

. Atencdo

Atendimento Inicial . Educagéo

. Respeito no trato com o publico

. Cortesia

1%

. Conhecimento do 6rgéo pelo recepcionist

. Encaminhamento para o setor competente

N OO~ WIN|F-

. Observancia dos critérios de prioridades
existents

8. Critérios de prioridade

. Limpeza e condic¢des de hygiene

. Organizagao

Ambiente . Conforto

. Aparéncia das instala¢des

. Funcionalidade do ambiente

. Tratamento através do atendente

Encaminhamento do . Registro e controle do pedido

Problema ~ —
. Informacdes sobre eventuais duvidas

. Tempo-resposta no prazo legal ou possive

Resolugéo do Problema| 2. Qualidade da resposta

. Execucdao do service

RPIWINRPWIN(FP[OAWIN|F-

Pdés-Prestagédo do . Local para criticas ou sugestdes

Servigo 2. Verificacéo do nivel de satisfagdo

PREENCHIMENTO A CARGO DO ORGAO PUBLICO

TOTAL DE PONTOS

Grau de_ _Eficiéncia N.onrfsjlsde / N. de itens observadas_ Grau nUMErICo (............. )
Verificado ) G ) Grau Sintético (.. )
LEGENDA Identificacéo:
Grau sintético Grau numérico — intervalo

E = Excelente De 4,50 a 5,00
B = Bom De 3,50 a 4,49
S = Satisfatério De 2,50 a 3,49
| = Insatisfatorio De 1,50 a 2,49
R = Ruim De 0,00 a 1,49
NO = Nao observado Zero
Local: Data:

ESPACO PARA OBSERVACOES (Criticas ou Sugestdes):
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Item Indicador Foco
1 Disponibilizalinks de acesso facilitado Acesso através da Internet
2 Possui mapa objetivo do sitio Acesso atravésiganet
3 Apresenta sistema de Auto-atendimento Acessuéatda Internet
4 Disponibiliza Certificado Digital de Documentos cesso através da Internet
5 Oferece possibilidades para perguntas e manifesp@stas Acesso através da Internet
6 Apresenta possibilidades para contato Acessuéatda Internet
7 Possui linha exclusiva disponivel para critidas sugestdes Acesso através do telefone
8 Identificagdo do 6rgéo e do atendente Acessuéxtrdo telefone
9 Conhecimento do 6rgdo por parte do atendente sAadsaves do telefone
10 | Tratamento dispensado pelo atendente Acess@saitta telefone
11 | Respostas a questdes pendentes Acesso atrawbsfdoe
12 | Cortesia Atendimento na recepcao
13 | Educagéo Atendimento na recepcao
14 | Respeito ao tratar com o publico Atendimentoeicapcao
15 | Atencédo Atendimento na recepcao
16 | Conhecimento do 6rgao apresentado pelo recagtzion Atendimento na recepcao
17 | Encaminhamento ao setor competente/correto Aremdo na recepcao
18 | Existéncia de critérios de prioridade Atendiramd recepcao
19 | Obediéncia aos critérios de prioridade existgente Atendimento na recepgéo
20 | Limpeza e condi¢des de higiene Condi¢des doamn®i
21 | Organizacgéo Condicdes do ambiente
22 | Conforto oferecido Condicdes do ambiente
23 | Aparéncia e conservacédo das instalacbes Comdilgbambiente
24 | Funcionalidade do ambiente Condicdes do ambiente
25 | Tratamento dispensado pelo atendente Encamimitarma solicitacdo
26 | Registro e controle da solicitagéo Encaminhamdatsolicitacio
27 | Informagdes sobre duvidas casuais Encaminhandargolicitacio
28 | Tempo de resposta no prazo legal previsto @oppassivel Resolugdo do problema
29 | Qualidade da resposta apresentada Resoluc&ollerpa
30 | Realizagdo do service Resolucdo do problema
31 | Disponibilidade de local para criticas ou suiEst P&s-atendimento ao cidadao
32 | Mensuracdo do nivel de satisfagcao P6s-atendinaentidadéo

Quadro 7 — Lista de Indicadores selecionados paresunar o grau de eficiéncia nos servigos prestados
Fonte: Adaptado do Dec 3.507/2000.




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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