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RESUMO

Este trabalho pretende descrever como o Tribun&atdas do Estado do Rio de
Janeiro, na perspectiva de uma organizacao quesera 0 povo, controlando as financas
publicas, e prestando atencdo as crescentes desndadsociedade podera enfrentar os
novos desafios institucionais em consequéncia slasnatribuicdes, cada vez mais sujeita
as incertezas decorrentes da natureza intima déaé&a das Politicas Publicas, em

desenvolvimento, em face da auditoria tradiciomad& o caracteriza em geral.

Palavras-chaveAuditoria Tradicional; Avaliacdo de Politicas Publicas; Burocracia,
Tribunal de Contas, Nova Administracdo Publica



ABSTRACT

This work intends to explore how the Court of Aodét of the State of Rio de
Janeiro — an organization which represents the lpabpough the control of the Public
Accounts and the attention to the demands of tleeego— will be able to deal with the
institutional challenges that comes with the netnlattions, and the felling of uncertainty
that is intrinsically connected to the core of tRablic Policy Evaluation, that is in

development, face the traditional audit, which elctgrizes them in general.

Key Words:Traditional Auditing; Public Policies Evaluation; B ureaucracy; Court of
Auditors; New Public Management.
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1. INTRODUCAO

O final do século XX e o inicio do terceiro milémpodem ser caracterizados
como o crepusculo de uma sociedade industrial rge$so na era informacional,
influenciada pela tecnologia de geracdo de conlestivs, processamento da

informacé&o e de comunicacao simbdlica.

Esse modelo de desenvolvimento capitalista, cupmreséo sobre todos os
quadrantes do planeta parece ser inevitavel, seidb&n um novo paradigma
tecnolégico, com a transferéncia de uma tecnolbgiseada principalmente em
insumos baratos de energia para uma outra quesstabaredominantemente em
insumos baratos de informacdo, derivados do avadgo tecnologia em

microeletrénica e telecomunicacodes.

No contexto de uma economia informacional, na guarodutividade e a
competitividade dependem da capacidade de gerpg@messamento e aplicacao da
informacé&o, € fundamental a valorizacdo do conhewim Portanto, na sociedade
contemporanea, como a fonte da inovacao se enamntxplicacdo do conhecimento
e da informacéo para a geracdo de conhecimentofig@@-se uma nova légica

organizacional que, conforme Castells (2001, p):181

(...) requer a participacdo intensa de todos osbalhadores no processo de
inovacao, de forma que ndo guardem seus conheas&dtitos apenas para o
beneficio proprio. Também exige estabilidade dgdate trabalho na empresa,
porque apenas dessa forma é racional que um indivittansfira seus

conhecimentos para a empresa, e a empresa difuadaecimentos explicitos

entre seus trabalhadores.

Considerando este novo contexto, tem-se um novadggna produtivo,
conhecido como aprendizado flexivell que pode mersantado (TABELA 1) numa

comparagcao com o paradigma anterior:

1 Para TENORIO (2004,60) flexibilizar significa tornar algo ou alguém capaz de executar
coisas ou enfrentar distintas situaces.



TABELA 1 - ANTIGO E NOVO PARADIGMA

PARADIGMA ANTERIOR NOVO PARADIGMA
Intensivo em energia Intensivo em informacdes éiecimento
Grandes unidades de producdo e numerdiElucao no tamanho da producéo e no
trabalhadores namero de trabalhadores

Produto homogéneo de uma unidade de Diversidade de produtos
producao

Padronizacéao Customizada(dirigida ao cliente)
Cesta estavel de produtos Mudancgas rapidas nadeeptadutos
Plantas e equipamentos especializados Sistemasdigcgo flexiveis
Automagao Sistematizagao

Habilidades especializadas Multi-habilidades insaiglinares

Fonte: NAKANO (1994, 11)
A cada dia que passa, 0 setor publico se deframta movos desafios. O

paradigma gerencial contemporaneo requer formaxivéis de gestéo,
descentralizacéo de funcdes, redesenho de estwwdatividade de seus recursos

humanos.

Nesse novo modelo, torna-se imprescindivel que ninastracdo publica
esteja preparada para enfrentar esta fase de nasdemgtinuas, com vistas a maior
qualidade e & melhor produtividade de suas acfediante a ado¢do de modelos

gerenciais capazes de gerar resultados num meattadtente competitivo.

As técnicas de definicdo de politicas publicasigadas pelos governos do
Brasil até aqui, nos trés niveis de gestdo, apsdodo avanco tecnoldgico e da
disponibilizacdo da informacdo de forma globalizaddo atingiram um nivel

satisfatorio.

Na sociedade pos-industrial da informacdo, maigju a modernizacdo da
gestdo publica, como processo de aprimoramentoequaddo da geréncia aos
problemas do presente, impfde-se a sua inovacaovistas a preparar a geréncia
para enfrentar os problemas do futuro em um mumdopermanente estado de
transformacdo. Nessa perspectiva, a inovacdo mur $€tblico, envolvendo a
identificacdo, o desenvolvimento e a aplicacdo deos conceitos, processos e
estruturas organizacionais voltados para o melheméondo desempenho, s6 é

possivel a partir das tecnologias da informacéo.
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O advento, na sociedade informacional, de novaslegias contribuiu para
0 esgotamento do modelo de organizacdo estataradandustrial, baseado em
principios burocratico-administrativos. Ao contodrdesse antigo modelo, que
enfatizava o cumprimento das normas, funcdes étare que tinha por suporte a
divisdo do trabalho e uma concepcdo de coordenac&ontrole centralizado,
vertical e voltado para dentro, a inovacdo da ggsfidlica pressupde a utilizacdo de

novas ferramentas gerenciais na Administragao €aibli

A implementacéo do Estado gerencial traz 0 momeptrtuno para que 0s
Tribunais de Contas demonstrem efetivamente o selerpde fiscalizacdo: as
privatizacdes, 0os contratos de gestao firmadosagéncias executivas, reguladoras
ou organizacdes sociais, 0 respeito aos principg@slegalidade, legitimidade,
eficiéncia e economicidade e o exame eficaz do®snempregados para atingir
metas ou objetivos sdo exemplos dos desafios quepdta frente os orgaos de

controle das contas.

Nesse sentido, o Tribunal de Contas do Estado dal®Janeiro — TCE-RJ,
sob a perspectiva de instituicdo aprefidieve levar em conta sua forca de trabalho
nesse contexto de transformacao de conceitos,igaras e valores, desenvolvendo-
a, aperfeicoando-a, estimulando-a, fazendo-a parnai determinacdo dos rumos da
organizacdo. A dinamica das relacdes do mundeogpuraneo, em que se estima
que todo o acervo cognitivo da humanidade sejaichgd a cada cinco anos, nao
permite que as entidades parem no tempo, acreditgung jA adquiriram suficiente
conhecimento organizacional ou que as pessoas gjueteggram dominam todo

conhecimento necessario para a execucao dos abathts.

Nesta linha de raciocinio uma questdo nos instigoagucou a nossa
curiosidade: Quais seriam os fatores que possilidin ao Tribunal de Contas do
Estado do Rio de Janeiro, avaliar as politicasipablde suas entidades e 6rgaos

jurisdicionados?

% para SENGE (1997,70) instituicdo aprendiz pode ser definida como um lugar onde as pessoas
continuamente expandam sua capacidade de criar resultados que verdadeiramente desejam, onde
padres de pensamento ampliado s&o nutridos, onde a aspiracéo coletiva € libertada e onde
as pessoas estao continuamente aprendendo a aprender.
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Além desta introducéo, esta dissertacdo contém oira® capitulos assim

discriminados:

O capitulo 2 versa sobre o referencial teérico fpreece subsidios a
pesquisa realizada, abordando as caracteristiaafyngbes da burocracia e
tecnocracia, e 0s conceitos de administracdo gatenmew public management,
auditoria tradicional, politicas publicas, avaliagde politicas publicas e fecha o
capitulo com a importancia da escola de contast@@elo TCE-RJ para a formacéo

de seu corpo técnico e dos servidores municipestagluais.

O capitulo 3 aborda a importancia dos principajsctis do questionario-
roteiro, apresentando breves consideracfes solmatexgorias de analise que foram

consideradas neste estudo.

O capitulo 4 trata do resultado das entrevistdigzeeks, sendo realizadas as
transcrigcdes das respostas dos Analistas de Cerisxderno do Tribunal de Contas
do Estado do Rio de Janeiro — TCE-RJ e do TribdeaContas da Unido — TCU

para as questdes do questionario-roteiro.

O capitulo 5 trata da analise das entrevistas aactemas colocados no
questionario-roteiro e trabalha para identificapoacipais fatores e obstaculos para

que o TCE-RJ possa implementar a avaliacdo degaalipublicas.

Por fim, o capitulo 6 apresenta como consideradieds do estudo as
conclusdes obtidas a partir do referencial tedecaos resultados da pesquisa

empirica realizada.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 MISSAO DO TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DO RIO DE
JANEIRO

A Constituicdo do Estado do Rio de Janeiro, proaddgem 5 de outubro de
1989, e a Lei Complementar Estadual 63, de 1o dstagdle 1990, podem ser
consideradas as bases normativas fundamentais pafinicdo da missao do TCE-
RJ. As disposicbes dos citados instrumentos norasaforam acrescidos novos
conceitos, tais como a analise da economicidadeompanhamento da execucao
contratual, o planejamento e a transparéncia, domidos, principalmente, pela
Carta do Rio de Janeiro, resultante do XIX Congrdsacional dos Tribunais de
Contas do Brasil, realizado em 1997, e pela Lei @ementar 101, de 4 de maio de
2000.

Dessa forma, a missédo constitucional ou legal d&-R3 é exercer com
eficiéncia e eficacia a fiscalizacao contabil, fiic@ira, orcamentaria, operacional e
patrimonial das administracdes publicas estadualicipais quanto a legalidade,
legitimidade e economicidade dos seus atos, combjetieo permanente de

assegurar a gestao fiscal responsavel, em beneafecgnciedade.

Contudo, é necessario superar limites e estabelegceos paradigmas.
Atualmente, diversas instituicoes de controle exteem todo o mundo possuem
como escopo a auditoria do desempenho e a avaldg@E@rogramas executados
pelos 6rgédos governamentais conforme pode ser n&stelGURA 2 e, certamente,

este caminho devera ser trilhado pelos TribunaiSald¢as do Brasil.



TABELA 2 — TIPOS DE AUDITORIAS REALIZADAS PELOS PAiI SES

Auditoria de
Paises Auditoria de Auditoria de capacidade de Auditoria de
Eficiéncia efetividade de | gerenciamento do informagoes de
programa desempenho desempenho

Australia o + +
Canada + +
Finldndia + -~ +
Franca ¥ "
Alemanha * ¥ ~
Idanda ¥ -
Holanda -r ¥ ~
Mova Zelédndia + +
Moruega o "
Foriuga
Suécia o - ' -
Reino Unido -r ¥
Estados Unidos ..» ¥ ~
Brasil (TCU) ¥ o

Fonte: Adaptado de Central Audit and Performancedithag: A Comparative Analysis of
Organizacional Strategies in the OECD, 1997, pé§. 2

Ao conduzir-se no sentido de tornar-se um anafjeteernamental, sem, no
entanto, deixar de observar os designios congitais e legais, o TCE-RJ pretende
contribuir para a evolucdo dos o6rgdos da admig&trapublica e para o

aprimoramento do controle social a ser exercida pepulacéo fluminense.

Como simbolo deste compromisso, o Tribunal atrd@uiuma missao
institucional que amplia a imposi¢cao normativayselo como fundamento para sua
atuacdo nos anos vindouros, que € realizar o denawterno, valorizando a
legitimidade e o planejamento na gestéo publicay, cabjetivo de contribuir para o

desenvolvimento econdmico e social no Estado dalRidaneiro.

2.2. CARACTERISTICAS, DISFUNCOES DA BUROCRACIA E
TECNOCRACIA

A burocracia como forma de organizacdo social gtepercebida a época
da Antiguidade, dentre as quais a mais famosa @ lmgério Novo egipcio, que
Max Weber considera o modelo de todas as demaisoexemplos de burocracias
muito antigas sdo do Império Romano, Estado Bimang o Império Chinés.
Contudo, a burocracia, tal como ela existe hojeccbase do moderno sistema de
producao, teve sua origem nas mudancas religiesdeadas apos o Renascimento.

A primeira manifestacdo do fenbmeno burocraticorreeosob os Habsburgos no
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século XVIII, assumindo o papel de arquétipo damsinto funcionarial detentor

dos poderes de atuacédo do Estado.

Max Weber (1999) sustenta que a burocracia exmsteoda a sociedade, pois
0 crescimento e a complexidade das organizacObsic@sl ou ndo, passou a exigir
uma melhor forma de organizacdo, assim como elaef@e ao aumento de
racionalizacdo nos relacionamentos e nas crencamrfas. Weber (1999: 33)
define poder como “toda probabilidade de impor @ppa vontade numa relacéo

social, mesmo contra resisténcias, seja qual fondamento dessa probabilidade”.

A relac&o de poder que direcionou seus estud@dominacdo. Dominacao
pode ser entendida como uma situagcdo em que o ddariacredita ter o direito de
exercer o0 poder e que os subordinados devem cusgu® deveres e ordens. Nesta
relacdo, existem crencas que legitimam o exerdicipoder aos olhos do lider e dos
liderados. Outra crenca refere-se a necessidadpatato administrativo. Quando
exercida sobre um elevado nimero de pessoas, ahalghoi precisa de umstaff
administrativo que execute os comandos e que sgwe ponte entre dominantes e
dominados. Na construcdo da tipologia da domina@&eber adota esses dois

principios basicos: legitimidade e aparato adnmaisio.

Weber (1999) distingue trés tipos de dominacdaotifegj a tradicional,

carismatica e legal:

A dominacéo tradicional se caracteriza por umaitegcao que se baseia na
crenca na justica e qualidade do dominador. Orgawnge tem liberdade para emitir
ordens, ficando restrito apenas aos costumes dobada sua sociedade. A
dominacdo carismética consiste na crenca em qdabd&xcepcionais de um
individuo para governar outros. Quando atinge ummmaptexidade maior, ele é
assessorado pelos seus discipulos mais proximega-3e de uma dominacéo
instavel e inconstante. J& a dominacgédo legal seid@mum aparato de regras que
legitimam o seu poder. Os assessores administsaio chamados burocratas e
também tem seu poder regulamentado legalmente, podendo vendé-lo ou
transferi-lo. Esses trés tipos de dominacéo, poremc¢a acontecem de forma pura,

tendo sempre caracteristicas misturadas mas pcevale um desses tipos.
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Os lideres carismaticos, no processo histéricostdoem forcas que podem
desencadear revolugdes. No entanto, o carisma goalse tornar rotina. Ao longo
do tempo, a espontaneidade e a criatividade do #de substituidas por regras

Impessoais e racionais: burocracia.

Weber (1999) observa um grande aumento no numerorginizacoes
burocraticas. A burocracia, ao poucos, se enttaehotodas as instituicdes sociais.
A racionalizagdo dos modos de producdo e a busaanrde economia de escala
passaram a ser uma preocupacao constante dasigésst Ele também usa o termo
burocratizacdo com um sentido mais amplo para fegirreaos modos de agir e
pensar que ndo sdo encontrados apenas nas orgasizatas que aparecem em
todos os aspectos da vida social.

O tipo ideal de burocracia € uma constru¢do camaleite alguns elementos
empiricos dentro de uma logica precisa e de unmagdaonsistente, forma que, em

sua pureza ideal, nunca sera encontrada na realdadreta.

As principais caracteristicas contidas em Camp®8g)ldo tipo burocratico
de organizacéo sao:

. Diviséo do trabalho baseada na especializacdoduoali

. Uma definida hierarquia de autoridade;

. Um sistema de normas englobando os direitos e eewos ocupantes de
cargos;

. Um sistema de procedimentos que ordenam a atuagéargo;

. Impessoalidade das relacdes;

. Promocao e selecdo segundo a competéncia técnica.

Podemos chegar a uma concluséo que aquilo queuoraarganizagdo mais
ou menos burocratica ndo € a apenas a existéncades, e sim a qualidade destas
regras. O feudalismo, por exemplo, era reguladonpomas baseadas na tradicao e

nao em conhecimento, pericia técnica e racionaidad

A expressao tecnocracia se imp0de a partir dos 2lpara indicar o aumento

do poder dos técnicos (industriais) baseada naigsarnde que quem esta habilitado
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para administrar o processo empresarial estd ¢agagbara governar ndo somente

empresas, como também a sociedade como um todo.

A tecnocracia passa a ser considerada como unee alaédia, formada por
profissionais especializados e ocupantes de caggoenciais. O fendmeno
tecnocratico, também chamado de tecnoburocracia Bvesser-Pereira (1981),
ocorre qguando um quadro de funcionarios assumelerpsdo os técnicos no poder.
O problema do tecnocrata € querer assumir postespmonsabilidades cada vez
maiores, 0 que pode ndo ocorrer e, a0 ndo quereceder, procura perpetuar-se no
poder através do cargo e das informacgfes técnm@sotadas por meio de uma
linguagem que poucos conhecem. Uma explanacaodguéfica a ascensao social
dos tecnocratas é feita por VIEIRA (2004: 68):

O comando mudou de mé&os ou de mentes. S&0 na eerdadexecutivos,
detentores do conhecimento e da informacédo, queutx® os comandos e as
decisbes. E a nova classe social, iluminada poitadt académicos e apoiada
por uma avancada tecnologia eletronica, virtual rganizacional que mantém
um novo tipo de relacionamento, em multipla escdéa dependéncia, ao

movimentar o complexo mundo dos negécios da épimangustrial.

Nunes (2003) oferece uma argumentacdo complemesmpaesentando o
conceito de insulamento burocratico, como sendmogsso de protecdo do nucleo
técnico do Estado contra a interferéncia oriunda milblico ou de outras
organizacdes intermediarias, significando a redulfi@scopo da arena em que 0sS
interesses e demandas populares podem desempenhpapel relevante. Esta
diminuicdo da possibilidade de interferéncias gitegendo o nucleo estratégico
do Governo das interferéncias politicas e da nagéoino Congresso Nacional.

2.3. ADMINISTRACAO GERENCIAL — NEW PUBLIC MANAGEMEN T

No final da década de 70, ocorreu debate acercaind@ politica de
administracédo visando a eficiéncia, com baixo cusiavia uma necessidade de se
adotar novas politicas administrativas, tendo estava existéncia de um cenario
com uma economia estagnada e uma evidente nedatidas efeitos da burocracia
inoperante, como ocorrera no caso da Inglaterma, Margaret Thatcher, Australia,
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Nova Zelandia, conforme destacado por Barzelay 4R0hdo nesta linha de

raciocinio, Kettl (2001: 79) assinala:

Os cidaddos reclamavam da burocracia estatal que® mMdncionava; da
inflexibilidade que ninguém conseguia alterar; goe®gramas e organizacdes
gue se superpunham e impossibiltavam a coordenad@s organismos
publicos, que pareciam mais interessados em promsaes proprios negocios

do que em servir aos cidadaos.

De acordo com Barzelay (2002), eram necessariaamgad substanciais nas
concepcOes usuais de administracdo publica. Estaardka fez surgir novos
interesses na administracdo que também deram eause onda de reformas nos
Estados nacionais. O que se convencionou chaméarod@ gestao publica’new
public managemehe um dos temas frequentes dos novos debatesydaistiacéo
publica. No Brasil, a reforma de 1995 teve pilanesta vertente, de acordo com
Bresser-Pereira (2000), ex-Ministro da Administtagd da Reforma do Estado,
Professor da EAESP/FGV.

Prosseguindo nesta argumentacdo, Barzelay (2002unq@mu mostrar que o
paradigma burocratico era o grande empecilho asrmek administrativas
nacionais. A persisténcia deste modelo de admagi&tr, por séculos, transformara-
se em tradicdo, sancionando os habitos de tralwltte gestdo na administracao
publica. Por outro lado, este paradigma burocrgéiconha sendo criticado desde a
década de 1930, por intelectuais que utilizavanmagas argumentos, dentre estes,
aquele que criticava a idéia de que a organizaw@oeal era o principal determinante

para a eficiénciaefficiency e efetividadedffectivenegsda administracao.

Conceitos da iniciativa privadas como consumidogslidade, servicos,
incentivos, inovacdegmpowermene flexibilidade seriam os alicerces deste novo
paradigma. Nos Estados Unidos, as idéias do “Nellidivlanagement” tiveram
grande repercussao, tendo sido difundidas peloNdimnal Performance Review
(1993). Neste trabalho, vé-se uma tentativa de tadap a dindmica de uma
organizacdo privada. Para isso, insinua aspectos maade relacionados a

“qualidade total” e as agéncias autbnomas regudador
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Indicadores de desempenho sdo muito importantes @afdministracao
Gerencial, mostrando que a questdo que se colacefiéacia das acdes do Estado.
Por outro lado, o The National Performance Revig988) elabora um elenco com
quatro pontos que contribuiriam para 0 sucesso m@ wmudanca para uma
administracdo menos burocratica, mais moderna, efagente, como colocar o
consumidor (ou cliente) em primeiro lugar, dar po@d®s funcionarios para
apresentar resultados e cortar ao basico, ja quieipr melhor governo por menos —
algo como o tal “Estado minimo”. Este documentospas referir-se aos cidadaos
como “clientes” da organizacéo publica. Ainda t@ddaaperfeicoamento do servidor
publico, visto que, no contexto desta tese, elec@madado, pois a estrutura
burocréatica assim o molda. Uma gestdo mais dinamicalocaria em constante

desafio, o que transformaria o conservadorismontig@paradigma da burocracia.

Segundo Barzelay (2002), as pesquisas relacionadasNPM estdo
concentradas em dois objetos principais: o prajetprogramasirogram Desighe
a sua operacao, e a politica de gestdo publicarif@eipo envolve o estudo das
diretrizes para regras institucionais e estrutoessquais as ferramentas politicas sao
empregadas. Assim, a percepcdo de ambientes qumsadn (organizacoes
publicas nédo-estatais) podem influenciar as refernd@correntes das novas
necessidades de uma nagdo moderna. O segundodprateastigar o processo de

elaboracéo de politicas publicas.

2.4. A AUDITORIA TRADICIONAL

A auditoria tradicional caracteriza-se pela aferig® normas e padrées de
natureza técnica e ética claramente determinadwsartdo-se um elemento
fundamental no sistema de informacgdes, medicaoedentpenho e prestacdo de
contas da administragdo, os trabalhos sdo deseéte®lpor meio do estudo e da
avaliacao sistematica de transacdes, procedimerpesacoes e das demonstracdes
financeiras resultantes, tendo por finalidade detear o grau de observancia dos

critérios estabelecidos e emitir um parecer solassanto.

Para Light, (1993, p. 45) discorrendo a respeitoadditoria tradicional,

informa que:
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O principal objetivo da auditoria tradicional é faz com que unidades e
individuos sigam determinados critérios ou norm@dicaveis para realizar
transagbes e desempenhar tarefas — em uma palageguntability de
regularidade / conformidade. A meta é impedir ofificar procedimentos que

representam desvios das normas legais.

A auditoria envolve a coleta de informacfes sobreansacdes ou processos
para determinar se elas estdo de acordo com asasapiicaveis. “O papel do
auditor/revisor publico € examinar a informacaceapntada pelos érgdos publicos e
relatar eventuais desvios entre os critérios / asrraplicaveis e as transacfes

efetivamente realizadas ou os sistemas existelf{BaZelay, 1997).

Esse tipo de atividade desenvolvido, portanto, nea &governamental,
tipicamente de forma fiscalizadora e realizado Igexate por contadores ou
analistas de controle interno/externos, consideia & verdade € estabelecida por
meio da exposicdo das acfes ao exame publico eebated O foco € na
transparéncia e no processo de abertura e divadgae®ds quais a transparéncia
pode ser promovida, ou seja, as autoridades pgbtlesem agir conforme o seu
discurso e o publico deve ser capaz de avaliarcemauta com base em uma

prestacdo de contas completa e fidedigna.

2.5. POLITICAS PUBLICAS

De acordo com Saravia (2006), as Politicas Pubbeasonstituem em um
sistema de decisdes publicas que visa acbes osd@@sispreventivas ou corretivas,
destinadas a manter ou modificar a realidade dewwarios setores da vida social,
através da definicdo de objetivos e estratégiaugao e da alocacdo dos recursos
necessarios para atingir os objetivos estabeleckms seguida, apresentaremos o
funcionamento e as etapas de uma politica puldmaforme descricdo de Saravia
(2006):

Podemos dizer que toda politica publica possui ucio ade vida que
normalmente € dividido entre 0s seguintes processos
* Construcdo da agenda;
» Elaboracéo

* Formulacao
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* Implementacao
* Execucéo

* Acompanhamento e Avaliacao

Construgéo da agenda

E o momento em que a demanda ou necessidade sparc@o sistema
politico. Os politicos e administradores publicasveim possuir e desenvolver
sensibilidade social, de forma a reconhecer, escdiagnosticar e focalizar o
problema e as necessidades das comunidades quepeksentam e servem.

Elaboracéo

O processo de uma politica publica é destinadetificar e delimitar um
problema ou necessidade especifica da comunidami¢cando as possiveis
alternativas para sua solucdo ou satisfacdo, adalias custos e os efeitos de cada

uma delas e estabelecendo suas prioridades. Eetetidle@mente nasce o programa.

Formulacéo

Durante a formulacdo de um programa de politicdigajbinicialmente sao
avaliadas as alternativas recomendadas para testdver a necessidade descrita na
elaboracdo, e selecionada a alternativa considerads viavel, no que tange a
conveniéncia e oportunidade como politica, e gsodibilidades de recursos.

Com o resultado dessa avaliacdo, é definido umocdesacéo, preparada
uma proposta e determinado o instrumento requgrada a execucdo, seguido de
uma declaracdo que explicita a decisdo adotadaseNesmento sdo definidos os

objetivos e seus marcos: juridico, administratifimanceiro.

Em seguida a essas etapas, ocorre a tramitac8tateg. Apos passada pelo
crivo do Poder Legislativo, acontece a sua puldicapromocéo e divulgacédo nos

canais competentes. Costuma ser a etapa maisdqueyzosa.
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Implementacao

Nesta etapa ocorrem o0 planejamento e a organizafoaparelho
administrativo, bem como dos recursos humanos,ndgieos, materiais e
tecnolégicos para implementar a politica publicazein-se o detalhamento e a
especificacdo dos objetivos propostos, além darrdetacdo das estratégias para
alcancar esses objetivos. Também ¢é selecionadeebdd execugdo de cada projeto
e programa, e a definicho do seu modelo organizacicEm seguida, temos a
criacdo do desenho dos mecanismos de coordenacaménicacdo, mostrando

como serao elaborados os programas e projetos.

Com base no que foi definido inicialmente pelo gtmj obtém-se os recursos
necessarios, elaboram-se e promulgam-se as nomnasop incentivos propostos.
Dessa forma, temos o desenho completo da organizi;8istema de informacdes
para a politica estabelecida.

Por fim, é realizada a programacdo de eventos deacitacdo e
sensibilizacdo dos envolvidos no projeto, aléem Emgyamento para sua difuséo,
divulgacao e publicidade. Saravia (2006)

Execucao

A execucdo € a etapa em que, normalmente, apar@serprincipais
problemas e desvios de objetivos estabelecidos umaa politica publica. A
burocracia surge como um dos principais entravess autras decisdes, como 0
nivel de centralizacéo, a delegacéo de papeiscaadonariedade e a arbitrariedade,

também séo fatores importantes durante a sua éaecBaravia (2006)

2.6. AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Existem muitas maneiras de conduzir avaliacbess estudiosos do tema

tendem a concordar que ndao ha nenhuma “férmulacaagu “receita de bolo” para
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se fazer avaliacbes. De outra forma, a avaliac@mustla requer pensar com
cuidado quais os questionamentos que necessitanesggrndidos, o tipo de acdo
governamental que estd sendo avaliada, e de queirasma informacéo gerada sera
usada. A avaliacdo para ser considerada um sucessmssa Otica, deve fornecer a
informacé&o util sobre o funcionamento do prograrm ® objetivo de contribuir

para a melhoria do mesmo. Costa e Castanhar (pO®@A?) apresentam a seguinte

defini¢cdo para avaliagao:

A definicdo do que seja avaliacdo parece ser qeassensual. De acordo com
a UNICEF (1990), por exemplo, trata-se do examsiatico e objetivo de um
projeto ou programa, finalizado ou em curso, quetemple o seu desempenho,
implementacdo e resultados, com vistas a deterrimade sua eficiéncia,
efetividade, impacto, sustentabilidade e a releidinde seus objetivos. O
proposito da avaliagdo € guiar os tomadores de shami orientando-0s quanto a
continuidade, necessidade de correcdbes ou mesmpers&#n de uma

determinada politica ou programa.

De acordo com o Government Accountability Offic®98), dos Estados
Unidos, avaliagcbes de programas sao estudos sistema conduzidos
periodicamente ou ad hoc, para analisar qudo bemragrama esta funcionando.
As avaliacbes podem ser conduzidas por especgsaksti@rnos ou por gerentes de
programas. Para 0 GAO (1998), elas examinam a rpetftce dos programas

guanto ao alcance de seus objetivos e o0 contextpuensto ocorre.

A Organizacéo para a Cooperacao e o Desenvolvintetaadémico OCDE
(2002), em seuGlossary of Key Terms in Evaluation and Results eBas
Management- Glossério de Termos em Avaliagcdo e Gestdo paemdpenho,
utiliza as mesmas idéias-chave para a definichavadiacdo, adicionando que a
mesma deve prover informagdes com crédito e utiéd@ermitindo o aprendizado
no processo de tomada de decisfes. O GlossaricC@dQessalta, também, que a
avaliacdo constitui-se na determinacdo de valosiguificancia de uma atividade,
politica ou programa. E um julgamento, tdo sist@na objetivo quanto possivel, a

respeito das intervencdes governamentais.

A avaliacdo de politicas publicas retne as préaticesimplicam a coleta e o
tratamento de informacBes sobre a acgdo publica, lbemo preocupacdes

normativas e instrumentais. S&o acoes ligadashapaséncia, distribuicdo racional
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de recursos, correta mobilizacdo de agentes p@blie@mcountability” das acoes,

enfim, todas as praticas vinculadas ao corretoidnacmento da administracao e dos

servigos publicos.

Segundo Silva (1999), o motivo mais imediato deregse pela avaliacao de

atividades de governo seria a preocupacao comtigiédele, isto €, com a afericao

dos resultados esperados e né&o-esperados alcangatiboamplementacdo dos

programas. O segundo motivo seria o de entendeyoe$s0 pelo qual os programas

alcancaram ou néo esses resultados, analisand@mida da intervencéo estatal e

0s problemas concretos advindos da implementacétro®© motivos relevantes

seriam a aprendizagem organizacional das inst@sic@ublicas sobre suas

atividades, a tomada de decisao sobre a continelidas&o dos programas e, ainda,

a transparéncia, qualidade e accountability naagestos recursos publicos

(responsabilizacéo dos gestores por decisbes s agpkementadas).

De acordo com Wholey, Hatry & Newcomer (1994), nueagdo de

desempenho € um conceito bastante inclusivo, qude pse referir ao

acompanhamento rotineiro do alcance das metaspmbogitos ou dos resultados

intermediarios ou finais de um programa. O métoelavhliacdo de programas visa

responder as questdes “como e por que”, enquantersuracao de desempenho

captura indicadores quantitativos que se referem @odutos e, talvez, aos

resultados do programa, mas sem se interessac@uio“e por que”.

TABELA 3

DIFERENCA ENTRE AVALIACAO E OUTROS MECANISMOS DE

FEEDBACK

Estudos cientificos

As avaliagdes se centram n@uéao da informacao.

Auditoria
tradicional

As avaliacOes analisam os gastos publicos a mhrtpontos
de vista mais amplos, questionando, até mesm
propriedade dos objetivos do programa, bem confic@ce
e eficiéencia de sua satisfagdo (a distingdo entditaia e
avaliacao geralmente nao é clara).

Monitoramento

As avaliacGes geralmente sdo condezidmo parte de u
esforgo Unico e buscam reunir informagdes aprofuasl
sobre o programa em questdo, embora a existénc
sistemas regulares e eficientes de monitoramenia
necessaria como base para o desenvolvimento degbes

m

a de
se

bem-sucedidas.
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ContinuacaorABELA 3

Mensuragdo de | As avaliagbes procuram ir além: buscam enceolj\trar
desempenho [ explicacbes para os resultados observaveis e amtexld

l6gica da intervencdo publica (contudo, sistemas| de
mensuracdo de desempenho, se eficientes, ppdem
caracterizar, sobretudo nos Estados Unidos, unmafate

avaliacao)
Andlise das As avaliagbes estdo centradas na andlise ex-pest| E
politicas analise das politicas as vezes é definida comoawaléacao

prévia, para o estudo de politicas possiveis nodut

Fonte: Ala-Harja e Helgason, 2000, p.9.

O plano de avaliagdo, de acordo com o Manual ddiggpZ® da W. K. Kellogg
Foundation (1998&)evera conter a seguinte estrutura:

* Proposito da Avaliacdo identificar claramente qual a necessidade da

avaliacdo e qual o seu proposito.

» Perguntas de Avaliacdo questdes especificas que a avaliacdo ira
responder. Devem estar estreitamente alinhadas o©sm propdésitos

mencionados, e respondé-las deve ser factivel.

* Métodos de Avaliacdo estratégia geral de desenho para responder as
questbes de avaliagcdo, incluindo como coletar disanadados. Também
implica em identificar a existéncia e a dispondale de fontes de

informacéo relevantes para responder a questao.

 Composicdo da Equipe de Avaliacdo identificacdo do tamanho,

qualificacdes e habilidades requeridas dos avaksdo

» Procedimentos da Avaliacdo: especificar os varios procedimentos
necessarios, incluindo as atividades a serem dels#as, sua duracdo e

cronograma.

» Apresentacdo e Usoum breve roteiro indicando como a avaliacdo sera

apre-sentada e como os achados da avaliacao s#izEalas.

» Orgamento: estimativa do custo, identificando as fontes darfalamento.
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2.7 A IMPORTANCIA DA ESCOLA DE CONTAS E GESTAO DO TCE-RJ
PARA A FORMACAO DE SEU CORPO TECNICO E DOS SERVIDORES
MUNICIPAIS E ESTADUAIS

2.7.1 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO

A OCDE (2001) publicou um estudo apontando que mheoimento foi
responsavel por 61% da riqueza gerada no mundendabaos outros fatores de
producao (terra, capital, matéria-prima e energga39% restantes. Isto exemplifica
o fato de o conhecimento hoje ser o principal fat®mproducéo, responsavel pela

maior parte da rigueza gerada em todo o mundo.

Dessa forma, o conhecimento passa a ser um beoswah matéria-prima
essencial para evolugcdo da ciéncia e da tecnoldgey como de processos
inovadores. A economia baseada em conhecimentocdes eixo da riqueza e do
desenvolvimento dos setores industriais tradicempaira 0s setores intensivos em

conhecimento.

O grau de interagdo cada vez maior entre 0 conle@etame 0S processos
produtivos forma uma nova economia baseada naap@w de informagao em rede,
em tempo real, numa escala mundial. Sem tratamahtquado, tal massa de
informacdo n&o se transforma em conhecimento. eEigwr estar capacitado para

tratd-la para gerar a compreensao dos processos.

Esse cenario traz a tona uma questdo muito difanalidalmente: a Gestao
do Conhecimento. Ela é uma forma de atuacdo qaeugm de identificar, capturar,
analisar, organizar, filtrar e disseminar todasoasias de conhecimento dentro das
organizaces, através de documentos, processtisaprde gestdo, bases de dados
formais ou informais. Tem por objetivo maior o gaiamento do conhecimento
existente na organizacao, tornando-o um fator déagem competitiva, atraves de
metodologia que busca a eliminacdo da ineficiéenda, comodismo, do
desconhecimento do potencial humano e, principakneda descontinuidade

administrativa.
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Talvez seja na esfera publica onde a cultura ozgamnal mais dificulte o
desenvolvimento de um modelo baseado na Gestdaoodbhe€Cimento. Ali ainda
prevalece a gestao hierarquica, centralizadoragmesgtada, incompativel com a

forma de gestdo mais eficaz baseada no conhecimento

E necessario que, na associa¢do do conceito dacG#siConhecimento nas
organizacfes publicas, possa-se pensar em umaiogvato na sua capacidade
estrutural e em seu modelo de gerenciamento, geamtsua visdo sobre as pessoas
cOmo meros recursos. A existéncia de areas na@aiivas, que por vezes
desconhecem seu préprio proposito, deve ser auidstipela formacdo de equipes
com objetivos claros e compartilhados entre todesseus integrantes, pelo
desenvolvimento das pessoas como seres dinamicaByas e, principalmente,
fatores diferenciais capazes de produzir melhoesslltados, na busca da exceléncia

no atendimento ao cidadao.

O servidor publico conta com estabilidade no emmregias nao
necessariamente oferece seu conhecimento tacgsogg para sua organizacdo. O
gue se observa no servi¢co publico, em virtude dsed politicos, € a presenca de
pessoas nao necessariamente compromissadas comsemvalgimento do

conhecimento em sua reparticdo, setor, area,uitstit, entidade ou 6rgao.

2.7.2 BREVE HISTORICO DE ESCOLAS DE GOVERNO NO BRASL

Existem, no Brasil, diversos tipos de instituicG@sculadas a diferentes
esferas de governos — federal, estadual e municigaé tém sua atuacdo voltada
para a area de capacitacao, treinamento e, atéanésmacéao profissional para o
setor publico. Sabe-se que, em todo o Brasil, edsuirem diferentes
denominacdes, estruturas organizacionais e linbaguhcao. Mas, via de regra, tém
em comum o fato de desenvolverem e disponibilizatema gama de cursos
técnicos, administrativos e gerenciais, em diversdgis, para multiplas e

diferenciadas areas e contingentes de servidol#E sl

Com o objetivo de estabelecer um marco historicativamente a
capacitacdo e desenvolvimento dos recursos hum@amo&dministracdo Publica
Brasileira ndo poderiamos deixar de ressaltar aorit@pcia do Departamento
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Administrativo do Servico Publico (DASP), que nacatde KEINERT & VAZ
(1994:10) se configurou, pelo seu papel na esagéiar do Estado brasileiro pos-
1930, como o principal instrumento do Estado parampver a reforma
administrativa e modernizar a administracdo dersesuhumanos no setor publico
brasileiro. O DASRoi o embrido da criacdo da FGV, instituicdo dedéao estudo
e ao ensino dos problemas de administracdo cried@20de dezembro de 1944,
tendo sido constituida através de doacdes de om#lmEcos e empresas privadas

para formar o patrimoénio inicial da nova Fundagéo.

Por iniciativa do extinto Departamento Administvatido Servico Publico
(DASP) foi solicitado ao Ministério das Rela¢deddtores um estudo com vistas a
reunir subsidios e diretrizes gerais para a coigid de uma Escola de Governo no
pais. A pesquisa desenvolvida pelo entdo embaixaémio Paulo Rouanet (1982)
recolheu as experiéncias ja desenvolvidas no Brasilarea de treinamento e
formacdo de administradores publicos, como tambgmriacipais experiéncias e
modelos de Escolas de Governo e Administracdo ¢@m outros paises. O

resultado desse trabalho serviu como base e refangara os passos subsequentes.

Esse documento, conhecido como Relatorio Rouangére como condi¢éo
para o estabelecimento de uma Escola de Govern8rasil, um conjunto de
modificacdes no sistema de pessoal da administiaglica federal que deveriam
ser implementadas concomitantemente a instalac&satzda de Governo. A Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP) teve camadelo a Ecole Nationalle
d’Administration (ENA) da Franca.

Como salientado por Zouain (2003: 2):

(...) a ENA, no entanto, ndo foi estruturada e &ida como uma iniciativa isolada de
criacdo de mais um 6rgéo da burocracia francesa. lrge no contexto do pds-guerra, faz parte do
processo de desenvolvimento do Estado francés seulesistema administrativo que, por sua vez,

perseguiu uma relacéo organica com o processo dkiedo histérico-politica daquela nacao.

O resultado decorrente da néo implantacdo das amedid sistema de
pessoal com carreiras estruturadas fez com quanapisicdo do modelo francés

fosse frustrante.
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O mesmo problema ocorreu com a FUNDAP/SP, a quali @ Escola de
Governo e Administracdo Publica (EGAP/FUNDAP), qeabou por inviabilizar
uma das mais importantes missbes de seu projetoncalacdo entre cursos e
carreiras e a compatibilizacdo das necessidadésrmi@cado com as exigéncias de

ingresso, promocao e acesso ao servigo publico.

No que diz respeito a Fundacdo Escola do Servibtiddldo Rio de Janeiro
(FESP-RJ), rigorosamente Zouain (2003: 6) aponga qu

(...) ndo importa muito saber que uso sera feitajuddes conhecimentos
adquiridos através dos cursos oferecidos pela tingfio. O que importa,
realmente, € verificar quanto se conseguiu aumergar estatisticas de
horas/aula e de cursos anuais oferecidos, na pets@ede que, quanto mais
servidores passarem pelas salas de aula da ingdityi mais ela estara,

formalmente, legitimada diante dos servidores @miprio governo.

Na concluséo de seu estudo, Zouain (2003: 7) saieanuma tabela que
busca estabelecer a diferenciacdo entre EscolasGaleerno e Centros de

Treinamento:

TABELA 4 — DIFERENCA ENTRE ESCOLAS DE GOVERNO E
CENTROS DE TREINAMENTO

Variavel Escola de Governo Centro de Treinamento
Publico Alvo Dinigentes Publicos * Servidores Publicos
Missdo Ampliar a capacidade de Governo Aperfeicoar a administraciio
Objetivo Formar lideres e dinigentes Formar técnicos de Carreiras
Areas de Planejamento, gestio, processo Técnicas de Admimstracio,
conthecimentos decisorio, Politicas publicas contabilidade, legislagdo, etc.
trabalhados nos cursos
Demandas de cursos Programas e Projetos de governo Sistemas admmstrativos
Resultado esperado Eficacia das acdes de Governo Servidores atualizados

Fonte: Zouain (2003)

Diversos Tribunais de Contas do pais tém suas &scl# Contds todas,

com excecdo da Escola de Contas Publicas ProfBasmto Guimardes do TCE de

® como o Instituto Serzedello Corréa do TCU, a Esdal&ontas e Capacitacédo
Professor Pedro Aleixo do TCE/MG (1996), a Esc@adntas Publicas
Professor Barreto Guimardes do TCE/PE (1998), ankesde Contas do
TCM/SP, Escola de Gestéo e Controle Francisco Juaw®d TCE/RS (2003),
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Pernambuco, tém como objetivo tdo-somente a cagaoit técnica de seus
servidores, configurando-se como Centros de Treenéanna tipologia de Zouain
(2003).

A grande novidade, no que se refere a Escolas dea§doi o anuncio da
criacado da primeira Escola de Contas privada de @ai Minas Gerais no ano de
2005. A Escola Superior de Servigo Publico e Exua#e Fiscal da Universidade
Vale do Rio Doce (UNINCOR) tem como objetivo prpali tornar a maquina

administrativa municipal, estadual e federal mé@ente e transparente.

2.7.3 A ESCOLA DE CONTAS E GESTAO DO TCE-RJ

Para as organizacdes governamentais atenderenscerie demanda dos
cidadaos por servicos publicos de boa qualidadeis &g com custos razoaveis,
torna-se fundamental desenvolver a capacidadeudeassse e aperfeicoar sistemas e
processos para assegurar alto desempenho. Azatg#i técnica e a educacao
permanente dos servidores passam a ser uma dasp@snmetas da area

governamental.

Como forma de contextualizar a implantagédo da Bsdel Contas e Gestéo
do TCE-RJ, existia na estrutura do Tribunal o tagii Serzedello Corréa, criado em
1999, com o objetivo de capacitar seus servidores @os 6rgaos jurisdicionados.
Eram realizados treinamento e capacitagdo em cursostrados por instrutores da
propria instituicdo, que repassavam legislacagperdncias nas areas de atuacdo do

controle externo.

A gestdo anterior (2001-2006) do TCE-RJ, todaviecidiu avancar e
implantar a Escola de Contas e Gestdo (ECG/TCE-dj3, missdo é promover

ensino e pesquisa na area de gestdo publica paesemvolvimento e difusdo de

Escola de Contas Publicas do TCE/AM (2003), Esdel&ontas Severino Lopes
de Oliveira do TCE/RN (2003), Escola Superior dat@s Conselheiro Oscar da
Costa Ribeiro do TCE/MT (2004), Escola de Contassétheiro Jose Amado
Nascimento do TCE/SE (2004), Escola de Contas Gwise Octacilio Silveira
do TCE/PB (2004), Escola de Contas Conselheirad@kDutra de Lima do
TCE/AC (2004), Escola de Contas do TCE/RO (200&)pE de Contas Publicas
do TCE/SP (2005), Escola de Contas do TCE/MA (2@¥gola de Contas do
TCE/MS (2005), Escola de Contas José Alfredo dedbtega do TCE/AL (2005)
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conhecimento, modelos e metodologias comprometido®m inovacéo,
transparéncia, responsabilizacdo, melhoria do deseno e do controle

governamental e com as expectativas e necessidagesiedade.

A Escola de Contas e Gestdao do TCE-RJ tem comdivagepromover
inovacdo da gestdo publica através da geracasenisacdo do conhecimento nas
diversas é&reas de governo; promover a formacaoiclagem profissional,
aperfeicoamento e especializacdo dos quadros danistiracdo Publica e demais
agentes interessados; atualizar, reciclar e ensmas tecnologias que favorecam a
exceléncia no exercicio do controle externo; ateadenecessidades de treinamento
e capacitacao internos; e incentivar a producauifiza em matérias de interesse da
administracao publica.

A proposta maior da ECG/TCE-RJ é democratizar esacao conhecimento,
fato este, que antes da criagdo da ECG nao acanpeis existia uma concentracao
excessiva de capacitagcdo e treinamento nos escsilifEsiores da organizagao.
Nessa linha de atuacado, deve se criar um novogtigdara escapar das disfuncdes
do modelo burocratico e tecnocratico impregnadopr@pria organizacdo, que
reproduz paradigmas dos jurisdicionados, que tamisslecem de tais disfungdes.
A ECG/TCE-RJ tem condi¢gbes de atingir ambos ostiwbg Sao varias as razdes
que justificam tais programas educacionais de dem®s como solucdo que tem

impacto na formulacao, implementacao e avaliac&gdhticas publicas:

- Necessidade de utilizar tecnologias avancadas;

- Exigéncia de novos conhecimentos e do componetdiectual para o
bom desempenho das fungdes;

- Obsolescéncia do conhecimento, com necessidadeapdendizagem
permanente;

- Novas competéncias exigidas pelos cidaddos awsdsres, tais como
conhecimento mais amplo das expectativas e neeegsidio cidadao; criatividade e
capacidade resolutiva; trabalho em equipe; abepara o novo; desenvolvimento
de liderancas; eficiéncia no antendimento ao ciolagdrender a aprender;

- Limitac&o do sistema tradicional de educacéo peeader as demandas das

organizacdes publicas.
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A linha de atuacédo da Escola de Contas e Gestd&#eRJ abrange cursos
de formacao e de aperfeicoamento profissional, atwidades de treinamento e
desenvolvimento em gestdo publica em geral e, @ecid, nas areas de interesse
dos Tribunais e de seus jurisdicionados; cursogrdduacdo e de pds-graduacao
lato sensue strictu sensupesquisa experimental e aplicada, bem como estdelo
interesse para a administracdo publica; intercamdbionformacdes, experiéncias,
conhecimentos e outros interesses com 6rgaos waeées congéneres no Pais e no
exterior; promocdo e organizagdo de ciclos de ténégas, simpdsios, seminarios,
palestras e outros eventos assemelhados, com divobjgde disseminar as
informacBes e conhecimentos adquiridos; e publacadd trabalhos técnicos e

cientificos relacionados ao tema gestéo publica.

Os principais pressupostos para o projeto de edocd® Escola de Contas e

Gestéo do TCE-RJ séo:

* Plano estratégico do TCE-RJ deve orientar as metaa programacao
pedagogica,

» Escola serda o fio condutor da disseminacdo da reyltdos valores e dos
objetivos estratégicos do TCE-RJ;

» Parcerias continuadas existirdo com instituicbesedsino e terceiros que
detenham conhecimento de interesse estratégico;

* Prevaléncia de programas de médio e longo prazpagsbilitem uma visdo de
desenvolvimento futuro;

» Estimulo a criatividade como estratégia em facecdmpetitividade e da
escassez de recursos;

* Prevaléncia do uso de tecnologias avancadas demafdes e comunicacao a
distancia;

» Preparagdo de consultores internos ligados aoswagestratégicos do TCE-RJ

para as fungbes pedagdgicas.

Concluindo este tépico, destacamos o relevantel papea Escola de Contas
e Gestdo do TCE-RJ pode desempenhar para a formagiu Corpo Técnico e dos
servidores municipais e estaduais do Estado dodRidaneiro. Trata-se de uma
iniciativa inovadora, que pode contribuir para ggeGestores Publicos se preparem
melhor, planejando e executando as politicas pablzom eficiéncia, eficacia e

efetividade e possibilitando a posterior avaliggélm TCE-RJ.
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3. IMPORTANCIA DOS PRINCIPAIS TOPICOS DO QUESTIONAR IO-
ROTEIRO

Com base na grade inicial de analise escolhiddraldn método de pesquisa
entdo adotado, devidamente agregada a AvaliacdoPdhcas Publicas e aos
fatores que a possibilitem, ambos os assuntos atbosdno referencial tedrico, foi
definida uma grade de andlise mais refinada, paemtevistas semi-estruturadas, as

quais descrevemos abaixo, ressaltando inclusivergu@tancia:

3.1 PERCEPCAO QUANTO A MISSAO INSTITUCIONAL DO TCE E TCU

A percepcdo quanto a Misséo Institucional dos @sgie Controle (TCE e
TCU), tanto por parte dos Analistas de Controleethd do TCU, como também por
parte dos Analistas de Controle Externo do TCEgsanhesmo de qualquer
tratamento sobre o assunto, tem por finalidadetatiea de detectar algum indicio
de ndo compreensdo dos objetivos das instituic@esatrole, incluida neste

contexto a avaliagdo das politicas publicas.

Esta primeira informacdo, interpretada em conjurdon a natureza das
avaliacbes dos programas governamentais, podeamdima dificuldade na

execucéao de suas atividades avaliativas.

O perfeito entendimento acerca da Miss&o Insthali dos Orgéos de
Controle contribuirda de maneira expressiva, em ursdacao diretamente
proporcional, a eficiéncia, eficdcia e efetividadiess acdes do 6rgado de controle

externo como um todo.

3.2 CONDICOES NECESSARIAS PARA A AVALIACAO

A estrutura organizacional de acordo com Ston89Z) pode ser definida
como a forma pela qual as atividades de uma orgediizsao divididas, organizadas

e coordenadas.
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A estrutura organizacional pode ser consideradaocam dos principais
fatores a serem analisados, ja que se 6rgdo n&arcoom uma organizacao

administrativa satisfatoria, os esforcos de avabatdo surtiram o efeito desejado.

As novas exigéncias e atribuicbes dos Orgaos eldfies Governamentais,
criadas através da legislacdo, apresentam umagéireia e complexidade que
ultrapassam em muito a atual capacidade técnica odganizacdes publicas
brasileiras. Esse é o grande desafio da avaliag@gpdliticas publicas, tendo em
vista que é necessario o dominio das diversasldedes para se verificar se a

instituicdo avaliada esta cumprindo com sua misséabelecida legalmente.

Para Deslandes (1997) a andlise das estrutura® dumtionamento
organizacional € um instrumento poderoso para apmEensao da evolucdo da
instituicdo. Contudo, a autora adverte que se dev&r que a estrutura e
funcionamento ndo séo realidades formais, massfrdéoatividade objetivada dos
atores envolvidos e que, portanto, este movimemterégeado por contradicdes que

devem ser analisadas.

Desta forma, € de suma importancia a estruturanizgcional adotada, que

seré determinante para possibilitar uma efetivéisnZo das agdes governamentais.

3.3 CAPACITACAO E EXPERIENCIA

A capacitagdo e experiéncia dos técnicos encalosgdo planejamento,
formulacdo e implementacdo de politicas publicasvsdiaveis importantes para a
posterior avaliacdo das mesmas. As deficiénciascapacitacdo dos recursos
humanos envolvidos neste processo podem acarnethlemas de dificil solucéo

nas etapas posteriores da execuc¢ao das acdes @oeartais.

Longo (2003, p. 26) apresenta a relevancia densesiir em recursos

humanos no servigo publico:

(...) o investimento em capacitacdo tem sido, ertoseasos, um comeco de
mudancas importantes nas estruturas e maneirasader fdas organizagfes
publicas, o que ndo € um mau comeco.
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O investimento em capacitacdo de recursos humsamoscomo objetivo
qualificar os servidores, para adquirirem mais i@ficia em suas atividades
profissionais, através de conhecimentos especjfasssm como proporcionar novas
habilidades voltadas para novos desafios.

3.4 TRANSPARENCIA E CONTROLE SOCIAL

Os temas “Transparéncia e Controle Social” no @mblas atividades de
controle estédo ligados a divulgacdo dos resultatbss trabalhos realizados pelas
Cortes de Contas e pela utilizacdo dessas inforsagielos cidaddos para
aperfeicoar as escolhas dos administradores e rgestie politicas publicas.
Reforgando nossa argumentagéo Cavalcanti (200§,gponta que:

A avaliacdo de politicas publicas ndo € simplesmemin instrumento de
aperfeicoamento ou de redirecionamento dos progemapreendidos pelo
governo mas, e especialmente, uma ferramenta cdpaprestar contas a
sociedade das ac8es governamentais.

Nessa perspectiva envolve o dialogo publico - @datsocial - na sua dinamica,
pois a qualidade dos programas sO6 aumenta quandpadicipacdo dos

usuarios é intensificada e efetivamente acontece.

Bandeira (2005) aponta a importancia da dispanégéo de informacgdes a
sociedade por parte dos gestores publicos, nadsetdi prestar contas de suas acoes
e de conferir maior transparéncia a gestdo. Prossky Bandeira (2005, p. 3)
destaca que:

No cenério digital as tecnologias de informacdo @manicagdo (TICs) se
apresentam como instrumentos habeis para que gesafmciais possam exigir
dos representantes da administracdo publica querygem os 6rgaos estatais

de forma transparente

O maior acesso as informagBes e a disponibilizagd® mesmas na
INTERNET aumentam a capacidade de fiscalizagaoidiadéo da aplicagdo dos

recursos publicos, dai a relevancia da categoresaptada.
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3.5 AVALIACOES E AUDITORIAS DESENVOLVIDAS

As atividades desenvolvidas por uma determinadéturcdo ou por um
determinado setor de uma organizacdo, dizem respl@ietamente ao objetivo
principal da instituicdo. Os Orgédos Superiores dmt@le Externo tem nas
AvaliacOes e Auditorias o0 seu “carro-chefe”. Estditmnclara, em nossa legislacéo
(Constituicdo Federal — Principio da Eficiéncia #. 87 caput), a obrigacdo dos
gestores da coisa publica em apresentar os saultades aos administrados e a

comunidade em geral.

Todo e qualquer érgdo publico, que é mantido palg®stos pagos pela
sociedade, possui o dever de prestar contas deagEuO cidadao tem o direito de
ter uma resposta as suas demandas; mesmo quareltidedes publicas estdo
agindo de forma correta, estas entidades devegaeber com maior naturalidade o

fato de serem questionadas e deverem prestarexspiantos sobre sua atuacao.

3.6 INDEPENDENCIA DO ANALISTA

A Independéncia do Analista € fundamental panacesso de uma avaliacédo
de politicas publicas, especialmente quando estensa encontra-se no ambito da
administracdo publica, na qual sempre se verificeu,ainda se verificam
desperdicios, ineficiéncia, ma aplicacdo dos resumsiiblicos e outras praticas

nocivas ao erario publico.

4 RESULTADO DAS ENTREVISTAS NO TCE E NO TCU

Em conformidade com a metodologia de pesquisa idafino capitulo 4,
selecionamos para as entrevistas foram realizadas @ntrevistas, sendo seis no
TCE-RJ e seis no TCU.

Para que se possa cotejar as opinides obtida®rde mais eficiente,
transcrevemos as entrevistas realizadas, agrupanaaterial obtido, por categoria,
definida para grade de analise.Também para ef@iosaior praticidade, chamamos

0s entrevistados no TCE-RJ e no TCU, conforme dadlehixo:
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TABELA 5 - ANALISTAS DE CONTROLE EXTERNO DO TCEE DO TCU

TCE TCU
Analista de Controle Externo “A” Analista de Conér&xterno “G”
Analista de Controle Externo “B” Analista de Comgré&xterno “H”
Analista de Controle Externo “C” Analista de Cotgr&xterno “I”
Analista de Controle Externo “D” Analista de Comgr&xterno “J”
Analista de Controle Externo “E” Analista de Comgr&xterno “K”
Analista de Controle Externo “F” Analista de Coidr&xterno “L”

4.1 CATEGORIA “PERCEPCAO QUANTO A MISSAO INSTITUCIO NAL
DO TCE E TCU”

O Analista de Controle Externo “A” entende que mss@o do TCE-RJ é
verificar a correta execucdo dos gastos publicé® 86 a fidedignidade dos
demonstrativos contdbeis e financeiros, como tambésxecucdo das politicas

publicas.

Ja o Analista de Controle Externo “B”, falandoateno percebia a Misséo
Institucional, revelou que consiste na salvaguadda patrimoénio publico e

aperfeicoamento das praticas de gestdo nos eribsgsjjurisdicionados.

Continuando, para o Analista de Controle Extei@g a4 misséo institucional

do Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeajmeéas manter-se.

Tendo em comum com o0s Analistas anteriormentadastao aspecto de
protecao ao Erario Publico, o Analista de ContEteerno “D”, acrescenta mais um
viés na concepcédo da Missao Institucional, demandtr a sua preocupacao com a

fiscalizacéo e controle entre o interesse publiogégvado.

Em linha similar a dos Analistas ja entrevistadogjue se refere a protecao
aos recursos publicos, o Analista de Controle BrtéE”, arglido sobre qual era a

sua percepg¢ao quanto a Missao Institucional, daclar

(...) é a fiscalizacdo da aplicacdo dos recursosligds, sob o enfoque,

principalmente, da legalidade, eficiéncia e inteeegublico.
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Nessa questédo, a percepcdo que tem o Analistaodigole Externo “F”, é
que a principal atuacdo do TCE-RJ deva ser na gudwd recursos publicos, da
mesma forma que também j& se manifestaram os cAmasstas. Perguntado sobre

sua visao particular sobre a Missao Instituciomahesmo declarou:

(...) acho que o tribunal como Orgéo de Controleate& acompanhar mais de
perto a execucdo das politicas publicas, ndo sdabalho de auditoria de
conformidade que ja vem sendo feito, o Tribunakdewdificar o seu modo de
atuacdo. Por exemplo, no Brasil existe uma exigéma aplicacdo de 25%
(vinte e cinco por cento) do orcamento na Educag&op gestor aplicou esse
percentual é dada a regularidade de suas contasragesta existindo alguma
efetividade nesta aplicacdo? Parece que ndo. O gaeninha opinido seria o
correto: verificar, também a qualidade deste gadtesta questdo, a exigéncia
legal de um percentual igual para Municipios compuylagfes distintas,
orgamentos distintos, em suma necessidades distidiia me parece ser o mais

correto.

Ainda dentro da categoria Misséo Institucionalsmpassando agora para as
declaracbes obtidas dos técnicos do TCU, o AnatistaControle Externo “G”

entende quanto a missédo do TCU o seguinte:

(...) as atribuicbes de um érgao de controle exdermma entidade de
fiscalizagdo superior ja superaram em muito a megdficacdo de documentos
e de formalidades legais como, por exemplo, sespeda publica atendeu as
etapas da Lei Federal n 4.320/64. A dimensdo da@wnicidade do gasto, da
eficiéncia, e da efetividade se mostra cada ves imgportante para os 6rgaos
de controle. Uma entidade fiscalizadora deve se@péar aos problemas, deve
orientar e olhar a frente.

Ja o Analista de Controle Externo “H”, falando a@eno percebia a Missao
Institucional, revelou que consiste em exercer ot®te Externo dos Orgdos da
Administragdo Publica Federal como previsto na @omngio Federal e contribuir
para o aperfeicoamento da Gestdo Publica, primograte no que diz respeito a
eficiéncia e a economicidade dos gastos. O aspadi&galidade, que historicamente
tém sido mais importante, mas acredita que o famacvez mais deve ser a

eficiéncia e a economicidade.
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Continuando, para o Analista de Controle Exterripdimissao institucional
do Tribunal de Contas da Unido é zelar pela bomagdlo dos recursos publicos
federais, tendo ganhado uma abrangéncia um poudor mmam principio da

eficiéncia.

Tendo em comum com 0s Analistas anteriormente astad aspecto de
protecdo ao Erario Publico, o Analista de ContrBerno “J”, revela que é
controlar a boa gestdo dos recursos publicos, péoaa analisar as prestacdes de
contas, mas sim identificar os vicios na origenmestal forma evitar o desperdicio
dos recursos publicos.

Na mesma dire¢cdo dos Analistas ja entrevistadagurcse refere a protecédo
aos recursos publicos, o Analista de Controle BxtéK”, arglido sobre qual era a

sua percepc¢ao quanto a Missao Institucional, daclar

(...) é assegurar a efetiva e regular aplicagdo desursos publicos, tentando
contribuir com o aperfeicoamento da Gestdo Publizascando parcerias e,

principalmente com a participacdo da sociedade.

Nessa questdo, a percepcdo que tem o Analistaodigo® Externo “L”, €
que a principal atuacdo do TCU deva ser na guardgaetursos publicos, da mesma
forma que também ja se manifestaram os outros #taali Perguntado sobre sua

visao particular sobre a Misséo Institucional, sme declarou:

(...) a misséo esta prevista na Constituicdo e aa@rganica do TCU e deve
disseminar ao longo do tempo na Administracdo Rabluma cultura de

controle.

4.2 CATEGORIA “CONDICOES NECESSARIAS PARA A AVALIAC AO”

O Analista de Controle Externo “A” declarou que arificacdo de
programas/politicas publicas ndo necessita de nsmgas especificos para serem
avaliados, e conclui apontando que a presencartes gaecanismos pode permitir
uma avaliagdo mais perfeita. Acrescenta que separtante a presenca de indices
de medigéo de qualidade, como niumero de Habitatgesiidos por um determinado

servigo, por exemplo.
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Ja o Analista de Controle Externo “B”, falando damdicbes necessarias
para avaliacdo, revelou que os 6rgdos atendemajpaetite, e acrescenta que hoje
contamos com as definicbes do que serd realizadeasms de contratacbes de
terceiros. Em politicas publicas seriam necessanidises e indicadores, raramente

encontrados.

Continuando quanto as condi¢des para avaliagda,qpAnalista de Controle
Externo “C”, os 6rgdos ndo as possuem, e acresqaata@m principio, que as metas
devam estar de fato estabelecidas no PPA, por dedmpue € raro). Outra coisa: o
TCERJ deveria manter informacfes atualizadas sobr#dunicipios e o Estado.

Informacdes que permitiriam avaliar a eficacia pagramas, por exemplo.

Tendo em comum com 0s Analistas anteriormente astad aspecto da
estrutura, o Analista de Controle Externo “D” aftunque 0s 0rgaos nao a dispdem.
Acrescenta, afirmando que a criacdo de indicatheom necesséria para avaliagédo de

politicas publicas

Em linha similar a dos Analistas ja entrevistadogjue se refere a estrutura,
o0 Analista de Controle Externo “E”, arguido qua®di® condi¢cbes para avaliacéo,

declarou:

(...) os 6rgdos ndo as dispdem. Acrescenta, afidoajue a fixagcdo de metas

objetivas, principalmente, seria importante parakacéo de politicas publicas.

Nessa questdo, a percepcao que tem o Analistaodigoe Externo “F”, €
que faltam estrutura e planejamento, da mesma foom ja se manifestaram os
outros Analistas. Perguntado sobre sua visdo phaticquanto as condicdes

necessarias para avaliagdo, o mesmo declarou:

(...) o planejamento dos programas e dos projetodaaesta em uma fase muito
incipiente no Estado do Rio de Janeiro e nos Mpiosi Parece que a Uniéo
esta a frente neste aspecto. Em outros Estadog twel contato, eles também
enfrentam essa dificuldade. Na realidade, os progaa ndo sdo desenhados
para serem auditados, basicamente isso.

Nés estamos trabalhando com instrumentos de au@itmperacional, quando
vocé tem um programa que foi desenhado de formex awgitado, através de
diversas técnicas de pesquisa, técnicas estatfsticacé consegue medir se o

mesmo é eficiente, eficaz. Com relacédo a efetieidadmais dificil, acho que é
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um ponto a ser verificado mais a frente. Até o p@CU faz a analise de

efetividade de um ou outro programa, e ja foi goestdo através de uma meta-
avaliacdo, isto €, uma avaliacdo da avaliacdo. ABJdz essa meta-avaliacdo e
detectou fragilidades na auditoria de efetividadewin programa. Até porque a
avaliacdo de efetividade e impacto € uma atividadgto complexa, mas nada

impede que os Tribunais de Contas caminhem nessgidi

Ainda dentro da categoria Condicfes Necessariaa Paaliacdo, mas
passando agora para as declaracbes obtidas desogéco TCU, o Analista de
Controle Externo “G” entende quanto as condicoesssirias para avaliacdo pelo
TCU o seguinte:

(...) falta uma cultura do estabelecimento de meta@valiacdo nos Orgéos
Publicos em geral. Falta essa cultura para a pogéfatambém, que ndo tem
idéia que pode cobrar um desempenho mais eficdogergdos publicos. Falta
também definir qual meta que se quer de cada Gmg&mpmMO isso vai ser
cobrado, de preferéncia com um contrato de gestion um sistema de

recompensas para o bom gestor e punicfes para @staqruim.

Ja o Analista de Controle Externo “H”, falando daadicbes para avaliacéo,

revelou que:

(...) ja foi bem pior, mais ainda estamos longeideal. Acrescenta que é
preciso disseminar uma cultura de responsabilizag@m s6 no que se refere a
estrita observancia dos preceitos legais, mas taml® que concerne ao
alcance dos objetivos e metas das politicas pUhliEan politicas publicas falta
uma cultura de mensuracdo de resultados e o egteibetnto de indices e

indicadores, raramente encontrados.

Continuando, para o Analista de Controle Externg #is 6rgdos tém
dificuldades em estabelecer indicadores e n&o mordam um gestor para o
programa ou para a politica publica. Outra coisaT@J deveria escutar 0s
beneficiarios dos servicos ou das acdes governamergoderiam ser retiradas

informacgdes que permitiriam avaliar a eficacia pagyramas, por exemplo.

Tendo em comum com o0s Analistas anteriormente astad questdo da

estrutura e planejamento, o Analista de Controleefee “J”, revela que alguns
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orgaos os dispdem. Acrescenta, afirmando que fabekecida uma parceria com as
Universidades Federais para o desenvolvimento dedolegias de avaliacdo e
criacdo de indicadores de desempenho. Destaca @ha &nportante o

estabelecimento de metas, indicadores de desempmaraoque oS programas e

politicas publicas possam ser avaliadas.

Na mesma direcdo dos Analistas ja entrevistadapiece refere a estrutura,
0 Analista de Controle Externo “K”, argtido sobrgabera a sua percep¢ao quanto

as condicdes para avaliacéo, declarou:

(...) alguns possuem uma estrutura adequada e sutém. O maior problema
enfrentado é a continuidade administrativa, a cdd#a de governo ocorre

uma ruptura administrativa que afeta a continuidade politicas publicas.

Nessa questédo, a percepcdo que tem o Analistaodigo® Externo “L”, €
que a estrutura € o principal problema a ser etdden da mesma forma que
também ja se manifestaram os outros AnalistasuRtxdo se nos 6rgaos auditados

existem condi¢des para avaliagdo, o mesmo declarou:

(...) muitos poucos 6rgdos apresentam uma estrigdegjuada, destacando que
0S mesmos ndo contam com servidores capacitadosioe dominam a
“expertise” para o planejamento e a execuc¢do dosgpamas de forma com

gue 0s mesmos possam ser avaliados pelos érgammttele.

4.3 CATEGORIA “CAPACITACAO E EXPERIENCIA”

O Analista de Controle Externo “A” declarou que i&@r necessarios
capacidade de lideranca e conhecimentos profund®osgektdo, prossegue,
acrescendo que a experiéncia influi positivameateapacidade de administracéo.
N&o entende que seja necessario estabelecer ergéegais para os gestores de
politicas publicas, mas afirma ser importante gleetenha formacdo ou grande

experiéncia na area sob sua responsabilidade.

J& o Analista de Controle Externo “B”, falando @acitacdo e experiéncia,
revelou que seriam necessarios: Capacidade degydiélmegociacdo, conhecimento

do setor publico, empreendedorismo, capacidadeodelenacdo e visdo gerencial,
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prossegue, acrescendo que a experiéncia influitipmsiente na capacidade de
administracdo, em funcéo das idiossincrasias do péblico. Entende que poderia
se estabelecer exigéncias legais para a qualibaagdima dos gestores de politicas
publicas.

Continuando quanto a capacitacdo e a experiéneieg p Analista de
Controle Externo “C”, seria necessario, essencialejye compreender a
complexidade como paradigma. Quanto a qualificagdma do Gestor, afirma que
nao acredita que se trate de “qualificacdo”, masajgmcidade ou de habilidade
pessoal, destaca que, de qualquer modo, um tremareen geréncia de projetos e
negociacdes complexas poderia contribuir. Condfiimando que a experiéncia
influi positivamente na capacidade de administrapéogque do contrario, mais uma

vez estariamos produzindo uma boneca académicansame

O Analista de Controle Externo “D” afirmou que semi necessarios: bom
senso e capacidade de planejamento, prosseguescermie que quanto mais
experiéncia melhor. Entende ndo ser convenientstabelecimento de exigéncias

legais para a qualificacdo minima dos gestorestitcas publicas.

Em linha similar a dos Analistas ja entrevistadosque se refere a questao
apresentada, o Analista de Controle Externo “Ejjimlo quanto a capacitacdo e a

experiéncia, declarou:

(...) que seriam necessarios: conhecimento téamiteranca, com certeza uma
experiéncia anterior pode trazer melhores resuladéntendo ser conveniente
o estabelecimento de exigéncias legais para a fige@téio minima dos gestores
de politicas publicas, pois desta forma o critérieramente politico, que ocorre

em muitos casos, deixaria de prevalecer.

Nessa questédo, a percepcdo que tem o Analistaonigole Externo “F”, é
que existem dificuldades quanto a qualificacdo asirsos humanos, da mesma
forma como ja se manifestaram os outros Analiftasgguntado quanto a capacitagcédo

e a experiéncia, o mesmo declarou:

(...) entendo que a capacitacdo e a experiénciaratsdo importantes para o

Gestor das Politicas Publicas, deveriam ser criadesos de gestores em nivel
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de mestrado, uma profissionalizacdo dos gestoresta\area, elaboracao de

programas, ainda esta muito amadora, a culturamprioviso ainda impera.

O entrevistado entende ser imprescindivel o estebmkbnto de exigéncias
legais para a qualificagdo minima dos gestores aléipas publicas, criando-se
até uma carreira especifica para Gestor Governamailesbnclui afirmando que

a Gestéo de Politicas Publica ndo é para amador.

Ainda dentro da categoria capacitacdo e expedémoas passando agora
para as declaraces obtidas dos técnicos do TCAhabista de Controle Externo

“G” entende o0 seguinte:

(...) os gestores devem ser mais bem preparadssngdr os dispositivos legais
e ter responsabilidade com o desempenho. Devenmiijlaoeemprego regular e
efetivo dos recursos publicos que sdo entregudesa em suma devem gastar
os recursos dentro da lei e com qualidade.

N&do entendo que seja necessario estabelecer exagéiegais para os gestores
de politicas publicas, isto pode engessar a Adimagdo Publica e criar um
corporativismo pernicioso, mas afirma que uma eomeia anterior em

Administracdo Publica pode contribuir para uma nuelgestao.

J& o Analista de Controle Externo “H”, falando dacitacdo e experiéncia,

revelou que:

(...) ele deve dominar as ferramentas gerencigsnitas: gestdo de pessoas,
gestdo de projetos, gestdo publica e etc. Masnddmental que o mesmo tenha
espirito puablico, isto €, deve estar comprometidonca causa do servigo
publico. O que muitas das vezes ndo ocorre quaréip selecionados os
dirigentes, onde sdo empregados critérios essaneiale politicos. A
experiéncia influi positivamente na capacidade denmistracdo, observando
gue a experiéncia poderia se constituir em um Kgatadicional para selecédo de
gestores governamentais.

Entendo que poderia se estabelecer exigéncias depara a qualificacdo
minima dos gestores de politicas publicas, conjageaal critérios de

razoabilidade e bom senso.

Continuando, o Analista de Controle Externo “I” rafou que seria

importante ter uma preocupagao social e um comgsamtom a efetividade das
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acOes publicas. Quanto a qualificacdo minima dadgesfirma que acredita que se
possa estabelecer uma carreira com o0 acesso paurSonPublico. Conclui,

afirmando que a experiéncia anterior € boa padarangstracao.

Tendo em comum com os Analistas anteriormenteastaal dificuldade com
a qualificacdo, o Analista de Controle Externo &lirmou que a probabilidade de
um Gestor meramente Politico cometer uma irregldde, ser multado e etc é
muito maior que a de um Gestor capacitado e prdparara a funcdo. Destaca que a
experiéncia conta positivamente para a gestdo dogrgmas governamentais.
Entende ser conveniente o estabelecimento de exagélegais para a qualificacéo
minima dos gestores de politicas publicas, masaaleg na pratica seria de dificil
execucao ja que a maioria dos cargos de gerénoigeéciada com os partidos

politicos, ndo se considerando nenhum critérioi¢écn

Na mesma direcdo dos Analistas j& entrevistadosque se refere a
dificuldade com a qualificacdo, o Analista de ColatrExterno “K”, argtido sobre

qual era a sua percepgcao quanto a capacitacaepedéacia, declarou:

(...) em primeiro lugar seria a experiéncia, tamtomo gestor e como técnico.
Afirma que os técnicos deveriam ser 0s gestores g@osgramas
governamentais.

O entrevistado entende ser uma boa solucdo o dstalmento de exigéncias
legais para a qualificacdo minima dos gestores dlitipas publicas, pois desta
forma o critério meramente politico, que ocorre gmitos casos, deixaria de

prevalecer.

Nessa questdo, a percepcdo que tem o Analistaodigo® Externo “L”, €
que a falta de capacitacédo € o principal problerseranfrentado, da mesma forma
que também ja se manifestaram o0s outros Analisfesguntado quanto a

qualificagcdo e a experiéncia do Gestor de Poliftgdicas, 0 mesmo declarou:

(...) o gestor tem que dominar o ciclo da polifm#blica: o estabelecimento da
agenda, a formulagéo, a implementacéo e avaliagdwescenta que o Gestor
Publico deve adotar uma gestdo participativa, comauboa capacidade de
didlogo e de negociacdo, sendo, porém assessoramo ppofissionais

capacitados.
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Entendo que a capacitacdo e a experiéncia antes@w importantes para o
Gestor das Politicas Puablicas, destaco que o cardpoadministracdo é
peculiar, com especificidades que n&o aparecemdnaradstracao privada.
Entendo néo ser desejavel o estabelecimento dérecigs legais para o acesso
ao cargo de gestor de politicas publicas, entendequk poderiam ser criadas

barreiras que limitariam a possibilidade de escotteaadministracdo publica.

4.4 CATEGORIA “TRANSPARENCIA E CONTROLE SOCIAL”

O Analista de Controle Externo “A” quanto a estiegaria declarou que:
(...) a publicacédo dos resultados dos julgamentas cbntas e a realizacdo de
estudos socioeconémicos podem ser considerados cermmmplos de
transparéncia das atividades do TCE-RJ.
Quanto a mecanismos de controle social, o entmdistacredita que o maior
exemplo € o sistema SIGFIS em que o jurisdiciorsamlta previamente dados
relativos a sua execucdo administrativa, como dactwstabeis, pessoal e de

contratacdo de obras e servigos.

J& o Analista de Controle Externo “B”, falando densparéncia e controle

social, revelou que afirmou que:

(...) a divulgacao no site de acdes relativas aeotes jurisdicionados, pode ser
considerada como exemplo de transparéncia dasdatidés do TCE-RJ.

Quanto a mecanismos de controle social, acredite gumaior exemplo é a
possibilidade de realizagdo de denlncias, o treeam de membros de
conselhos tematicos de politicas publicas pela Bsde Contas e Gestédo do
TCE-RJ, dentre outras.

Continuando quanto a transparéncia e ao contratealsm Analista de

Controle Externo “C”, afirma que:

(...) entendo que informacfes mais detalhadas sabréecisées nos processos
de auditorias, inspecdes e prestacdo de contas|nternet poderiam ser
exemplos de transparéncia das atividades do TCEERduanto mantivermos
essa imagem de uma “caixa preta”, nenhuma acao oarketing” vai ser
eficaz.

Quanto a mecanismos de controle social, acredite gumaior exemplo é a
Escola de Contas, que instituiu o Prémio MelhoreéatiPas e concursos de

monografias para os jurisdicionados, dentre ouiir@siativas.
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O Analista de Controle Externo “D” quanto a tranépaia e ao controle

social afirmou que

(...) ndo percebo nenhuma acdo do Tribunal de Coulia Estado do Rio de
Janeiro, que possa ser considerada como exempldraiesparéncia das
atividades do TCE-RJ.

Quanto a mecanismos de participagdo popular, erdemgie 0S cursos
oferecidos pela ECG podem fomentar o controle $ocia medida em que

capacitam os servidores na area da administracaulipd.

Diferentemente dos Analistas ja entrevistados ne sg refere a questéo
apresentada, o Analista de Controle Externo “Ejii@o quanto a transparéncia e ao

controle social, declarou:

(...) ndo percebo nenhuma acao do Tribunal de CGoulia Estado do Rio de
Janeiro, que possa ser considerada como exempldratesparéncia das
atividades do TCE-RJ.

Quanto a mecanismos de participacdo popular, ndogi®m nenhuma acdo do
Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiro, gpssa fomentar o controle

social.

Nessa questdo, a percepcao que tem o Analistaodigole Externo “F”, €
que existem dificuldades quanto a divulgacdo d@ssaglo TCE-RJ. Perguntado

guanto a transparéncia e ao controle social, o mestiarou:

(...) Para mim, a divulgagdo no site do numero decessos informados, a
guantidade de multas aplicadas, se configura erorimficdes que para o
publico em geral ndo significa muita coisa. Porrapéo, 0 jeito que as contas
de gestdo sao apresentadas, € muito técnico e fttgl dissimilacdo por um
leigo. Entendo que um dos mecanismos mais impegauia auditoria
operacional é a divulgacdo dos resultados para d@itmdo, o Governo, as
comissdes tematicas da ALERJ e para a sociedadgeeash 0 que na opinido
dele garantiria sem nenhuma sombra de duvida, asparéncia das agfes e
das atividades do TCE-RJ. Entendo, também, queimcipal cliente dos
servigos do TCE-RJ é a sociedade, principal clielut servicos do TCE-RJ.

A divulgacao de noticias de Auditoria ndo é acedsivpopulacdo em geral,
isto é, ndo traduzidas para uma lingua que sejeritla pelo povo, em Ultima
analise.

Quanto a mecanismos de controle social, ndo percelnbuma acédo executada

pelo TCE-RJ nesta direcéo.
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Ainda dentro da categoria transparéncia e contsoldal, mas passando
agora para as declaracfes obtidas dos técnicosCtlh @ Analista de Controle

Externo “G” entende o seguinte:

(...) Para mim, a partir do episodio do TRT de $&mlo, o TCU passou a ter
uma preocupacdo com a divulgacdo de seus resultadidzalhos que ndo séo
guantificados e os que sdo quantificados, avancataanera informacdo do
namero de contas julgadas ano a ano.

Quanto a mecanismos de controle social, entendmdl@U teve um programa
chamado dialogos publicos onde a participacédo papera incentivada. Esse
programa destinava-se a fomentar o controle sodal populagdo, j& que
muitas das verbas federais estdo sendo executadas blunicipios através de
convénio. Finaliza, afirmando que a fiscalizacd@uplar é fundamental para a
regular aplicacéo dos recursos publicos, complemetd que a estrutura de

fiscalizacdo do Governo Federal foi desmobilizada.

J& o Analista de Controle Externo “H”, falando gansparéncia e do controle

social, revelou que:

(...) para mim, a existéncia de um dispositivo ea Qrganica do TCU que diz
gue o relatério e o voto do Ministro Relator sadfios € muito importante, ja
gue existe a obrigatoriamente devem incluir a cos&b do Corpo Técnico,
mesmo com a discordancia do Relator da matériagps®t considerada como
exemplo de transparéncia das atividades do TCU.

Quanto a mecanismos de controle social, acredite gwcontrole social € um
grande aliado dos 6rgdos de controle, porque o Ti@d pode estar em toda
parte, e a legislacao brasileira incorporou elem@ntdemocraticos, como o0s
Conselhos Municipais. Lamento que estes instrursaedgccontrole popular ndo
estdo sendo plenamente utilizados, porque, muédasezes, falta a capacitacao
desses conselheiros. Acrescento que o TCU editdhearministra palestras
para estes instrumentos possam ser mais bem dtkzamaior exemplo é a
possibilidade de realizagdo de denlncias, o treeam de membros de

conselhos teméticos de politicas publicas, deniteas.

Continuando, o Analista de Controle Externo “I"rafou que o portal de
internet do TCU ja esta bem mais acessivel, qawédrde pesquisas por palavras-
chaves, o cidadao tem acesso a informagOes maibadhs sobre as agdes do TCU.
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Quanto a mecanismos de controle social, o entegldsiacredita que a
Ouvidoria tem funcionado como um canal, através qial o cidaddo pode

apresentar denancias, davidas e etc., dentre outras

O Analista de Controle Externo “J” falando da tar€ncia e do controle

social, revelou que:

(...) entendo que poderia ser feita a divulgagée dtvidades do TCU por um
canal na televisdo fechada nos moldes da TV SenBdstaco as agbes
desenvolvidas pela Ouvidoria do TCU e do sitio @JTa Internet, cito como
exemplo a lista de inelegiveis que consta na pagma CU na grande rede
mundial de computadores.

Quanto a mecanismos de participacdo popular, afigme se estas iniciativas
existem, estdo ainda bem timidas. O Programa déofié Publicos foi uma

iniciativa para fomentar o controle social.

Na mesma direcdo dos Analistas ja entrevistadogugose refere a esse
assunto, o Analista de Controle Externo “K”, argugbbre qual era a sua percepcao

sobre a transparéncia e ao controle social, declaro

(...) do ano de 1996 para ca o TCU tem se aproxorizaktante da sociedade,
através do 6rgdo de comunicagdo do TCU tem sido f@in esforgo grande
para divulgar as acdes de controle. Destaco queogods acérddos séo
divulgados e publicos na pagina do TCU na internet.

Quanto a mecanismos de participacdo popular, asegigds, o programa
chamado Didlogo Publico, a criacdo da Ouvidoria pod ser exemplos de

acOes que possam fomentar o controle social.

Finalizando esta categoria, o Analista de ContiMéerno “L”, quanto a

transparéncia e ao controle social, 0 mesmo declaro

(...) para mim, a divulgacao na midia (televisiiraprensa e internet) pode ser
considerada como transparéncia das acdes do TCU.

Quanto a mecanismos de controle social, acho queisgdo da ouvidoria,
dendncias, representacdes que se encontram diszifals na Lei Organica do

TCU podem citados como exemplos.
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4.5 CATEGORIA “AVALIACOES E AUDITORIAS DESENVOLVIDA S’

Quanto a esse topico, o Analista de Controle Egtéi declarou que ainda
nao realizou avaliagcdo de programas/avaliagcdo litcpe publicas no exercicio de
seu cargo. Porém afirma que o ideal é que o pragsiga uma metodologia, com

fases de projeto, execucao e avaliacao continua.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdé@os no cumprimento
das disposicdes legais, ele afirma que ndo vé mbletapara que o jurisdicionado

cumpra um dispositivo legal.

J& o Analista de Controle Externo “B”, falando delec¢bes e auditorias

desenvolvidas, revelou que:

(...) ndo realizei avaliagdo de programas/avaliagde politicas publicas no
exercicio de meu cargo, apenas auditorias opera®nquanto ao
funcionamento do 6rgdo, notadamente na area dedlegia da Informacéo.
Entendo que seria importante o correto planejamed#s politicas, com
estabelecimento de metas e objetivos claros a satamgidos e fixacdo de
indicadores que permitam o acompanhamento gereeclsterior verificacdo
dos resultados.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaos no cumprimento das
disposicdes legais, aponto alternativas viaveisapaifiel cumprimento, sempre

ressaltando a necessidade do fiel cumprimentoida le

Continuando quanto as avaliacbes e as auditoriaendelvidas, para o

Analista de Controle Externo “C”, afirma que:

(...) realizei avaliagdo de programas/avaliacdo @eliticas publicas no
exercicio do meu cargo, no Programa de Despoludt@®aia da Guanabara. A
postura dos jurisdicionados envolvidos (sete aoo}odiariou. Alguns
colaboraram mais outros menos... Aparentemente,tisha relacdo com quem
era responsavel por liberar a grana do Programagas executores.

Afirma que seria importante o correto planejamerdas politicas, uma
abordagem sistémica seja bem adequada.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaios no cumprimento das
disposicdes legais, ele afirma que, primeiro, négao maximo a colaboracéo,

tentando mostrar que ndo somos policiais e poderaosibuir no processo. S6
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em Ultimo caso, a comunicacao se trava apenas mtipamente (até agora,

isso foi raro).

O Analista de Controle Externo “D” afirmou que andhdo realizou
avaliacdo de programas/avaliacdo de politicas gaglno exercicio de seu cargo.
Acrescenta que nao sabe qual a modelagem maisatieqos programas/politicas
publicas para que se possibilite a avaliacdo pelg&os de controle externo.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdémos no cumprimento
das disposicdes legais, ele afirma que adota aegimentos que sdo apontados
pelo TCE-RJ.

Em linha similar a dos Analistas ja entrevistadosque se refere a questao
apresentada, o Analista de Controle Externo “Ejji@o quanto as avaliacdes e as

auditorias desenvolvidas, declarou:

(...) ndo realizei avaliagdo de programas/avaliagde politicas publicas no
exercicio de meu cargo. Ndo sei qual a modelagens radequada dos
programas/politicas publicas para que se possiitit avaliacdo pelos 6rgaos
de controle externo.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaos no cumprimento das
disposicdes legais, adoto, de acordo com o contexta posi¢do, a principio,

orientativa.

Quanto as avaliacdes e as auditorias desenvolvidAsalista de Controle

Externo “F”, declarou:

(...) ainda néo realizei avaliagdo de programasf&agio de politicas publicas
no exercicio do meu cargo, esta em fase de exeaup@oauditoria-piloto de
performance em Educacdo, em conjunto com o TCUutes Tribunais de
Contas Estaduais, no ambito do Programa PROMOEXGdwerno Federal,
com o financiamento do Banco Interamericano de Besleimento — BID.
Percebo uma postura colaborativa do auditado, pergle certa forma, o
auditor na neste tipo de trabalho tem que traballEam conjunto com o
auditado, sendo uma espécie de consultor. Destaemg auditados até gostam
deste tipo de trabalho, porque sdo ouvidos, o cueuditoria tradicional néo

tem uma importancia tdo grande assim. E o resultfwdal de uma auditoria



44

operacional ou de performance é um plano de acactyado entre a equipe de
inspecédo e o auditado.

Os programas e o0s projetos deveriam ter elemerttagatorios, com o correto
planejamento das politicas, o estabelecimento d&sne objetivos claros a
serem atingidos, fixacdo de indicadores e o es&lilento de metas fisicas que
permitam o acompanhamento gerencial e posteridfieacdo dos resultados.
Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaos no cumprimento das
disposicdes legais, tento aplicar o critério deesdincia, e aponta alternativas

viaveis para o cumprimento da lei.

Ainda dentro da categoria avaliacbes e auditodasenvolvidas, mas
passando agora para as declaracbes obtidas desogéco TCU, o Analista de

Controle Externo “G” entende o seguinte:

(...) realizo avaliacdo de programas/avaliacao aditicas publicas no exercicio
do meu cargo. Entendo que o planejamento, com mletid bem elaborada,

com fases de projeto, fases de execugdo e avaliegdibnua, é fundamental
para uma politica publica possa ser avaliada.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaos no cumprimento das
disposicBes legais, observo o contexto onde ocomsrfalhas, observando se
houve dano ao erario ou algum nexo de causalidagleeventualidade de

alguma impropriedade ocorrida.

J& o Analista de Controle Externo “H”, falando dealiacbes e

auditorias desenvolvidas, revelou que:

(...) realizo avaliagdo de programas/avaliacéo dgificas publicas no exercicio
de meu cargo, e percebi que existiu uma posturabocohtiva do auditado.
Seria importante uma definicdo de seus objetivasstabelecimento de metas e
indicadores de desempenho que pelos quais vocé& posssurar o resultado
alcancado.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaos no cumprimento das
disposicdes legais, ele afirma que a pessoa quenassma funcdo publica,
assume compromisso de cumprir a legislacdo. Natupas ser muito tolerante

com alegadas dificuldades pelos auditados.

Continuando, o Analista de Controle Externo “I’rafou que realizou
avaliacdo de programas/avaliacdo de politicas qaino exercicio de seu cargo na
area de Educacédo Publica Federal, acrescentada gostura dos jurisdicionados
envolvidos foi bem colaborativa. Afirma que sengortante a coordenagéo entre
diversos 6rgdos publicos para a consecucéao de alitiagpublica.
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Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdédos no cumprimento
das disposicOes legais, ele afirma que tenta adata® postura orientativa,

observando o objetivo macro da organizacéo auditada

O Analista de Controle Externo “J” afirmou que izall avaliagdo de
programas/avaliacdo de politicas publicas no esierdie seu cargo. Acrescenta que
0s Orgaos publicos deveriam ter modelagem maisuadeqdos programas/politicas

publicas para que se possibilite a avaliacdo pely&os de controle externo.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdé@os no cumprimento
das disposicfes legais, ele afirma que o desprepdi@ta de motivacao e baixas
remuneracdes sao fatores que dificultam o atendomé&s normas legais e

regulamentares.

Finalizando este tépico, o Analista de ControleeEho “K”, argtiido sobre
qual era a sua percep¢cdao quanto as avaliacOes audit®rias desenvolvidas,

declarou:

(...) ja realizei avaliacdo de programas/avaliac@ie politicas publicas no
exercicio de meu cargo. Afirma que observou umduppshem reativa do
auditado. Acredito que para um modelo mais adequldoprogramas/politicas
publicas deveria anteriormente ser discutidos coso@edade, comegando com
a discusséo dos instrumentos orcamentarios.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaios no cumprimento das
disposicdes legais, ele afirma que adota a pratiesdbuscar alternativas para o
6rgdo auditado consiga obedecer ao dispositivo llelgascando eliminar esses
pontos de dificuldades, inclusive com a proposig¢&oaperfeicoamentos da

legislacéo.

Nessa questdo, quanto as avaliacbes e as auwglitdgsenvolvidas, a

percepcdo que tem o Analista de Controle Exterripé&lque:

(...) ja realizei avaliacdo de programas/avaliac@ie politicas publicas no
exercicio do meu cargo, destacando que é um mewgarem que o avaliado tem
uma importancia fundamental, percebendo uma postcotaborativa do

avaliado.
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Entendo que os programas e 0s projetos deveriamatgrarticipacdo do
publico-alvo, com o correto planejamento das podisi, 0 estabelecimento de
metas e objetivos claros a serem atingidos.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdiaos no cumprimento das
disposicdes legais, avalio as possibilidades euasta dos 6rgdos, tentando

separar as reais dificuldades da possivel ma féuroprimento da lei.

4.6 CATEGORIA “AUTONOMIA E INDEPENDENCIA”

O Analista de Controle Externo “A” declarou que geau de independéncia

¢é total, nunca sendo cerceado em sua liberdadaluiho.

J4 o Analista de Controle Externo “B”, falando detoamomia e

independéncia, revelou que:

(...) meu grau de independéncia € bastante sadisfatminha equipe toma as

decisdes e, quando necessario, discutimos os asscoin o Coordenador.

bY hY

Continuando quanto a autonomia e a independénei@ @ Analista de

Controle Externo “C”,

(...) acredito que meu grau de independéncia é&eglopara a realizacdo das
auditorias e inspec¢des. Contudo, a necessidademuirole de meus superiores
acaba por restringir um pouco minha independénciade que em todo caso

iSso seja relevante.

O Analista de Controle Externo “D” afirmou quantesse topico o seguinte:

(...) acredito que meu grau de independéncia é @equ pois tenho que

observar as normas legais e as diretrizes do TCE.

Ja o Analista de Controle Externo “E”, arguido mjoaa indepedéncia e a

autonomia, declarou:

(...) acredito que meu grau de independéncia é amedi

Nessa questéo, a percepcdo que tem o Analista aieo@oExterno “F”, é

que seu grau de independéncia é bom, e vem metttocam o tempo.
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Ainda dentro da categoria autonomia e independémecas passando agora
para as declaracdes obtidas dos técnicos do TCAhabista de Controle Externo

“G” entende o seguinte:

(...) acredito que meu grau de independéncia d,tat@balho como Diretor de

uma Unidade Técnica, nunca fui cerceado em mirdeadiade de trabalho.

JA o Analista de Controle Externo “H”, falando datoaomia e
independéncia, revelou que acredita que seu granddpendéncia é grande, sendo

limitado apenas no que refere a escolha do obgetoatialho.

Continuando, o Analista de Controle Externo “I'rafou que seu grau de

independéncia é bom para a realizacédo das audi®irespecoes.

Tendo em comum com o0s Analistas anteriormente astad autonomia, o

Analista de Controle Externo “J” afirmou que:

(...) acredito que meu grau de independéncia 4,tptas tenho autonomia para

propor as medidas que achar necessarias em cada cas

Na mesma direcdo dos Analistas ja entrevistadosque se refere a
autonomia, o Analista de Controle Externo “K”, adyi sobre qual era a sua

percepcao quanto sua independéncia funcional,rdecla

(...) acredito que meu grau de independéncia d,teta momento algum existe

algum tipo de direcionamento ou imposi¢ao.

Nessa questdo, a percepcdo que tem o Analistaodigo® Externo “L”, €
que conta com a autonomia necessaria, da mesmaa fqua também ja se
manifestaram o0s outros Analistas. Perguntado quan#&sse topico, 0 mesmo

declarou:

(...) acredito que meu grau de independéncia erautoa € total.

5. ANALISE DAS ENTREVISTAS

Preliminarmente é necessario termos em mentevigie,que a matéria que

envolve o estudo aqui desenvolvido é muito sensivieinsecamente ligado a temas



48

delicados, como legalidade e legitimidade, é nhyuwa algumas respostas obtidas
tenham seguido um rumo mais no sentido do que @snmisas deveriam ser do
gue realmente sdo. Por conseguinte, podera secaerdo longo das entrevistas,
alguma contradicdo ou opinido divergente, que quamakssivel chamaremos a

atencao.

Com base no roteiro utilizado nas entrevistas ®stnuturadas e no
referencial tedrico utilizado, procuraremos analiss entrevistas efetuadas,
buscando, dentro das limitacbes encontradas, abortdda um dos temas
focalizados, identificando, quando possivel, osréat que impactam os Orgédos de

Controle Externo para a avaliacao das politicasigas

A metodologia de analise das informacdes obtidass em primeiro lugar,
verificar e comentar aquelas fornecidas pelos Atedido TCE-RJ, em seguida
repetir o mesmo procedimento para as informagoedasbdos Analistas do TCU e

por fim interconectar essas informacgoes .

5.1 PERCEPCAO QUANTO A MISSAO INSTITUCIONAL DO TCE E TCU

Iniciaremos nossa analise, falando primeirameateaio cada Analista do
TCE-RJ e cada Analista do TCU, percebe a Miss&tiuomnal e logo em seguida

confrontaremos, quando possivel os pontos de \estasdos.

Abaixo assinalamos o0s pontos verificados quantatii@lade ou como é
percebida a Missao institucional do TCE-RJ peloalistas do TCU:

TABELA 6 — PRINCIPAIS PONTOS ELENCADOS E ATUACAO FO CAL

Principais pontos

ENTREVISTADOS
elencados

Atuacao focal

TCE-RJ

Correta execucao dos gastos
o wnm publicos, nédo so6 a fidedignidade
Analista "A dos demonstrativos contabeis ¢  Protecdo ao erario

financeiros, como também a
execucdo das politicas publicas

Na salvaguarda do patriménio

Analista “B” publico e aperfeicoamento das

praticas de gestdo nos entes
publicos jurisdicionados.

Protecao ao erario




ContinuacaAd’ABELA 6

Analista “C”

Apenas manter-se.

Apenas continuar
existindo

Analista “D”

Fiscalizacdo e controle entre o
interesse publico e o privado

Protecéo ao erario

Analista “E”

Fiscalizacdo da aplicacdo dos
recursos publicos, sob o enfoqu

principalmente, da legalidade,

eficiéncia e interesse publico

Protecéo ao erario

Analista “F”

Deveria acompanhar mais de

perto a execugdo das politicas

publicas, nédo s6 o trabalho de

auditoria de conformidade que j
vem sendo feito

157

Analise da Gestao

TCU

Analista “G”

. A dimenséao da economicidad
do gasto, da eficiéncia, e da
efetividade se mostra cada vez
mais importante para os 6rgaos

de controle

1%

Analise da Gestao

Analista “H”

Exercer o Controle Externo dos
Orgéos da Administracéo Public
Federal como previsto na
Constituicdo Federal e contribui
para o aperfeicoamento da
Gestéo Publica, principalmente
no que diz respeito a eficiéncia

a economicidade do gastos.

D

Analise da Gestao

Analista

E zelar pela boa aplicagéo dos
recursos publicos federais, tend
ganhado uma abrangéncia um
pouco maior com principio da
eficiéncia.

Protecao ao erario

Analista “J”

E controlar a boa gest&o dos
recursos publicos, ndo apenas
analisar as prestacfes de conta
mas sim identificar os vicios na
origem e desta forma evitar o
desperdicio dos recursos public

Analise da Gestao

Analista “K”

. E assegurar a efetiva e regulal
aplicacéo dos recursos publicos
tentando contribuir com o
aperfeicoamento da Gestéo
Publica, buscando parcerias e,
principalmente com a
participacdo da sociedade

Andlise da Gestao

Analista “L”

A misséo esta prevista na
Constituicdo e na Lei Organica
do TCU e deve disseminar ao
longo do tempo na Administracd

o

Publica uma cultura de controle

Protecao ao erario
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Fonte: Entrevistas realizadas com os Analistasatdr@le Externo do TCE-RJ e do

TCU

Vale ressaltar que os principais pontos elencadosstantes do quadro

acima, séo praticamente a transcricdo embora isetélo que foi obtido na

entrevista, a fim de dar maior veracidade aos dagoportanto as informacdes
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conseguidas. Pelo lado dos Analistas do TCE-RJemod verificar que a fungao
preponderante, € a de protecdo ao Erario Publié@aneo a ocorréncia de danos,
fraudes e desperdicios que poderiam ser cometidos.

N&o podemos deixar de mencionar a percepc¢éo diisteneC” que percebe
que a instituicdo (TCE-RXJuer apenas manter-sénterpretamos esta afirmacao
como uma visao critica do analista, indicando g concorda com a atual forma
de atuacao da instituicdo. Avangcando um pouco rpademos entender a afirmagao
no sentido da manutengcdo do status quo, a org@wizagnsando apenas em sua
sobrevivéncia, ndo empreendendo esfor¢cos paraesguaf o controle dos recursos

publicos e avaliacdo das politicas publicas.

J& a tendéncia entre os Analistas do TCU, sefisov®rgdo de Controle
Externo como uma entidade que deveria, além dape@mcias constitucionais de

salvaguarda dos recursos publicos, analisar agydstiorgaos auditados.

Nessa analise inicial ja verificamos diferencasviges entre como 0s
Analistas do TCE-RJ percebem sua missdo e comé eista pelos servidores do
Tribunal de Contas da Unido. Numa maneira simplgtdemos considerar que esta
diferenca poderia ser explicada através de umarmaitscientizacdo dos técnicos
TCU quanto a importancia da analise da gestdo dy®o® auditados, conjugada

com uma maior capacitacdo em avaliacdo de polipigbbcas.

5.2 CONDICOES NECESSARIAS PARA A AVALIACAO

Avancando sobre os demais topicos, segue abaixadragu sindtico,
demonstrativo de algumas informacdes importantedativas as condi¢cdes
necessdarias para avaliagdo, também obtidas dasvistds com os Analistas de
Controle Externo do TCE-RJ e do TCU:

TABELA 7 - CONDICOES PARA AVALIACAO E PRINCIPAIS
DEFICIENCIAS

ndi¢cdes n ari T o
ENTREVISTADOS Condigoes ecessarias Principais deficiéncias
para Avaliacao
TCE-RJ
Analista “A” N&o necessita de mecanismos A néo existéncia de indices de
especificos para serem avaliados  medicdo de qualidade
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Analista “B”

Os 6rgaos atendem parcialmente

D

A ndo existéncia de indices
indicadores, raramente
encontrados

Analista “C”

Os 6rgaos nédo as possuem

As metas nao estdo de fato
estabelecidas nos instrumentps
orgcamentarios )

Analista “D”

Os 6rgédos nao as dispGem

A néo criagéo de indioatiy

Analista “E”

Os 6rgaos nao as dispdem

A néo fixacdo de metas
objetivas

Analista“F”

Faltam estrutura e planejamento

Os programas néo sao
desenhados para serem
auditados

TCU

Analista “G”

Falta uma cultura do
estabelecimento de metas e
avaliacdo nos Orgéos Publicos
em geral

O néo estabelecimento de
metas para 0s 6rgaos e
mecanismos de cobranca da
mesmas, com um sistema de
recompensas para o bom
gestor e puni¢des para uma

gestao ruim.

7]

Analista “H”

Ja foi bem pior, mais ainda
estamos longe do ideal.

N&o existe uma cultura de
responsabilizacéo, ndo sé ng

que se refere a estrita
observancia dos preceitos
legais, mas também no que
concerne ao alcance dos
objetivos e metas das politicas
publicas

Analista “I”

Os 6rgdos atendem parcialmente

Os 6rgaos tém dificuldades em

estabelecer indicadores e nap

contam com um gestor para

programa ou para a politica
publica

O

Analista “J”

Alguns 6rgéos as dispdem

O néo estabelecimento de
metas, indicadores de

desempenho para que os

programas e politicas publica

[

Analista “K”

Alguns possuem uma estruturg
adequada e outros ndo

O maior problema enfrentadg

€ a continuidade

administrativa, a cada troca d

governo ocorre uma ruptura

administrativa que afeta a

continuidade das politicas
publicas.

[

Analista“L”

Muitos poucos 6rgaos apresentg
uma estrutura adequada

N&o contam com servidores
capacitados e ndo dominam a
“expertise” para o
nplanejamento e a execuc¢do dps
programas de forma com que
0S mesmaos possam ser
avaliados pelos érgaos de
controle

Fonte: Entrevistas realizadas com os Analistasatdr@le Externo do TCE-RJ e do

TCU
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Verificamos que todas as respostas apresentadt® emdequadas.
Comecando a analise do quadro apresentado, poderSear que quanto as
condicdes para a avaliagdo 83,3 % dos analistd@sRJ entendem que 0s 0rgaos

Nao as possuem ou as possuem parcialmente.

Cabe ressaltar a percepcdo do Analista “A” queerelg que os 0Orgaos
governamentais ndo necessitam de mecanismos éspe@hra serem avaliados.
Esta é uma visdo que diverge dos outros pontosstke apresentados pelos outros

analistas entrevistados.

Por outro lado, todos os analistas do TCU obseryaenos 6rgaos auditados

possuem, parcialmente, condigbes necessérias paediacao.

Prosseguindo na andlise do quadro comparativoedfisvistas realizadas,
quanto as principais deficiéncias apresentadass elyaos auditados, os Analistas
do TCE-RJ e do TCU concordam que o nao estabelatintke metas, indicadores
de desempenho para que os programas e as pofifibhisas podem ser apontados
como os principais empecilhos para as avaliaco@®liticas publicas.

Cabe ressaltar a percepcéo do Analista “K” do D& entende que o maior
problema enfrentado é a continuidade administraéivaada troca de governo ocorre
uma ruptura administrativa que afeta a continuidiedepoliticas publicas. Este € um
entendimento que complementa os outros pontossiie apresentados pelos outros

analistas entrevistados.

Corroborando com o entendimento apresentado pe#disda “K” do TCU,
Spink, Clemente e Keppke (2001) apontam que:

Descontinuidade € vista como uma marca distintbegparada e sem nenhuma
obrigacao de continuidade. A troca de governo, eugdstor, é vista como um
momento em que naturalmente tudo vai mudar, edatidds e programas serdo
rompidos, independentemente de politica publicatigm ou sua efetividade
anterior. Nas entrelinhas desse uso da expressoessuposto € que 0 novo é
novo e o anterior € passado; para 0 novo se estabelé necessario ignorar o
anterior; o passado ja passou. Conseqllentementeyo se concebe virando a
pagina para comegar com uma pagina em branco; osaieesperam para ver

as novas direcdes — aceitando a autoridade maxionaoyo mandatario.
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Nesse ponto ndo identificamos uma significatifardn¢ca na abordagem dos

Analistas dos TCU e dos Analistas do TCE quantecamslicdes necessarias para

avaliacdo das politicas publicas implementadassp&gdos governamentais sob a
jurisdicao dessas instituigdes.

5.3 CAPACITACAO E EXPERIENCIA

Prosseguindo nossa analise, trataremos de qudigiess a qualificacdo das
pessoas que trabalham nos 6rgdos auditados pejd@s<ue Controle Externo. Para

tanto preparamos o quadro demonstrativo a seguir:

TABELA 8 — QUALIFICACAO IDEAL PARA UM GESTOR PUBLIC O

Favoravel a
estabelecer

Quais as
capacidades/habilidades

A experiéncia
importante para

ENTREVISTADOS exigéncias legais 0s gestores de
para um bom gestor de i,
para os gestores de o A politicas
o S politicas publicas? P
politicas publicas? publicas?
TCE-RJ
o 5 Capacidade de lideranca e
Analista “A NAO conhecimentos profundos de | Influi positivamente
gestéo
Capacidade de dialogo e
L ue negociagéo, conhecimento do
Analista “B SIM setor publico, empreendedorismp, Influi positivamente
capacidade de coordenacéo e
visdo gerencial
Analista “C” NAO Compreender a complexidadel . positivamente
como paradigma
Analista “D” NAO Bom senso e capacidade de Quanto mais
planejamento experiéncia melhor
e Uma experiéncia
Analista “E SIM Conhecimento técnico e lideran¢aanterior pode trazer
melhores resultados
N ) Curso de gestores em nivel de A experiéncia
Analista“F SIM — IMPRESCINDIVEL] mestrado, uma profissionalizacdo expe
d anterior é importante
0s gestores
TCU
Uma experiéncia
Devem ser mais bem preparadds,  anterior em
Analista “G” NAO observar os dispositivos legais ¢ Ad,ml_mstragao
ter responsabilidade com o Puablica pode
desempenho contribuir para uma
melhor gestéo
Dominar as ferramentas
Analista “H” SIM gerenciais, tecnicas: gestdo de g, bositivamente
pessoas, gestdo de projetos,
gestéo publica
Analista “I SIM — POR CONCURSO Preocupacéo social e um A experiéncia

PUBLICO.

compromisso com a efetividade

anterior € boa para g

das ac¢des publicas

administracao.
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Analista “J" SIM Capacnadofe preparado para a |q,i positivamente
ungéo
-~ . A experiéncia
. . Técnicos deveriam ser 0s gestores deveria ser
Analista “K SIM dos programas governamentais. .
considerada em
primeiro lugar.
O gestor tem que dominar o ciclp
i N da politica publica: o A experiéncia
Analista“L NAO estabelecimento da agenda, a anterior é importante
formulacédo, a implementacéo e para o Gestor
avaliagdo

Fonte: Entrevistas realizadas com os Analistasaigr@le Externo do TCE-RJ e do TCU

Dos dados obtidos, verificamos que no quesitomBgao do gestor de
politicas publicas”, 50 % dos Analistas do TCE-Rd $avoraveis a estabelecer
exigéncias legais para os gestores de politicabcpabAo passo que no caso dos
Analistas do TCU entrevistados, 66,67 % sao fawwsaa esta forma exigéncia para

0 acesso a estes cargos.

Destacamos a visdo do Analista “F” do TCE-RJ quéerele que o
estabelecimento de exigéncias legais para o ae@ssargo de gestor de politicas
publicas € imprescindivel, inclusive com Curso detgres em nivel de mestrado,
significando uma profissionalizacdo dos gestoreste B um entendimento que
sugere um passo a frente dos outros pontos de ajstsentados pelos outros
analistas entrevistados.

Os Analistas do TCE-RJ e do TCU entrevistados, sroecdo, entendem
que a capacitacdo e a experiéncia anterior saortampes para o Gestor das
Politicas Publicas, e destacam que o ideal sereaprofissionalizacdo dos gestores.
Dentre as capacidades citadas como importantesopatandutores dos programas
governamentais foram mencionadas: capacidade d&gdiae negociacao,
conhecimento do setor publico, empreendedorismpacidade de coordenacédo e

visao gerencial

Nesse topico, ndo identificamos uma significativf@renca na abordagem
dos Analistas dos TCU e dos Analistas do TCE quartapacitacdo e experiéncia
para os gestores das politicas publicas implemastpdios 6rgaos governamentais
sob a jurisdigéo dessas instituicoes.
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Neste tema “Transparéncia e Controle Social”, ficarnos que as

informagdes prestadas nas entrevistas, pelos Aamtie Controle Externo, refletem

basicamente o que acontece nas Instituicdes. Toolosaram a necessidade de

aperfeicoamento na veiculagcédo de informacdes alicpltdm geral.

TABELA 9 — INSTRUMENTOS DE TRANSPARENCIA E CONTROLE

SOCIAL
Pe[f_:gté(_e§ \;%I_Jg]j ggzo dq Percebe alguma acéo do
ENTREVISTADOS indique Transparéncia TCE-RJ/TCU que fomente
de suas acBes? o Controle Social?
TCE-RJ
Analista “A” SIM O sistema SIGFIS
Dendncias, o treinamento d
e membros de conselhos
Analista “B SIM tematicos de politicas
publicas pela Escola de
Contas e Gestdo do TCE-R
Analista “C” SIM Acles da Escola de Contas
Gestdo do TCE-RJ
Analista “D” NAO Cursos da Escola de Contg
e Gestdo do TCE-RJ
Analista “E” NAO NAO
Analista“F” SIM NAO
TCU
i Um programa chamado
Analista “G SIM dialogos publicos
(descontinuado)
Denuncias, o treinamento d
Analista “H” SIM membros de conselhos
tematicos de politicas
publicas
Analista “I” SIM A criacdo da Ouvidoria do
TCU
. o Um programa chamado
Analista “J SIM dialogos publicos
(descontinuado)
. o As palestras, o programa
Analista “K SIM chamado Diélogo Publico, &
criacdo da Ouvidoria
A criacao da Ouvidoria,
o at denuncias, representagde
Analista“L SIM que se encontram

disciplinadas na Lei

Organica do TCU

Fonte: Entrevistas realizadas com os Analistasaidr@le Externo do TCE-RJ e do TCU



56

Dos dados obtidos, verificamos que 66,67 % dosli#aa do TCE-RJ
percebem acdes do TCE-RJ que indicam Transparénéementam o Controle
Social, ao passo que todos os Analistas do TCUepem agbes do TCU que
indicam Transparéncia e fomentam o Controle Social.

Os entrevistados apresentaram algumas iniciatjuasfomentam o controle
social, como por exemplo: a criagdo de ouvidorasiiéncias publicas, acesso do
cidadao por intermédio de dendncia, mas destacantaopusistem em experiéncias
timidas que precisam ser aumentadas e aperfeicpatta3 CU e pelo TCE-RJ. As
avaliacbes de politicas publicas precisam ser angite divulgadas para a

populacdo, numa linguagem acessivel para que passanm instrumento de ajuda

para a definicAo dos melhores gestores publicograms escolhidos pelo voto

popular.

Nesse topico, as abordagens dos Analistas doselr@h$ Analistas do TCE

sdo divergentes no que se refere a Transparéneia €ontrole Social nessas

instituicoes.

5.5 AVALIACOES E AUDITORIAS DESENVOLVIDAS

Quanto as atividades-fim desenvolvidas pelos Grgio Controle Externo,

consolidamos abaixo as principais informacdes idaslios entrevistados:

TABELA 10 - EXPERIENCIAS EM AVALIACAO DE POLITICA
PUBLICAS
Realizou Como se posiciona
ENTREVISTADOS avallzflq_;ao de Qu§|s~os reqwsﬂos para uma ante dificuldades
politicas avaliagcéo de politicas publicas?| alegadas pelos
publicas? auditados ?
TCE-RJ
Analista “A” y O ideal é que o programa siga uma
NAO metodologia, com fases de projeto, N&o vé obstaculos
execucao e avaliagdo continua
Analista “B” O correto planejamento das politicas
com estabelecimento de metas e .
L o Aponta alternativas
~ objetivos claros a serem atingidos e P X
NAO o - : viaveis para o fiel
fixac&o de indicadores que permitam p ; .
. .I”cumprimento da lei
acompanhamento gerencial e posterigr
verificacdo dos resultados
Analista “C” Negocia ao maximo a
O correto planejamento das politicas| colaboragao, tentando
SIM uma abordagem sistémica seja bem mostrar que ndo somo
adequada policiais e podemos
contribuir no processo
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Analista “D” dAdota 0s )
X . procedimentos que sé
NAO N&o sabe apontados pelo TCE-
RJ
Analista “E” Adoto, de acordo com
NAO N&o sabe 0 contexto, uma
posicao, a principio,
orientativa
Analista“F” O correto planejamento das politicas, o
estabelecimento de metas e objetivos i itério d
claros a serem atingidos, fixacdo de Ap Ico 0 critério de
~ indicadores e o estabelecimento de me tas[elevanqa, N f_;lpon_ta
NAO |fn : . alternativas viaveis
isicas que permitam o acompanhamento . |
: . e para o cumprimento da
gerencial e posterior verificacdo dos lei
resultados
TCU
Analista “G” Uma experiéncia
Devem ser mais bem preparados, anterior em
SIM observar os dispositivos legais e ter| Administracdo Publical
responsabilidade com o desempenho pode contribuir para
uma melhor gestao
Analista “H" Seria importante uma definicdo de selisNao costumo ser muit
objetivos, o estabelecimento de metas #olerante com alegada
SIM indicadores de desempenho que pelgs dificuldades pelos
quais vocé possa mensurar o resultado auditados.
alcancado
Analista “1” Adoto uma postura
A coordenacao entre diversos 6rgaos orientativa,
SIM publicos para a consecugdo de uma| observando o objetivo
politica publica macro da organizagao
auditada
Analista “J” O despreparo, a falta
Os 6rgaos publicos deveriam ter de motivagéo e baixas
modelagem mais adequada dos remuneracdes sao
SIM programas/politicas publicas para que séatores que dificultam ¢
possibilite a avaliacdo pelos 6rgdos de atendimento as norma
controle externo legais e
regulamentares
Analista “K” O modelo mais adequado dos
programas/politicas publicas deveria| Busco alternativas
SIM anteriormente ser discutidos com a| para o 6rgao auditado
sociedade, comecando com a discussdoconsiga obedecer ao
dos instrumentos orcamentarios. dispositivo legal.
Analista“L” Avalio as
Os programas e 0s projetos deveriam ter possibilidades e
a participacao do publico-alvo, com o| estrutura dos 6rgaos,
SIM correto planejamento das politicas, o) tentando separar as
estabelecimento de metas e objetivos reais dificuldades da
claros a serem atingidos. possivel méa fé no
cumprimento da lei.

Fonte: Entrevistas realizadas com os Analistasaigr@le Externo do TCE-RJ e do TCU
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Todos os Analistas do TCU ja participaram de agabade politicas publicas
e programas de governo, em relacdo ao TCE-RJ, sperealista de Controle

Externo “C” j& realizou esse trabalho de avaliacéo.

Quanto as dificuldades enfrentadas pelos jurisdédos no cumprimento
das disposicOes legais, 0s entrevistados, em simianafirmam que tentam adotar
uma postura orientativa, aplicar o critério de véteia, e apontam alternativas

viaveis para o cumprimento da lei.

Como resultado da analise das entrevistas reafizada aspecto merece ser
destacado, em virtude de sua relevancia: apenasalstas de Controle Externo
“C” e “F’ do TCE-RJ demonstraram ter conhecimentos profurat@sca da
metodologia de avaliagcdo de politicas publicasagnamas de governo, todos o0s
outros apresentaram uma noc¢ao superficial do tesnalado. Tal fato demonstra
gue a Escola de Contas e Gestdo TCE-RJ pode aongih disseminar e consolidar
essa metodologia de avaliagéo.

5.6 AUTONOMIA E INDEPENDENCIA
Como derradeiro e certamente 0 mais importanter fde impacto da
efetividade das Auditorias e Avaliacbes das Paléti€ublicas, vejamos como os

Analistas do TCE-RJ E TCU avaliam sua autonomiedependéncia.

TABELA 11 — GRAU DE AUTONOMIA E INDEPENDENCIA DOS A NALISTAS

ENTREVISTADOS Auto-Avaliagdo de sua Autonomia e Inlependéncia
TCE-RJ
Analista “A” Total
Analista “B” Bastante satisfatorio.
Analista “C” Razoével
Analista “D” Pequeno
Analista “E” Mediano
Analista“F” Bom e vem melhorando com o tempo
TCU
Analista “G” Total
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Continuacadd’ABELA 11

Analista “H” Grande
Analista “I” Bom
Analista “J” Total
Analista “K” Total
Analista“L” Total

Fonte: Entrevistas realizadas com os Analistasaigr@le Externo do TCE-RJ e do TCU

Para avaliar as respostas obtidas dos respongaless 6rgdos de Controle
Interno, devemos ter em mente as diferencas entiuas instituicbes estudadas
(TCE-RJ e o TCU). Analisando o quadro sintéticorelgpostas dos entrevistados,
50 % dos Analistas do TCE avaliam como satisfatorggrau de autonomia para a
execucao de suas funcbes de controle. De outraafdodos os Analistas do TCU
entrevistados entendem que dispbem de um grau tnomoia total para o
desenvolvimento de suas atividades de control@kag@es de politicas publicas.

6. CONCLUSAO

O Tribunal de Contas do Estado do Rio de Jan€liGE-RJ, de acordo com
0 modelo classico de uma Corte de Contas, se enoaixnodelo burocratico, com
todas suas funcbes e disfuncdes, bem como no t&tico¢c em virtude da sua
estrutura de cargos e da possibilidade de mani@alaolitica, com prejuizo aos

aspectos técnicos e meritorios.

Entretanto, as mudancas sociais, econdmicas eigaimente, tecnoldgicas
ocorridas nas ultimas décadas modificaram o edtilgestdo das organizagfes e sua
cultura. A burocracia tende a ser substituida estruturas mais flexiveis,
abrangendo: gestdo publica inovadora, gestdo petrides, compartiihamento da
informacéo, distribuicdo das atividades de acordm @s habilidades, énfase no

trabalho coletivo e criatividade, somados a razadogica.

Assim por meio do presente trabalho, verificamos thdas as categorias
escolhidas para a nossa grade de analise, queodaeaim as nossas entrevistas,
condicionam, de alguma forma, a efetividade daslidg¢@es de Politicas Publicas

pelo Tribunal de Contas do Estado do Rio de Jamepelo Tribunal de Contas da
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Unido. Constatamos a complexidade do tema e \ariiomo os fatores elencados
se correlacionam entre si de maneira bastante. daralecorrer dos trabalhos e na
andlise das entrevistas, os impactos da diferemgisélo entre os Analistas do TCE-
RJ e do TCU, aqui utilizados para a consecucacedesstudos, foram analisados e

colocados.

Verificamos que em relacdo as categorias escolmaaefinicdo da grade de
andlise utilizada, as mesmas podem condicionar ealiagdes das Politicas
Pulblicas, de maneira decisiva e basicamente deaforgativa. Comecando pela
diferenca de percepcdo de como os atores véem woleoiExterno, constatamos
que a principal preocupacdo dos Analistas do TCE-Rdm a protecdo ao Erario
Publico, enquanto que pelo lado dos Analistas dd,Té€3sa preocupacao deveria ser
em relacdo a avaliacdo da gestdo do 6rgdos govem@is) ou seja, ndo ha

consenso de objetivos entre os atores.

Na categoria “Condi¢cOes para Avaliacdo”, destacaroosio fator gerador
da dificuldade para o estabelecimento de rotina aaliacdo, o sub-
dimensionamento das estruturas de planejamentdenmeptacdo e execucao das
politicas publicas pelos 6rgdos governamentaispgree os Analistas se da pela falta
de recursos materiais e humanos, visto a escasssesdrecursos aplicados nesta
area. Em nossa visdo, este sub-dimensionamentoute@ fla negligéncia do
administrador publico e baixa qualidade da gest&sas administradores.

Com relacdo a qualificacdo dos responsaveis pelane@mento,
implementacdo e execucdo das politicas publicasstata-se a falta de uma
formacdo mais sélida na metodologia da criagcaandiécadores, metas e indices de
desempenho, o que foi mostrado através da pesged@daada. As entrevistas
confirmam, por exemplo, o baixo investimento paapacitacdo de seu pessoal ou
para as melhorias que se fazem necessarias passmsaveis pela gestao das

acOes governamentais.

Outra categoria da grade de analise, que poderiausa ferramenta
importante de apoio a Avaliacdo das Politicas abli“Transparéncia e Controle
Social’, ndo tem, nem por parte das instituicoesideslas (TCE-RJ e TCU),

nenhuma acdo mais efetiva. E fundamental que o RCE-0 TCU adotem critérios
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mais abrangentes de publicidade, para a populagageeal, a fim de que possa ser
efetivamente disponibilizado para a sociedadenfasmacdes necessarias, para que

possa ocorrer o Controle Social da Administrac&di®alBrasileira.

Prosseguindo, consignamos que as organizacfes @ostaa no
conhecimento como riqueza e tém as pessoas comadliferencial estratégico
compartilham uma visdo de futuro com 0s seus stdftets, ou seja, as partes
interessadas: funcionarios, usuarios, técnicoutl@a®instituicdes e a sociedade em
geral, como forma de gestdo integrada visando medhocondicdes de

desenvolvimento econdmico, humano e social.

O processo de gerenciamento de pessoas e cadewasser continuo, com
resultados a longo prazo em que é necessaria, ddéronscientizacédo de todos, a
continuidade das politicas de investimentos que fedias para elas. O que se
discute € uma mudanca que redefine completament®rganizacdo. O
comprometimento de todos, e ndo mais sO de algassa a ser fundamental para
que se obtenham melhores resultados, ainda maisdguado esta em jogo a
obtencéo de lucros, mas a exceléncia da gesta@c@@luma melhor prestacao de

servigos a populacao.

Destacamos, de acordo com as entrevistas realjzadatindamental
importancia da Escola de Contas e Gestdo do TCgaRJa formacao de seu Corpo
Técnico e dos servidores municipais e estaduaistiado do Rio de Janeiro, uma
iniciativa inovadora, que pode contribuir para ggeGestores Publicos se preparem
melhor, planejando e executando as politicas pabloom eficiéncia, eficacia e
efetividade e possibilitando a posterior avaliagétw TCE-RJ. Guiando o Tribunal
de Contas do Estado do Rio de Janeiro — TCE-RJagmrspectiva de instituicdo
aprendiz, que para SENGE (1997) pode ser defimdaoaim lugar onde as pessoas
continuamente expandam sua capacidade de cridtadss que verdadeiramente
desejam, onde padrdes de pensamento ampliado $&dosuonde a aspiracéo

coletiva é libertada e onde as pessoas estao santante aprendendo a aprender.

O interesse deste trabalho, apresentando o temaatiacdo dos programas e
das politicas publicas esta relacionado a preoé&@mpegm a eficacia, a eficiéncia, a

efetividade e a accountability das acdes governtiserOs estudos de avaliagdes
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podem fornecer aos gestores publicos respostas sofualidade de seu trabalho,
bem como premiar os bons administradores e punimaass, possibilitando mostrar
os resultados dos seus trabalhos a sociedade, rgéssofiscalizadores e ao
Legislativo.

De acordo com a anélise de experiéncias em oustigeg) 0s pontos-chave
das atuais avaliacbes sdo os resultados, a aloaagamentaria racional e a
reorganizagdo dos programas de modo a alcancar bggivos que foram
previamente planejados. Estas sdo as respostaasqaealiacbes podem oferecer
como subsidio ao processo de tomada de decisdeantelua execucdo dos
programas e das politicas. Garcia (2001, p. 8l9sapta a urgéncia de se avaliar a
gestao publica, reforcando o necessario avanc® qUeE-RJ e os outros érgaos de

controle devem seguir:

A avaliagcdo é uma necessidade para quem governaaumpo de aprendizado e
de geragcdo de conhecimento e uma exigéncia dadsmeedemocratica. No

entanto, ndo tem sido devidamente valorizada, andga ser desprezada em
certos circulos. Se a demanda que hoje se apresdédafor respondida a

contento, corre-se o risco de passar um bom terepogue se volte a falar no
assunto. O prejuizo para 0 governo e, em particufera as parcelas mais

sofridas da sociedade seria imensuravel.

As avaliacbes dos programas governamentais pebufal de Contas do
Estado do Rio de Janeiro devem gerar informacdeacie entendimento pela
populacdo em geral para fomentar a participacadivefedle uma sociedade
organizada e consciente de seus direitos, com goesliefetivas de fiscalizar e
cobrar resultados, o que ainda ndo é compativel &ogalidade social brasileira,

com uma grande parcela da populacéao vivendo a madge direitos republicanos.
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ANEXO | — TOPICOS DAS ENTREVISTAS

- MISSAO INSTITUCIONAL

. No seu modo de ver, qual &, na pratica, a missdicucional do Tribunal de Contas
do Estado do Rio de Janeiro/ Tribunal de Contddrdao ?

- CONDICOES NECESSARIAS PARA A AVALIACAO

. Acha que os 6rgaos jurisdicionados contam comamsmos que permitam que sel
programas/politicas publicas sejam avaliados(@s) pPCE/TCU ?

. Quais seriam 0s mecanismos que permitiriam ad TC& avaliar
programas/politicas publicas?

- CAPACITACAO E EXPERIENCIA

Quais seriam as capacidades/habilidades para unGestor de Programas/Politicas

Publicas?

. Acha que seria conveniente alguma experiéncexrianem Gestdo de Politicas
Publicas?

. Acha possivel que se faga alguma exigéncia bpgaito a qualificacdo minima pat
0 Gestor de Programas/Politicas Publicas Governamseh

D

a

- TRANSPARENCIA E CONTROLE SOCIAL

. Na sua opinido, quais sao as medidas adotada3 G&/TCU que asseguram a
transparéncia das atividades governamentais?

. Existem ac¢des do TCE/TCU que contribuem paramianar participacdo no control
externo da atividade dos 6rgéaos auditados?

- AVALIACOES E AUDITORIAS DESENVOLVIDAS

. Ja fez alguma avaliacédo de programas/avaliacfoldteas publicas no exercicio d
seu cargo ? Caso positivo, existiu uma posturéboaddiva do jurisdicionado?

. Qual seria a modelagem mais adequada dos prosfifaotiicas publicas para que g
possibilite a avaliacdo pelos 6rgaos de contralereg ?

. Como vocé se posiciona perante os obstaculasittiides enfrentadas pelos
jurisdicionados no cumprimento das disposicbedd@ga

D

- INDEPENDENCIA DO ANALISTA

. Na condicao de Analista de Controle Externo d&/MCU, qual o seu grau de

autonomia e/ou independéncia para a execucédo dasvigades ?
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ANEXO Il - DEFINICAO DOS TERMOS

Burocracia— De acordo com Bobbi@007:124), no decorrer do século XIX comeca
a se delinear o conceito administrativo de bureardzaseando-se em um conjunto
de estudos juridicos e da ciéncia da administraj@maes que versam sobre o
Bureausystem, o novo aparelho administrativo panssiorganizado monocratica e
hierarquicamente, que, no inicio do século XIX, s$ibiu os velhos corpos
administrativos colegiais.

Em sua acepc¢ao administrativa tradicional uma azga#éo pode ser definida como
burocratica, se contar com uma estrutura rigidaestralizada, voltada ao
cumprimento dos regulamentos e procedimentos asirdtivos e em que o0
desempenho é avaliado apenas com referéncia avabsir das normas legais e

éticas.

Administracdo Publica GerencialDo ponto de vista organizacional, trata-se da um

proposta de aumento da produtividade da Admin&traublica, cujo principal
aspecto é a énfase na solida construcao instimlcttnorganizacdes estatais para o

aprimoramento da gestao publica.

Estabelecem-se novos mecanismos de gestdao pulntiodificando os
critérios de controle dos servicos publicos, aaca@s estabelecidas entre o Poder
Publico e seus servidores e alterando, tambémj@igratuacdo da administracéo,
que passa a enfatizar a eficiéncia, a eficaciafetavidade na aplicagdo dos recursos
publicos, mediante a participacdo mais intensecutzslaos.

Alguns teodricos desta vertente como POLLITT (199@BWISS (1992) e
MOE (1994) ao longo da ultima década, desenvolvaranvasto arsenal técnico e
metodoldgico centrado no aumento da eficiénciasikismas burocraticos publicos.
HOLMES & SHAND (1995) apresentam as principais cadsticas de um modelo
baseado na administracéo publica gerencial:
a) carater estratégico ou orientado por resultadordcesso decisorio;
b) descentralizacéo;
c) flexibilidade;
d) desempenho crescente;

e) competitividade interna e externa;
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f) direcionamento estratégico;

g) transparéncia e cobranca de resultadosountability; etc.

Auditoria Tradicional- Conjunto de ac¢des que tem como objetivo comprava

legalidade e legitimidade e avaliar os resultadoanto a economicidade, eficiéncia
e eficacia da gestdo orcamentéria, financeira einpatial nas unidades da
administracdo direta e entidades supervisionadaaddanistracdo publica federal,
estadual ou municipal, bem como a aplicacdo desesyublicos por entidades de

direito privado.

Politicas Publicas De acordo com Saravia (2006), trata-se de uxo ftle decisdes

publicas, orientado a manter o equilibrio social auntroduzir desequilibrios

destinados a modificar essa realidade. Decis6es@ueondicionadas pelo proprio
fluxo e pelas reacdes e modificagcdes que elas paowao tecido social, bem como
pelos valores, idéias e visdes dos que adotam ftuerim na decisdo. E possivel
considera-las como estratégias que apontam a ds/érss, todos eles de alguma

forma desejados pelos diversos grupos que panticggaprocesso decisorio.

Avaliacdo de Politicas Publicas De acordo com Saravia (2006) consiste na

mensuracdo e analise, a posteriori, dos efeitogdupirdos na sociedade pelas
politicas publicas, especialmente no que diz ré&spes realizacdes obtidas e as

consequeéncias previstas e néo-previstas

Eficacia— De acordo com o Manual de Auditoria Operacialwal CU (2000), pode
ser definida como o grau de alcance das metasagmaglas em um determinado
periodo de tempo, independentemente dos custogaups; pode ser representada

pela seguinte relacao:
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-

E = Eficacia;
] _ _ )
R M = Meta Realizads;
/T M T :
R = P -
E = vy :M .onde: { T =Tempo utilizado para obter M
c f I B 5

]

= = &
/I’ M: = Meta Programada

. T =Tempo utilizado para obiter M
e -

Conclustes:
« 52 E =1, eficacia superior 3 prevista;

¢ S2 £ =1, eficaz;

« 52 E =1, ineficaz.

Fonte: Manual de Auditoria Operacional do TCU @00

Eficiéncia — De acordo com o Manual de Auditoria OperadialmaTCU (2000),

pode ser entendida como a relagdo entre os profheos e servigos) gerados por
uma atividade e os custos dos insumos empregadasredeterminado periodo de
tempo. O resultado expressa o custo de uma unuageoduto final em um dado

periodo de tempo.

Analogamente ao conceito de eficacia, pode-se a@stay o grau de
eficiéncia relativa de um programa, projeto ouidéide comparando-o com as metas
e custos programados ou com dados de outras imasajue perseguem 0S mesmos
objetivos. Nesse caso, somente serdo comparavestiras que, além dos
objetivos, possuam as mesmas caracteristicas geapracdo. Pode ser representada

pela seguinte relacao:
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E = Eficiéncia;
M
yT LC M T .C C C = Custo real;
E = R_E__F f P_E _F onde R
M M 'TE' ':’F - C’F C = Custo
/ T=.-:P F Programadao
E = Eficacia;

Conclusdes:

« 32E =1, eficiéncia superior & prevista;
se E =1, eficients:
« s2FE =1, ineficiente.
f

Fonte: Manual de Auditoria Operacional do TCU @00

Efetividade — Pode ser definida como a relacdo entre os aekdt (impactos
observados) e os objetivos (impactos esperadosunda Politica Publica. A
efetividade é o conceito que revela em que medidareespondéncia entre 0s
objetivos tragcados em um programa e seus resulfadas atingidos (BELLONI,
MAGALHAES E SOUSA, 2001). Como essa correspondéacieriguada em um
contexto mais amplo, em que se procura dar corgarekultados, tanto no plano
econdémico como

social, da politica em questdo, trata-se de uméiagéa de impactos pois, ao
contrario da avaliagcdo de resultados, que procuvastigar os efeitos de uma
intervencdo sobre a clientela atendida, ela prodiagnosticar os reflexos desta

mesma intervengao no contexto maior.
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ANEXO Il - A AVALIACAO DO PROGRAMA DE DESPOLUICAO DA
BAIA DE GUANABARA FEITA PELO TCE-RJ

O marco inicial do Programa deu-se em julho del1886m a assinatura do
Convénio de Cooperacdo Técnica entre 0s govermsidiro e japonés, com vistas
ao desenvolvimento de um plano diretor para o otntle poluicdo das aguas da

Baia de Guanabara.

Como resultado deste convénio, especialistas ¢gesn coordenados pela
JICA (Japan International Cooperation AgeneyAgéncia Japonesa de Cooperagao
Internacional), junto com técnicos brasileiros dZEMA (Fundacgéo Estadual de
Engenharia do Meio Ambiente), baseando-se na beradgla experiéncia de
despoluicdo da Baia de Téquio e no trabalho dedadwvoao longo de dois anos
(1992-1994) na propria Baia de Guanabara, elaburaesn marco de 1994, o
documento de cinco volumes intituladstudy on the Recuperation of The
Guanabara Bay Ecosystefastudo Sobre a Recuperacao do Ecossistema dal®aia
Guanabara). Passaremos a denomina-lo, neste wabaitplesmente “Plano Diretor
JICA”.

Abrangéncia do Programa

A area abrangida pelo Programa compreende a Ba@udnabara (390kmz2,
incluindo 50kmz2 de ilhas e ilhotas) e sua Baciarbfidafica (cerca de 4.000km?),
perfazendo um total de cerca de 4.400km2. A Baiesapta um perimetro total de
59,6km, distribuidos nos 28km da direcao Leste-€)&itkm do sentido Norte-Sul e

uma “boca” de 1,6km, que faz a interface com o G@ae¢lantico.

A Regido Hidrogréfica da Baia da Guanabara é uosséstema dividido,
pelo Plano Diretor JICA, por conveniéncia, em cifm@xias principais, 29 sub-
bacias e nove regides (quadro 1 e figura 1). DaidRebidrografica da Baia da
Guanabara fazem parte, de forma integral ou part&lmunicipios (quadro 2 e

figura 2).

Quadro 1 — Bacias e sub-bacias da Baia de Guanabara

BACIAS SUB-BACIAS
Bacia Leste Sub-bacias 01 a 06
Bacia Nordeste Sub-bacias 07 a 14




Bacia Noroeste

Sub-bacias 15 a 18

Bacia Oeste

Sub-bacias 19 a 24

Bacia Insular (Ilhas)

Sub-bacias 25 a 29

Regibes da Baia

Regibes Aall

Fonte: JICA, 1994.

Figura 1 — Setorizacao do espelho d’agua

A, B, C, etc.
Nomenclatura da
Setorizacdo do
espelho d'agua
da Baia de
Guanabara.

GN-XXX

Localizacéo dos pontos de
monitoramento da qualidads
da 4gua (FEEMA).

Fonte: JICA, 1994.

A%

Quadro 2 — Municipios abrangidos pelo PDBG

N. MUNICIPIO COD. IBGE |ABRANGENCIA
01 Belford Roxo 33.045 Integral
02 | Cachoeiras de Macacl 33.080 Parcial
03 Duque de Caxias 33.170 Integral
04 Guapimirim 33.185 Integral
05 Itaborai 33.190 Integral
06 Magé 33.250 Integral
07 Mesquita 33.285 Integral
08 Nilopolis 33.320 Integral
09 Niteroi 33.330 Parcial
10 Nova Iguacu 33.350 Parcial
11 Queimados 33.414 Parcial
12 Rio Bonito 33.430 Parcial
13 | Rio de janeiro (capital) 33.455 Parcial
14 Sédo Gongalo 33.490 Integral
15 S&o Jodo de Meriti 33.510 Integral
16 Tangua 33.575 Integral

Fonte: IBGE, 2005; JICA, 1994.

75



76

Figura 2 — Area de abrangéncia do PDBG

a

Fonte: JICA, 1994.

Principais problemas identificados

Dentre os problemas identificados pelo Plano DirdlCA destacam-se
agueles relacionados ao lancamento de esgotoarsasiie origem doméstica, dos
efluentes industriais, dos vazamentos de 6leos eaddduos urbanos, hospitalares e

industriais (quadro 3).

Quadro 3 — Principais fontes de poluicdo

ORIGENS FATORES AGRAVANTES RESULTADOS
. Esgotos sanitarios
de origem " Destruicéo de
doméstica. manguezais, das matas - Enchent~e S€
. Efluentes ciliares e das florestas de '”“”da?"es- )
industriais. encostas. . Reducéo da capacidade

de auto-depuracédo dog
corpos d’'agua.

. Aguas altamente
poluidas.

. Oleos. . Ocupac&o de margens ¢le
. Residuos solidos rios e zonas alagaveis.
urbanos, = Assoreamento.

hospitalares e . Aterros irregulares.
industriais.

Fonte: Plano Diretor JICA, 1994.

Merece destaque a area compreendida entre a llGadernador, a llha do
Fundao e o continente: no decorrer dos anos, estae€m perdido a sua capacidade
de regeneracéao, principalmente devido a dificuldtedoca de aguas com o
oceano, causada pelo obstaculo natural as cormm@igsmas que se concentram na

Baia.
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Solucdes propostas

A partir do diagnaéstico realizado pelo Plano @irelICA, foram definidas
trés é&reas prioritdrias para a implementacdo dadidase compensatorias ou
mitigadoras (quadro 4).

Quadro 4 — Areas prioritarias do PDBG

AREA DENOMINACAO DESCRICAO

é&reas onde se verifica grande producéo de carga
poluidora.

Area 1l | Sub-bacias de influénc

Areas que apresentam alta probabilidade de
Sub-bacias crescimento de sua carga poluidora, devido a

Area 2 : " o , y
potencialmente criticas | dindmica do crescimento da populagéo ou a
mudancas no uso do solo.
< : Areas onde grandes beneficios de ordem social,
A Areas de praia e mar de P N,
Area 3 econdmica e de recursos biolégicos podem ser

importancia

obtidos se houver melhoria na qualidade da agu

e

Fonte: Plano Diretor JICA, 1994.

Para alcancar os objetivos pretendidos, o Planet@iJICA propds um
conjunto de medidas a serem implementadas na msBrbgrama, que, em linhas
gerais, foram:

Para a AREA 1 (sub-bacias de influéncia)

Esgoto Doméstico:

. Construgédo de estacbes de tratamento para o tratande efluentes

domeésticos;

. Implantagcdo de coleta de esgoto em favelas com dgragensidade
populacional;

. Implantacdo de sistemas de emissarios submarinobamas localizadas

proximas a boca da Baia.

Efluente Industrial:

. Intensificacdo do monitoramento do descarte in@dustr
. Instalacdo de sistemas de tratamento onde houvessentracao de industrias
similares.

Com relacéo as fontes ndo-pontuais de polyigBapds-se a preservacao de

florestas, o controle do uso do solo e a melha&iddices de coleta de lixo.
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Para_reduzir a carga oriunda dos ridecorrente das cheias e inundacdes

eventuais, foram recomendadas as seguintes prawdénagoas de retardamento,

tanques de separacéo e remoc¢ao de lodo depositado.

Para a AREA 2 (sub-bacias potencialmente criticas)

Para_conteo futuro aumento de producéo da carga de efluetdsturo, propds-se:

. Construgéo de novas Estacdes de Tratamento deoBsg&(TE;

. Controle do uso do solo.
Para a AREA 3 (areas de praia e mar)

. Medidas diretas para os corpos de agua principais:
. Dragagem da poluicdo sedimentada;
. Ampliacdo dos canais para melhorar o regime deflux

Para as bacias adjacenssscorpo de agua principal foram recomendadasamas

medidas sugeridas as sub-bacias de influéncia.

No que tange ao acompanhamento operacideakas medidas, algumas

variaveis ambientais foram definidas neste Plamet®i JICA, que serdo detalhadas

mais adiante.

Implementacdo do Programa

Da implantacdo do PDBG participam érgédos govermsae (SEMADUR,
CEDAE, FEEMA, a Fundacédo CIDE e SERLA), que figurammo executores e co-
executores do Programa e financiadores de parteedossos previstos para sua
execucdo. O Programa também é financiado, em sueriaapor organismos
internacionais, representados pelo Banco Interaaraside Desenvolvimento (BID)
e o0 Japan International Cooperation Agen¢yBIC), antigoOverseas Economic
Cooperation FundqOECF).

Dentre os 6rgdos estatais, a CEDAE atua na coagdergeral do Programa,
através da ADEG, e é responsavel, ainda, pela edecdo Componente | —
Saneamento. Os demais o6rgdos do Estado (SEMADURLASEFEEMA e
Fundacdo CIDE) sdo chamados de co-executores @ @w@o responsaveis pelos

projetos contemplados no Programa.
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Visando coordenar as atividades realizadas, nat@mib PDBG, foi criada a
Superintendéncia Executiva do Programa de Despgwluita Baia da Guanabara
(ADEG), ligada a Presidéncia da CEDAE. Uma empiasaratada, denominada
Gerenciadora Geral, tem a atribuicdo de gerengamfmrmacdes dos diversos
componentes do Programa que prestara contas a CHoABReio da ADEG. Apos

licitacdo, foi escolhida a empresa Ecoplan Engeahar

Fases de implementacéo

O Programa foi planejado em trés fases, sendo quinaira delas encontra-se em
andamento e é objeto deste trabalho:

. Fase | — Programa de Despoluicdo da Baia de Guanaba

. Fase Il — Programa de Recuperacdo Ambiental daBlacBaia de Guanabara.

. Fase Ill — Programas Ambientais Complementares.

Inicialmente, definiu-se, como prazos limites palcance dos objetivos
tracados, os anos de 2000 e 2010, respectivanpamgeps objetivos de curto prazo
(conclusédo da Fase ) e médio prazo (conclusdasia F).

A Fase | do PDBG esta estruturada em cinco aeagetvencao,

denominadas Componentes (quadro 3).

A Fase Il visa complementar as obras realizadgsimeira, tendo como
foco principal a gestdo ambiental (monitoramentorgrole do uso de recursos

naturais).

A Fase lll destina-se a complementar as obragzaglals em ambas as fases
anteriores, visando, fundamentalmente, fortalesénstituicées publicas que atuam

ambientalmente.

A Fase | do PDBG

O Programa esté sendo implementado, em sua paietaipa (Fase ), em
cinco Componentes (conforme quadro 3):
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Quadro 3 — Componentes e responsabilidades do PDBG

COMPONENTE OBJETO s <O
Componente | | e mento dagua | CEDAE
Componente lI Drenagem urbana (macrodrenagem) SERLA
Componente lli Residuos sélidos SEMADUR
Componente IV | Programas ambientais complementares FEEMA
Componente V Mapeamento digital CIDE

Fonte: Ecoplan, 2005.

COMPONENTE | — Saneamento

Sua implementacdo é de responsabilidade da CER&Eange as acles
relativas a coleta e tratamento de esgoto saniafarnecimento de agua potavel,
além de programa de treinamento para funcionariaguela Companhia e
atualizacao tecnoldgica de seu cadastro técnicobfes sao realizadas conforme as

bacias estabelecidas pela CEDAE.

COMPONENTE Il — Macrodrenagem

Compreende obras de canalizacdo e drenagem na HaciRio Acari,
instalacdo de uma rede hidrometeoroldgica e estld@ntorno do Canal do Cunha

e do Fundao. Sua co-executora é a SERLA.
COMPONENTE Il — Residuos Soélidos

Contempla as intervencdes relacionadas ao tratangenresiduos solidos,
tais como a construcao de incineradores, de udmasciclagem e compostagem de
lixo, de postos de coleta e varricdo, além da re@agédio de estacdes de transferéncia
e aterros sanitario existentes. A SEMADUR é suaxaxutora.

COMPONENTE IV — Programas Ambientais Complementares
Compreende as intervencdes destinadas ao cod@op®luicdo ambiental,

atividades de monitoramento e refor¢o instituciodal FEEMA, co-executora

responsavel.
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COMPONENTE V — Mapeamento Digital

Trata-se de componente destinado a formacgédo @edeadados digitalizada
dos municipios que circundam a Baia de Guanabamamijndo melhorias nos
cadastros tributarios, além de auxiliar o monite@ato do desenvolvimento
daqueles municipios, na identificagdo das suag$gmbluidoras e na caracterizacéo
efetiva do uso do solo. Este componente tem cavexecutora, a Fundagéo CIDE.
A Fase Il do PDBG

Com base no Plano Diretor JICA, no que tange a@odesdenominado
“Estudo para Controle e Recuperacdo das CondicGebiehtais da Baia de
Guanabara”, foi desenvolvida uma proposta parase Hado PDBG, tendo sido
encaminhada a Comisséo de Financiamentos Exter@@3FEX, através da carta-
consulta de marco de 2004 (encaminhada ao MirostériPlanejamento, Orcamento

e Gestao). Destacamos 0s seguintes pontos degesiaro
Objetivos

Dar continuidade ao Programa, visando a melhoriziental da Baia de Guanabara

e de sua bacia hidrografica, com foco nas seguati®ss:

. Ampliar 0 acesso da populacdo aos servi¢os de s@mta basico;

. Incorporar licdes aprendidas, aos procedimentosaeepcdo e gestao da
melhoria da qualidade ambiental da regiao;

. Consolidar o processo de gestdo ambiental das sbalidrograficas
contribuintes a Baia de Guanabara,;

. Viabilizar mecanismos para a operacao e manutahggi;mvestimentos;

. Implantar gestdo de resultados baseada em indesdi® monitoramento e
avaliacao.

Metas Propostas

. Reflorestamento de 1.300 ha de mata ciliar e maaianc

. Controle de 100% da Poluig&o Industrial;

. Cobertura de 30% das intervencfes necessériapqeaencao de inundacgdes;
. Atualizacdo do mapeamento de 100% da area da bacia;

. Tratamento de 80% do esgoto;

. Coleta e destinacgdo final de 100% dos residuogasli

. Capacitacéo de 2.000 agentes multiplicadores.
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. Prazo de Execucao Previsto: seis anos.
. Custo Estimado: US$822 milhdes.
A segunda fase do PDBG néo faz parte do escopoedere trabalho.

Gestao do programa

A missdao do PDBG é a implantacdo dos sistemas, almas e do
aparelhamento fisico e aperfeicoamento humano E® operadores. Os érgaos
operadores serdo 0s responsaveis pela operacasisiesias entregues e pela
implementacdo das acdes previstas. Em vista distmbras entregues ja ndo sao

controladas ou monitoradas pela ADEG.

Dentre as funcdes da Gerenciadora Geral, conrgtada acompanhar o0s
recursos oriundos do BID (ECOPLAN Engenharia Ltd#m-se o apoio, 0
acompanhamento e a consolidacédo dos dados e prmreds relativos ao Programa
como um todo. Deste modo, as suas atribuicOes rrermleenglobar as demais
gerenciadoras (JBIC e co-executoras). Os servigestguos pela Gerenciadora
Geral se pautam em ac¢des operativas que envolvemadeira geral, as seguintes

atividades:

= Planejamento e controle

- Revisao e atualizagcdo do macro-planejamento da&rag

- Revisao do planejamento basico das acdes relaticasa Componente do
Programa e seus respectivos empreendimentos;

- Analise dos planos de contratagcdo e suprimentedoeddos pelas co-
executoras do Programa;

- Andlise e apoio na elaboracédo dos orcamentos lsadecoeferéncia de cada
empreendimento realizado pela CEDAE e pelas cowaes do
Programa,

- Operacdo do sistema informatizado utilizado comstrumento para
supervisao, controle financeiro e contabilidade dogpreendimentos do
Programa executados com recursos do BID, do Gowrgstado do Rio
de Janeiro e do JBIC;

- Elaboracéo de relatorios gerenciais do Programa,Coonponente e por
empreendimento, onde constam identificadas as nera¥e de desvios
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porventura ocorridos em relacdo as metas fisidameceiras, e as devidas

sugestdes de medidas corretivas para sanar oeslepuirados;

- Elaboracéo das rotinas a serem observadas peksecatoras e entidades
gerenciadoras e fiscalizadoras pertinentes asdates de planejamento,
programacao e controle fisico, financeiro e comtédinsito de informacdes
e geracao de relatérios, inclusive aqueles querdeyebrigatoriamente, ser
remetidos ao Controle Geral com vistas a liberagéo empenho e

posteriores aplicacdes de recursos financeiros.

Apoio na area de licitacGes de bens e servigos

- Preparo das diretrizes a serem seguidas por ta&lésgédo contratantes do
Programa, quando da elaboracao de editais;

- Andlise de todos os editais elaborados pelas el@sd@ontratantes do
Programa, com parecer conclusivo das alteracdes spiefizerem
necessérias, antecedente ao envio daqueles ap&ibaprovacao;

- Acompanhamento dos processos de licitagdo geraelasQEDAE e pelas
co-executoras;

- Elaboracéo dos editais da Divisdo de Execucao daAEE- Componente
Saneamento e para a SESRH — Componente ResididssSol

- Andlise completa das propostas recebidas dos niega para 0s
Componentes Saneamento e Residuos Sdlidos, quariddado pela
Divisdo de Execucdo da CEDAE ou pela SESRH.

Coordenacdo da elaboracdo de projetos de engentdasaComponentes

Saneamento e Residuos Soélidos

- Supervisao de qualidade dos projetos de engenliaclaindo verificagcao
guanto a vinculacdo aos projetos basicos, adedirde das especificacdes
técnicas, conformidade dos projetos apresentados coescopo dos
projetos contratados, dentre outras averiguacgoes;

- Planejamento e controle dos contratos das pr@stisabrangendo a
medicao e controle financeiro;

- Apoio na analise de alternativas técnicas de m®jeu de metodologia

construtiva;
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Diligencias e Inspecbes dos Fornecimentos de Beastrad dos
Componentes Saneamento e Residuos Sadlidos;

Estabelecimento de diretrizes de diligenciamenseram cumpridas pelas
empresas contratadas;

Elaboracéao de um plano de inspecoes;

Realizacdo das inspecdes previstas no plano degdsp, sempre que

solicitado pelos érgédos competentes.

Supervisdo das obras dos componentes Saneameafideibs Solidos

Interface entre as gerenciadoras e fiscalizadoaasotiras e a Divisdo de
Execucédo da CEDAE e pela SEMADUR;

Acompanhamento do planejamento das obras, bem soi@cupervisdo
quanto a viabilidade do cumprimento das metas aogghmento basico;
Andlise e aprovacdo das normas e procedimentogpogias pelas
gerenciadoras e fiscalizadoras das obras, parescalifiacdo de seus
empreendimentos e, ainda, a posterior verificagémip ao cumprimento
destas;

Andlise e aprovacdo do “planejamento executivo”esg@ntado pelas
gerenciadoras e fiscalizadoras das obras de cadpreendimento

especifico.

Supervisdo dos convénios de transferéncia de @Ecareutros

Apoio a Divisdo de Execucdo da CEDAE e co-execatana elaboracéao,
acompanhamento e controle dos convénios necessangdementacao do
Programa,

Apoio na elaboracdo de documentacdo para as agbeis periodicas de
recursos a transferir e dos empenhos a realizaig yabilizacdo dos

convénios e implantacado dos empreendimentos;

Andlise das Prestacbes de Contas com emissao deepasonclusivo,

guanto as transferéncias de recursos as co-exas@a@r propria CEDAE.

Apoio técnico-administrativo &8 CEDAE e 8 SEMADUR

Apoio a preparacdo de toda a documentacdo ne@ssa@olicitacdo de

recursos para o Programa,
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- Apoio a elaboracdo de relatérios para prestacacamtas do uso de
recursos, aos diversos interessados;

- Organizacdo e operacdo do sistema de arquivo de @aodocumentacéo
técnica e administrativa tramitada durante a implgo do Programa;

- Elaboracéo dos procedimentos para avaliacao fm&rdgrama, quanto aos
Componentes Saneamento e Residuos Sadlidos;

- Analise e consolidacdo dos procedimentos para agéali final do
Programa, quanto aos demais Componentes (excetarganto);

- Andlise e consolidacdo dos elementos e dados zddab recebidos da

Divisdo de Execucdo da CEDAE e co-executoras.

= Atividades relativas as obras financiadas pelo JBIC

Para os empreendimentos que compreendem a padcel#®rograma
financiada com recursos do JBIC e de contrapaftidal, gerenciados através de

contratacdo especifica, deveréo ser desenvolvgdssguintes atividades:

- Definicdo do conteudo, metodologia e periodicidatis informacdes
prestadas pela Gerenciadora das obras financiattasIC;

- Compatibilizacéo e inclusdo, destas informacdes relatorios e prestacdes
de conta produzidos pela Gerenciadora Geral, noitdntm presente
escopo, inclusive aqueles ligados a transferénaga rdcursos de

contrapartida local.

Ao final do Programa a Gerenciadora Geral devaeridiredois relatorios: o
“Relatorio Final de Avaliacado” (RFA), a ser apreseio ao BID, e o “Relatério de
Concluséo de Servicos” (RCS), destinado a CEDAEphmeiro, deverdo constar
todos os elementos relativos a descri¢cao, implantaesultados fisico-financeiros e
avaliacdo do desempenho do Programa. No segunderadser apresentada a
relacdo de todos os documentos gerados no Progpam&omponente, de forma a
possibilitar consultas especificas por Sistema daalAou Esgoto ou por area de
atuacao, além da relacdo do patrimdnio a ser rapagsmra a CEDAE.

Os dados e os demonstrativos da evolucdo do Pnags@io apresentados
através de relatdrios mensais e semestrais, ethdsopela Gerenciadora Geral. Tais
relatérios encerram periddicos mensais e semestieisonstradores e compiladores

de dados pertinentes as acoes realizadas peldadagiexecutora e co-executoras.
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Conselho Gestor da Baia de Guanabara

O Decreto n° 26.174, de 14 de abril de 2000,tinsto Conselho Gestor da
Baia de Guanabara (CGBG), 6rgédo integrante darsistie gerenciamento costeiro
do Estado do Rio de Janeiro, tendo em vista a sieleele de articulacdo entre os
governos Federal, Estadual e Municipal, bem comoussérios da Baia de
Guanabara, a sociedade civil e as instituicbesndn@ e pesquisa, em prol da

recuperacao da Baia.

A finalidade desse Conselho é promover o uso pidltsustentado dos
recursos naturais e a recuperacao ambiental deistmyea da Baia de Guanabara,

destacando-se as seguintes competéncias (art R&ateto n° 26.174/00):

. Promover a articulacdo entre os diferentes usuddadBaia e da zona costeira
do seu entorno, visando ao aproveitamento mulspktentado dos recursos

naturais, a recuperacao ambiental e a geracao plegone renda;

. Promover a conservacdo ambiental de ilhas, estjagoseadas, praias,
costdes rochosos, manguezais, areas de fundo daeBda biodiversidade

marinha;

. Identificar e quantificar os usos da Baia e da zmsteira do seu entorno, bem
como propor 0s usos multiplos compativeis com a@ddinindo o respectivo
zoneamento, tanto no que se refere ao espelhoaj’agmo a faixa litoranea;

. Incentivar e promover o fortalecimento de atividadk ecoturismo, pesca
artesanal, aquicultura, industria naval, transp@tgiaviario, recreacado e

esportes nauticos;

. Propor o ordenamento para a Baia, quanto ao dd#t@mlodas embarcacdes

fora de uso e abandonadas em seu interior;

. Promover estudos, projetos e pesquisas sobreizagéib, a conservacao e a

recuperacdo da Baia e zona costeira do seu entorno;
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. Buscar recursos financeiros e tecnoldgicos desimadecuperacdo ambiental
e ao desenvolvimento sustentavel da Baia e zorantono, junto aos 6rgao

publicos, as instituicdes financeiras e a inicefwivada;

. Informar e prestar contas a sociedade e ao Condefitadual de Meio
Ambiente (CONEMA), sobre o PDBG e demais a¢des ae@®0;

. Aprovar o0 seu regimento interno que sera publicedDiario Oficial do Poder
Executivo por intermédio da Secretaria de EstadoM#o Ambiente e

Desenvolvimento Sustentavel.

O Conselho Gestor da Baia de Guanabara atua indlagemente do Programa de

Despoluicdo da Baia de Guanabara.

O Componente IV — Programas Ambientais Complemesitar

Os contratos assinados no ambito do Componente— I\Programas
Ambientais Complementares compreendem as interesngéstinadas ao controle

da poluicdo ambiental e as atividades de monitongomereforco institucional.

Segundo a clausula 2.06(a) do acordo com o BlEp-axecutora FEEMA
receberia apoio institucional para dar continuidaseagbes que ela ja desenvolve,
como o controle da poluicdo e fiscalizagcdo ambieatpara melhorar a eficiéncia no

atendimento a acidentes ambientais na area da 8a®&aia de Guanabara.

A clausula 2.06(b) previa, por sua vez, uma siatividades coordenadas
pela FEEMA, IEF, a SEMADUR e a SERLA para contr@ajualidade da agua dos
rios, do mar, das praias, dos manguezais e dognédlsl transportados pelos
emissarios submarinos, incluindo um plano diretdegrado de gerenciamento de

recursos hidricos das bacias contribuintes da dafauanabara.

Ja a clausula 2.07(c) estabelecia que deveriameaézadas atividades na
area educativa que complementariam acfes corresp@sd aos projetos de
saneamento. O publico-alvo incluiria estudantes plosieiro e segundo graus,

membros das comunidades abrangidas, organizac@egav@&rnamentais (ONG),
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orgaos e dirigentes publicos e privados. Tais at@iabém incluiriam a divulgacao
dos resultados do Plano de Controle de Conservagabiental, além do
desenvolvimento de modelos de gestdo ambientalti@ass e implantagcdo de

unidades de conservacao.

O Componente em tela inclui intervencdes de apwiitucional a FEEMA,
no intuito de dar continuidade as ac¢des de conttalgoluicdo industrial, bem como
melhorar sua eficiéncia na atencdo a acidente®lteginos, envolvendo também
SERLA e o IEF. Para tanto, estdo em desenvolvimermgando a gestdo ambiental,
projetos estratégicos de planejamento, tal comaAnd DIRETOR DE RECURSOS
HiDRICOS DA BACIA DA BAiA DA GUANABARA (PDRH-BG) e a revisdao do
ZONEAMENTO INDUSTRIAL DA REGIAO METROPOLITANA (ZIRM), projetos de
educacao ambiental e implantacado de Unidades dee@G@téo da Natureza (UCN),

dentre outros.

No que tange ao controle da contaminacdo ambjemt&EEMA recebeu
recursos do Programa das Nacdes Unidas para o \édgemento (PNUD) que
visaram o reforco institucional através de consialtao controle de industrias de
grande porte, etc., bem como o fornecimento deyposde servicos de informatica
para implantacdo de um sistema de informacédo pastd® Ambiental da Bacia,
incluindo a aquisicdo de um sistema integrado c@tapale um conjunto de

equipamentos e programas de informatica e rederdaricacdo de dados.

O sistema de informatizacdo, implantado através récursos do PDBG,
permitiu a melhor comunicacdo entre as regionatadas em todo o estado,
otimizando as vistorias a serem realizadas pelavA&Bem como o envio de dados

através da Internet.

Segundo informacédo da Diretora do DECON, Ana {@astHenney, “os
sistemas desenvolvidos pelo PDBG (a exemplo dososamle dados, como
PROCON AR, AGUA, Inventario e Manifesto) foram aatins para todas as
inddstrias vinculadas aos sistemas e localizaddsstarlo”. Deste modo, a meta foi
ampliada, considerando que, através desse prajgtanesmos controles foram
aplicados nas demais atividades industriais emasutegides do Estado, ndo se

limitando a Bacia da Baia da Guanabara.
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A Diretora do DECON também abordou o controle dfigentes liquidos
lancados na Baia da Guanabara, sendo alegado queetas foram atingidas
conforme proposto no projeto inicial. Para as d#ides industriais de pequeno porte
ou sem condi¢cfes financeiras para a implantacaostsmas de controle, apds
diagndsticos das situacbes, a FEEMA prop6s o emtemiento desses efluentes

para tratamento terceirizado.

O PROCON (Programa de Auto Controle), atividade guFEEMA ja
desenvolvia, também foi otimizado pelos recursdagns pelo PDBG, tendo em

vista a padronizacgéo e informatizacédo dos dadp®digeis.

Atualmente esta sendo desenvolvido smitwarepara permitir o envio dos
dados das empresas que necessitam da prestac@viess pela FEEMA, via
Internet ou através de meio digital. Esse sistemaucmodelos que estdo

organizando e agilizando todo o sistema de licemerdo para todo o Estado.

A Diretora do DECON informa, ainda, que soment&lfas 100 industrias
controladas pela FEEMA, no ano de 2005, ndo tinheemciamento ambiental.
Outro dado importante é que todas as 155 industinasladas ao PROCON enviam
a FEEMA, mensalmente, o resultado das analiseszadak nos efluentes
industriais, conforme especificado no ato da viacéid através da RAE (Relatorio

de Acompanhamento de Efluentes).

Dentro do Programa de Medicdo e Amostragem, parantrole industrial,
analistas ambientais da FEEMA vém realizando a®lisnuais dos efluentes
provenientes dos sistemas de tratamento implantadosntuito de avaliar esses
sistemas, assim como, acompanham os Termos de Qumispo (TC) de diversas

empresas, muitas delas cumprindo exigéncias.

Qualidade das aguas

As intervencdes relativas ao Componente IV inalir ainda, o
Monitoramento Ambiental, prevendo uma série deiddtles coordenadas pela
FEEMA, IEF, SERLA e SEMADUR, com o0 objetivo de catar a qualidade da
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agua dos rios, do mar, das praias, dos emissanmeasinos e dos manguezais,
incluindo o Plano Diretor de Recursos Hidricos dei8 da Baia da Guanabara
(PDRH-BG), objeto do presente estudo.

Quanto ao Monitoramento das Aguas da Bacia da Bai&Guanabara, a
FEEMA diz que, no ano 2000, foram apresentadogoéreda de Avaliacdo de
Tendéncia da Qualidade de Agua da Baja de Guanabdas Praias Interiores a
Baia de Guanabara. Anteriormente havia sido eldbouan relatério abrangendo a
realizacdo de metodologias de analises de sémegotais, no periodo de 1977-
1980, para avaliacdo de tendéncias de curto, m&dango prazo, tendo como
objetivo detectar variacbes na qualidade de aguymrtxr da realizagdo das obras
previstas na Fase | do PDBG.

Nessa fase foram avaliadas oito estacfes de agesir na Baia de
Guanabara, para aplicacdo do método estatisticsm Mandall, no intuito de obter
uma tendéncia para cada estacao e para 10 parametqoualidade avaliados.

Quanto as praias interiores a Baia de Guanabagtgtorio elaborado no ano
de 2000 apresentou avaliagdo sucinta do comportamevolutivo das praias
contempladas pelas obras do PDBG. Conforme infoonmaela FEEMA, a sua
Divisdo de Qualidade de Agua/DIAG mantém um trabatte monitoramento

sistematico dos corpos d’agua.

Este monitoramento baseia-se nas determinacdes Pddrédo de
Balneabilidade do CONAMA, para conhecimento da o e para subsidiar o
poder decisorio dos gestores. Para o PDBG, os dadluisos no monitoramento das
aguas sao indispensaveis a avaliacdo do comportameniutivo das praias da Baia
de Guanabara.

Em virtude da complexidade da questdo que enwlyealidade da agua da
Baia e as prioridades assumidas no PDBG, as eftipastale melhora sdo muito
peguenas e limitadas a algumas regides (onde gatewigto o transporte de cargas
poluidoras), como, por exemplo, a enseada de |dakairecida pela implantacdo do

emissario submarino.
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No caso da ampliacdo da ETE da llha do Governager prevé a coleta e o
tratamento de toda a vazdo de esgotos produzidaree atingindo 197.000

habitantes, a melhora da qualidade da agua tambgumst#ica.

A importancia da avaliacdo da qualidade das adaaBaia da Guanabara é
incontestavel, considerando o impacto das obrasadeamento previstas no PDBG,

permitindo aferir a efetiva contribuicdo dessasrirgncoes.

Plano Diretor de Recursos Hidricos da Bacia da Baida Guanabara (PDRH-
BG)

O RANO DIRETOR DE RECURSOS HIDRICOS DA BACIA DA BAIA DA
GUANABARA (PDRH-BG), desenvolvido no ambito do Componentedt PDBG
(Programas Ambientais Complementares) por FEEMA, EERLA e Secretaria de
Estado de Meio Ambiente e Projetos Especiais, elstedu diversos pontos a serem
monitorados visando o controle da qualidade dassagu o monitoramento de
sedimentos, incluindo estacbes telemétricas da BERIKtalacdes de piezbmetros,

etc.

Esse plano visa ser o instrumento de gerenciandest&®ecursos Hidricos da
Bacia, com o objetivo de otimizar o uso da aguareacdo a sua disponibilidade
em volume e qualidade. Um dos seus propositoséamb a reducdo de eventos
extremos, tais como inundacdes e poluicdo acideotalforme previsto na Lei
3.239/99.

O PDRH-BG é um trabalho desenvolvido em conjuntm prgédos da
Administracdo Estadual, da Administracdo Municipaéntidades civis. A esfera
estadual foi representada pela Superintendénciadist de Rios e Lagoas
(SERLA), que coordenou os trabalhos, Secretari&éstado de Meio Ambiente e
Desenvolvimento Urbano (SEMADUR), Fundacédo Estadeatngenharia do Meio
Ambiente (FEEMA) e Departamento Estadual de Resuvtiaerais (DRM-RJ).

O PDRH-BG foi concluido em outubro de 2005.
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A area de estudo para o plano diretor abrangeusuperficie continental de
4.027knf, uma populacdo de 8.500.000 habitantes (58% dalagip do Estado),

16 municipios e 12 principais bacias.

O PDRH-BG estabeleceu uma projecao populacional pano 2000 de 8,5
milhdes de habitante e, para o ano de 2020, dmihdes de habitantes. A taxa de
crescimento é decrescente, variando de 1,1% a, &6f méaxima de 3,67% em
MaricA e minima de -0,25% em Nilépolis. Os munmpide menor taxa de
crescimento sdo Nilopolis, Rio de Janeiro, Sao dedderiti e Niteréi e os de maior
taxa de crescimento sdo Marica, Guapimirim, Itab@aTangua. A maior e
significativa demanda hidraulica é para o abastesimurbano, conforme quadro a

sequir:

Quadro 4 — Demandas Hidricas

Uso VAZAO (m?¥s) | (%)

Abastecimento Urbano 42.05 95
Abastecimento Rural 0,09 0,2
Abastecimento Industrial 0,87 19
Irrigacéo 0,55 1,25
Rebanho 0,08 0,18
Aquicultura 0,23 0,52

Total 43,87 100

Fonte: PDRH-BG, 2005.

Foi realizado, ainda, o levantamento das formastdstecimento de agua
para a populagdo dos municipios integrantes daaBiiBaia da Guanabara, onde
observamos que boa parte da populacdo utiliza-s@égde disponivel em sua

propriedade, através de pocos ou captados nastesce

Em virtude de estudos realizados e apoOs projegiiesdemanda de
abastecimento pela populacdo no ano de 2020, o FBRHroduziu uma proposta
para o Sistema de Abastecimento de Agua, bem canaogpSistema de Tratamento
de Esgoto proposto, onde esta estabelecido umrdonjle ETE’s, que deveréo estar

em operacdo, de modo a atingir o patamar de 18/8étm esgoto tratado.

A proposta estabelece, ainda, acfes a serem itagémpara a Melhoria da

Quantidade de Agua (Combate ao Desperdicio, Imgtdnt da Infra-estrutura
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Hidraulica e Aproveitamento Racional da Agua Sufitera), a Melhoria da
Qualidade da Agua (Tratamento de Efluentes Sam#aiControle de Efluentes
Industriais e Adequacdo da Disposi¢do Final dosidRes Solidos), a Melhoria
Ambiental (Reflorestamento e Regeneragédo da Caberlegetal, Controle e
Prevencéo de Enchentes e Unidades de Conservdg@as Sujeitas a Restricdo de
Uso).

Também estdo previstas algumas atividades rekdasna Implementacao do
Plano (divulgacdo do plano e mobilizacdo da sodeddinanciamento para a
implementacdo do plano, adequacédo da base legdtiucional, monitoramento
hidrometeorolégico, monitoramento da qualidade dpaae monitoramento
ambiental), uma Proposta de Enquadramento dos €afpgua, uma Proposta de
Critérios para Outorga do Direito de Uso da Aguaetfizes para Cobranca pelo
Uso da Agua, Avaliacdo Econdmica e Financeira dand| além de Modelos

Institucionais e Instrumentos Legais para Gest&oRbzursos Hidricos.

Quanto aos pontos a serem monitorados para cemtacfjualidade das aguas
e de monitoramento de sedimentos, esta previstmmantacdo de estacdes

telemétricas da SERLA, instalacbes de piezOmegtos,

O PDRH-BG apresenta uma série de Programas retng a gestdo de
recursos hidricos do Estado do Rio de Janeiro,qsean implementados nos Planos
Plurianuais. Ali sdo fornecidas metas e indicadalesiesempenho, indices ainda

raros nos planos do Governo.
Ao todo séo 15 programas, divididos em quatro gsupsaber:
Programas para Melhoria da Qualidade da Agua — I;

Programas para Melhoria da Qualidade da Agua — II;

Programas para Melhoria Ambiental,

w0 NP

Programas para Implementacéo do Plano.

Destaca-se, ainda, que, na consolidacdo do PDRHi&@m elaborados
alguns sub-produtos relevantes, tais como o R&atde Andlise de Agua

Subterranea, Relatério de Andalise de Agua de Sigped Sedimentos, Relatério de
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Final do Plano Diretor e o Sistema de Informacoendificas (SIG) da area

abrangida.



