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RESUMO: O artigo apresenta proposta de construgdo de sistema de
monitoramento das agdes realizadas no dmbito do Programa Segundo
Tempo, que tem por finalidade a inclusio social e o desenvolvimento
integral de criangas, adolescentes e jovens, prioritariamente em dreas de
risco e vulnerabilidade social e cuja execugido se d4 mediante parcerias
com entes diversos. Programas governamentais cujas execugdes se
ddo mediante coordenacio da agdo de diferentes atores desafiam seus
gestores a construir mecanismos de controle que permitam garantir o
alcance dos objetivos almejados, em um ambiente altamente complexo.
Dentre os esforgos possiveis, destaca-se a elaboragdo de indicadores
com a finalidade de monitorar, de forma simples e tempestiva, o alcance
das metas e objetivos relacionados as agdes realizadas. Dessa forma,
buscando a integracdo dos controles primarios, implantados pelo
Ministério do Esporte, com o acompanhamento sistemdtico da execugdo
da politica publica empreendido pelo 6rgdo central do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal, é proposta a construgéo
de sistema de monitoramento de alcance dos resultados do Programa
Segundo Tempo tendo por referéncia os pontos criticos a sua execugio,
identificados no ambito da Avaliagio da Execugdo de Programas de
Governo, desenvolvida pela Controladoria Geral da Unido.

PALAVRAS-CHAVE: Controle Interno. Avaliagdo de Programas. Gestdo
Publica. Relagdes Interorganizacionais. CGU. Programa Segundo Tempo.

ABSTRACT: The article presents a proposal for construction of
monitoring system of the actions carried out under the Programa
Segundo Tempo, which aims at social inclusion and integral development
of children, adolescents and youth, primarily in areas of risk and social
vulnerability, wich theimplementation of takes place through partnerships
with various entities. Government programs whose performances are
given by the coordination of different actors challenge their managers
to build control mechanisms which ensure the achievement of desired
objectives in a highly complex environment. Among the possible efforts,
we highlight the development of indicators in order to monitor, in a
simple and timely way, the achievement of goals and objectives related
to the actions taken. Thus, seeking the integration of primary controls,
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implemented by the Ministério do Esporte, with systematic monitoring
of the implementation of public policy undertaken by the central organ
of the Internal Control System of the Federal Executive, it is proposed
the construction of monitoring system of the Programa Segundo Tempo
on the basis of the critical points of implementation, identified under the
Performance Assessment of Government Programs, developed by the
Controladoria Geral da Unido.

KEY WORDS: Internal Control. Program Evaluation. Public Management.
Interorganizational Relationships. CGU. Programa Segundo Tempo.

INTRODUGAO

O presente artigo tem por finalidade apresentar proposta
de integragdo entre esfor¢os de controle empreendidos, tanto pelo
Ministério do Esporte, quanto pela Controladoria-Geral da Unido, no
ambito da execugdo do Programa Segundo Tempo.

Pretende evidenciar, com base em um caso concreto, as vantagens
da institucionalizagdo, pela Controladoria Geral da Unido, do papel de
assessoramento a gestdo de politicas publicas, mediante construgio
conjunta de sistema de indicadores para monitoramento e avaliagdo das
iniciativas de intervengdo governamental.

De acordo com Christopher Pollitt', as reformas administrativas
implantadas nas décadas de 80 e 90 em diversos paises abarcaram ao
menos quatro pontos semelhantes:

- A descentralizagio orgamentaria e financeira, com a
consequente delegacdo da responsabilidade pela execugdo das
politicas publicas;

- Oaumentodaprodutividade dos servigos ptiblicos e aconsequente
busca de maior eficiéncia das agdes governamentais;

- O foco no cidadido, a importincia de moldar os servigos
publicos as necessidades e preferéncias de seus usuarios; e

- O fortalecimento da transparéncia das agdes governamentais
como elemento de governanga democratica na busca de maior
confianga publica nos trabalhos do Estado.

1 POLLITT, Christopher. Desempenho ou legalidade: auditoria operacional e de gestdo publica em cinco

pafses. Tradugao Pedro Buck. Belo Horizonte: Férum, 2008.
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Diante dessas consideragdes, o autor afirma que “a reforma da
Administragdo Publica alterou os contextos em que a auditoria estatal
opera.”” Uma vez que a prépria relagio custo-beneficio das agdes dos
érgios de controle passa a ser objeto de discussdo e o foco na avaliagdo
de desempenho dos érgdos publicos passa a prevalecer sobre o anterior
modelo de mera averiguagio da legalidade dos atos de gestao.

Outro desafio enfrentado pelos 6rgdos de controle, ao menos
no caso brasileiro, é a opgdo, pelo Poder Executivo Federal, pela
implementagdo de politicas publicas mediante parceria com atores locais,
sejam esses governos subnacionais, sejam entidades privadas sem fins
lucrativos, com o objetivo de aproximar a atuagdo governamental das
expectativas e necessidades dos cidaddos.

No que diz respeito ao desafio representado pela implementagio de
politicas publicas em contextos interorganizacionais, O"Toole Jr.* afirma
que, nesse contexto, a transformagdo de intengdes politicas gerais, em
um leque de regras, rotinas e processos sociais que permitam a efetiva
atuagdo do Estado, ganha complexidade a medida que os problemas a
serem enfrentados nido podem ser claramente categorizados em uma
Unica fungdo de governo, ou mesmo relacionados a uma esfera especifica
de atuagdo governamental.

Dessa forma, o sucesso na implementagio de politicas publicas
requer o planejamento e a integragio dos esfor¢os empreendidos por cada
um dos atores envolvidos em sua execugdo, de forma a alavancar o grau
de eficiéncia, eficécia e efetividade das a¢des de diferentes organizagdes
publicas ou privadas.

E importante destacar que, de acordo com Denhardt!, a
pluralidade de atores envolvidos na implementagio de politicas publicas
esvazia a capacidade de controle com base em principios hierdrquicos da
burocracia tradicional, uma vez que os atores podem ser representados
por organizagdes sem vinculos hierdrquicos, mesmo quando integrantes
de uma mesma esfera de poder. O que é ainda mais critico quando se
considera que os atores envolvidos podem estar situados em esferas
governamentais distintas, ou mesmo ser representados por organizagdes
privadas.

2 Ibid, p. 95

3 O’TOOLE JR,, Laurence J. Relagdes interorganizacionais no Processo de Implementagéo. In: Peters, Guy
e Pierre, Jon (org). ddministragio Piiblica: coletinea - Sdo Paulo: Editora UNESP; Brasilia, DF: ENAP,
2010. p. 229 — 248.

4 DENHARDT, Robert B. Teorias da administragdo piiblica. Tradugdo: Francisco G. Heidemann. — Sao
Paulo: Cengage Learning, 2011.
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Diante desse desafio, os administradores envolvidos na
implementag¢do de politicas publicas em cendrios interorganizacionais
devem “desenvolver a infraestrutura de comunica¢gdes — canais,
linguagem, sinais e assim por diante — para ajudar a alcangar o objetivo
da cooperagéo direcionada a politica”. °, encontrar ou estimular interesses
comuns, e, ainda, estabelecer relagdes entre as tarefas empreendidas
pelos diferentes atores de forma que a produgio de cada um sirva de
insumo a atuag¢io do outro.

Portanto, o presente artigo pretende defender as vantagens da
contribuigio da Controladoria Geral da Unido na construgio de sistema
de indicadores que sirvam de “linguagem comum” de contratualizagio
e monitoramento do desempenho de diferentes atores envolvidos na
implementagdo de politicas piblicas em contextos interorganizacionais.

Para tanto, serdo apresentadas as caracteristicas de funcionamento
do Programa Segundo Tempo, do Ministério do Esporte, e mapeamento
de atores, suas relagdes interorganizacionais e a estrutura de controle
estabelecida.

Sera apresentada a metodologia de Avaliagio da Execugio
de Programas de Governo, desenvolvida pela CGU, e as questdes
estratégicas abordadas no ambito do projeto de acompanhamento
sistematico do PST. Sendo, posteriormente, defendida a conveniéncia da
apropriagdo dessas questdes a estruturagdo de sistema de indicadores
que otimizaria os esforcos de gestdo e controle empreendidos pelos
diferentes atores envolvidos na implementagio do Programa.

I O PROGRAMA SEGUNDO TEMPO: DIRETRIZES DA AQAO GOVER-
NAMENTAL E MAPEAMENTO DAS RELA(;()ES INTERORGANIZACIO-
NAIS NO AMBITO DO SISTEMA DE CONTROLE, MONITORAMENTO
E AVALIAQAO IMPLEMENTADO

O Programa Segundo Tempo, do Ministério do Esporte, tem por
finalidade a inclusdo social e o desenvolvimento integral de criangas,
adolescentes e jovens mediante participacdo em atividades desportivo-
pedagdgicas que tém por objetivo desenvolver valores sociais, fomentar
a sociabilidade e reduzir a exposigdo a riscos sociais.

As atividades desportivo-pedagégicas sdo ofertadas mediante o
funcionamento de nucleos de esporte educacional, no perfodo de contraturno
escolar, implantados em parceria com atores locais, tais como prefeituras,
entidades ndo governamentais, mediante firmatura de convénios, e mesmo
escolas participantes do Programa Mais Educagio, do MEC.

5 O'TOOLE JR,, op. cit., p. 236



222 Publicagdes da Escola da AGU

No ambito do modelo de conveniamento, o Ministério do Esporte,
mediante realizagio de Chamada Publica, seleciona entidades publicas e
privadas dispostas a implantar nicleos de esporte educacional, conforme
diretrizes pedagdgicas e administrativas previamente definidas e
tornadas publicas por meio do Manual de Diretrizes do Programa
Segundo Tempo, disponibilizado no site do Ministério, na rede mundial
de computadores.

De acordo com as diretrizes vigentes para o modelo de
conveniamento, o ntcleo padrdo é constituido pela oferta, a um grupo
de beneficiados, de pratica de ao menos duas modalidades esportivas
coletivas e uma individual, durante trés dias da semana. Para lecionar as
atividades propostas, cada nicleo conta com um profissional graduado
em Educagio Fisica ou Esporte e um monitor estudante de graduagdo na
mesma 4rea.

Cabe destacar que os ntcleos de esporte educacional, de acordo
com as diretrizes vigentes, é caracterizado pelo grupo de beneficiados, e
nio pela estrutura fisica utilizada, e que o foco das atividades realizadas
reside na oferta, por meio do esporte, de atividades pedagégicas de carater
inclusivo, e ndo de centros de treinamento de modalidades esportivas.

De forma a garantir que os ntcleos implantados funcionem de
acordo com as diretrizes pedagdgicas e administrativas tragadas pelo
Ministério, cada convénio firmado conta com um Coordenador Geral e
um Coordenador Pedagégico, responsaveis pela gestdo administrativa e
pedagégica, que contam com o auxilio de um Coordenador Setorial para
cada 20 ntcleos implantados.

Diante dos problemas detectados por érgdos de controle no
funcionamento dos ntcleos, e dos desafios enfrentados para garantir o
assessoramento e a fiscalizagdo necessarios a garantir a aderéncia da
execucdo dos convénios as diretrizes tragadas, frente a pulverizagdo
geografica dos niicleos implantados, o Ministério do Esporte buscou, a
partir de 2007, maior interagdo com a comunidade académica.

Inicialmente, um pequeno grupo de académicos foi responsavel
pela reestruturagdo pedagégica do Programa, e, posteriormente, foi
convocado um grupo de 47 professores e alunos de mestrado com a
incumbéncia de capacitar, a partir de 2008, os profissionais responsaveis
pelo funcionamento dos ntcleos. Essa iniciativa foi responsavel pela
capacitagdo de 5 mil profissionais que foram responsaveis, por sua vez,
por multiplicar os conhecimentos adquiridos mediante a capacitagdo de
cerca de 10 mil monitores de atividades esportivas.

Ao final do ano de 2009, com base no aprendizado adquirido
com os esforgos de capacitagdo empreendidos, foram realizadas novas
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alteragdes estruturais e conceituais no Programa. Dentre as alteragoes
implementadas, foi estabelecido o Sistema de Monitoramento,
Controle e Avaliagdo, com a integracdo de uma rede de profissionais
vinculados a Institui¢des de Ensino Superior, as denominadas Equipes
Colaboradoras, que tornaram-se responsaveis tanto por capacitar
e assessorar pedagogicamente os profissionais dos nicleos, quanto
por realizar visitas de acompanhamento para avaliar a aderéncia da
realidade de funcionamento dos nicleos as diretrizes tragadas pelo
Ministério.

Atualmente, essa Rede de Acompanhamento, composta por 19
Equipes Colaboradoras formadas por 123 profissionais, dos quais 35
possuem titulagdo em Doutorado e 48 sdo Mestres, realiza, a cada semestre,
visitas de acompanhamento pedagdgico e operacional a, pelo menos, 20%
dos ntcleos de esporte educacional de cada um dos convénios vigentes.

Apés consolidagdo de informagdes coletadas pelas Equipes
Colaboradoras, bem como de informagdes produzidas por vistorias
realizadas pela equipe técnica do Ministério, com base em reclamagdes
e dendncias recebidas, e por informagdes prestadas pelos préprios
convenentes, e por entidades de controle social, indicadas por estes,
o Ministério emite determinagdes de adequagdes necessarias ao
funcionamento dos nicleos, cuja implementagio serd avaliada na préxima
rodada de visitas.

Portanto, o Sistema de Monitoramento, Controle e Avaliagio
implantado pelo Ministério do Esporte no ambito do Programa Segundo
Tempo congrega a atuagdo dos seguintes atores:

- 0s parceiros convenentes, responsaveis, em primeira instancia,
por garantir que as praticas desportivas oferecidas nos niicleos
cumpram as diretrizes acordadas;

- as entidades de controle social, indicadas pelos convenentes,
responsdveis por emitir relatérios periédicos acerca do
funcionamento do convénio;

- as Equipes Colaboradoras, responsaveis pela realizagido de
visitas pedagdgicas e operacionais aos ntcleos, pela capacitagido
dos profissionais, e pelo assessoramento pedagégico ao
funcionamento dos nicleos;

- a equipe técnica do Ministério, responsavel por coordenar
a atuagdo dos demais atores, consolidar as informagoes de
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controle produzidas e determinar as adequagdes necessdrias
ao funcionamento dos ntcleos.

Dessa forma, mediante utilizagdo de Rede de Acompanhamento
tormada por Equipes Colaboradoras regionais, o Ministério monitora,
mediante a consolidagio das informacgodes coletadas, a atuagio das
entidades parceiras, de forma a garantir que o publico-alvo do
Programa receba servigos condizentes com os padroes previamente
definidos.

A Controladoria Geral da Uniso, por sua vez, compete, como
Orgﬁo Central do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal, avaliar a gestdo do programa e os controles implantados, tanto
no Ambito das auditorias realizadas anualmente no Processo de Contas,
quanto mediante a aplica¢do da metodologia de Avaliagdo da Execugio
de Programas de Governo.

ITA AVALIA(;AO DA EXECUQAO DE PROGRAMAS DE GOVERNO, EM-
PREENDIDA PELA CGU, PARA ACOMPANHAMENTO SISTEMATICO
DO PROGRAMA SEGUNDO TEMPO

Acerca da estruturagio de controles internos, determina a
Constituig¢io Federal:

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

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual,
a execugdo dos programas de governo e dos or¢amentos da Unido;

II - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia
e eficiéncia, da gestdo orgamentdria, financeira e patrimonial nos
6rgdos e entidades da administragio federal, bem como da aplicagio
de recursos publicos por entidades de direito privado;

Portanto, conforme mandamento constitucional cabe a cada um
dos Poderes a institui¢do de sistema de controle interno préprio e
integrado aos demais sistemas.

O Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal tem
por finalidade avaliar a gestdo dos administradores ptblicos e a execugdo
dos programas governamentais e dos resultados de sua implementago.
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E tem como 6rgdo central a Secretaria Federal de Controle Interno, que,
por sua vez, integra a estrutura de Controladoria-Geral da Unido.

Dentre os estor¢os empreendidos pela Controladoria com o objetivo
de cumprir sua missdo institucional, merece destaque a metodologia de
Avaliagdo da Execugdo de Programas, prevista no Manual do Sistema
de Controle Interno do Poder Executivo Federal ° e que visa avaliar o
alcance dos objetivos e a adequagdo da gestdo de programas federais,
em que parte importante dessa metodologia consiste na avaliagdo dos
controles internos administrativos das unidades responséveis pela
execugdo das politicas publicas governamentais.

De acordo com o Manual, caberia a CGU realizar a avaliagio
dos resultados alcangados pela execugdo do programa governamental,
mediante andlise dos resultados de verificagdes in loco realizadas e
avaliagdo dos controles internos administrativos implantados, partindo
do pressuposto de que “quanto maior for o grau de adequacdo dos
controles internos administrativos, menor sera a vulnerabilidade dos
riscos inerentes a gestdo propriamente dita.”’

Para tanto, a avaliagdo efetuada deve “considerar os dados e as
informagdes registrados nos sistemas corporativos do Poder Executivo
Federal e nos bancos de dados das unidades e entidades governamentais
que apresentem resultados de processos e produtos organizacionais.”

Dessa forma, no ambito da metodologia ora apresentada, em um
primeiro momento, com base em critérios como materialidade, criticidade
e relevancia, sio selecionadas as agdes governamentais que serdo objetos
de acompanhamentos sisteméticos por parte da CGU.

Posteriormente, sdo coletadas informagdes acerca do
funcionamento da politica puiblica em foco, mediante pesquisa a legislacdo
e a documentos de referéncia produzidos pela administragdo publica,
pelo meio académico e pelos érgdos de controle. Complementarmente,
0s processos internos sdo mapeados e os pontos criticos ao sucesso da
execugdo do programa sio identificados.

Apés validagdo das informagdes levantadas, realizada junto aos
gestores responsaveis pelo programa de governo, sdo definidas as
questdes estratégicas que norteardo as agdes de controle que subsidiardo
a avalia¢do de sua execuc¢do. Com base nessas questdes sdo planejadas
as agoes de controle que permitirdo coletar as informagdes referentes ao
desempenho do programa.

6 SFC/CGU. Manual do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal. Anexo a IN-SFC
01/2001, de 06 de abril, de 2001.

SFC/CGU, op. cit.
s Ibid, p. 28
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A andlise dos resultados das agdes de controle realizadas, por
sua vez, ensejard a defini¢do, de forma conjunta, entre a equipe de
auditoria da CGU e os gestores, das adequagdes necessdrias para o
aprimoramento das formas de execugdo do programa avaliado. A atuagéo
conjunta é prevista, ainda, na realizagfo de reunides de monitoramento
das providéncias adotadas.

Por fim, a metodologia prevé que os resultados das agdes de
controle e os encaminhamentos adotados serdo tornados publicos
mediante a publica¢do do Relatério de Avaliagdo. Cabe destacar que a
publicagdo dos resultados da avaliagdo da execugdo do programa tem
por finalidade aumentar a transparéncia dos atos de gestdo do governo e
fornecer subsidio a um controle social mais efetivo.

II.TA AVALIAQAO DA EXECUQAO DO PROGRAMA SEGUNDO TEMPO

Conforme a metodologia desenvolvida, foi realizado, pela
Controladoria, estudo aprofundado acerca do funcionamento do
Programa Segundo Tempo. Para tanto, foram utilizadas informagoes
provenientes de diferentes fontes:

- pesquisa a documentos produzidos pelo Programa, tais como
livros e informagdes disponibilizadas na pagina oficial na rede
mundial de computadores, em especial o Manual de Diretrizes
do Programa Segundo Tempo — Padrio;

- levantamento dos resultados das a¢des de controle realizadas
pela CGU e mapeamento dos principais problemas detectados
pelas equipes de auditoria no funcionamento dos ntcleos;

- mapeamento dos processos organizacionais de selecdo,
implantagdo, monitoramento e controle da execugdo dos
convénios.

Ap6s validagdo das informagdes coletadas e aprofundamento de
pontos especificos junto aos gestores do programa, foram formuladas
trés perguntas estratégicas norteadoras das agdes de controle que
fundamentario a Avaliagdo da Execugdo do Programa de Governo a ser
realizada:

1. Os Nucleos de Esporte Educacional se desenvolvem em
conformidade com as diretrizes do PST?
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2.

3.

O Sistema de Monitoramento, Avaliagio e Controle
implementado tem se mostrado eficiente e eficaz em
diagnosticar e relatar falhas na gestdo dos convénios?

Os processos internos implementados (Selegdo de Propostas,
Implantagio dos Nucleos, Capacitagdo, Analise da Prestagio
de Contas) vém funcionando de acordo com as diretrizes
definidas, considerando as informagdes provenientes do
Sistema de Monitoramento, Avaliagdo e Controle?

Em que a resposta a primeira pergunta depende de verificar se:

a)

o nimero de beneficiados em atividade coincide com a meta de
atendimento prevista?

os recursos humanos contratados atendem aos requisitos de
qualificagdo e carga horaria definidos pelo PST?

os beneficiados dispdem dos meios necessdrios (uniformes,
materiais esportivos e suplementares) para a pratica das
atividades previstas no Plano de Trabalho aprovado?

estd sendo assegurada a democratizagdo ao acesso de multiplas
vivéncias esportivas, conforme a Proposta Pedagégica do PST?

os espagos fisicos onde estdo implantados os ntcleos dispdem
das condi¢des minimas para o desenvolvimento das praticas
esportivas, considerando a concepgdo do PST de otimizagio
da infraestrutura disponivel na comunidade?

A resposta a segunda pergunta, por sua vez, depende de verificar se:

f)

as visitas de acompanhamento do funcionamento dos ntcleos
tem sido realizadas conforme planejado?

as informagoes obtidas pela CGU, em campo, validam os
resultados das visitas e vistorias realizadas no dmbito do
Sistema de Monitoramento, Avalia¢do e Controle do PST?

os relatérios das visitas/vistorias realizadas sdo finalizados
dentro dos prazos previstos?
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1) as Equipes Colaboradoras tém assessorado a qualificagdo das
agoes desenvolvidas nos niacleos?

J) as dentncias recebidas sdo apuradas tempestivamente?

Por fim, a resposta a terceira e tltima questdo estratégica
dependeria de verificar se:

k) o processo de Sele¢io de Propostas tem observado os
parametros previamente definidos, bem como as informagoes
provenientes do sistema de controle(renovagao)?

1) os requisitos necessarios para a emissdo de Autorizagdo para
Ordem de Inicio vém sendo observados?

m) os Convénios vigentes tém cumprido os prazos previstos para inicio
de atividades, elaboragdo de Planos Pedagégicos e capacitagdo de
recursos humanos, conforme as diretrizes do Programa?

n) com base nas informagdes coletadas, sdo determinadas, de
forma tempestiva, adequagdes a gestdo do convénio? Essas
adequagdes sdo monitoradas?

o) o processo de andlise da Prestacdo de Contas tem cumprido
os normativos vigentes? Tem levado em consideragdo as
informagdes provenientes dos mecanismos de controle
implementados?

Dessa forma, a avaliagdo da execugdo do Programa Segundo
Tempo pode ser dividida em trés avaliagdes menores:

- a conformidade do funcionamento dos ntcleos as diretrizes
pedagégicas e operacionais definidas;

- o funcionamento do Sistema de Monitoramento, Controle e
Avaliagio; e

- adinamica dos processos internos.

E importante destacar que a produgdo e o monitoramento dessas
informagdes ndo se restringem as agdes de controle da CGU. Ao
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contrério, as boas praticas de gestdo recomendam que essas informagoes
sejam produzidas no @mbito da prépria gestdo do Programa. Constatou-
se que, na verdade, essas informagdes ja sdo produzidas, embora ainda
nio tenham sido organizadas na forma de um sistema de indicadores.

III A DEFINICAO CONJUNTA DE SISTEMA DE INDICADORES COMO
SOLUCAO PARA A INTEGRAGAO DAS ACOES DE CONTROLE EM-
PREENDIDAS

Diante dessas consideracdes e frente aos desafios enfrentados
pela implementagido de programas governamentais cuja execugio se
da mediante a coordenagio da atuagio de diferentes atores, propomos
a estruturagfio das informagdes produzidas no dmbito da execugdo do
programa em sistema de indicadores de forma a responder as questdes
estratégicas anteriormente definidas.

Indicadores representam “informagdes obtidas com a aplicagdo
de férmulas que fornecem indicios de eficiéncia, eficicia, legalidade e
economicidade de como sdo conduzidas as operagdes, por meio de uma
interdependéncia entre as varidveis em questio.”™

Tironi' enumera caracteristicas que devem apresentar os
indicadores, tais como facilidade de formulagio, relevancia, confiabilidade
e estabilidade. Para os objetivos desse trabalho, destacamos outras duas
caracteristicas trazidas pelo autor:

- referir-se as etapas principais do processo , criticas ao alcance
dos resultados pretendidos;

- rastreabilidade, representada pela documentagdo da definigéo,
do célculo e do levantamento de dados, de forma a permitir a
validagdo dos resultados apurados.

Dessa forma, indicadores para monitoramento da aderéncia do
funcionamento dos niicleos as diretrizes pedagégicas e operacionais
tragadas pelo Ministério seriam produzidos a partir da consolidagdo
das informagdes coletadas por meio do preenchimento, pelas Equipes
Colaboradoras, das Fichas de Avaliagdo In Loco (AVIL), durante as
visitas de acompanhamento pedagégico e operacional.

9 SFC/CGU, op. cit.
10 Cf. CARNEIRO, Margareth F. Santos. Gestdo Piiblica: o papel do planejamento estratégico, gerenciamento
de portfélio, programas e projetos e dos escritérios de projetos na modernizagio da gestdo publica. Rio de

Janeiro: Brasport, 2010.
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As informagdes coletadas tanto seriam consolidadas por
Convénio, de forma a permitir a avaliagido da atuagdo de um parceiro,
quanto o seriam para constituir um retrato geral, de todo o Programa,
da aderéncia da realidade da execugio dos nicleos as diretrizes tracadas.

A estruturagdo das informagdes relativas aos prazos de emissio
de Relatérios Consolidados e de comunica¢io das determinagdes de
adequagdes a execugdo dos convénios, por sua vez, permitiriam monitorar
a eficiéncia e a eficacia dos controles estabelecidos.

Por fim, a estruturagio das informagdes acerca dos prazos
despendidos e da conformidade no ambito dos processos internos
estabelecidos, tais como selegdo de convenentes, implantagdo de nucleos,
e andlise da prestacdo de contas sdo importantes para o monitoramento
da adequabilidade dos processos internos estabelecidos, de forma a
auxiliar no diagnéstico de possiveis gargalos e disfungoes.

Diante dessas consideragdes, e partindo da premissa da
necessidade da integragdo e coordenacdo dos esforcos de gestdo de
politicas publicas empreendidos pelo Ministério e, ainda, de avaliagio da
execug¢do dos programas de governo empreendidos pela CGU, conclui-
se pela importancia da criagdo de sistema de indicadores que, a medida
que forneca informagdes necessarias a gestdo do programa, constituam
insumo para a avaliagdo realizada pela Controladoria.

Definidos os indicadores, caberia ao Ministério mensuré-los
com base nos dados primdrios coletados, de forma a possibilitar o
monitoramento da eficiéncia, eficicia e efetividade da atuagido dos
diferentes atores envolvidos na implementagio da politica publica:

- a equipe técnica do Ministério, responsivel pelo
acompanhamento do desenvolvimento dos convénios;

- 0s convenentes, responsaveis pela oferta de servigos previstos
ao publico-alvo;

- as equipes especializadas regionais, responsdveis pela
realizagdo de visitas de acompanhamento aos nucleos,
capacitagio e assessoramento dos recursos humanos na
aplicacdo dos principios pedagégicos;

A Controladoria, por sua vez, caberia auditar e avaliar tanto a
qualidade dos dados primdrios coletados quanto a confiabilidade dos
indicadores produzidos, mediante aplicagdo de testes de auditoria para
avaliagdo dos controles internos administrativos implementados. A
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validagdo dos indicadores permitiria a CGU utiliza-los como ampla fonte
de informagoes a Avaliagdo da Execug¢do do Programa de Governo, a um
custo significativamente menor do que aquele necessério caso a coleta de
dados primarios fosse realizada pela Controladoria.

A utilizagdo da estrutura organizacional e expertise da CGU na
validagdo dos dados primarios coletados pelas equipes especializadas
regionais permitiria garantir a confiabilidade dos indicadores produzidos
pelo Ministério, sem que o mesmo tenha que arcar com os custos de
estabelecer procedimentos de validagio desses dados.

Em contrapartida, a utilizagdo de informagdes acerca do
desempenho dos niicleos na aplicagdo das diretrizes pedagégicas do
PST, produzidas por equipes especializadas, agregaria valor ao Relatério
de Avaliagdo do Programa de Governo, elaborado pela CGU, uma vez
que a avaliagdo de aspectos pedagégicos provavelmente ndo poderia ser
realizada por uma equipe de auditores.

Destarte, a existéncia de sistema de indicadores amplo, confiavel
e estavel fomentara uma relagio mais clara entre o Ministério e as
entidades parceiras no que concerne ao estabelecimento de metas
e diretrizes de desempenho de cada um dos atores envolvidos. O que
permitiria a aplicagdo de conceitos relacionados a contratualizagio de
resultados na implementa(;ﬁo da politica publica.

Contudo, é importante destacar que, a utilizagdo de indicadores,
produzidos pela gestdo do Programa, como fonte de informagéo que serve
de base as andlises realizadas no ambito da avalia¢do da execugio desse
programa empreendida pela Controladoria, requer o cuidado de testar a
confiabilidade desses indicadores. E necessério, portanto, garantir que
os indicadores sejam concebidos e registrados de forma a possibilitar que
sejam realizados testes para verificagiio da qualidade dos mesmos. E essa
¢ uma das principais razdes para a participagdo da CGU na elaboragéo
desse sistema de indicadores.

Outra razdo a ser elencada é a oportunidade de acumular e
documentar experiéncia de assessoramento ao aprimoramento de
controles internos administrativos que poderia ser replicada no ambito da
execugdo de outras politicas publicas com processos gerenciais similares.

Como resultado adicional dessa integragio de esforgos de controle,
seria gerado grande volume de informagdes, validadas pelo Orgio
Central do Sistema de Controle Interno, que, além de constituirem
importante série histdrica acerca dos resultados alcancados pela gestdo
do programa, ofereceriam importante fonte de dados a futuras avaliagoes
de impacto da interven¢do governamental e das alteracdes em suas
formas de execucio.

7



Portanto, no ambito desta proposta de integracdo da sistematica
de controle do Programa, caberia tanto ao Ministério, quanto a CGU,
coletar dados primaérios acerca do funcionamento dos nicleos. Mas,
enquanto os dados coletados pelo Ministério devam abarcar amostra
suficiente para a extrapolagdo dos resultados a todo o universo de
atuagio do Programa, os dados coletados pela CGU se prestariam, em
um primeiro momento, a testar a confiabilidade dos dados coletados pelo
Ministério.

Os dados coletados serviriam de fontes de informagdo para a
aferi¢do, pelo Ministério, de registros de indicadores previamente
elaborados. A adequabilidade do cédlculo dos indicadores seria avaliada
pela CGU, mediante avaliag¢do de sua memoria de célculo, considerando
os dados primarios coletados.

A andlise dos indicadores serviria de base para a Avaliagdo da
Execugdo do Programa Governamental, realizada pela CGU.

Caso o processo de validagdo dos dados primdrios coletados
indique que as visitas de acompanhamento realizadas pelo Ministério
ndo geram informagdes confidveis, a avaliagdo da execugdo do programa
se daria com base nos dados coletados pela prépria CGU, mediante
aumento da amostra selecionada, e buscaria-se o aprimoramento dos
mecanismos de controle do Ministério.

IV CONCLUSAO

Mediante a apresentac¢do do projeto de Avaliagdo da Execugio
do Programa Segundo Tempo, desenvolvido pela Controladoria
Geral da Unifo, buscou-se mapear as potencialidades da construgio
conjunta de sistema de indicadores como esfor¢o para alavancar
a eficiéncia, a eficdcia e a efetividade dos mecanismos de controle
implantados para monitoramento e avaliagdo da execugio da agdo
governamental.

Dentre as principais vantagens apontadas para essa integragio de
esforgos de controle, é possivel destacar:

- Produgdo sistémica, pelo Ministério do Esporte, das informagoes
necessarias aos processos de auditoria dos 6rgdos de controle;

- Construgdo de uma cadeia de controle, em que as informagdes
produzidas pelos controles internos do Ministério passam
a constituir insumos para as agdes de controle da CGU,
reduzindo os custos de transagio envolvidos;
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Aprimoramento dos mecanismos de controle implantados pelo
Ministério;

Aprimoramento, pela CGU, de sua capacidade de
assessoramento ao desenvolvimento de mecanismos de
controle implementados por 6rgios responsaveis pela execugio
de politicas publicas;

Definigdo de pardmetros de desempenho para todos os atores
envolvidos na execugdo do programa, possibilitando identificar
as responsabilidades inerentes a cada um deles;

Aprimoramento do Relatério de Avaliagdo, uma vez que o mesmo
passaria a agregar informagdes trazidas pelos especialistas
responsaveis pelo acompanhamento pedagégico dos niicleos;

Maior transparéncia dos atos de gestdo, fomentando o controle
social.

Portanto, é possivel afirmar que a elaboragdo de sistema de

indicadores que integrem os esforgos de controle empreendidos tanto pelo
Ministério do Esporte, quanto pela Controladoria Geral da Unido, tem
a potencialidade de aprimorar a atuagdo de ambos, de forma a garantir a
prestagdo de servigos publicos de melhor qualidade a sociedade.

FIGURA 1 - METODOLOGIA DE AVALIAQAO DA EXECUQAO DE
PROGRAMAS DE GOVERNO
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FIGURA 2 - ESQUEMA DE INTEGRAQAO DOS CONTROLES
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Fonte: CGU
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