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I ntroducéo

Este relatorio foi preparado parao National Audit Office—NAO
(Gabinete Naciond de Auditoria), do Reino Unido, para incluséo como
gpéndice no proximo relatério do NAO sobre o uso da mensuracéo do
desempenho pelos ministérios do governo central do Reino Unido, que
serd apresentado ao Committee of Public Accounts (Comité das Contas
Publicas do Parlamento).

O relatdrio foi compilado pelos escritdrios de pesquisa sobre o
desenvolvimento damensuracéo do desempenho em oito paises. Austrdlia,
Canadd, Dinamarca, Finlandia, Holanda, Nova Zdandia, Suécia e nos
Estados Unidos. Estes paises foram escol hidos porque conheceram niveis
relativamente atos de atividade e de experiéncia na mensuracdo do
desempenho e pela diversidade de experiéncias.

O relatdrio restringiu-se principa mente a documentacao disponivel
eminglés, por causadas restrigdes de tempo e de outros recursos. Portanto,
para os paises de outras linguas que néo o inglés, ainformacdo ndo sera
t&o completa como deveria.

A andlise é redtrita ao nivel nacional ou federd, 0 que ndo significa
gue este sgja 0 Unico ou 0 mais importante nivel em que a mensuracdo do
desempenho esteja ocorrendo. Nem € o nivel federal que esta necessa
riamente conduzindo a mudanca— na Austrdia, por exemplo, ele obvia-
mente liderou, enquanto que nos Estados Unidos foram os governoslocais
e estaduais que desenvolveram independentemente seus sistemas, e em
alguns casos antes mesmo do governo federal. O nivel federal foi
selecionado principa mente pela facilidade de comparagéo, tanto entre as
jurisdi¢fes quanto com o estudo do Reino Unido.
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O que é principamente relatado é o que os governos dizem estar
fazendo em relagdo a mensuracdo do desempenho, que nem sempre
coincide com o que estareal mente sendo implementado. Uma* corretiva’
particularmente Util tem Sdo aavaiagéo criticados S temas de desempenho
implementados pelas instituicdes superiores de auditoria em cada pais.
Estes exames tém fregiientemente sublinhado as diferencas entre as
politicas declaradas e a implementacéo.

As perguntas abordadas na pesguisa sdo:

* Qua éo contexto gera dentro do qua amensuracgo do desempenho
€ implementada?

* Quem é responsavel pela mensuracdo do desempenho e de sua
prestacéo de contas?

* Quais s os objetivos de ato nivel damensuragéo do desempenho
e de seu sistema de prestacéo de contas?

* O que estd sendo medido e que tipo de medidas estéo sendo usadas?

* As medidas de mensuracdo transversais séo usadas?

» Como é garantida a qualidade da informacéo?

*» Quem pode ser responsabilizado pelo desempenho?

» Como ¢é feita a prestagcdo de contas sobre 0 desempenho para
0 publico?

* Quais sfo 0s principais desenvolvimentos atuais?

Existem, obviamente, muitas outras perguntas que poderiam ser
feitas, mas estas proporcionam um importante escopo para a comparacaéo
com os desenvolvimentos verificados no Reino Unido.

Qual é o contexto geral
dentro do qual a mensuracéo do
desempenho éimplementada?

Nesta secdo, faremos uma breve introducdo sobre cada pais
examinado, procurando identificar os desenvolvimentos da mensuragéo
do desempenho no contexto das reformas gerais da gestéo publica.

A titulo de recordacdo do peso relativo do setor publico em cada
paiseno Reino Unido, a Tabela 1 estabel ece as proporgdes econdmicas e
de emprego do setor publico. Como pode ser observado, existem muitas
variaghes nas proporgdes econdmicas da maior participacéo da despesa
publica (Suécia), que corresponde a praticamente o dobro do que amenor
(Estados Unidos). Dentro destas macrocifras, também éimportante lembrar
gue existem grandes diferencas nos arranjos congtitucionais, no governo,
nas estruturas e nos papéls dos servicos publicos — sem mencionar,
obviamente, as culturas politicas.




Tabela 1: Propor¢fes relativas dos setores
publicos (or ganizadas pela dimensdo econdémica)

Pais Despesas Ano Empregosdo Ano
gerais governo
correntesdo como
governo por centagem
como do emprego
por centagem total
doPIB
NovaZelandia (n/a) 221 1901
Estados Unidos 343 1995 134 1995
Austrélia 35,6 1995 16,0 1995
Reino Unido 423 1994 141 1995
Canada 458 1995 196 1995
Holanda 50,0 1996 119 1995
Finlandia 55,9 1995 25,2 1995
Dinamarca 59,6 1995 30,7 1995
Suécia 63,8 1995 31,2 1995

Fonte: Adaptado de Contas Nacionais, OCDE, Paris, 1998.

No periodo principalmente coberto por este relatério — os anos 90
— as taxas de crescimento econdmico entre nossa amostra também
variaram consideravelmente (ver Tabela 2). Quatro paises — Austrdlia,
Estados Unidos, Holanda e Dinamarca— tiveram desempenhos superiores
ameédiada Organizacdo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), enquanto que os outros quatro — Canadg, Finlandia, Nova
Zelandia e Suécia — tiveram desempenhos inferiores. O acance dos
desempenhos econdmicos é marcante — as taxas mais baixas sendo de
apenas um quarto das mais altas.

Isto sugere, fortemente, que ndo h&4 um fator econémico 6bvio
comum sublinhando o impeto em relagdo a reforma da gest&o publica,
em geral, ou o enfoque nos desempenhos no setor publico em particular.
E claro que o crescimento econdmico ndo é somente um fator socio-
econdémico que pode levar a acentuadas pressdes sobre 0 desempenho
do setor publico — mudar os perfis de tributacdo; mudancas
demograficas, aumentar o nivel da demanda por servicos etc. poderiam
igualmente contribuir. Isto também n&o implica que os problemas
econémicos (por exemplo, a Suécia em meados dos anos 90) ndo
figuravam de forma proeminente na causa de mudancas em paises
especificos (ver Pollitt e Bouckaert, 2000, para uma discussdo mais
completa de algumas destas questdes).




Tabela 2: Taxas de crescimento

Pais Crescimento atual do PIB per capita 1990-93
Austrdlia 2.3
Estados Unidos 20
Holanda 20
Dinamarca 19
Reino Unido 17
Médiada OCDE 12
Canada 11
Finlandia 10
NovaZelandia 07
Suécia 0,6

Fonte: adaptado de Sarpetta, Bassanini et al., 2000.

Australia

A Austrdlia, assm como aNovaZelandia, foi obrigadaadistanciar-
sede pol iti cas econdmi cas proteci onistas nosanos 80 evivenciou dificuldades
econdmicas sucessivas que, em consequiéncia, produziram pressdesfiscais
sobre os gastos publicos. A reforma da gestéo publicafoi conduzida pelo
nivel federa (Commonwealth).

A Augrdiatem sido, portanto, muito ativanareformadagestéo publica
a0 longo das duas Ultimas décadas. O governo federal (Commonwealth)
tem uma histéria relativamente longa de alguma forma de mensuragéo e
de prestacdo de contas de “desempenho” em seu sentido mais amplo.
Particularmente em 1988, teve inicio um programarotativo de revisdes de
avaliagOes de todas as &reas da politica e foram tomadas medidas para
garantir que os resultados destas revisdes fossem considerados nos pro-
cessos de decisio orcamentéria (Ministério das Finangas 1992; Ministério
das Finangas 1994; Ministério das Finangas, 1995).

Mais recentemente, aintrodugdo de contabilidade e de orgamentos
baseados no crescimento tem sido ligadas a informac&o do desempenho
sobre insumos e resultados para cadaministério ou agéncia. O alvo principa
parece ter sido o de proporcionar informagdes sobre o desempenho de
ato nivel, ligadas a recursos mais precisos levados em consideracéo para
gue osjulgamentos gerais de “ custo-beneficio” pudessem ser feitos. Este
€ 0 contexto de um governo empenhado em reduzir o tamanho do setor
publico e introduzir técnicas de gestéo do estilo utilizado no setor privado
(Pollitt e Bouckaert, 2000).




Canada

A reformado setor publico canadensefoi originalmente pressionada
por sua situacdo fiscal insustentavel. Em 1994, o déficit federd foi de 6%
do PIB; com o governo tendo que enfrentar uma carga crescente dadivida
publica, afaltade credibilidadefiscal e o nervosismo do mercado financeiro
refletiram-se em altas taxas de juros.

A énfase naredugdo orcamentaria erapara ser baseada nareducéo
das despesas e ndo no aumento dos impostos. Desde entdo, o Canada
teve um progresso significativo na restauracéo de sua situagéo fiscal. No
biénio 1997/98, o governo acangou o seu primeiro orgamento equilibrado
em quase 30 anos.

A reducdo orcamentéria e areforma do setor publico iniciaram-se
pela Programme Review — 1994 (Revisdo de Programas) — um exame
abrangente de todos os programas do governo paraestabelecer amaneira
mais efetiva e mais eficiente em termos de custo para a prestacéo de
programas e de servigos.

A partir da Programme Review, 0 governo introduziu um grande
nimero deiniciaivas, amassgnificaivadd as sendo o Getting Gover nment
Right, introduzida em 1996 com o objetivo de modernizar os programas
federais e 0s servicos para atender as necessidades da popul agéo, tanto
como cidad&os quanto como clientes.

A iniciativa Getting Gover nment Right confirmou o0 compromisso
do governo de mudar para uma cultura gerencial baseada em resultados
ou nos desempenhos, tal como o projetado pela estratégia baseada no
desempenho do governo federal em 1995, dentro do primeiro relatério ao
Parlamento, produzido pelo Presidente do Conselho do Tesouro
(Strengthening Gover nment Review). A estratégiaencorgou osminisérios
e as agéncias aidentificar os compromissos de resultados, as medidas, os
relatérios e o uso das informagdes sobre os resultados e o desempenho.
O reladrio produzido pelo Presidente do Conselho do Tesouro é apresentado
anua mente ao Parlamento.

Dinamarca

A Dinamarca— assim como a Finlandia e a Suécia— tem um dos
maiores setores publicos como propor¢do de sua atividade econdmica
interna— com as despesas publicas girando em torno de 55% do PIB em
1999 (OCDE). Nos anos 80, a Dinamarca sofreu crises econdmicas e
fiscais, e 0 enfoque das reformas foi principa mente direcionado para a
reducdo dos gastos publicos. Durante a Ultimadécada, o orcamento tendeu
a0 superavit, e nos Ultimos anos a divida tem-se reduzido. Assim sendo,
as medidas econdmicas, em s, ndo foram a principal forca direciona da
reforma.




Também deve ser lembrado que a Dinamarca tem uma estrutura
de governo atamente descentralizada, onde a maioria das despesas
publicas e dos servigos sdo de responsabilidade dos governoslocais e ndo
do governo central.

As reformas da gestdo publica na Dinamarca desenvolveram-se
em torno de trés orientagdes principais.

* Criar condigOes favoréveis para o aprendizado do setor publico e
para a experimentacao;

* Ressdltar a eficiéncia, o servico e a qualidade por meio de ferra-
mentas gerenciais ligadas ao desempenho; e

* Dar poder aos cidadaos e aos usuarios dos servicgos publicos.

(Ver website da OECD/PUMA/Surveys 2000).

A reforma da gestdo publica tem sido perseguida geramente por
meio da descentraizago, juntamente com um direcionamento central,
assessoria e apoio no desenvolvimento de ferramentas e de conceitos.
Dentro deste contexto geral:

“A gestdo do desempenho tem sido um elemento central nas
reformas do setor publico, desde o langcamento do Moder nisation
Programme (Programa de Modernizagdo), em 1983. (OCDE-
PUMA, 1997).

As principais reformas especificas incluiram:

* Promover a mensurag&o do desempenho como parte do processo
orcamentario;

* Criar “agéncias por contratos’, com maior autonomiaem relacéo
a arranjos internos e mantidas por contratos de desempenho com seus
MiNiStros supervisores; e

* Iniciativas orientadas para a qualidade do servigo prestado.

Finlandia

A Finlandia tem um grande setor publico e, assm como a Suécia,
experimentou sérios problemas econdmicos em meados dos anos 90.

A estrutura do governo central finlandés é similar a0 modelo de
agéncia central sueco e, como a Dinamarca, tem um grande setor de
governoloca com responsabilidades significativas pelaprestacéo de servigos
e muita autonomia formal (o governo local é responsavel pela prestacéo
de doistergos dos servicos publicos). Contudo, ao contrario da Dinamarca,
0 governo centra finlandéstem tido, naprética, muito maior controle sobre
0 governo local. Similarmente, as agéncias centrais s80 muito mais
centralmente controladas e dirigidas do que no caso da Suécia.

As principais reformas do setor publico na Finlandia foram levadas
a cabo entre 1987 e 1997, introduzindo mudancas substanciais na gestéo
financeira e na estrutura do setor estatal.
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As partes mais significantes do programa de reforma foram:

* A adaptacdo daprogramacéo orcamentariaorientada pararesultados
e 0 sstemado desempenho (desde 1987, com suaimplementacdo completa
em 1994);

* A delegacao de poderes natomada de decisdes sobre a gestéo de
recursos humanos para o nivel da agéncia;

* A reformado Estado foi delegada as municipalidades,

* A corporativizagdo de um grande nimero de entidades estatais,
convertendo-as em empresas estatais, e

* Reformas estruturais, tais como fusdes, a reestruturacéo de
agéncias edtatais e a reorganizacdo do nivel provincial do governo.

Desde 1995, agestdo do desempenho tem sido aplicada atotdidade
do governo centrd. A idéiapor trés dareformaeraenfatizar os resultados
a0 invés dosinsumos e das regras e de melhorar a projecdo de objetivose
seu acompanhamento. No processo, os contratos de desempenho tiveram
um papel importante. O model o contratua substituiu o antigo e hierérquico
sistema de direcionamento e de controle baseado na complacéncia. As
negociacdes de resultados e os contratos de desempenho representam
maneiras descentraizadas e flexiveis de tornar as agéncias do governo
mai s conscientes dos custos, responsaveis e responsabilizaveis. A gestdo
do desempenho também tem sido considerada como um dos principais
instrumentos para fortalecer 0 pensamento estratégico e a priorizacdo de
atividades pelos ministérios.

Holanda

O governo holandés consiste de varias minorias politicas, nenhuma
delas tendo qualquer possibilidade real de tornar-se maioria. O governo,
portanto, pode sempre ser baseado na coaliz&o e na cooperacao.

Nos anos 80, areforma do governo focalizou-se na necessidade de
melhorar acoerénciaeaintegracdo, com aénfase sendo atribuidaabusca
de novos métodos e novas estruturas para o plangjamento governamental
e para a coordenacéo da tomada de decisdes.

Nos anos 90, contudo, devido a necessidade de melhorianasfinancas
publicas, a énfase transferiu-se para 0 tamanho do governo e para como
reduzi-lo. Durante o periodo de 1992 a 1994, foi empreendida uma andise
das tarefas centrais do governo, visando identificar o negécio centrd dos
ministérios do governo com uma visdo de tarefas real ocadas ou reduzidas.

Nova Zelandia

As reformas do setor publico da Nova Zeéndia foram amplamente
vistas como as mais radicais dentre os paises-membros da OCDE. Houve
diversas privatizagies, transformagdo de organi Smos estatal sem corporagies
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e reformas radicais — econdmicas, fiscais e de bem-estar. Assm como
com a Austrdlia, a principa forca direciona para estas mudancgas foi a
mudanca da posi ¢do econdmicado pais, com o colapso dos antigos arranjos
protecionistas da Commonwealth com o Reino Unido, o crescimento das
economias asiéticas do Sudeste etc. A NovaZe andiaviveu um crescimento
lento e crises econdmicas recorrentes no fina dos anos 70 e 80 e— sendo
um pais pequeno com um PIB per capita relaivamente baixo — estes
choques econdmicos foram sentidos fortemente no setor pablico.

Em 1989, a Nova Zelandia adotou um sistema de “ contratos de
desempenho” entre 0s ministros e os ministérios do governo — estes néo
sdo documentos legal mente obrigatorios, mas “acordos de desempenho”
— Public Finance Act (Lei das Financas Publicas — 1989). Estes
contratos de desempenho focalizavam-se em especificar os resultados
que cada ministério iria produzir. Estes resultados sdo vistos como sendo
“adquiridos’ pela Coroa, por meio do sistema de estimativas e voto. Os
ministérios também sdo solicitados a publicar (ex ante) uma declaracéo
detal hada dos objetivos, como parte de seu Department Forcast Report
—DFR (Relatério Minigterial de Previsdo), que é examinado por comités
seletos como parte do exame das estimativas. A Lel de 1989 orienta 0s
ministérios a publicar anua mente umaStatement of Service Performance
— SSP (Declaracéo do Desempenho do Servigo) que mostre, para cada
tipo de resultado, o desempenho atingido em comparacéo com o desem-
penho previsto em sua declaragéo de objetivos e em comparagdo com a
previsdo de desempenho no DFR. Regras similares se aplicam as organi-
zacOes da Coroa.

Suécia

Em meados dos anos 90, a Suécia viveu uma crise econdmica que,
em decorréncia, gerou uma crise fiscal com déficits e divida publicos
ampliados. Restri¢des orcamentérias generalizadas foram acompanhadas
de outras reformas das finangas publicas, tais como as projecfes de
programacdo orcamentéria e o desenvolvimento de programacdoes
orcamentarias orientadas pelos resultados. Embora tenha ocorrido uma
melhoria nas finangas publicas, permaneceincerto se houve umaresolucéo
de longo prazo das dificuldades fiscais (Pollitt e Bouckaert, 2000).

Neste contexto, a Suécia também vem tentando desenvolver uma
melhor qualidade e uma melhor flexibilidade na prestacdo de servigos
publicos, e a mensuracdo do desempenho esta protagonizando um papel
importante neste processo.

O sistemacentra do governo sueco éfortemente baseado naforma
de“agéncid’, com pequenos ministérios e grandes agéncias. Isto sereflete
na maneira pela qual a mensuracéo do desempenho se desdobrou.




Estados Unidos da América

Emboraa economiaamericanatenha se comportado razoavel mente
bem na maior parte dos anos das duas Ultimas décadas, com apenas
modestas diminuigdes no crescimento, aposi¢ao fiscal dos Estados Unidos
se enfraqueceu consideravelmente no final dos anos 80 e comego dos
anos 90. Grandes déficits orcamentarios federai s pareciam ser acompa:
nhados de crises em um grande nimero de areas de politicas publicas
(crime, salde, educacdo) e a extensa alienacdo do processo politico (os
Estados Unidos tém uma das taxas mais baixas de participacéo dentre os
paises-membros da OCDE). As fontes destas dificuldades — especial-
mente os problemas fiscais— sdo discutiveis, mas é razoavel sugerir que
elastém maisaver com escol has politi cas (despesas com defesa, reducoes
de impostos etc.) do que com condicBes econdmicas |atentes.

Os Estados Unidos também tém arranjos constitucionais muito
diferentes (no nivel federad) dos arranjos do Reino Unido ou da maioria
dos outros paises em nossa amostra. A separacdo dos poderes entre o
Legidativo e 0 Executivo levaaagumas diferencasinteressantes na pro-
gramagdo orcamentéria e em questdes de desempenho. Os processos
mais transparentes dos Estados Unidos, para a programacéo orcamen-
téria e para a projecdo de metas de desempenho (ver a seguir), séo,
parcidmente, o resultado do papel do Congresso na autorizagéo de orga
mentos propostos pelo setor Executivo — Office of Management and
Budget (Escritério de Gestdo e Orcamento).

Quem éresponsavel pela
mensur acao do desempenho e
por sua prestacéo de contas?

Esta se¢do indica quem € responsavel pela projecdo e pela conti-
nuidade da politica, pela produgéo e pela publicagdo dainformagéo sobre
0 desempenho. Na maioria dos casos, esta é, obviamente, a organizacdo
competente, mas este ndo € necessariamente o caso. No governo local do
Reino Unido, por exemplo, as autoridades individuais produzem dados de
desempenho de acordo com as metas projetadas centralmente pelaAudit
Comission (Comissdo de Auditoria), que também compara e publica a

informacao.
Austrélia

Orientagbes para a Specifying Outcomes and Outputs, 1998
(Especificacdo dos Resultados e dos Impactos) e para os Outcomes and
Outputs, 1999 (Resultados e Impactos) foram publicadas pelo
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Departament of Finance and Administration — DOFA (Ministério das
Finangas e da Administracdo da Commonwealth), que estabelecem as
responsabilidades para a prestacdo de contas do desempenho. Estas ori-
entagOes tinham como finalidade serem usadas em umarevisdo emlarga
escaa dos resultados e dos impactos, tais como os contidos na documen-
tacdo orcamentaria, que por sua vez resultou da Review of Budget
Estimates (Revisdo Orgamentéria das Estimativas de Producéo).

As agéncias, desgjando mudar os resultados e a informacdo do
desempenho adasligados, fazem-no por meio de um acordo com o ministro
supervisor. Estas mudancas ndo necessitam de autorizacdo do ministro do
DOFA, por mais que eles, porventura, queiram consultar o DOFA como um
importante stakehol der . Contudo, seumaagénciadesgjadterar osimpactos,
€ necessaria a consulta e uma gprovacdo do ministro do DOFA.

Estes documentos tornam claro que aresponsabilidade pela gestéo
do desempenho eainformacdo sobre o desempenho cabem, principa mente,
as agéncias, com base nos principios desenvolvidos pelo DOFA. A respon-
sabilidade pela informagdo sobre o desempenho reside, principamente,
nos ministérios e agéncias do setor publico, que tém o dever estatutario de
produzi-lo sob a Financial Management and Accountability — FMA
(Lei de Gestdo Financeira e Responsabilizagdo) 1997, que delegou
responsabilidade para a tomada de decisdes aos presidentes executivos
das agéncias. Os presidentes executivos das agéncias tém responsabi-
lidades para com seu ministro supervisor.

Canada

A Tresury Board Secretariat — TBS (Secretaria da Junta do
Tesouro) tem aresponsabilidade gera pelagestéo do desempenho, e desen-
volve egerenciaasiniciativas dereformas. Asiniciativas canadensestém
sido fortemente orientadas pela TBS por meio de requerimentos formais
encaminhados aos ministérios e as agéncias. Também existiram elementos
encorgjadores efacilitagdes, em vez de el ementos de orientagéo por parte
da TBS, aém de dgumas iniciativas “de baixo para cima’ no interior das
organizagOes federais.

Duas iniciativas principais comegaram em 1994:

* A revisdo de programeas, e

» Melhorias no repasse de informagdes ao Parlamento.

Os ministérios foram encorgjados a publicar mais informacdes de
desempenho, principalmente por meio de maneirasinovadoras e acessivels,
tais como os sites da I nter net.

Um novo Expenditure Management System — EMS (Sistemade
Gestdo de Despesas) foi introduzido, o qual passou a requerer que 0s
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Ministérios incorporassem as informagdes de desempenho na politica de
desenvolvimento e no melhoramento da prestacdo dos programas. Eles
também devem incorporar o desempenho a revisdo de programa e aos
planos de negocios.

O sstema de mensuragdo do desempenho e de prestacéo de contas
foi graduadmente se espahando por todos os ministérios e todas as agéncias,
e osreadrios anua mente submetidos a0 Parlamento pelo Presidente da TBS
expandiram-se condderavdmente. O Parlamento também fez mudancas consi-
deraveis no processo orcament&rio, visando incluir as metas de desempenho
e seus resultados no processo de elaboracéo das estimativas e de avaiagéo
peloscomités. Asconsultasentrea TBS, 0 Parlamento easentidadesfederais,
sobre quais informagdes de desempenho deveriam ser coletadas e relatadas,
parecem ter Sdo relativamente extensas.

O resultado foi que a responsabilidade pelo relatério de desem-
penho é dividida entre a TBS e as entidades federais (0s ministérios e as
agéncias devem relatar principa mente “de forma publica’, enquanto que
a TBS confronta e rel ata especificamente ao Parlamento por meio do TBS
President’ s Annual Report — Relatorio Anua do Presidente da TBS).

Dinamarca

A responsabilidade geral cabe a0 Ministério das Finangas. As ini-
ciativas freqlentemente vém de cima, mas sdo implementadas pela
persuasdo e por incentivos, antes do que pelo comando. Asiniciativas*“ de
baixo paracima’ também s80 apoiadas por melhores diretrizes préaticas e
outras assisténcias. A Agency for Financial Management and
Administrative Affairs (Agéncia para a Gest&o Financeira e Assuntos
Administrativos) tem a responsabilidade geral pelas reformas e pelo
desenvolvimento das iniciativas.

Finlandia

A estruturabasicadareformavem de cima, junto com linhas dire-
trizes e principios, com o Ministério das Financas orientando asreformas,
e desenvolvendo novos métodos e principios. O Public Management
Institute (Instituto da Gest&o Publica) proporcionaapoio com o of ereci-
mento de consultorias e treinamentos.

Osacordos sobre resultados anuai s entre os ministérios e asagéncias
projetam as metas de desempenho.

Holanda

O Minigtério das Finangas € responsavel pela mensuracéo e pela
prestacdo de contas do desempenho. O Ministry of Home Affairs (Minigtério
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dos Assuntos Internos) inicia os esquemas de modernizacdo e estimula o
desempenho nos governos locais.

Sob 0 Government Account Act (Lei de Contas do Governo), as
organizacdes do governo sdo solicitadas a proporcionar a informagao
sobre o desempenho. Além destes requerimentos formais, existem
projetos iniciados em uma base ad hoc, muitos dos quais provém das
agéncias e dos governos locais.

O Tribuna de Contas holandéstem um papel significativo em termos
de auditoria do desempenho.

Nova Zelandia

Os minigtérios e os Crown Entities (Departamentos da Coroa) séo
responsaveis pelapublicaco de seus resultados de desempenho — no caso
dos ministérios, ees devem publicar uma SSP em seus relatorios anuais.

Suécia

O Minigtério das Finangas tem aresponsabilidade gera pelo desen-
volvimento dos sistemas de mensuragéo do desempenho, mas devido a
forte posicao das agéncias suecas, elas detém um papel muito importante
e de grande autonomia. Isto levou a conclusdo de que “a documentacdo
gue o0 governo recebe das agéncias, como uma base paraasuarevisio de
atividades, ainda ndo é perfeitamente satisfatoria’ (citado no survey so-
bre o pais, OCDE, 2000).

Estados Unidos da América

A divisdo de poderes no sstemafedera dos Estados Unidossignifica
que “o Presidente propde e 0 Congresso dispde’. A situacao atual € bem
mais complexa. Sob 0 Government Performance and Results Act —
GPRA (Lei de Desempenho e Resultados do Governo), cada ministério e
agéncia do governo federa (usaremos apenas “agéncias’ para smplifi-
cacdo) é solicitado a produzir planos estratégicos, planos anuais de
desempenho e relatérios de desempenho. Juntos, estes elementos criam
um ciclo recorrente de plangamento, de execucdo de programa e de
prestacdo de contas. O Office of Management and Budget — OMB
(Gabinete da Gestdo e do Orgamento) emite um documento de orientacéo
anual (Circular A-11) que gere o contetido destes elementos. O OMB é
requisitado a produzir um plano de desempenho para todo o governo.

Os planos de desempenho, assm como os planos estratégicos, 0s
relatdriosanuais e osrel atorios de desempenho, sdo submetidos aos comités
de dotacdo do Congresso responsavels pel os orcamentos dos ministérios,
m como aos comités de autorizagdo do Congresso.
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Assm sendo, a responsabilidade pela projegéo da meta de desem-
penho é dividida entre as agéncias (que inicia mente propdem suas proprias
metas), 0 OMB (que consulta sobre elas) e 0 Congresso (que finalmente as
gprova). Mesmo que a GPRA tenha sido aprovadaem 1993, o processo de
implementac@o foi ddliberadamente lento (incluindo julgamentossubstanciais
dos métodos usados) e ainda esta em processo de andlise.

Como parte do processo de exame destes planos de desempenho, o
General Accounting Office — GAO (Gabinete de Contabilidade Geral)
— basicamente o equivalente americano do NAO inglés — produz um
exame de cada plano individua, junto com um comentério gera e uma
andlise daqualidade e da vaidade dos planos. Estaandlise focaiza-se em
se 0s planos de mensuracdo do desempenho refletem com sucesso 0s
planos estratégicos das agéncias ou ndo, seelesimplementam umamelhoria
em relagdo aos planos de anos anteriores e se pode haver confianga na
informacdo de desempenho resultante.

Resumo

Geralmente a questdo da responsabilidade pelo desempenho é
complexa. Existem vérios atores — entidades parlamentares ou outras
entidades de autorizacdo, o préprio governo (incluindo o tesouro/financas
e outros ministérios centrais), ministérios, agéncias etc. Em todos os casos,
aresponsabilidade pel o desempenho € inevitavelmente compartilhada, ea
questdo rea € onde reside o equilibrio especifico com relacdo as dife-
rentes jurisdigoes.

A responsabilidade pela mensuragdo do desempenho pode ser
resumida em um certo nimero de aspectos.

* O grau de obrigatoriedade conferido as or ganizagdes para
produzirem a informacéo sobre o desempenho — que € forte em
alguns paises (por exemplo, Canadd, Nova Zelandia e Estados Unidos) e
fraco em outros (por exemplo, Holanda). Onde a compul soriedade éforte,
aresponsabilidade cabe tanto as organi zagdes que obrigam como as organi-
zag0es responsabilizadas.

* O grau de especificacéo e de orientacéo nostiposdeinfor-
macéao de desempenho — que, mais uma vez, é forte e detahado em
alguns casos (por exemplo, naNova Zelandiae Austrdia) e mais flexivel
em outros (por exemplo, nos Estados Unidos e na Holanda).

* A forga dos incentivos (e das penalidades) para o desem-
penho atual alcangado — onde estes sdo fortes, freqlientemente sob a
forma de acordos de desempenho, a responsabilidade pela gestéo do
desempenho claramente reside mais firmemente no ministério/agéncia (por
exemplo, aNova Zelandia).
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Quais sdo os obj etivos
dealto nivel?

Esta secdo procura expor os objetivos do préprio sistema de
mensuracao do desempenho. Isto cobre tanto afinalidade damensuracéo
do desempenho (por exemplo, para a responsabilizacdo ou para a gestéo,
ou ambos) quanto, em certa dimensdo, o contetido (por exemplo, os resul-
tados, osimpactos etc.) dos sistemas de mensuracdo do desempenho, que
também sdo abordados na secdo seguinte.

Austrélia

A Audrdiatem tido, desde 1988, uma histériaapreciavel, no nivel do
governo federa, de atencéo as questdes de avaliacéo de politicas e de pro-
gramas. Asreformas maisrecentesdo fina dos anos 90 tém se concentrado
em questfes mais rel acionadas a economia e aficiéncia. Particularmente,
a onda mais recente de reformas tem sido explicitamente direcionada no
sentido de enfatizar um governo baseado em resultados e no desenvolvimento
de préticas de trabadho similares aos da iniciativa privada, incluindo a
privatizacdo, aterceirizacdo, aintroducdo de ofertas competitivas, a conta-
bilidade incrementa, assm como a focalizacgo em resultados.

Asmudancas rel acionadas aos obj etivos de alto nivel damensuragéo
do desempenho concentram-se, portanto, na mensuracdo de resultados
no ambito de umateoria de contabilidade incremental, visando proporcionar
decisdes de docagbes (quanto a continuidade, abandono ou privatizacéo
de determinadas atividades). Contudo, aorientacdo estabel ecidapel o DOFA
acentua a mensuracao tanto dos resultados (0 que proporciona a infor-
macdo de gestdo) quanto dos impactos (proporcionando informacdo para
a prestagéo de contas).

Recentemente, o auditor-gerd daAustrdia, em um discurso, levantou
0 problema da integragéo das questdes de cumprimento (no sentido dos
valores tradicionais do setor publico de equidade, igualdade, ética etc.)
com 0 desempenho — no sentido mais gerenciad — (Barrett, 2000).
Contudo, 0 DOFA encorgja as agéncias a monitorar e a reportar utili-
zando-se da comparacdo de uma série de indicadores de desempenho que
cobrem a “conformidade com as regras e valores’ e o “desempenho”.
Eles sfo, entdo, considerados como um todo em relacdo ao resultado ou
a0 impacto da agéncia, dando umaimagem mais exata de seu sucesso.

Canada

Os sistemas de mensuracdo do desempenho tém sido usados como
parte de uma estratégia geral para reduzir o déficit orcamentario do

Canadé. Contudo, a forte énfase que vem sendo dada desde 1994 em
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reportar ao Parlamento, tem proporcionado uma importante respon-
sabilizacdo publica e umadimensdo governamental paraa prestacéo de
contas do desempenho no Canada.

Também é claro que a énfase na mensuracao do desempenho eem
sua prestacdo de contas evoluiu com o passar do tempo, transformando-
Sse em um componente muito mais central detodos os processos de tomada
de decisdes sobre 0s recursos e as politicas, enquanto que também ficou
muito mais sofisticada

Em 1999, o President’ s Annual Report — Managing for Results
1999 (Relatério Anual do Presidente da TBS — Gerenciando por
Resultados) integrou questdes de desempenho e

* Controle;

* Colaboracdo interministerial e intergovernamental;

* Relatérios mais abrangentes, incluindo os resultados (indicadores
sociais); e

» Umaresponsabilizacdo e uma prestagdo de contas ao Parlamento
aperfeicoadas.

Isto significa que agora 0 Canada tem um conjunto muito aorangente
de objetivos de dto nivel para a sua mensuracdo do desempenho e para seu
sstemade prestacdo de contas. O ciclo completo et projetado naFigura 1.

Figura 1: O ciclo parlamentar sobre o
desempenho, as estimativas e suprimentos

Outono Inicio das consultas | O Pacote do Desempenho do
pré-orcamentarias Outono é apresentado ao Parlamento:
- Gestdo por resultados

- Relatérios de desempenho ministerial
- Contas publicas

Os comités revisam os Relatérios de
Desempenho Ministeriais e fazem

recomendacoes.
Inverno Orgamento Principais Estimativas (Partes| ell)
Primavera | Relatérios Ministeriais | Comités
sobre Planos e - Relatorio sobre as Estimativas
Prioridades - Fazem recomendacdes sobre 0s

suprimentos

Verédo Suprimento Completo
Recesso de Verdo

Fonte: Adaptado do President of the Tresaury Board, Canada 1999.

Dinamarca

Os objetivos do sistema de desempenho na Dinamarcatém variado
a0 longo do tempo, com o primeiro enfoque sendo dirigido a economia
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(contencdo de gastos e cortes de custos), enquanto que, posteriormente, a
énfase dirigiu-se para questdes de maior “eficiéncia alocativa’. Ao longo
deste processo houve uma preocupacdo em aumentar as capacidades
gerenciais das agéncias e um enfoque nos clientes e naqudidade do servico.
A combinacdo adotada, composta por uma relativamente fraca
obrigatoriedade e por uma abordagem mais acessivel, significa que as
variagdes nas abordagens individuais sdo justificadamente amplas.
Finlandia

O primeiro enfoque da mensuracdo do desempenho na Finlandia
foi o de introduzir mudangas organizacionais e culturais, e de tornar a
administracdo mais eficiente, transparente e orientada para o Sservigo.

Estaestratégiageral foi reforcada pelaresolucdo do governo Good
Governance, High-Quality Services and Responsive Civic Society —
Guidelines for the Policy of Governance (Boa Governanga, Servigos
de Alta Qualidade e Sociedade Civil Responsiva — Diretrizes para a
Politica de Governanga) 1998, que, por sua vez, também esté ligada ao
uso extensivo de cartas de servigo e de teorias de desempenho ou de

quaidade (especialmente o Modelo Europeu de Qualidade e o Balanced
Scorecard).

Holanda

A abordagem bésica da mensuracéo do desempenho e da gestéo
tem sido conduzida centralmente e orientada para a regulamentagdo
legidativa. O primeiro requisito para que a informacéo de desempenho
fosseincluidanos processos orgamentariosfoi aL el das Contas do Governo
de 1976, que foi emendada em 1992 e em 1995. A mensuracdo do
desempenho foi, de formageral, vistacomo um instrumento que contribui
para a melhoria da economia, a eficiéncia e a efetividade, contribuindo,
ainda, para a melhor alocacdo de recursos e para a responsabilizacéo
publica (OCDE-PUMA, 1997). Na prética, contudo, nem sempre foram
feitas ligagOes entre estes objetivos de ato nivel.

Nova Zelandia

Como jafai indicado, o enfoque das reformas daNova Zelandiade
1989 foi aobtencdo estratégicade resultados pel os ministros de seus minis-
térios (incluindo resultados de recomendagdes de politica). O objetivo gerd
eramelhorar aeconomia, aeficiéncia e a efetividade (pelo menos no que
diz respeito aos resultados) das agéncias puiblicas. No comego deste periodo
de mudancas, a Nova Zelandia também teve uma forte agenda de
corporativizacdo e de privatizagdo, mas em anos recentes as fronteiras
gerais do servigo publico se estabilizaram.
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Apesar do enfoque nos resultados, as reformas de 1989 também
necessitaram que as estimativas (orcamentérias) apresentassem alguma
informagao sobre os resultados a serem a cancados e as ligagdes entre 0s
resultados propostos sendo adquiridos, e sua contribuicdo para estes
resultados.

Em 1994, o governo refinou o0 sistema ao adotar Strategic Result
Areas— SRAs (Areas de Resultado Estratégico) que cobriam, iniciamente,
um periodo de trés anos (1994-97), promulgadas posteriormente também
para o periodo de 1997-2000. Estas SRAs cobriam &reasinteiras de politica,
semlevar em consideracéo as fronteiras organizacionais, e proporcionaram
um mecanismo de coordenagao potencial para as atividades ministeriais.
Os ministérios foram encorgjados a desenvolver suas propriasKey Results
Areas — KRAs (Areas de Resultados-chave) que deveriam ser incor-
poradas (e ainda sdo) aos acordos de desempenho entre os ministros e 0s
presidentes executivos. Finalmente, as SRAs foram precedidas por Srategic
Priorities and Overarching Goals— SPOGs (Prioridades Estratégicas e
Objetivos Superiores) em 1998. De certo modo, as declaracdes das SRA/
SPOG vieram substituir as declaragdes de resultado requeridas sob a Le
de 1989 (Controller and Auditor-general, 1999).

Suécia

Paraa Suécia, os principais objetivos daintroducdo da mensuracéo
do desempenho foram:

» Mehorar a qudidade e a flexibilidade dos servicos publicos;

* Transformar as relagdes de contabilidade existentes no sentido de
um maior enfogque nos resultados; e

* Alcancar substanciais ganhos de eficiéncia e reduzir o déficit
orcamentério.

Este € um contexto mais amplo, (a) da crise fisca ja mencionada
anteriormente e (b) de umanecess dade detectada de as agéncias controlarem
mais de perto a responsabilizacéo de suas atividades e desempenhos.

Estados Unidos da América

Nos Estados Unidos, recentes desenvolvimentos na mensuragao
do desempenho e em sua prestacéo de contas tém ocorrido em todos os
niveis de governo, desde as agénciasfederai s até os ministérios, passando
dos governos dos Estados aos governos locais. Muito est& sendo repor-
tado sobre estes desenvol vimentos, mas neste estudo estamos focalizando
tdo somente as mudancgas no nivel federal, que sdo principalmente
atribuiveis a0 GPRA, aprovado pelo Congresso em 1993.

O GPRA foi uma parte importante da agenda do “reinventando o
governo” (reinventing government), do governo Clinton/Gore, que
centrava-se na idéia do governo “empreendedor”. Isto significava uma
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desregulamentacdo dentro do governo, um enfoque mais claro nos resul-
tados, uma melhor resposta do cliente (incluindo a resposta pelo uso de
tecnologias de informagdo), e melhorias na eficiéncia. A mensuragéo do
desempenho e sua prestagdo de contas foram vistas tanto como um
condutor de mudanga como uma maneira de “reconectar” as agéncias
publicas com o publico. Isto também ocorreu dentro de um contexto mais
amplo do debate de um “orcamento equilibrado” sobre a reducéo (e de
fato a iminacdo) dos déficits do governo e de seus empréstimos.

O objetivo do GPRA era “de transferir o enfoque da tomada de
decisdes do governo e de sua prestacdo de contas para longe de uma
preocupacdo com as atividades empreendidas — tais como concessoes
dispensadas ou inspegdes feitas — para um enfoque nos resultados de
tais atividades, tais como os ganhos reais em termos de empregabilidade,
naseguranca, nareceptividade, ou naquaidade do programa’ (GAO 2000
— GAO website). Este foi um claro objetivo de transferir a atencéo do
processo e dos resultados em direcdo aos impactos.

Resumo

O ponto de partida para os objetivos gerai s dos sistemas de mensu-
racao do desempenho variou enormemente desde um enfoque primario
naeconomiaou naeficiénciainterna (por exemplo, os primeiros desenvol-
vimentos na Holanda) ou os fins de resultados/impactos do processo de
“producdo” do setor publico (por exemplo, naAustrdia) e politicas/deci stes
de d ocacao derecursos (por exemplo, naNovaZedandia). Também existem
diferencas de maior importancia entre um enfoque sobre 0 que poderia
ser vagamente chamado de questdes “gerenciais’ (por exemplo, nos
Estados Unidos) ou um enfoque em questdes de “ responsabilizacéo e pres-
tacdo de contas’ (como no Canadd).

Existe, contudo, uma notével tendéncia para que a mensuracéo do
desempenho se expanda em sistemas de propositos multiplos, cobrindo
umavastagamade questfes gerenciais e de responsabilizacéo. Em aguns
casos (por exemplo, a Finlandia e o Canadd), também existe uma tenta-
tiva consciente de direcionar-se aabordagens do tipo Balanced Scorecard
na gestdo de organizacdes publicas.

O gueesta sendo medido e que
tipo de medidas estdo sendo usadas?

Estasecdo procuraenfocar com um pouco mais de detalhe algumas
mensuraces especificas que estdo sendo empreendidas e relatadas. A
abordagem adotada é similar aguela usada pelo NAO no Reino Unido:
INSUMOS, processo, resultados, categorias de impactos, juntamente com a
mensuracdo de eficiéncia, efetividade e medidas avdiativas.




Austrélia

O foco da informagdo sobre o desempenho nos ministérios e nas
agéncias federais australianos € nos recursos utilizados (dentro de uma
teoria incremental), nos resultados e nos impactos.

Espera-se das agéncias:

* Especificar osresultados que elasirdo alcangar e paraqua politi-
ca de governo eles contribuem,

* Especificacdo dos resultados inclui identificar o prego, a qualida-
de, a quantidade e qualquer outro tipo de atributos-chave;

* Especificagdo dos impactos inclui proporcionar a informagéo de
desempenho sobre impactos atuais e a contribuicdo que os resultados
obtidos proporcionaram nestes Ultimos; e

» Fazer uma distingéo clara entre os resultados produzidos pelas
agéncias que eles controlam e daguelas que sdo smplesmente adminis-
tradas em nome do governo (Barrett, 2000).

Asdiretrizes sobre informagdes de desempenho do DOFA estipulam
gue ambas as informagfes sobre resultados e impactos devem ser produ-
Zidas. Osresultados sdo claramente definidos, e as agéncias Sio orientadas
a proporcionar dados sobre itens, tais como: o preco por unidade produ-
Zida, quantidade, qualidade, e de contribuicéo aos impactos. Exige-se que
as informagdes de desempenho sobre os impactos tratem primeramente
da efetividade (Ministério das Finangas e da Administragéo, 1998; Minis-
tério das Financas e da Administracdo, 1999).

Canada

O sistemade indicadores e de medidas do desempenho canadense
evoluiu consideravel mente desde seu langcamento em 1994. Até 1999, a
cobertura das medidas era relativamente abrangente, tanto em termos
de aspectos de desempenho (insumos, processo, resultados, impactos,
prestacéo de servicos, eficiéncia etc.) quanto da cobertura do servigo
publico federal. Certas preocupagdes continuam a ser apontadas, tanto
pelo Parlamento quanto pelos exames de auditorias do sistema, sobre o
escopo e autilidade dainformagéo proporcionada, mas existem esforcos
claros no sentido de tratar de tais questdes.

Trés aspectos sdo de interesse particular:

1) Uma tentativa de integrar as questdes de resultados com a
gestdo — incluindo a gest&o de risco e a questéo ética e de valores —
por meio de uma iniciativa de “controle moderno”;

2) Uma prestagdo de contas mais abrangente — com um forte
enfoque na acessibilidade parlamentar e publica; e
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3) Tentativas de estabelecer metas e prestacdes de contas
“intergovernamentais’ maisfortes (ligando agénciasfederais, estaduais
elocas).

Dinamarca

As reformas de desempenho na Dinamarca tiveram um enfoque
nos “ contratos de desempenho”, que tém sido vistos como “ainiciativa
mais bem-sucedida de gestdo publica dos anos 90" (OCDE-PUMA
website). Até 1999, foi relatado que cercade 80 agéncias estatais e outras
entidadestinham contratos de desempenho que, em maior ou menor medida,
desciam em cascata no ambito da organizacdo. Devido a falta de um
model o de contrato de desempenho ditado centralmente, existe umaampla
divergéncia de interpretaces sobre o que significa “ desempenho” neste
contexto.

A experiéncia parece demonstrar que, de fato, os contratos de
desempenho sefocalizaram em mensuragdes de processo, ou de resultado.
Maisrecentemente, no fina dos anos 90, os ministériostém sido orientados
a desenvolver medidas mais focalizadas no resultado. Também aconte-
ceram iniciativas geradas em torno da qualidade do servico — o Ministério
das Finangas comegou a conduzir levantamentos nacionais de satisfagéo
COM Varios servicos, e estes tém sido usados como termo de comparacéo
e para o desenvolvimento da qualidade dos servicos.

Como parte do orcamento de 2001, o Ministério das Finangas
anunciou um corte geral nas dotagdes orcamentérias de todas as agéncias
estatais, baseado em uma avaliagéo de que € possivel para as agéncias
estatais economizar em suas compras e contratagdes publicas.

Finlandia

As crises econdmicas e fiscais do inicio dos anos 90, na Finlandia,
resultaram na “ perspectiva de que a gestéo de desempenho tinha se resu-
mido a produtividade e a economia.” (OCDE).

| sto aconteceu apesar da posi¢édo formal de que as agéncias eram
encorgjadas adesenvol ver um conjunto de medidas de desempenho gerais,
cobrindo aeconomia, a€ficiénciae aefetividade (OCDE-PUMA, 1997).
Na busca de corrigir este desequilibrio em relagdo a economia e a
eficiéncia, houve tentativas de introducdo tanto do modelo da European
Foundation for Quality Management (Fundacdo Européia para a
Gestdo da Qualidade) quanto do Balanced Scorecard, e também houve
iniciativas em relagcdo ao servico prestado ao cliente e a qualidade.
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Holanda

Apesar da longevidade da prestacdo de contas do desempenho
(iniciada em 1976), um estudo do orcamento de 1993 mostrou que este
“se focalizava em fatores abaixo das estimativas orcamentéarias, i.e., indi-
cadores deinsumos (volume e custo), com a gunsindicadores de resultados,
mas com poucos indicadores de impacto.” (OCDE-PUMA, 1997).

A énfasefoi direcionada paraaeficiéncia, com aintroducdo gradual
de indicadores nos orcamentos anuais dos ministé&rios. Em 1997 e em
1998, a énfasefoi posta nos indicadores que proporcionaram um conheci-
mento profundo do custo total por “unidade de desempenho”. Os orga
mentos de 1999 tiveram a introdug&o de indicadores de efetividade, que
proporcionaram informac&o sobre a medida em que as metas da politica
tinham sido alcangadas.

Maistarde, aquestéo da qualidade do servico também foi levantada
€, em resposta as criticas das organizagdes semi-autbnomas (vagamente
equivaentes as organizagdes publicas ndo ministeriais do Reino Unido),
também houve uma crescente énfase nas questdes de transparéncia e
prestacéo de contas.

Um movimento a mais em dire¢do a um servico publico orientado
com base no resultado foi aintroducéo dagestéo de contratos, que comegou
no nivel local, mas que é agora implementada no nivel naciona, sempre
que possivel. A politicado governo é de estender este tipo de gestdo, com
uma maior flexibilidade no pagamento dos gerentes do setor publico.

Nova Zelandia

Como jafoi indicado, o enfoque da Nova Zelandia na mensuracao
de desempenho, como definida pela Lel de 1989, foi nos resultados.
Contudo, nos ultimos anos houve um movimento crescente no sentido de
cobrir os resultados e os impactos (as prioridades-chave dos ministérios
ou 0s objetivos governamentais centrais) e o servigo ao cliente.

Estudos praticos ef etuados pelo Office of the Auditor-General —
OAG, demonstraram que 0 servico ao cliente e as ligagOes entre os resul -
tados e os impactos nem sempre foram suficientemente estabelecidos e a
cobertura das prioridades-chave dos ministérios por medidas de
desempenho de resultados nem sempre tem sido t&o abrangente ou
firmemente definida como deveria ser. O grau de orientagdo central
também significa que existe uma tendéncia a usar uma abordagem
“tamanho Unico” para o desempenho e que falham na distingéo entre a
responsabilizacéo e prestagdo de contas publicas e 0s usos gerenciais das
informagdes de desempenho (Neale e Daken, 2000).
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Suécia

Cada agéncia tem que produzir um relatorio anua incluindo dados
de desempenho, que deveria cobrir insumos, resultados, produtividade e
qudidade. Contudo, as auditorias anuais feitas pdo Swedish Nacional
Audit Office — SNAO (Gabinete Nacional de Auditoria da Suécia)
mostraram que os relatérios tendem, na prética, a se concentrar na carga
de trabalho, nas atividades, em medidas quantitativas de produtividade e
em material qualitativo e descritivo. Gradualmente uma mudanca foi
acancada em direcdo a um melhor uso de medidas, cobrindo a quaidade
do servico e os impactos. Até 2000, ainda estava sendo concluido que “a
documentac&o que o0 governo recebe das agéncias, como uma base para
sua reavaliacdo das atividades, ainda ndo é plenamente satisfatoria.”
(Atualizacdo do Exame da OCDE 2000 — website da OCDE).

Estados Unidos da América

A andlisefeitapelo GAO dos planos de desempenho para o exer-
ciciofisca de 2000, submetidos pel as agéncias, sugere que enquanto houver
um movimento gera no sentido de que a mensuragéo de desempenho
reflita tdo somente os objetivos estratégicos, existiréo debilidades (GAO,
USA, 1999). Particularmente, os planos das agéncias deram umaimagem
“gerd” em vez de umaimagem “clara’ de desempenho; elastenderam a
sub-reportar 0 desempenho em &reas“transversais’ etambém forneceram
detal hesinsuficientes sobre os planos gerenciais para distribuir recursos e
gerenciar os riscos na busca de resultados.

Das 24 agéncias estudadas, apenas quatro receberam a aprovacao
do GAO por proporem uma “clara’ intencéo de desempenho, 14 recebe-
ram aclassificagdo de“ gerais’, enquanto sei's permaneceram com aclassi-
ficacdo de“limitadas’ (valefrisar que nenhumafoi considerada*incerta’).

O GAO e osinspetores-gerais das agéncias identificaram cercade
300 “desafios gerenciais e riscos nos programas’ especificos, e 0 GAO
analisou se eles haviam sido objeto de tratamento em planos de desem-
penho. Eles descobriram que cerca de 40% deveriam ser medidos
diretamente, cerca de 18% indiretamente e 18% foram cobertos em uma
estratégiamaisgera deinforme. Contudo, cercade 18% n&o eram sequer
cobertos pelos planos de desempenho, incluindo um nimero significativo
de riscos de “dto nivel”.

Esta andlise embasada tende, portanto, a mostrar que os planos de
desempenho das agéncias geralmente cobrem, ao mesmo tempo, questdes
de resultados (impactos) e de métodos (processo e produto), mas ndo de
maneira consistente ou completa, embora a situacéo esteja melhorando
ano apds ano.
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Esta questdo também foi tratada pela National Partnership for
Reinventing Gover nment —NPRG (ParceriaNaciona pela Reinvencéo
do Governo) em um relatério que tentaincentivar o uso de “ medidas equi-
libradas’ que “estabelece um conjunto de medidas voltadas para resulta-
dos que equilibram” o desempenho de “negdcios, clientes e empregados’
(NPRG, 1999).

Resumo

Os pontos principais aincluir no resumo s3o:

» Damesmaformaque os diversos objetivos gerais dos sistemas de
desempenho (Segéo 3), as medidas de desempenho detal hadas que foram
implementadas sd0 bastante diversas em seu acance, mas também ten-
dem a expandir sua cobertura.

* Ocorre, freglentemente, uma separacdo entre a politica oficial
sobre que desempenho deveria ser objeto de comunicacdo e a
implementagdo do quadro geral dentro dos ministérios e agéncias. Em
alguns casos, adespeito de historias bastante |ongas de implementacdo de
sistemas de desempenho, esses problemas persistem.

Sdo utilizadas mensur agbes
transversais?

Um fator que veio a tona durante nossa pesquisa, € que incluimos
agui como uma categoriaanalisada separadamente, é aquestdo do “governo
integrado” (j oi ned-up-gover nment). Neste contexto, aquestdo diz respeito
acomo o desempenho pode ser (ou estéd sendo) medido em circunstancias
nas quais estéo sendo feitas tentativas no sentido de uma melhor coor-
denagdo. As experiéncias, neste caso, sdo bastante diversas.

Austrélia

Ha poucas provas de que a questdo das medidas de corte de custos,
ou do “governo integrado” ainda sgja uma questéo de monta nos servigos
federais australianos — embora hgja algum reconhecimento de que a
responsabilizacdo e 0 desempenho possam ser complicados pela comple-
xidade nas transferéncias das organizagoes publicas (ver, por exemplo,
Barrett, 2000). No entanto, o Public Service Comissiones (Comissio
para 0 Servigo Publico), em seu State of the Service Report — SOSR
(Relatorio de Servigo do Estado) de 1999-2000, comentou que asagéncias
est80 se empenhando cada vez maisem um sstemaintegrado de gestao de
desempenho. “ As boas préticas em curso sugerem que asabordagensmais
efetivas ao plangamento e a gestéo das expectativas de desempenho, no
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servigo publico augtraiano, sdo aguelas que identificam claramente as
expectativas de desempenho e relinem as pessoas, 0S Processos e 0S
resultados’.

A criagdo do Centrelink em 1997 — uma agéncia que proporciona
um acesso de guiché Unico para uma ampla variedade de servicos do
governo — € um forte exemplo de tratamento do problema da coorde-
nacdo de prestacdo de certostipos de servicos publicosover the counter .
Contudo, esta iniciativa ndo parece estar ligada a qualquer consideragéo
mais amplade politicas de “integracéo” de organizactes e servicos (ver a
atudizacdo do website da OCDE-PUMA, Austrdia, 1998).

Reconhece-se, cada vez mais, que um nimero de agéncias pode
contribuir paraum resultado particular. A questo de determinar o desem-
penho e aresponsabilizacdo entre as agéncias nestas situaces ainda esta
para ser plenamente descrita.

Canada

A politica de revisdo de programas, introduzida em 1994,
proporcionou medidas para gerenciar 0 “uso em comum” dos recursos
para a busca de metas coletivas naqueles casos em que 0s ganhos em
eficiéncia estimulam uma melhor colaboragéo.

O relatério anual do Presidente da TBS, agora chamado de
Managing for Results (Gerenciando por Resultados), proporciona um
acesso aos resultados e ainformagdo de desempenho em que maisde um
ministério estdo trabahando juntos. O governo também estd explorando
como 0 “ pacote de outono” pode ser usado paramelhor “usar em comum”
os planos ministeriais durante as consultas e as revisdes subseqiientes.

O Managing for Results 1999 contém vé&rios exemplos de metas
de desempenho comuns aos diferentes niveis de governo, tanto nos niveis
interministeriais como nos “intergovernamentais’. Por exemplo, ainicia-
tiva dos Grandes Lagos, em 2000, reline a Environment Canada, sais
outros ministérios federais e quatro secretarias estaduais de Ontério, no
estabel ecimento de 50 metas de desempenho paramelhoramentos do meio
ambiente e da salide.

Dinamarca

As agéncias na Dinamarca sdo ativamente encorajadas a trabal har
juntas. Considera-se como um pré-requisito-chave para o sucesso continuo
da estratégia de desempenho dinamarquesa o desenvolvimento de ferra
mentas que apdiem os esforcos dos administradores em proporcionar
servicos de maneiramais efetiva em relagdo ao custo, incluindo-se nestas
ferramentas o desenvolvimento de trabalhos mais coordenados.
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No find de 1999, o Minigtério das Finangasiniciou o Effective Public
Processes (Projeto de Processos PUblicos Efetivos) para proporcionar
aos administradores as ferramentas para a reengenharia de processos e
parafacilitar atroca de experiéncias e de préticas eficientes.

Contudo, ndo conseguimaos encontrar nenhuma evidéncia de meca-
nismos de mensuracdo de desempenho em “conjunto” deste tipo.

Finlandia

Um grupo de trabalho sobre avaiaco (Ministério das Financas)
relatou que a avaliagdo dentro da administracéo estatal deveria ser coor-
denada. O grupo expressou avisdo de que afatade coordenacéo é consi-
deradacomo um problema, particularmente no caso de programasinteradmi
nistrativos dentro da &rea de palitica socia. O grupo comentou que “é
importante que o principio de comparacéo de desenvolvimento sgaaplicado
entre e dentro das respectivas areas administrativas, como um método
estratégico relacionado tanto ao desempenho quanto aos processos”.

Novamente, como no caso da Dinamarca, ndo conseguimos
encontrar qualquer evidéncia de mensuracao de desempenho transversal.

Holanda

Parece que ndo existem medidas especificas. Alguns ministérios,
especia mente o Ministério das Financas e 0 Ministério do Interior, procuram
particularmente aspectos gerais da administracdo publica, tais como a
efetividade e os recursos humanos. Contudo, suas habilidades paraimpor
medidas a outros ministérios sdo limitadas e dependem da persuasdo.
Acredita-se que uma melhor integragdo se transformard em objetivo
importante num futuro préximo.

Alguns programas de mensuracdo de desempenho, tanto no nivel
central quanto no nivel local, contém elementos de resultados do uso de
termos de comparacdo (benchmarking).

Nova Zelandia

Como j4 foi ressdtado anteriormente, a introducdo de SRAs, em
1994, e depois de SPOGs, em 1998, proporcionaram um mecanismo, muito
embora em um nivel muito dto, de declaracdo de objetivos de desem-
penho. A prestacdo de contas especificas comparadas com metas “trans-
versas’ foi experimentada nas iniciativas do programa Strengthening
the Families (Fortaecimento de Familiasfinal dos anos 90), onde adotou-
se um método de prestagdes de contas comparadas asSPOGs (estainicia-
tiva estd agora em compasso de espera), e em 2000 adotou-seainiciativa
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de “preencher as lacunas’, embora a maior parte dos relatérios ainda
estgjarestritaasfronteirasministeriais e aseusresultados (Neale e Daken,
2000).

Suécia

Parece néo haver evidencia de que aquestéo de mensuragoes“trans-
versals’ aindatenhasido abordada na Suécia. Contudo, a questdo de uma
mel hor coordenacdo de servigose de paliticasfoi levantadaem decorréncia
do movimento de concentracdo — reestruturacdo de servigos publicos
(especiamente as reorgani zagoes e as fusdes de agéncias) — e 0 desen-
volvimento de um enfoque na col aboracao.

Estados Unidos da América

De acordo com a andlise do GAO, a mensuracdo de questdes
transversais estd melhorando, mas ainda resta muito a ser feito. Na
maioria dos casos, as agéncias tém relacionado, em seus planos de
desempenho da GPRA, o problema da identificacdo de questdes trans-
versais e a divisdo de responsabilidades, e comegaram a adotar estra-
tégias para relaciona-las.

A Social Security Agency — SSA (Agénciade Seguridade Socid) e
a Veterans Administration — VA (Administracdo dos Veteranos) séo
especificamente mencionadas pelo desenvolvimento de estratégias sobre
questBes transversais e agumas medidas de desempenho compartilhadas
ou sB0 apresentadas como relacionadas as melhorias de coordenacao.
O Department of Health and Human Services (Ministério da Salide e
dos Servigos Humanos) foi recomendado pelo desenvolvimento de metas
de desempenho interligadas— por exemplo, metas rel acionadas a reducéo
do uso do tabaco paraos Centers for Disease Control and Prevention
(Centros de Controle de Doencgas e de Prevencdo) e a Food and Drug
Administration — FDA (Agénciade Alimentos e Drogas).

Por outro lado, o Departament of Defense —DOD (Departamento
de Defesa) € especificamente mencionado por falhar naidentificacéo de
questdes transversais (por exemplo sobre o terrorismo).

O GAO conclui que “poucas agéncias conseguiram ultrapassar a
identificag@o de esforgos e de estratégias transversais para incluir em
seus planos metas de desempenho complementares”.

Resumo
Embora exista claramente um reconhecimento em todos os paises

estudados de que as politicas “transversais’, de coordenacéo e de “uso
em comum”, de organizagtes e de servigos congtituem uma importante




questdo, amaneiracomo isto esta sendo tratado varia consideravel mente.
Namaioriados casos, 0s paises a estdo tratando, inicialmente, como uma
questdo de avaiacdo gerencia ou orcamentéria, e ainda ndo no nivel de
mensuracdo de desempenho transversal. O Canada e, em menor medida,
os Estados Unidos da Ameérica parecem ser as excegles, com tentativas
explicitas de criar sistemas de desempenho transversais de maior uso em
comum (em ambos 0s casos ativamente encorgjados por suas entidades
superiores de auditoria).

Como égarantidaa
qualidade da infor mag&o?

Com o crescimento da importancia dainformagdo de desempenho
dentro do governo, é obviamente crucia que ainformagdo proporcionada
sgjade qualidade, confiabilidade e vaidade suficientes para ser aceitavel
por todos os interessados. Nesta se¢do, iremos explorar os acordos para
garantir a qualidade da informacdo de desempenho.

Australia

O Australian National Audit Office— ANAO (Gabinete Nacional
de Auditoria Australiano) leva a cabo auditorias de desempenho cobrindo
aeconomia, aeficiénciae a efetividade das organi zagdes do setor publico,
examinando o uso de recursos, os sistemas de informacao, a prestacdo de
resultados e seus impactos, incluindo indicadores de desempenho,
monitoramento dos sistemas e a observancia dos aspectos éticos e legais.
Contudo, como no Reino Unido, estas auditorias de desempenho sfo levadas
a cabo de acordo com a descri¢do do auditor-geral, e ndo ha exigéncia
geral paraumaauditoriae validacéo dasinformagtes sobre 0 desempenho.

O papd do Comité de Auditoria tem tido um crescimento continuo
no DOFA, desde 1997. O Comité de Auditoria esté focdizado nagarantia
de um governo corporativo, incluindo o monitoramento da gestdo de risco
dentro do ministério. Eletem o objetivo de promover ativamenteamelhoria
do controle e do desempenho em todo o0 ministério.

Asagénciastambém tém que ter um comité de auditoria, responsavel
pela auditoria interna da informagdo de desempenho. O ANAO levou a
cabo uma auditoria destes acordos de auditoria interna em 1997, para
verificar se as agéncias poderiam responder as novas exigénciasfinanceiras
e de prestagdo de contas de desempenho. Eles concluiram que amaioria
das agéncias conseguiam real mente responder, mas que gpenas umaminoria
estava operando plenamente ou perto da “ melhor prética possivel” e que
havia, entdo, um problema geral potencial, decorrente da falta de
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representacéo externanos comités de auditoria (ANAO, 1997). A pesquisa
sublinhou que cercade um quarto das 137 agéncias examinadas ndo tinham
um comité de auditoria e que varias também n&o tinham umafuncéo interna
de auditoria.

Canada

Os ministérios do governo tém como finaidade adotar os principios
de administracéo de qualidade como parte de sua estratégia geral, e de
conduzir auditorias internas e avaiages das politicas e dos programas
centrais, de acordo com os padrdes estabel ecidos.

Toda a informacéo de desempenho apresentada ao Parlamento
como parte dos novos sistemas orcamentarios (ver anteriormente) esta
sujeitaaumaauditoriapelo OAG. As principais questdes |levantadas pelo
OAG em anos sucessivos tém sido sobre aqualidade dos dados financeiros,
afalta de enfogque nos resultados, nos problemas de cobertura dos dados
de desempenho e, finalmente, o problema de informag&o de desempenho
de novasformas de prestacdo de servicos (i.e., entidades del egadas, setor
voluntério, servicos terceirizados etc.).

Dinamarca

O Danish Office of Auditor-General — DOAG (Gabinete do
Auditor-Geral Dinamarqués) proporciona ao Comité de Contabilidade
Publica dinamarqués auditorias regulares de informacéo de desempenho,
proporcionadas pelos ministérios e as agéncias (0 DOAG tornou-se uma
entidade parlamentar em 1991). O DOAG também levaacabo auditorias
de desempenho especificas. As agéncias tém, em sua maioria, evitado
introduzir auditoriasinternas, e onde elas o fizeram, essas s0 principa mente
restritas a auditoria financeira. Por outro lado, algumas das principais
agéncias sdo auditadas por auditores internos.

Finlandia

A Finlandia é praticamente o Unico pais a ter duas entidades de
auditoria nacionais. uma ligada ao governo, o Sate Audit Office — SAO
(Escritorio de Auditoriado Estado) , e umaligadaao Parlamento, o Office
of Parliamentary State Auditors — OPSA (Escritorio de Auditores
Edatais do Parlamento), os auditores sendo membros do parlamento.
O SAO €, de longe, a maior das duas entidades, e leva a cabo tanto a
auditoriade dados de desempenho de rotina, proporcionada pelas agéncias
e pelos ministérios (como parte de sua auditoria de transferéncias finan-
ceiras), quanto as auditorias episodicas de desempenho.
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Alguns ministérios tém adotado avaliagbes por entidades inde-
pendentes em suas principais funcbes. As avaiactes de programas sdo
iniciadas em uma base ad hoc por um grande nimero de organizagOes,
incluindo o OPSA.

Holanda

O Algemene Rekenkamer (Tribund Holandés de Auditoria) com-
preende trés membros nomeados pela Rainha, mediante recomendacdo do
Parlamento, e tem por volta de 300 funcionérios em sua equipe. O tribuna
tem um mandato explicito paraauditar aeficiénciae a€fetividade, incluindo
revisdes de s temas de mensuragdo de desempenho, Sstemas administrativos,
e revisdes da efetividade dos programas. Os dados de desempenho produ-
Zidos em decorrénciada Lel de Responsabilizacdo do Governo néo estéo
ujeitosaumaauditoriaexplicitaseparada pel o tribund, mas este pode chamar
aaencdo parainexatiddes onde julgar conveniente.

O Ministério das Finangas também tem um Central Auditory
Departament — CAD (Departamento Central (interno) de Auditoria), e
cada um dos ministérios tem sua prépria funcéo de auditoria interna;
contudo, enquanto as auditorias internas dos ministérios levam em
consideracdo os dados de desempenho, o CAD néo o faz.

Nova Zelandia

O OAG éresponsave pelaauditoriadainformacéo de desempenho.
Especificamente, as auditorias de rdatérios anuais incluem a “justeza da
prestacdo de contas do desempenho do servigo” edas” questBes adicionais
especificasem rel agdo ao desempenho das organizagtes, baseedasnaavdia-
¢80 dos riscos especificos na organizacao” (OAG, 2000). O OAG também
pode levar a cabo auditorias especificas dainformagéo de desempenho.

O OAG compara suas avaliagOes de sistemas de desempenho
ministeriais sob duas categorias. Service Performance Information
Systems — SPI S (Sistemas de Informagéo de Desempenho dos Servigos)
e Service Performance Management Central Environments—SPMCE
(Ambiente de Controle da Gestdo de Desempenho dos Servicos). Paraa
gestéo de 1998-99, o gabinete descobriu que 17% dos rel atérios apresen-
tavam “excelentes’ padrbes para os SPIS, e 33% para os SPMCE, com
respectivamente 52% e 43% “bom”, e 31% e 24% “ satisfatorio”. O OAG
também comparou estes resultados com o ano anterior, e concluiu que,
enquanto 75% permaneciam estaticos, 20% apresentaram melhorias e
5% apresentaram quedas. O OAG declaraqueisto comprovaumamelhoria
marcante em comparacao com 0 progresso de anos anteriores (Controller
and Auditor-General, 1999).




Suécia

O Reksrevisionsverket — RRV (Gabinete de Auditoria Naciona
Sueco) desenvolveu um forte sistema de auditoria de desempenho. O RRV
também é responsavel pela auditoria de qualquer informagdo de
desempenho que umaagénciapossavir apublicar em seusrelatoriosanuais
(a Suécia conta com duas entidades de auditoria— o RRV, que é uma
entidade governamental, € a maior, e também ha uma peguena entidade
de auditoria parlamentar).

A Suéciaveé seu s stemade auditoriacomo suficientemente avangado
para formar a base de um programa de treinamento e de monitoramento
desenvolvido por sua institui¢cdo superior de auditoria para Estados em
desenvolvimento e em transicao (RRV, 1999).

Estados Unidosda América

A andlise do GAO dos planos de desempenho para o ano 2000
concluiu que haviaumaconfiancalimitada de que os dados de desempenho
das agénciasfossem confidveis. Eles classificaram os planos das agéncias
como tendo proporcionado:

* “plena confianga” — verificado em nenhum plano;

« “confianga geral” — verificado em apenas quatro planos;

« “confianca limitada” — que se aplicava a 20 planos, e

* “sem confianga’ — ndo se aplicava a nenhum plano.

O GAO declara que “poucas agéncias proporcionam discussoes
explicitas de como elas tém aintencéo de verificar e validar os dados de
desempenho.” O GAO também ressalta que este problema geral esta
ligado a“limitagdes pers stentes na disponibilidade de dados de quaidade
financeira”

Quem pode ser responsabilizado
pelo desempenho?

A questéo de responsabilizacéo pelo desempenho € uma questéo
complexa. Esta se¢cdo discute os varios arranjos em cada um de nossos
paises-tema.

Austrélia

Os ministros, as secretarias dos ministérios e os presidentes
executivos das agéncias tém todos a guma responsabilidade pelo desem-
penho (sendo que todos os dirigentes recebem remuneraco relacionada
a0 desempenho), por mais que 0s ministérios e as agéncias, como um




todo, sejam claramente responsaveis pela gestdo de desempenho
(Department of Finance and Administration, 1998 e 1999).

Os ministérios do governo compartilham com os ministros um
elemento de responsabilizagéo pelo a cance dos resultados. Enquanto que
0s servidores publicos ndo sdo responsabilizados, sozinhos, quanto a se 0s
resultados sdo ou ndo acancados, espera-se deles que demonstrem que
todos os resultados que eles proporcionam contribuam para um resultado
maior. Por exemplo, 0 DOFA né&o € responsavel por seu impacto sobre as
financas governamentais sustentavels — se 0s governos querem tomar
decisbes queimpedem a sustentabilidade alongo prazo, ou se as condigoes
econdmicasinternacionai stornam a sustentabilidade do a cance financeiro
mais dificil do que o plangado, isto néo € tratado como uma responsabi-
lidade do grupo orcamentario. Contudo, 0 DOFA é responsavel pela
demonstracdo de que todos os seus resultados, por exempl o 0s pareceres
orcamentarios, a gestéo orcamentéria etc., gjudam a acancar o objetivo
de finangas governamentais sustentaveis.

Canada

Como jafoi discutido anteriormente, em termos de responsabilidade
pela projecdo de metas de desempenho, 0 sistema canadense divide de
forma efetiva a responsabilidade entre o0 governo (basicamente o TBSeo
Ministério das Finangas), o Parlamento (incluindo os comités existentes) e
0s ministérios ou as agéncias. Em termos de gestéo de desempenho, a
responsabilidade claramente cabe aos ministérios e as agéncias. Para a
prestacéo de contas de desempenho, aresponsabilidade também édividida
entre o governo (relatdrio anua dos Presidentes dos TBS ao Parlamento)
e 0S ministérios ou agéncias.

Dinamarca

A estrutura do sistema ministerial dinamarqués é concebida de tal
forma que cada ministério consiste de um departamento e de umaou mais
agéncias subordinadas. O ministro é formalmente, tanto legal quanto poli-
ticamente, responsavel pelo desempenho do departamento e de todas as
suas agéncias subordinadas.

Finlandia

O modelo finlandés de contratos de desempenho pode ser carac-
terizado como um modelo menos forma de quasi contract, no qua a
responsabilidade é em certamedidadivididaentre os contratantes. A idéia
erade criar umanovaculturade direcdo que motivasse os ministé&riose as




agéncias aencontrar suapropriamaneirade fazer as coisas. Os contratos
entre 0s ministérios e as agéncias ndo Ao estatutarios, e o termo “ contrato”
refere-se mais a um acordo mutuamente negociado do que aum contrato
com uma base lega estrita.

Holanda

Cada ministério é responsavel pela qualidade da gestéo publica e
pelo desempenho em sua &rea politica. As entidades autdbnomas (seme-
Ihantes aos organismos publicos ndo departamentai s britanicos) e as agén-
cias, obviamente, podem ser tidos como responsavels por seus desempenhos
individuais.

Nova Zelandia

Os ministérios séo tidos como responsaveis por seu proprio
desempenho por meio de seu sistema de contratos de desempenho e de seu
Sstemade prestagéo de contas entre 0s ministros e os presidentes executivos.
Osminigérios e os ministros ambos so chamados aresponsabilizar-se diante
do Parlamento pelos exames de estimativas (ex ante) e das revisdes
financeiras (ex post) conduzidas por comités selecionados, assm como a
ministerial accountability, averiguada pelo debate no Parlamento.

Suécia

O sistema de agéncias sueco estabel ece que as proprias agéncias
s30 responsavels pelo desempenho.

Estados Unidos da América

Sob o sstemafedera dos Estados Unidos, as agéncias devem prestar
contasforma mente ao Poder Executivo, comuma*revisio” pelo Congresso.
Contudo, geramente sfo as proprias agéncias que s80 Vistas como respon-
saveis por seu préprio desempenho. O aindarel ativamente novo sstemada
GPRA implicaem umtipo deacordo quase contratud, a0 ligar claramentea
aocacdo de recursos pel o processo de dotagBesorcamentériasdo Executivo
e do Congresso as metas de desempenho, e as agéncias tém como respon-
sabilidade seu desempenho efetivo. No entanto, dada a relativa autonomia
histérica da maioria das agéncias americanas, elas sfo geramente vistas
como independentemente responsaveis por seu desempenho.

Resumo

A responsabilizacdo (accountability) € complexa. Geramente os
politicos — na forma de ministros (ou no caso americano, os indicados




politicos pelo presidente) — sdo tidos como responsaveis pelaprojecdo de
padrbes de desempenho para os ministérios e as agéncias, enquanto que
os funcionérios permanentes, encarregados de dirigir os ministérios ou as
agéncias, sdo responsabilizados pelaimplementaco do desempenho.

Contudo, estas divisdes ndo sdo claramente estabelecidas —
quaquer que sgjaaposicao formal, o grau real de responsabilidade detido
pel os politicos ou pel os gerentes é determinado pel os costumes e acultura
locais, as vezes variando até mesmo dentro de paises entre areas de poli-
tica diferentes (como € de fato o caso do Reino Unido). Também as
questes, como por exemplo, se as metas de desempenho paraos resultados
amegados sfo redistas, considerando-se o nivel de recursos aocados,
podem tornar-se bastante complexas e muito rapidamente tornarem-se
questdes litigiosas.

Como o desempenho é
divulgado publicamente?

Asmaneiras pdas quais é feitaa prestacéo de contas publica podem
ter um impacto significativo sobre a dindmicado sistema de desempenho.
Conforme ja indicado, a prestagdo de contas sobre 0 desempenho para
fins de gerenciamento e de responsabilizacdo pode ter exigéncias bastante
diferentes (Neale e Daken, 2000). A presente se¢d0 examina as varias
abordagens a prestag@o de contas sobre dados de desempenho.

Australia

A prestacdo de contas sobre o desempenho é feita por meio de
relatorios anuais que as agéncias apresentam ao Parlamento. As medidas
e indicadores sdo desenvolvidos juntamente com 0 DOFA e mediante sua
assessoria, e segundo suas diretrizes, emitidas sob a forma de principios
de informac&o sobre desempenho. As agéncias continuam aperfeicoando
suasinformagdes sobre desempenho paraassegurar que el as proporcionem
uma indicacdo prética e precisa de seu trabaho.

Ademais, anualmente a Public Service and Merit Protection
Commission (Comissdo do Servigo PUblico edaProtecdo do Mérito) emite
um relatorio sobre 0 State of the Public Service (Estado do Servigo
Publico), e 0 DOFA emite anuamente estratos financeiros consolidados
para exame pelo publico.

O auditor-geral e os comités parlamentares relevantes (Comité
Conjunto Sobre Contas Publicas e Auditoria e 0 Comité de Finangas e
Administracdo Publica do Senado) tém feito criticas no sentido de que:

* Os reletdrios sobre 0 Estado do Servigo Publico tém um nivel
demasiado elevado de generalidade para serem Uteis,
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* Os dados agregados relativos a totalidade do desempenho do
governo ndo sdo coletados conjuntamente e publicados,

» Os dados sobre tendéncias em desempenho ndo sdo apresen-
tados adequadamente (Barrett, 2000; Joint Committee of Public Accounts
and Audit, 2000; Senate Finance and Public Administration Legislation
Committee, 2000).

Os criticos concordaram quanto a que levard tempo para que 0s
novos arranjos* se acomodem”, mas também sugeriram gque a guns pontos
fracos eram inerentes ao novo sistema, tal como atualmente concebido, e
gue deveriam ser objeto de tratamento (por exemplo, ajuncédo de algumas
despesas, prestagOes de contas anuai's Uni cas; possivels confusdesinerentes
a contabilidade incremental etc.).

Canada

Até 1995, o primeiro Reladrio Anua dos Presidentes dos TBS era
apresentado ao Parlamento dentro darevisdo de programas e desempenho.

Até 1996, 30 ministérios e agéncias federais prestaram compro-
missos-chave sobre resultados, e essesforam objeto de prestagéo de contas
no Getting Government Right: Improving Results, Measurement and
Accountability (Relatorio dos Presidentes dos TBS ao Parlamento).

Até 1999, o Relatdrio dos Presidentes dos TBS — Managing for
Results 1999 — foi dividido em dois volumes. 0 primeiro que cobria uma
gama de questdes gerais sobre os sistemas de prestacdo de contas sobre
desempenho e seu desenvolvimento, e 0 segundo, que cobriarelatorios de
desempenho pormenorizados de ministérios e agéncias.

Também foi criado um banco de dados online: o Results and
Performance Database (Banco de Dados sobre Resultados e
Desempenho).

Dinamarca

As informagBes sobre desempenho geramente estéo disponiveis
para 0 publico, inclusive os contratos de desempenho e os resultados-
chave. Os (novos) relatérios anuais 8o documentos centrais que exigem
umasecdo “Resultados’ que cubraatividades e resultados-chave aserem
publicados.

Finlandia

Os arranjos para a publicacéo de dados sobre desempenho na
Finl&ndia sdo quase idénticos aos da Dinamarca, incluindo tanto os dados
sobre desempenho em relatorios anuais quanto com relacdo a contratos
de desempenho.




Holanda

As informagtes sobre desempenho estéo contidas em demonstra-
tivos financeiros e relatérios anuais, mas nem sempre so disponibilizadas
para 0 publico. E exigido dos minisiros que proporcionem dados anuais
sobre desempenho em suas estimativas orcamentarias, afim de informar
0 processo orcamentério, mas, igualmente, iSO N0 € necessariamente
publicado. Os contratos de desempenho contém informagdes sobre
desempenho, mas gerdmente n&o estéo disponivels para o publico.

O Public Services Quality Monitoring System(Sistemade Moni-
toramento da Qualidade do Servico Publico) avdiaaquaidade ea€ficiéncia
dos governos locais. S&o publicadas tabelas que proporcionam compara:
¢Oes de desempenho.

Nova Zelandia

NaNovaZelandia, aprestagdo de contas sobre desempenho éfeita
publicamente, por ministério, em comparagdo com as estimativas e seu
DFR. Os contratos de desempenho ocorrem exclusivamente no &mbito
do Executivo — comités seletos muitas vezes convocam a realizacéo de
acordos de compras como parte de seu exame, mas seu uso formal fica
restrito aos ministérios e seus ministros.

Suécia

Asagéncias suecas devem publicar informagdes sobre desempenho
em seus relatérios anuais. No entanto, conforme ja se disse, aforte auto-
nomia constitucional das agéncias suecas faz com que, na prética, elas
proprias escolham sobre o que prestar contas (além das informagdes
financeiras padréo).

Estados Unidosda América

Cada agéncia presta contas individualmente ao publico sobre sua
propria performance, por meio de seu sistema de desempenho e presta-
¢do de contas anua. O GAO comenta rel atdrios de desempenho e planos
de desempenho individuais, mas somente agrega a andise dos planos e
néo dos relatérios.

Resumo

Atualmente, a maior parte dos paises publica uma grande
quantidade de dados sobre desempenho. As excegdes identificadas no
presente levantamento s80 a Suécia, onde tem ocorrido algumareticéncia
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entre as agéncias quanto a publicacdo de todas as informagdes sobre
desempenho, e a Holanda, onde ha uma tradicéo no sentido da ndo publi-
cacdo de todas as informacBes sobre desempenho.

A questdo, paraamaioria dos paises, passou a ser ado alcance da
prestacdo de contas sobre desempenho (quanto cobrir) e a questdo
correl ata da acessi bilidade e da abrangéncia dos dados sobre desempenho
que sdo publicados. O Canada se destaca como pioneiro em matéria de
préticas inovadoras de publicar informagdes na I nter net.

Quaissdo asprincipais
evolucdes em curso?

Esta secdo ssmplesmente relata ou comenta as evol ugoes recentes
ou propostas ligadas ao desempenho, que ainda ndo tenham sido mencio-
nadas ou plenamente cobertas em outras segdes deste estudo.

Austrélia

Em consequiéncia de regulamentos apresentados ao Parlamento em
marco de 1998, a Comissao Australianapara o Servico Publico deve apre-
sentar a0 Parlamento um relatério anual sobre a situagdo do Australian
Public Service—APS (Servico Publico Augtrdiano). O primeiro relatério
APSfoi apresentado ao Parlamento em dezembro de 1998, e se concentrou
naimplementacdo da declaracéo dosvaoresdo servico publico austraiano.

O Internal Audit Alliance Contract (Contrato Interno de Alianca
de Auditoria) foi firmado pelo DOFA e um parceiro, em 2 de novembro de
2000, para a prestagdo de toda a gama de servicos de auditoria e afins
durante os préximos trés anos. Isto substitui 0 arranjo anterior, expirado
em 20 de outubro de 2000. Desde revisdo (fim de 1999) foi criada
umanovadivisio no DOFA, a Risk Management Coordination Branch
(Divisdo de Coordenacéo do Gerenciamento de Risco), com a finalidade
de lidar especificamente com toda a gama de questOes de gerenciamento
de risco no nivel ministerid.

O auditor-geral tem advogado, fortemente, uma integracdo da
“conformidade e do desempenho” aos sistemas de desempenho, que se
embasem nos valores tradicionais do setor publico (Barrett, 2000).

Canada

Haalgumas evoluctes ligadas ao desempenho que aindando foram
mencionadas, entre elas.

* Agency Review (1994): uma revisdo de todos os conselhos
federais, agéncias, comissies e 0rgaos consultivos federais, que resultou




em decisdes no sentido de eliminar organizages ultrapassadas e de
enxugar outras.

» Getting Government Right (1996): modernizar programas e
servicos federais afim de atender as necessidades dos canadenses, tanto
como cidad&os quanto como clientes, com o objetivo de:

1) Esclarecer os papéis e responsabilidades federais, afim de fazer
com que a federacéo trabalhe melhor e reduza onerosas justaposi¢oes e
duplicacles.

2) Assegurar gue os recursos sejam dedicados as mais atas
prioridades, para que o Canada esteja bem posicionado para enfrentar 0s
desafios econdmicos e sociais do século XXI.

3) Responder ademandado publico por um governo melhor e mais
acessivel, por meio de um envolvimento melhor dos clientes natomada de
decisdes e do uso de ferramentas de prestagdo de servicos modernas e
préticas.

4) Conseguir tornar o governo mais barato, mediante areducéo das
pressoes de déficit e dadivida, e permitir que o governo gerencie eficaz-
mente questdes que sao importantes para 0s canadenses.

» Performance Management Program (Programa de Gestdo
de Desempenho): implementado pelo governo federd em 12 de abril de
1999, com o objetivo de incentivar a exceléncia no desempenho, por
meio de reconhecimento e recompensa pela consecucao de resultados
ligados a planos de negdcios e/ou prioridades empresariais e demonstra-
cdo das competéncias de lideranca, dos valores e da ética do servigo
publico. O programatambém proporcionaum quadro gera dentro do qual
se pode aplicar uma abordagem eqiitativa da gestdo do desempenho dos
executivos federais.

* Canadian Comprehensive Audit Foundation Public
Performance Reporting Program (CCFA): em estreita cooperagdo com
0 governo, 0 CCFA lancou o Public Performance Reporting Program
(Programa de Prestacdo de Contas ao Publico sobre Desempenho
Plurianua), que consiste em um programa de pesquisa com o objetivo de
dar aos governos e a outras ingtituicdes do setor publico, informactes
compartilhadas sobre desenvolvimento de capacidades e de como obter
pleno retorno de seus investimentos em responsabilizagéo.

Dinamarca

Uma nova e importante iniciativa no ambito da reforma da gestdo
publica— o Service and Welfare Project (Projeto de Servico e Bem-
estar) — € o resultado da cooperagdo entre o governo dinamarqués, a
Association of Country Councils (Associagdo de Conselhos de
Condados) e a Association of Local Municipalities (Associagéo de
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Municipios). A finalidade geral do projeto é criar um quadro geral parao
aprendizado e areforma do setor publico, e promover o debate sobre os
futuros desafios do setor. O projeto tem mais trésfinalidades secundérias:

« facilitar experiéncias e o compartilhamento de conhecimentos sobre
gerenciamento, organizacao e relagdes com os cidaddos dentro do setor
publico;

* criar um quadro geral para as reformas do setor publico; e

* promover o debate publico sobre o futuro da sociedade e do bem-
estar em gera, inclusive sobre questdes relativas ao gerenciamento no
setor publico.

Obviamente, as informagdes sobre resultados (tanto de avaliagdo
guanto de desempenho) poderiam fazer parte substantiva dessainiciativa
e poder-se-ia esperar que essas informagdes aumentassem rapidamente
em alcance e profundidade.

Outras iniciativas tém agumas dimensdes de “desempenho”, por
exemplo:

* Um forum para funcionarios publicos de alto nivel: criado
pelo Ministério das Finangas no fina de 1999, a fim de compartilhar
conhecimentos, facilitar a coordenacdo e aumentar o didogo entre os
ministérios. O férum consiste de aproximadamente 150 funcionarios
publicos de alto nivel que se relinem trimestralmente com agendas
estabel ecidas por um grupo diretor.

* Relatorios anuais (obrigatoérios): introduzidos para ministérios
e agéncias, em 1997, e que incorporam resultados de desempenho as
contas finais.

* Um novo sistema informatizado para a gestao dosrecur sos
financeiros (Navision Stat): em 1999, o Ministério das Finangas, a
AgénciaparaaGestdo Financeirae Assuntos Administrativosintroduziram
um novo sistema informatizado para a gestéo financeiraem ingtituigbes e
agéncias estatais.

* Um projeto para Processos Publicos Efetivos: iniciado peo
Ministério das Financas no fina de 1999 tem afinalidade de proporcionar,
aos gerentes publicos e profissonais, ferramentas para redlizar projetos
de reengenharia de processos internos e facilitar o intercambio transver-
sa de experiéncias e de préticas eficientes.

» O Prémio de Qualidade para o Setor Publico: criado em 1997,
esse prémio € dado com baseem umaavaliacdo dos candidatos baseadano
Mode o de Exceléncia Empresarid. A finaidade do prémio é proporcionar
asindtituigdes publicas um mode o bem testado paraa promogéo daqudidade.

* O Centro para o Desenvolvimento de Recur sos Humanos
e da Gestao de Qualidade: criado em 2000, o0 centro ira promover e
facilitar o desenvolvimento dos recursos humanos e dagestéo de qualidade
no governo central, por meio da coordenacdo de atividades existentes, da
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prestacdo de assessoria a instituigdes do governo e sindicatos de traba-
Ihadores e da prestacéo de servicos, entre outros, ao Comité de Avaliacéo
do Prémio de Qualidade de Setor Publico.

* Declaracéo de informagéo aos usuérios: desde 1995, éexigida
dos municipios, de dois em dois anos, a prestacéo de contas aos residentes
da &rea local quanto aos contelidos e ao acance dos principais servicos
publicos a el es prestados ou que se |hes pretende prestar. E exigido que a
declaracdo inclua informacdes sobre as metas que o conselho municipal
tiver identificado para desenvolvimento nas respectivas aress.

» Gerenciamento de contr atos: o gerenciamento do desempenho
por meio de contratos de desempenho foi, provavelmente, ainiciativamais
bem-sucedida de gerenciamento publico dos anos 90. Em 1999, aproxi-
madamente 80 agéncias e ingtituigdes estatais tinham firmado contratos
de desempenho.

* Satisfacdo dos usuarios: o Ministério das Financasredliza, regu-
larmente (normalmente a cada dois anos), levantamentos de abrangéncia
naciona sobre a satisfagdo dos usuarios e outras questdes ligadas ao
governo — relagdes com os cidadéos. Esses estudos sdo usados como
termos de comparacéo entre areas do setor publico e como ponto de refe-
réncia em levantamentos locais.

Finlandia

Em abril de 1998, o governo da Finlandia emitiu uma resolucéo
sobre boa governanga, servico de alta qualidade e uma sociedade civil
responsavel. As principais éreas de reforma sdo: continuar as reformas
do governo central ; melhorar aqualidade dos servicos publicos, e questdes
de gestdo da informagéo e da sociedade da informagdo. As elei¢des de
1999 levaram a formac&o de um novo governo, composto dos mesmos
cinco partidos gque compunham o governo anterior, tendo havido, portanto,
poucas mudangas nas orientagbes da reforma. Uma nova constituicéo
entrou em vigor em 12 de marcgo de 2000.

Outras iniciativas especificas, com uma dimensio de desempenho,
incluem:

* New Act on Openness of Government Activities (A Lei sobre
Transparéncia das Atividades do Governo de 1999): essa lei
implementa o direito de acesso a informagdes contidas em documentos
oficiais no dominio publico.

* National Quality I nitiative 2000-2001 (A Iniciativa Nacional
de Qualidade 2000-2001: este € um projeto de dois anos, lancado pelo
Ministério das Finangas, com o objetivo de aumentar o uso do Modelo de
Exceléncia (EFQM) e das Cartas de Servigo entre as organizagdes do




setor publico. Ha 30 organizagBes participando da iniciativa, represen-
tando todos os niveis do setor pablico.

» O forum do Balanced Score Card: o Minigtério das Financas
comegou o projeto no final de 1999, desafiando as autoridades e as organi-
zagOes do setor publico a participar do forum do Balanced Score Card
para discutir e aprender a partir dos sistemas de gerenciamento estra-
tégico baseados no BSC. O objetivo final do projeto € melhorar os siste-
mas de gerenciamento estratégico do setor publico. Vinte e cinco
organizacdes se candidataram ao férum.

Holanda

Os ministérios desenvolveram ou estéo desenvolvendo planos de
acao que estabelecem a criacdo e 0 uso de indicadores. A prestacéo de
informagBes para fins de gerenciamento interno é considerada da maior
importancia

Um documento de politicas de governo — Back to the Future (De
voltaparao Futuro 1995 ) — sobre a prestagio de informagdes, descreve
como aprestagdo de informagdes e as tecnol ogias correl atas podem melho-
rar aacessibilidade e atrangparéncia do governo paracom o publico. Com
base nesse documento, foram desenvolvidos projetos piloto para a criagéo
de centrosintegrados de informagdes governamentais. Esses projetos piloto
envolveram cooperacdo entre 0s governos locais e 0 governo naciond.

Nova Zelandia

Asprincipais evolugdes parecem ocorrer naéreadas relagdes entre
as exigéncias legais para a prestagdo de contas sobre resultados e as
exigéncias ndo legais relativas a prestacdo de contas sobre o impacto
(e outras), nas quais hé interesse crescente. Tal como em outras juris-
digBes, ha pressbes no sentido de umamel hor especificagcdo das metas de
desempenho e dos objetivos estratégicos, de uma melhor prestacéo
de contas quanto ao gerenciamento de risco; e de prestacdo de contas
sobre as atividades transversais.

A State Services Commission (Comissdo dos Servicos do Estado)
empreendeu uma revisdo muito abrangente dos arranjos relativos a
responsabilizacdo, que inclui o exame de problemas levantados quanto a
aspectos de cumprimento de determinagdes rel ativas ao desempenho, ex
ante, e de custos ligados a0 cumprimento dessas determinagoes (Rela
torio Schick).

Planga-se uma nova abordagem para a responsabilizacéo no nivel
ministerial e para a avaliagdo de desempenho — a iniciativa sobre
Capability, Accountability and Performance — CAP (Capacidade,




Responsabilizagéo e Desempenho). 1sso envolve novos documentos de
plangjamento estratégico para que os ministérios cubram um ainhamento
mais estreito de recursos na diregdo de objetivos estratégicos, que sdo
assinados tanto pelos ministros quanto pelos dirigentes executivos. Em
ministérios piloto, aatud “avaliacéo ministeria de desempenho” serd subs-
tituida por um sistema que incluira a andlise retrospectivado desempenho
eaandlise prospectivade capacidade. O model o EFQM também serausado
em aguns ministérios. Surgiu também um novo pape paraa Comissio dos
Servigos do Estado com relacdo as agéncias centrai's, que funciona como
um érgdo consultivo para questdes de “ propriedade’.

A Comissdo dos Servigos do Estado também emitiu nova orientacéo
sobre a responsabilizacéo e as responsabilidades dos dirigentes publicos.

Suécia

A autonomia de base congtitucional das agéncias administrativas
suecas continuaa ser um aspecto-chave do sistemade seu governo centrd,
tendo algumas pessoas argumentado que elas se tornaram ainda mais
autdnomas nos Ultimos anos. Foi concedido s agéncias, principalmente,
maior controle sobre aadministracdo de recursos humanos, aorganizagdo
interna e osinvestimentos em Tecnologia da | nformagéo e em instalagbes
fisicas. Essamaior autonomiatambém foi aumentada, diz-se, pelacriagdo
deagénciasmaiores por meio de um processo de fusdes (Swedish Agency
for Administrative Development, 1999).

No entanto, a0 mesmo tempo tem ocorrido fortes movimentos no
sentido dereforcar alguns aspectos do controle central, com novos controles
financeiros e tetos orcamentarios introduzidos pela nova Central
Government Administration in the Citizens' Service Act (Lei da Admi-
nistracéo de Servigo aos Cidadaos, de 1998).

Estados Unidos da América

A implementagdo da GPRA esté sujeitaa um processo continuo de
melhoriapor meio do exame dos planos de desempenho das agénciaseda
emissao de relatérios, tanto pelo Congresso quanto pelo GAO. Emboraas
fundamentadas andlises do GAO tenham identificado &reas importantes
para o aperfeicoamento, elas também déo conta de significativas areas
onde houve melhoria. Para 0 ano 2000, esses planos incluem:

» melhor articulagéo de uma orientagdo para os resultados;

» progresso na identificagdo e no tratamento de questbes
transversais,

» maior énfase nas consequiéncias das decisdes orcamentarias para
0 desempenho;




* mostrar como as estratégias tém a finalidade de melhorar os
resultados; e

» melhorar a capacidade dentro das agéncias para coletar e usar
dados sobre desempenho (GAO, Estados Unidos, 1999).

O GAO recomendou a0 OMB que se considerasse, seriamente,
mel horias em todas essas areas, e solicitou ao seu diretor que agisse neste
sentido. O GAO também sugeriu que as comissies do Congresso continuem
amelhorar seu préprio uso dos dados de desempenho em seu exame das
agéncias.

Comentariosfinais

O presente relatério procurou levantar as principais questfes em
matéria de mensuragdo do desempenho e de prestacdo de contas nos oito
paises estudados. Conformejaobservado, hdadgumas limitagdes nos dados
utilizados (principalmente questdes de tradugéo).

Em cada secdo, tentamos sublinhar as principais questdes
(nos resumos), e ndo pretendemos repeti-las aqui.

O relatorio estara sujeito a consulta com autoridades responsaveis
em cada um dos paises estudados, a fim de assegurar a exatidéo do que
foi transmitido.

Este relatorio sera a base para um sumario menor de temas e
questdes-chave a serem incluidos no relatério NAO sobre mensuracdo de
desempenho em ministérios do Reino Unido.

Notas

* Relatério parao UK National Audit Office (Gabinete Naciona de Auditoria do Reino
Unido, 2001, Public Futures Ltd. Disponivel, eminglés, nositewww.publicfutures.com,
sob o titulo Measuring Performance of Government Departments — international
developments.

1 Expressdo relativaaservicos ao cidaddo em que o atendimento é realizado em balcdes ou
guichés.




Glossério desiglas

Austrélia

ANAO — Australian National Audit Office

DOFA — Commonwealth Department of Finance and Administration
FMA — Financial Management and Accountability

SOSR — State of the Service Report

PBS — Sate of the Public Service

APS — Australian Public Service

Canada

SEM — Expenditure Management System

OAG - Office of Auditor-General

TBS— Tresaury Board Secretariat

CCAF — Canadian Comprehensive Audit Foundation

EM S — Expenditure Management System

Dinamar ca

DOAG — Danish Office of the Auditor-General

Estados Unidos

DOD - Department of Defense

GAO — General Accounting Office

GPRA — Government Performance and Results

NPRG — National Partnership for Reinventing Government
OMB - Office of Management and Budget

SSA — Social Security Agency

VA —Veterans Administration

FDA — Food and Drug Administration

Finlandia

OPSA - Office of Parliamentary Sate Auditor

SAO — Sate Audit Office

Holanda

CAD — Central Auditing Department of the Ministry of Finance
Nova Zelandia

AO — Audit Office

DFR — Departmental Forecast Report

OAG — Office of the Audit General

SPIS — Service Performance Information Systems

SPM CE — Service Performance Management Control Environments
SPOG — Strategic Priorities and Overarching Goals

SRA — Strategic Result Areas

CAD — Capability, Accountability and Performance
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SSP — Satement of Service Performance

KRA — Key Results Areas

Reino Unido

NAO — National Audit Office

Suécia

RRV — Reksrevisionsverket — Sveden National Audit Office
SNAO — Swedish Nacional Audit Office

Europa

EFQM — European Foundation for Quality Management

Referéncias bibliogr éficas

AustraLIAN NaTionaL AubiT Orrice. (1997), Finacial Control and Administration Audit
Across Agencies (Audit Report 39), ANAO.

Barrer, P.J. (2000), Managing Compliance for Assurance and Performance: Setting the
Course—Integrating Conformance with Performance (Speech by the Auditor-General
for Australia).

DerarTMENT OF FINANCE AND ADMINISTRATION. Attorney-General”s Department; Australian
Competition and Consumer Commission: Joint Seminar. Canberra: ANAO Website.
ConTROLLER AND AubiToR-GENERAL. (1999), Government Departments — Results of the

1998-99 Audits. Wedlington: OAG.

CoNTROLLER AND AuDITOR-GENERAL. (1999), Third Report for 1999: The Accountability of
Executive Government to Parliament. Wellington: OAG.

DerarTMENT OF FINANCE. (1992), Therole of Evaluation in Decision Making in the 1991-92
Budget Context. Canberra: Department of Finance.

DerarTMENT OF FINANCE. (1994), The Use of Evaluation in the 1993-94 Budget. Canberra:
Department of Finance.

DerarTMENT OF FinaNcE. (1995), The Use of Evaluation in the 1994-95 Budget. Canberra:
Department of Finance.

DerarRTMENT OF FINANCE AND ADMINISTRATION. (1998), Specifying Outcomes and Outputs.
Canberra: DOFA — Budget Group.

DerarRTMENT OF FINANCE AND ADMINISTRATION. (1999), Outcomes and Outputs (Nov.1999).
Canberra. DOFA — Budget Group.

GENERAL AccounTiNG OFrice. (1999), Managing for Results—Opportunitiesfor Continued
Improvements in Agencies Performance Plans. Washington DC: General Accounting
Office (USA).

Joint CommiTTeE oF PusLicAccounts anp AupiT. (2000), Review of the Financial Management
and Accountability Act 1997 and the Commonwealth Authorities and Companies Act
1997. Canberra: Parliament.

NATIONAL PARTNERSHIP FOR REIVENTING GovernmENT. (1999), Balancing Measures: Best
Practices in Performance Management. Washington DC: National Partnership for
Reiventing Government (USA).

Nede, A., Daken, L. (2000), Sreamlining Non-Financial Performance Reporting. Public
Sector Performance 2000, Wellington, New Zealand.




Oecp-Puma. (1996), Performance Auditing and the Moder nisation of Government. Paris,
OECD.

Oecp-Puma. (1997), In Search of Results: Performance Management Practices. Paris,
OECD.

Orrice oF THE AubiTor-GeNERAL. (2000), Roles and Functions of the OAG. Wdlington:
OAG.

PoLuiT, C., BouckaerT, G. (2000), Public Management Reform—A Comparative Analysis.
Oxford: Oxford University Press.

PRreESIDENT OF THE TREASURY Boarp (Canabpa). (1999), Managing for Results 1999, vol.1.
Ottawa: TBS.

SARPETTA, S., Bassanini, A. et al. (2000), Economic Growth in the OECD Area — Recent
Trends at the Aggregate and Sectoral Level. Paris: OECD.

SenaTE Finance anp PusLic ApministraTion LecisLaTion CommiTTee. (2000), The Format of
the Portfolio Budget Statements. Canberra: Parliament.

SwepisH AGency FORADMINISTRATIVE DeveLopmeNT. (1999), The Swedish Central Government
in Transition 1999. Stockolm: Statskontoret.

SwebisH NationaL AupiT Orrce (Rrv). (1999), Handbook in Performance Auditing —
Theory and Practice, 2 ed. Stockolm: Riksrevisionsverkett.

49



Resumos
Resumen
Abstract

A mensuracdo do desempenho de ministérios e agéncias de gover no: evolugdes
internacionais
Colin Talbot, Lyn Daunton e Colin Morgan

Este artigo apresenta uma analise comparativa sobre as evolugdes nos mecanismos de
mensuracdo de desempenho e de prestacdo de contas dos resultados de ministérios e
agéncias de governo em aito paises: Australia, Canadd, Dinamarca, Estados Unidos, Fin-
landia, Holanda, Nova Zelandia e Suécia. Trata-se de um relatério preparado para o Gabi-
netede Auditoriado Reino Unido, e que expl oracomparativamente um importante conjunto
de questBes relacionadas a mensuragdo de desempenho e a publicizagdo dos resultados
obtidos, tais como: quem sdo os responsavei s pelamensuracéo do desempenho eapresta-
¢80 de contas; quais S0 0s objetivos gerai s da mensuracéo de desempenho e dos sistemas
de prestacao de contas; 0 que esta sendo mensurado e quai s os tipos de medidas que estdo
sendo adotadas; se est8o sendo adotados mecani smos de mensuracdo de desempenho para
atividades transversais (atividades cujos resultados sdo de responsabilidade de mais de
uma organizacdo ou hivel de governo); como é assegurada a qualidade das informagdes
obtidas; quem pode ser responsabilizado pel o desempenho; como e paraquem o desempe-
nho obtido é reportado publicamente; além de indicar os principais desenvolvimentos
recentes sobre o tema.

Lamensuracion del desempefio delos ministeriosy agencias de gobierno:
evolucionesinter nacionales
Colin Talbot, Lyn Daunton y Colin Morgan

Estearticul o presentaun andlisis comparativo sobre | as evol uciones en los mecanismos
de mensuracion de desempefio y de prestacion de cuentas de |l os resultados de ministerios
y organizaciones publicas en ocho paises: Australia, Canada, Dinamarca, Estados Unidos,
Finlandia, Holanda, NuevaZelanday Suecia. Tratase de un relato preparado parael Gabinete
deAuditoriadel Reino Unido, y que exploracomparativamente unimportante conjunto de
guestiones relacionadas alamensuracion del desempefio y la publicacion delosresultados
obtenidos, tales como: quien son los responsables por lamensuracion del desempefioy la
prestacion de cuentas; cuales son |0s objetivos general es de lamensuracion del desempefio
y delos sistemas de prestaci n de cuentas; |0 que esta siendo mensurado y cualeslostipos
de medidas que estén siendo adoptadas; si estdn siendo adoptados mecanismos de
mensuraci 6n de desempefio paralas actividades transversales (actividades cuyos resultados
son de responsabilidad de més de una organizacion o nivel de gobierno); como esasegurada
la qualidad de las informaciones obtenidas; quien puede ser responsabilizado por el
desempefio; comoy paraquien el desempefio obtenido esreportado publicamente; alén de
indicar los principales progresos recientes sobre el tema.

Performance measurement of ministries and agencies of gover nment:
international evolutions
Colin Talbot, Lyn Daunton and Colin Morgan
Thisarticle presentsacomparative analysis about the evol utionsin the mechanisms
of performance measurement and accountability of ministries and public agenciesin eight

countries; Australia, Canada, Denmark, United States, Finland, Netherlands, New Zealand
and Sweden. It presents a report prepared for the United Kingdom Audit Office which
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comparativily exploresan important set of questionsrelated to performance measurement
and the publication of accomplished results such as: who is accountable for performance
measurement; which arethe general objectives of performance measurement; what isbeing
measured and which kinds of measures are adopted; if mechanisms of performance
measurement are being adopted in transversal activities (activities which results are
responsibility shared by more than an organization or government level); how the quality
of obtained information i s assured; who can be accountabl e for performance; how and who
isperformance reported for; besi desindicating the main recent devel opments on the subject.
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