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RESUMO

A busca por alternativas que reduzam custos e otimizem a efetividade dos servicos prestados
a sociedade pelos 6rgaos publicos tem sido o grande desafio dos estudiosos e administradores
da drea pubica no Brasil. Existe um consenso atualmente sobre a necessidade de dotar o
Governo de mecanismos mais eficazes de gestdo de seus recursos: o tema controle voltou ao
centro das discussdes. Com esse novo paradigma, se consolida o ideal da “Qualidade do
Gasto Publico”. Essa questao tomou impulso com a reforma Institucional e Administrativa do
setor publico no Brasil que tem como pontos principais a Emenda Constitucional n° 19 e a Lei
de Responsabilidade Fiscal. Nesse contexto, o presente trabalho objetiva avaliar o nivel de
utilizagdo, pelos gestores da Secretaria da Fazenda do Estado do Ceard (Sefaz/CE), das
informacdes geradas pelo Sistema de Monitoramento de Custos para a tomada de decisdo
gerencial. O método do estudo de caso foi aplicado na Organizacdo com levantamento de
bibliografia pertinente ao assunto, de informagdes estatisticas junto a Sefaz/CE e mediante
aplicacdo de questiondrio e entrevistas com os gestores da média geréncia da Instituicdo. Os
dados coletados evidenciaram que, embora os gestores da Instituicio reconhecam a
importancia de se apurar custos para melhorar a eficicia e eficiéncia dos resultados de suas
acoes e do Sistema de Monitoramento de Custos como ferramenta de gestdao para a Secretaria
da Fazenda do Estado do Ceard, a grande maioria ndo o utiliza como fonte de auxilio a
tomada de decisdao. A partir desse diagnéstico a Sefaz/CE podera adotar medidas que
incentivem a sua utilizagcdo, por parte de todos os gestores da casa, como suporte para
decisdes gerenciais, o que lhe possibilitard uma utilizagdo mais racional dos recursos que
estdo a sua disposicao.

Palavras-chave: Gasto publico. Controle. Eficiéncia. Sistema de Monitoramento de Custos
da Sefaz/CE.



ABSTRACT

The search for alternatives of costs reduction and effectiveness optimization in the services
provided to civil society by the public administration has been a great challenge for
specialists and managers of the public sector in Brazil. Nowadays, there is a consensus about
the need to endow the Government with more effective management mechanisms of
expenses: the issue “control” returned to the center of debates. With this new paradigm, the
ideal of "Quality in Public Expenses" is consolidated. This issue was urged with the
Institutional and Administrative reform of the public sector in Brazil which has the
Constitutional Amendment n°. 19 and the Fiscal Responsibility Law as guidelines. In this
context, the present work aims to evaluate the level of use of the information generated from
the Costs Monitoring System, by managers from The Ceard State Treasure Secretary
(Sefaz/CE), in the decision-making process. The method of the case study was applied in the
Organization by raising relevant bibliography from statistic information of Sefaz/CE and by
applying a questionnaire and interviewing managers of the Institution. The collected data
showed that, although Institutional managers acknowledge the importance of refining costs to
improve the effectiveness and the efficiency of actions results and Costs Monitoring System
as a management tool for The Ceara State Treasure Secretary (Sefaz/CE), most of them don’t
use it as a resource in the decision making process. From this diagnose Sefaz/CE could take
actions to stimulate its use, by all managers of the Organization, as a significant tool in
management decision, which would enable a more rational use of resources.

Key words: public expenses; control; efficiency. costing methods. Costs Monitoring System
of Sefaz/CE.
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1. INTRODUCAO

Em face do crescimento populacional e de outrasaddas provenientes do
ambiente social de um Pais, o Estado, visando aiteragéio de suas atividades, tende a
buscar melhor eficiéncia e qualidade nos servigesajerece. Nesse contexto, produtividade
e qualidade constituem-se metas a serem alcanpaddsdas as instituicoes. Para se obter
esses resultados, é indispensavel um nivel demiafgio condizente com o0s objetivos

pretendidos. Tal conhecimento é fornecido por mdeigistemas de informacdes gerencias.

Miranda Filho (2003) afirma que no setor publicosistemas gerenciais ainda
deixam muito a desejar, 0 que torna a vida do adtrador um sério problema na hora de
tomar grandes decisbes, considerando-se a comatiexid o volume de informacbes que

circulam nas empresas publicas atualmente.

Na administracdo publica os instrumentos mais ssguue interagem entre si e
gue agregam em geral todos os atos e fatos adratiies, sdo os sistemas de orcamento e
contabilidade. Outras ferramentas deveriam existir;entanto, na maioria dos estados e
municipios brasileiros pouco se evoluiu nessa dsareferidos sistemas constituem-se, até

hoje, na base em que administradores publicosrseiamo para a tomada de decisdes.

A busca para atingir os objetivos, faz surgir masituicdes publicas a necessidade
de reduzir gastos. Como fazé-lo sem que haja o @mgiimento dos servigos prestados a
comunidade? E uma deficiéncia verificada pelos gages sempre que decidem por cortes
lineares nas despesas, todavia justificada pedod@indo haver no setor publico instrumentos

gerenciais capazes de subsidia-los para tal decisao

Verifica-se cada vez mais a preocupacéao crescestgalernantes pela utilizagao
correta dos recursos naquele setor, tanto pelasmgad decorrentes da globalizacdo como
pelo medo da faléncia institucional. Essa postusugientada pela aprovacéo da Lei de
Responsabilidade Fiscal que por sua vez consotidmseio pela moralizagéo do uso da coisa
publica, com mudancas institucional e culturajestdo do dinheiro da sociedade.

A Lei Complementar n° 101, de 04 de maio de 208, domo objetivo principal

ditar normas de financas publicas voltadas pamsponsabilidade da gestéo fiscal. Através
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dessas indicacBes o legislador pretende discipénanalversacdo e os gastos publicos
exacerbados em todas as esferas de governo. @oalg@loma legal determina o controle de
alguns custos especificos, como, por exemplo, pessservicos de terceiros, estabelecendo
um patamar em relacdo a receita arrecadada nodperitambém impde limites de
endividamento a Unido, Estados e Municipios apalttggara uma queda nos desembolsos
destinados a pagamentos de juros, a partir da &edie divida onerosa. Outra exigéncia da
lei é a implantacdo de uma contabilidade de custosetor publico, o que, no entanto ainda
carece de maior aprofundamento, pois a mesma &amasque diz respeito as regras para a
criacdo destes sistemas de custos, como se poskateorem seu paragrafo 3°, artigo 50, onde
0 assunto é tratado.

A solucéo para verificar falhas e exigéncias salsrdespesas publicas deve estar
atrelada a andlise pormenorizada dos custos, fidantio atividades essenciais e supérfluas
para a manutengao dos servigos. Um exemplo querexalclaramente a necessidade dessa
analise é o corte indiscriminado das despesas &ssopl. Essa medida pode resultar numa
deterioracdo dos servicos prestados, pois aquelesdsres podem estar envolvidos em

tarefas indispensaveis a boa conducéo dos semigni€os.

Diante dessas imposicdes legais e de conjuntursetar publico deve estar
preparado para fomentar a area de gestao finarmmitderramentas gerenciais que facilitem
a acao de seus profissionais, através de inforrsazgdia vez mais seguras sobre os custos da
organizagcdo. Um sistema de custeamento que atess@s eequisitos deve agregar novas
informacdes, de carater gerencial, ao leque jatesis de informacdes fornecidas pela
Contabilidade Publica.

E necessario o emprego de procedimentos contapeisvisem a melhor
aproveitamento dos recursos publicos, cada dia esasssos. De acordo com Afonso (2000)
a contabilidade de custos, se aplicada corretamegge ser uma alternativa para os
administradores que desejam melhorar o desempehinprimento da missdo do Estado,

proporcionando melhores condi¢des de vida a sadéeda

No ambito da Sefaz/CE, o sistema de custos ja é realalade. Nesse ponto,

surgiu a questado central que inspira a realizag®badpesquisa: até onde as informacdes
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geradas pelo sistema de custos da Sefaz/CE si@adds pelos gestores da Instituicdo para a
tomada de decisdo gerencial.

1.1 Objetivos do Trabalho

Objetivo Geral:

Fazer uma analise sobre a utilizacdo das infornsagéeadas pelo Sistema de

Custos da Sefaz/CE para tomada de decisao getencial

Objetivos Especificos:

e Descrever o Sistema de Monitoramento de Custosfia/€E;
¢ Analisar o SMC relacionando suas vantagens e édati@as;
e Avaliar a importancia da utilizacdo do SMC paravaenciagcdo dos custos na

Instituicao.

1.2 Justificativa

Os modernos ambientes produtivos e gerenciais, tn&éa empresarial e
profissional é a busca da eficiéncia e eficacimlmoada as novas tecnologias desenvolvidas
principalmente nas areas de comunicacao e infocena&m gerando demandas de continuas
adaptacdes nas estruturas organizacionais, dogseiablico e privado, a fim de que possam
acompanhar a mobilidade intensiva dos processos.

Nesse contexto, a gestdo financeira para ser efiewe buscar suporte e
orientacdo no planejamento de suas disponibilidaal@sinando o desperdicio e sepultando
de vez as administraces perdularias. Para targestor precisa de instrumentos confidveis
gue o auxiliem a tomar decisdes corretas e opa@fwisando a reduzir gastos e otimizar os
recursos disponiveis. As informacgfes sobre cusios gortanto, elementos fundamentais

nesse processo.

No setor publico, a preocupacdo com a ética n&agédo dos recursos ndo tem

sido o procedimento habitual. Porém, o adventoride ¢iscal e as restricbes orcamentarias
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impostas pela LRF tém levado os administradoresuscatem formas adequadas para
mensurar dispéndios e adotar critérios mais olgigtipara a elaboracdo/implantacdo de

determinados projetos apreciando sobretudo o seto-beneficio para a populacdo. E

fundamental que eles sejam operacionalizados coimmididade.

Bezerra Filho (2002, p.13) afirma que:

E preciso, pois, que os estudos na area de cadsatsl e da controladoria publica
avancem no tempo, de forma que atendam a demanitdodmacSes que ora sdo
necessarias, em face das exigéncias da conjurtandmico-social do pais. Nao se
trata de instituir proposta com énfase meramergal;l® objetivo consiste em ir

além do aspecto coercitivo, extrapolando paradigmasstituindo a cultura da

gestdo participativa, planejada e controlada ptingina efetividade nas acdes dos
gestores publicos em prol do atendimento das nemisssidades da sociedade.

Diante dessas considera¢fes conclui-se que asizagaes carecem de eficientes
sistemas de custos, capazes de traduzir os indesado desempenho econémico-financeiro e
necessariamente flexiveis para que todos os gssteossam implementar correcoes,

eventualmente necessarias ao bom andamento desgosc

Com relagd@o ao setor publico, Alonso (1999, p.44)d seguinte comentario:

O governo e a sociedade ndo sabem, regra geratoquastam os servigcos publicos.
Como ndo h& medida de custos, também ndo h& maetldaficiéncia na
administracdo publica, dado que a eficiéncia dagdie entre os resultados e o custo
para obté-los. Sem um sistema de avaliagdo detadesl e de custos, a
administragdo publica abre margem para encobfficiéacia.

A partir desse diagndéstico decidiu-se pela escdthtema a ser desenvolvido por
esse projeto, em razdo da possibilidade concretsedeontribuir para a boa atuacdo dos
gestores publicos, no que diz respeito a internvedgdgestdo orcamentaria e financeira. Esta
contribuicdo dar-se-4 através de informacfes quaif@n uma visdo ampla do Sistema de
Custos da Sefaz/CE e uma melhor aplicabilidadeadessamenta.

E de fundamental importancia que as caracteristictsnas e externas da
instituicdo sejam levadas em conta, para que erBside Custos e suas atribuicdes nao se

transformem em medidas utopicas e inviaveis.



15

No contexto da estrutura geral de servigos puhlicospam lugar de destaque as
engrenagens que lidam diretamente com o dinhermp@ o caso da Sefaz/CE. Sendo assim,
ressalta-se a atualidade do tema e do estudodeoasdo que um sistema de custos podera
alterar substancialmente a situacao financeiraedéidades publicas, a medida que oferece
condi¢gbes de subsidiar os gestores dessas ing@fuita escolha da melhor alternativa para
uso dos recursos postos a sua disposicao.

1.3 Delimitacéo do Problema

A busca incessante pela vantagem competitiva tram @ empresario a
necessidade de um perfeito gerenciamento dos sstes@ despesas, visto que atualmente o
preco do produto € definido pelo mercado e ndoquam dirige 0 negdcio como antes
ocorria. Isto motiva surgimento de novas metodologias para apuracals@edestao dessa

area critica da empresa.

Em funcdo dessa demanda, estudiosos como Horrigedwer, etc., lancaram-se a
procura de novas técnicas de custeio, a fim dezheds custos ao maximo para obter o lucro
desejado. Por conta disso 0s conceitos de custoaram-se cada vez mais utilizados por
empresas de diversos ramos de atividades.

E fundamental para o empresario saber onde esfa gg@sto o dinheiro, quais os
pontos criticos de cada processo, e que setoresstlatura empresarial podem sofrer
mudangas para se reduzir custo e conseguir um rgai@no. Em consequéncia disso a
Contabilidade Gerencial, que focaliza o estudo dat&bilidade de Custos, tem se expandido

bastante, dando ao profissional da area certoigiesientro do ambiente empresarial.

Conforme Maffei Filho (2005, p.1), os primeirostsmas de custeio surgiram na
época do mercantilismo no bojo da Contabilidadearkeira, estruturada para as empresas
comerciais. Para estas empresas que somente r@vepiidutos, o sistema era muito simples
e servia basicamente para apuracdo dos result@dos.o surgimento das industrias ele foi
adaptado, passando a compor o custo do produtala®s dos fatores de produgéao utilizados

para sua obtencao.
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No entanto, crescendo a participagdo dos custasetiosl na composicao dos
custos totais e ampliando-se a diversificagdo dodytos e processos deu-se a obsolescéncia
do referido sistema para fins gerenciais e em géseia 0 surgimento de técnicas

inovadoras de metodologias de custeamento.

A partir da década de 60, a concorréncia intermatimvade o mercado ocidental
reduzindo e/ou fixando o preco de grande partepdodutos, cuja lucratividade deixa de ser
imposta pela empresa. Logo, obter o custo dos predie forma acurada é imprescindivel

para o0 negocio, sob pena de sucumbir pela ofersemye;os deficitarios.

A competitividade global tem, cada vez mais, eXzado esta necessidade,
devendo-se forcosamente, diagnosticar os custos m@tisdao e objetividade. Com as
mudancas na tecnologia dos produtos, as empresasgmn hoje, mais do que nunca, de
informacdes minuciosamente mais detalhadas e §dedi sobre os gastos para facilitar o

controle e servirem como indicador de desempenhtvalda organizagao.

A nova estratégia da economia mundial tem somenteaminho: crescer, o que
obriga as empresas a tornarem-se cada vez mas éggixutas a fim de se manterem no
mercado. Compreender as variacdes dos custosrédiataital importancia em tomadas de
decisdo de curto e médio prazos que impulsionagn@sesas para um amanha mais seguro.
E, na sequéncia, medidas de longo prazo séo impdéseis para o fortalecimento das

organizacdes no contexto de abertura econdémica.

Martins (2003, p.22) ressalta a importancia desssgmento:

Com o significativo aumento de competitividade gaen ocorrendo na maioria dos
mercados, seja industriais, comerciais ou de sESVgS custos tornam-se altamente
relevantes quando da tomada de decisbes em umasampsto ocorre pois, devido
a alta competicdo existente, as empresas ja ndenpadais definir seus precos
apenas de acordo com os custos incorridos, e amhém, com base nos pregos
praticados no mercado em que atuam.

No que diz respeito a administragdo publica o t&natos” ainda é algo novo e
isso torna o processo muito mais dificil. SegundzxeBra Filho (2002) as informacgdes
contabeis apuradas atualmente pela administracBlicgucom inspiracdo nas exigéncias

impostas pela lei 4.320/64, tém sido de pouca &elea para a tomada de decisdes nas
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entidades. Isto porque os relatérios apresentadlmsfierecem subsidios para avaliar a relagdo
entre beneficios a sociedade e recursos despermidpsais sdo necessarios a realizacdo dos

programas de governo.

Sobre este assunto Silva (1999, p.69), faz a segapreciacao:

A atualidade tem revelado que o cidaddo nédo estdcppado com a formalidade
juridica, a soma exata das faturas ou a classificagrreta das despesas, segundo a
lei orcamentaria. O que ele espera € uma corrédamiacdo dos fatos econdmicos
e financeiros, de modo que seja possivel avakeaucao dos projetos e atividades
e o grau de cumprimento das metas estabelecidas,spoassim estara controlando
0 desempenho da administragéo.

Atualmente, podem-se constatar alguns avancoscaot® ao controle dos gastos
publicos. Um exemplo disso € a Lei 101/2000, guggabem seu artigo 50, paragrafo 3°, as
entidades publicas a manterem um sistema de cugies permita a avaliagdo e o

acompanhamento da gestado orcamentaria, financpatimonial.

No entanto, como nao especifica o tipo de sisteenaudtos que deve ser mantido,
as diversas entidades estatais tomaram a inicidéiv@nstruir seus proprios sistemas. Por um
lado, isto pode servir para um aprofundamento tladessobre a matéria; ao mesmo tempo,
pode ser um fator determinante de insucesso, pda entidade esta buscando apenas o seu
interesse individual. N&do ha preocupacdo em estadrelm padréo que também atenda as

demais organizacgdes do setor.

A Sefaz/CE, mesmo antes dessa exigéncia legal,desenvolvendo ferramentas
gerenciais e tecnolégicas com vistas ao equilitmanceiro da Organizacdo. O Sistema de
Monitoramento de Custos da Sefaz/CE, ora em fuaowemto, tem contribuido para
aperfeicoar a gestdo dos recursos na Instituic@hdviar o aproveitamento desses recursos
através de uma racionalizacéo de gastos, ndo ser@granto fundamental na Sefaz/CE, mas

uma deciséo de governo para o Estado como um todo.

Diagnosticada a situacao-problema, é mister formalguestdo a qual sera objeto

de estudo da pesquisa:
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e Até em que ponto as informacdes geradas pelo sistientustos da Sefaz/CE sao

utilizadas pelos gestores da Instituicéo para atlande decisédo gerencial?

1.4 Pressupostos

Muitas razGes apontam para a necessidade de unecior@mto efetivo sobre os
custos de uma empresa ou empreendimento. O cqrdrti@nsparéncia e a responsabilidade
na aplicacdo dos recursos justificam o desenvohimele sistemas que evidenciem o0s

valores dispendidos durante a producéo.

Num mercado sem fronteiras e de concorréncia iatewnal, alocar os gastos de
uma instituicdo representa um fator extremamenteoitante para o desenvolvimento e
acompanhamento dos negocios. Saber quanto cusizaefente o produto e que fatores
influenciam o 6nus de sua fabriacacéao torna-seasgondivel. E por que ndo pensar em todos
0s custos que afetam a cadeia de valores do sette esta inserida uma entidade?
Administrando-os de modo eficaz as empresas podetmonar cada vez mais o0 seu

desempenho.

Cientes de tudo isso, os legisladores tém elabdesiajue obrigam o cidadao,
investido do poder de gerir recursos governamengaiprestar contas de seus atos, nao
somente através da evidenciacdo do quanto gasamuprmcipalmente no que diz respeito a

racionalizacéo desses gastos.

Conforme preceitua Frossar (2003, p.513) “a ecocidianile na gestdo publica
esta estreitamente ligada a informacdes adequadasisios, sem estas, ndo se sabe quais

insumos prejudicam os resultados esperados.”

Na administragdo publica, os sistemas de orcamentale contabilidade
tradicionais sdo a base para a tomada de decis@e®micas e financeiras. Porém os
referidos sistemas tornam-se insuficientes diaage abntinuas mudancas que sucedem com
enorme velocidade dentro do ambiente dos negd€ide. grande importancia, portanto, para
0 gestor medir a performance da Instituicdo, atrade informacdes adequadas sobre o0s

custos.
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No ambito da Sefaz/CE, a pouca utilizagcdo do Sitele Monitoramento de
Custos como ferramenta de gestédo tem contribuidbg@ado enxugamento dos gastos pelos

diversos setores da Instituicéo, contrariando getigbs propostos.

Uma reflexdo acerca desses limites suscitou algumestoes que deram origem
aos seguintes pressupostos:

e As informagOes geradas pelo SMC nao estdo senbivadéis plenamente pelos
administradores da Sefaz/CE para tomada deciséao;

e Os servidores da Sefaz/CE néo estdo envolvidosocgarenciamento dos custos
na Organizacao;

e A Instituicdo ndo adota medidas que incentivem rpa@duncional a usar o SMC

como ferramenta de gestéo.

1.5. Metodologia da Pesquisa

Esta investigacéo foi desenvolvida no ambito daedaga da Fazendo do Estado
do Ceara e partiu do pressuposto de que o envattinu® servidor fazendario com a questao
ética que defende a limitacdo dos gastos na liggtdypoderia gerar um ambiente favoravel,

para que a Secretaria passasse a usar seus ratritgsoa forma mais racional.

A pesquisa foi realizada em dois momentos: o0 primetonstando de uma
descricéo detalhada do sistema, cujos arquivosnelamaserviram-lhe de fonte e o segundo,
que tratou da pesquisa empirica de fato e constoandlise e avaliagdo do SMC como
ferramenta de gestdo. Nesta ocasiao a coleta aes daidobtida através de levantamento da

bibliografia sobre o tema, aplicacdo de questiond®ntrevistas.

1.6 Organizacéo do Trabalho

Visando alcancar os objetivos propostos, o presegatmlho esta dividido em

guatro capitulos, organizado sob a forma a seguir:

No Primeiro Capitulo discute-se a problematica dagpisa: a justificativa, o

problema, os objetivos e os aspectos metodologicdsabalho.
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No Segundo Capitulo desenvolve-se uma abordagera aaieforma institucional
e administrativa no setor publico, cujo foco pnrati € a transparéncia e o controle das
financas publicas. Tomam-se como base as novaasr@gra o processo de elaboracdo da
proposta orcamentaria estabelecidas pela Conétituite 1988. Aborda-se a questdo da
eficiéncia como garantia da qualidade na atividpdblica - principio inserido na Carta
Magna através da Emenda Constitucional n® 19 mbéden a Lei de Responsabilidade Fiscal,
gue é parte integrante de uma complexa politicaahérole da economia através de uma
maior austeridade no uso dos recursos publicoslad&do enfocadas as diversas medidas que
o Estado do Ceard vem tomando em funcdo dessangfdesde a implantacdo de sistemas
de informacdes para facilitar o controle até agéiade uma secretaria de controle, com vistas

a coordenacao dessas atividades.

No Terceiro Capitulo, traca-se uma visdo gerales@mpuracdo dos custos na
administrac@o publica, suas restricbes e tambémrsuaas possibilidades, face as exigéncias

impostas pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

No Quarto Capitulo a Instituicdo Secretaria da Rdaedo Estado do Ceara —
Sefaz/CE é caracterizada, mostrando-se um pousoal@istéria, missado, visao, valores e o
seu negocio. Evidencia-se o Sistema de Monitoramel® Custos da Sefaz/CE, seus
objetivos, metodologia e estrutura, destacandasaamsportancia como ferramenta gerencial
para a Instituicdo. Também sdo mencionados e adasos dados de uma pesquisa de campo
aplicada junto a média geréncia da Sefaz/CE, do@idade precipua é avaliar o grau de
utilizacdo, pelo grupo, das informacdes geradas petema de Monitoramento de Custos da

Instituicdo, para tomada de deciséo gerencial.

No Quinto Capitulo apresentam-se as conclusderbalho e as recomendacdes
a respeito de futuras pesquisas sobre o tema.
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2. MARCO INSTITUCIONAL

2.1 Reforma Institucional e Administrativa no SetorPublico

2.1.1 Principios que norteiam a Administracao Rabli

As constantes mudancas na economia mundial, ag@rdpetitividade global e
a escassez dos recursos tém levado, ndo s6 assesprivadas, mas também a administracédo
publica a buscarem melhor eficiéncia e qualidadesens respectivos servi¢os. Partindo desse
principio alteracfes radicais ocorreram no ambiteeghamental, a partir da Constituicdo de
1988.

Com a promulgacédo da Carta Magna, as acOes remdizaela administracao
publica, em todas as esferas do governo, passanurpomaior rigor na fiscalizacdo. O
controle, anteriormente exercido a posteriori endelo pouco profundo, evoluiu, de maneira
substancial, para um processo de acompanhamengbanten das aplicacdes dos recursos

publicos.

De acordo com a Constituicdo Federativa do Brasstuacdo do poder publico &
regida por cinco grandes principios: legalidadepdssoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (este, incluso através da EC n°. 19/98)s dispositivos sdo fundamentais para a
integridade e transparéncia na gestdo da coisacpliQualquer ato administrativo so tera

validade se estiver compativel com eles.

Principio da Legalidade — “O principio da legalidade surge como conquistaEdtado de
Direito, a fim de que os administrados ndo sejangatos a se submeter ao abuso de poder.”
(FIGUEIREDO, 1995, p.39). Ele é a diretriz basieacdnduta dos agentes da administracao
publica, nenhum procedimento administrativo set@e&em permissao legal, o que significa
dizer que toda e qualquer atividade administraleve ser previamente autorizada por lei. Na
administracdo publica ndo ha liberdade nem vonpedsoal; sobre o tema Meireles (2003,

p.87)afirma:

As leis administrativas sdo, normalmente, de orgéinlica e seus preceitos nao
podem ser descumpridos, nem mesmo por acordo ouoptaide conjunta de seus
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aplicadores e destinatarios, uma vez que contérdadeiros poderes-deveres,
irrelegaveis pelos agentes publicos.

Principio da Impessoalidade procede a declaracdo de Figueiredo (1995, p.5Rinsl® a
qual “a impessoalidade na atividade administrateaacteriza-se, pela valoracéo objetiva dos
interesses politicos.” Ser impessoal significa ga® desempenhar suas atividades
administrativas, o agente publico devera sempretenamima conduta objetiva e imparcial,
tendo como uUnico propdsito o atendimento ao inserg@siblico. Para Gasparini (2000, p.08)
com o principio da impessoalidade “quer-se quebraelho costume do atendimento do
administrado em razdo do seu prestigio ou porquteao agente publico deve alguma

obrigacéo.”

Constituem-se formas de violacdo ao principio dgessoalidade segundo
Pazzaglini Filho (2003, p.28):

e 0 nepotismo;

e 0 uso da maquina administrativa na promocdo pessoal politica do
administrador;

e a promocgao do interesse secundario do organisratakatque pertence o agente
publico, quando destoante do interesse publico sran que é a satisfacdo ao

interesse social.

Principio da Moralidade — o artigo 37 da Constituicdo de 1988, acrescenta m#tcipio
como requisito a validade da atuacdo administratvanforme o que ele preceitua, a
Administracdo e seus agentes tém de atuar em camsancom 0S principios éticos.
Pazzaglini Filho (2003, p.29) muito bem define aaidade como sendo “a ética da conduta
administrativa; a pauta de valores morais a quediAistracdo Publica, segundo o corpo

social, deve submeter-se para a consecucao desseecoletivo.”

Figueiredo (1995) conceitua o principio da morala@@or um conjunto de regras
de conduta na Administracdo que, em determinadenardento juridico, sdo consideradas 0s
“stands” comportamentais que a sociedade desefperae Através da obediéncia a este

principio o administrador toma decisdes que atera@fmem comum, ao interesse social, sem
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violar a moral vigente na coletividade. Dessa foestara atendendo o interesse publico com

legalidade e ética.

De acordo com os padrdes da sociedade contemppiGoreaderam-se atentado

ao principio da moralidade administrativa:

a corrupgao e sua impunidade;

e 0 enriquecimento ilicito dos agentes publicos;
e 0 recebimento e pagamento de propinas;

e o trafico de influéncias;

e aconduta intolerante de agentes publicos;

e 0 mau uso do dinheiro publico, etc.

Principio da Publicidade —segundo Meireles (2003, p.92) publicidade “é a Id&céo
oficial do ato para conhecimento publico e inickosgus efeitos externos”. Ainda segundo o
autor “a publicidade nao é elemento formativo @o atrequisito de eficacia e moralidade.”

O principio da publicidade tem como fundamentoaamdparéncia na gestdo da
coisa publica; através dele tornam-se possiveisonfoles interno e externo previstos na

Constitui¢ao.

Gasparini (2000, p.11) faz o0 seguinte comentarrespeito deste principio: “a
publicacdo para surtir os efeitos desejados € arg@o oficial’. Portanto, a veiculacdo da
noticia pela imprensa falada, escrita ou televisifia atende ao principio constitucional da
publicidade. Existem, no entanto, alguns casosaqu@®pria Constituicdo prevé a dispensa de
publicidade: quando for absolutamente necess&lefesa da intimidade ou interesse social,
ou quando imprescindivel a seguranca da sociedade Estado (Art. 5° incisos LX e

XXXIII, respectivamente).

Principio da Eficiéncia —através da Emenda Constitucional n® 19 o prindgieficiéncia
foi incluso ao caput do artigo 37 da Constituic@&mdral. Relativamente a este principio,
Meireles (2003, p.103) declara:
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A técnica é, hoje, inseparavel da Administracie éngp6e como fator vinculante
em todos os servigos publicos especializados, s#mitia discricionarismos ou
opcdes burocraticas nos setores em que a segueafuigeionalidade e o rendimento
dependem de normas e métodos cientificos de coraceficiéncia.

A afirmacédo de que o principio da eficiéncia “impdeAdministracdo Publica
direta e indireta a obrigacdo de realizar suabwages com rapidez, perfeicdo e rendimento
além, por certo, de observar outras regras, a drerdp principio da legalidade”

(GASPARINI, 2000, p.19), corrobora com esse penséme

Pazzaglini Filho (2003, p.34-35) faz esta apredasgbre o assunto:

A eficiéncia no trato das coisas publicas signifccalever juridico de o agente
publico agir com eficacia real e concreta, istdeép administrador aplicar, sempre,
no desempenho de suas atividades publicas, as asedid solugdes, entre as
previstas em abstrato no ordenamento juridico, pwsgivas (operativas, razoaveis,
racionais e de maior eficacia) para a realizacdwsfatbria dos resultados de
interesse publico almejados pela sociedade.

Embora autores como Pazzaglini Filho consideregititeos os atos ineficientes
do agente publico - podendo, inclusive, configu@mo um ato de improbidade
administrativa previsto no artigo 11 da lei n® 8.4 1992 - embora a propria Constituicdo
Federal em seu artigo 41, através da Emenda Qaistial n°® 19 permita a dispensa do
servidor estavel quando ele, submetido a avaliapge®dicas, for considerado improbo,
Mello (1999) entende que a possibilidade de secekar controle desse principio € bastante
abstrata e que na verdade o mesmo figura na Qgg&ttcomo um simples adorno. Significa
dizer que, na pratica, exigir o seu cumprimentattumesmo punir 0 servidor cuja atuacdo
negar a eficiéncia, é mera utopia.

Os principios ora comentados, constituem-se nobauga para a atuacdo do
gestor publico; a validade do ato administrativia estritamente ligada a obediéncia a eles.
Violar um desses principios € uma insubordinacaeegrpodendo tornar o ato ilegitimo. Esse
pensamento é reforcado pela seguinte afirmacaoptidsipios sdo mandamentos nucleares
de um sistema, seu verdadeiro alicerce, disposig@itamental que se irradia sobre diferentes
normas, compondo-lhes o espirito e servindo dermritpara sua exata compreensdo.”
(MELLO, apud GASPARINI, 2000, p.07)
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2.1.2 O Controle na Administragcéo Publica

Para o cumprimento de suas finalidades o Estadessié@ de recursos
financeiros, isto €, para custear a maquina adtratia ou para realizar investimentos o
Governo realiza despesas. Nesse sentido, recaliesgesa sdo a base de toda a gestéao
financeira e patrimonial. A administracdo dessesirsons € exercida pelos gestores publicos
gue, enquanto estiverem investidos no cargo ténatusgdo controlada, indiretamente pelo
povo e diretamente por meio de 6rgdos estataislogipara esse fim. E de fundamental
importancia que essa gestdo abra-se em transp@mréspecialmente no que diespeito

aquelas operacdes que envolvem o processo orcainenta

No sentido de garantir ndo s6 aos cidadados, makétanaos investidores em
relacdo ao pais, a credibilidade das acdes govemtais, 0 governo brasileiro tem elaborado
leis que submetem os responséaveis pelo erariogoiblavaliacdes constantes, através de uma
fiscalizacdo mais rigorosa de seus atos. Ao sgredsado um tratamento especial a essa
matéria numa secdo especifica da Constituicdo aeeotuma grande inquietacdo do
constituinte originario, no sentido de dotar o érdécalizador de instrumentos juridicos

adequados para exercer sua missao institucional.

O jurista Fernandes (1998, p.24) destaca como ypests da atividade de

controle:

e ser atividade permanente, desenvolvida prévia, auitante e posteriormente a
pratica do ato, acompanhando toda sua extensao;

e ocupar atencdo de toda sociedade, para evitaradifde idéias, omissdo do
controle e impunidade dos responsaveis;

e ser desenvolvido por todos os érgéos do apareltigstimo e da iniciativa privada,
quando exercente da funcao estatal, mesmo quegemeree colaboracéo, e;

e ter a titularidade atribuida a um 6rgao especifiema o qual sera atividade fim.

De acordo com a Constituicdo de 1988, a fiscalzag@ntabil, financeira e
or¢camentdria, operacional e patrimonial da Unidiemais entidades da administracdo direta

e indireta no que se refere a legalidade, a legitide, a economicidade e a aplicagdo das
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subvencdes e renuncia de receitas ficard a carg€alugresso Nacional, mediante controle
externo que sera auxiliado nessa tarefa pelo Talbde Contas da Unido (TCU). Para dar
suporte a essa fiscalizacdo, criou-se, também,istensg de controle interno no ambito de
cada Poder para avaliar o cumprimento das metasxe@icado dos programas de governo,
comprovar a legalidade e avaliar a eficacia e@&fima dos resultados da gestdo orgcamentaria
e exercer o controle das operacfes de créditos &vgiarantias como também dos bens e

direitos da Unido.

Outro importante passo no sentido de fomentar otra@en das acdes
governamentais foi a exigéncia imposta pela Cangéib Federal através do seu artigo 70,
paragrafo unico, que obriga o gestor publico atpresontas do uso dagcursos publicos:
“Prestara contas qualquer pessoa fisica ou jurigighlica ou privada, que utilize, arrecade,
guarde, gerencie ou administre dinheiros, bensl@&es publicos ou pelos quais a Unido
responda, ou que, em nome desta, assuma obriggedasureza pecuniaria”.

Ao realizar uma auditoria operacional o orgao figador devera verificar a
legalidade dos atos orgcamentarios, a correcdo ddaagefinanceira, orcamentéria ou
patrimonial da entidade fiscalizada. No entantémalde examinar se tais procedimentos
possuem carater legal o auditor ndo pode esquaeengimesmos devem também atender ao
principio da legitimidade e economicidade. Conforpreceituam Ferraz e Motta (2003,
p.161):

O enfoque prioritario dessas auditorias ndo é alaedade de determinadas
condutas administrativas contratadas em face deasotegais ou regulamentares
preestabelecidas, com objetivo de sancionar o eggr ndo as cumpriu a contento.
Bem ao contrario, o objetivo prioritario consist aeteccdo de fatores que estdo a
prejudicar o desempenho da administragdo, comuitantle formular propostas de
aperfeicoamento. Valoriza-se o acerto, ao invéerdn. Valoriza-se o resultado, ao
invés do meio.

Com isso 0 autor mostra que existe hoje uma nosaovguanto a forma de
realizacdo de auditorias governamentais. As forol@ssicas de controle perderam espaco
para novos instrumentos, especialmente no queedjzeito as auditorias de gestdo. Nessa
mesma linha moderna de pensamento a Constituicd888 concedeu competéncia ao TCU
para realizar, por iniciativa prépria, auditoriggeracionais, e ainda, em seu artigo 74, inciso

Il, prevé que orgaos de controle interno avaliemessltados dos atos de gestédo, com relacéo
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a eficacia e eficiéncia na execugdo orcamentai@ndeira e patrimonial dos 6rgédos e
entidades da administracdo publica, bem como d&agpb de recursos publicos por
entidades de direito privado. Hoje, o foco do mmetdos Tribunais é o desempenho do
administrador e ndo os atos de gestdo por elecpdais, ndo querendo dizer que ao se

detectarem fraudes, o 6rgao de controle ndo vélesib

De acordo com o Manual de Natureza Operacional rilouifal de Contas da
Unidao (2000, p. 15), as auditorias operacionaissistem na avaliacdo sistematica dos
programas, projetos, atividades e sistemas govemtais, 0rgdo e entidades, abrangendo
duas modalidades: auditorias de desempenho opeshoo avaliacdo de programas. As
auditorias de desempenho operacional tém comoiwabjekaminar a acdo governamental

guanto aos aspectos da:

e economicidade: referente a minimizacdo dos custes atividade, sem
comprometimento dos padrdes de qualidade;

o eficiéncia: expressar a relacdo entre os produtoadgs (bens e servicos) e 0s
custos dos insumos;

o eficacia: concernente ao grau de alcance das mpeigeamadas em determinado

espaco de tempo independente dos custos.

Ainda conforme o referido manual (p.14), o foco alalitoria de desempenho
operacional € o0 processo de gestdo: planejamentganieacdo, operacionalizacao,

acompanhamento gerencial, avaliagéo de resultadakando-se:

e como o 6rgao ou entidade adquire, protege e uSkzes recursos;
e 0 cumprimento das metas (comparacdo das metassfaevcom as metas
realizadas);

e as causas de praticas antiecondmicas e ineficientes

a observancia de regras aplicaveis aos aspectesatemicidade, eficiéncia e

eficécia.

No caso das avalia¢cdes dos programas sao analsadagao entre os resultados

esperados e os obtidos. Esta avaliacdo mede odgréeneficio que a acdo implementada
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trouxe a sociedade, ou seja, o impacto social @a. a@ambém de acordo com o estatuido pelo
mesmo manual (2000, p.18-19) destacam-se comotaspeserem analisados na avaliacao

dos programas:

a propria concepcao légica do programa;

e a correlacéo existente entre a demanda socialgas arogramadas e os objetivos
estabelecidos;

e as consequéncias para a sociedade;

e as falhas na implementacdo do programa,

e 0s fatores que inibem o desempenho;

e aqualidade dos efeitos;

e a identificacdo e a propositura de solucdes alteasade menor impacto custo-

produto;

e 0 cumprimento de regras aplicaveis a sua natua@sapbjetivos e ao publico alvo.

2.1.3 As Financas Publicas

Do ponto de vista conceitual, as financas publitraslicionalmente, relacionam-
se as operacoes referentes a obtencao, distribeigiitizacdo dos recursos indispensaveis a
satisfacdo das necessidades sociais e a promod¢é@ndcomum. Por tratar-se de matéria de
grande importancia, porque é de interesse publdc&onstituicdo de 1988 dedicou um

capitulo especifico ao assunto, abrangendo norerassge orcamento.

Ja em 1985, desencadeava-se a reforma constitlucmmao propdsito de sanear
as financas publicas, dar maior transparéncia graleraos gastos do pais; a Constituicao de

1988 foi um marco nesse processo.

Ao estabelecerem novas regras para a elaborac@aocdmento os constituintes
pretendiam aumentar a participacado do Poder Législao ciclo orcamentario, incluir todas

as despesas na lei orcamentaria e dar uma imprt@acr a fase do planejamento.

Na perspectiva de melhor utilizar os meios paramipar problemas econémicos

e sociais existentes 0 governo necessita elabostardes e planos que facilitem a
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determinacdo das prioridades governamentais. Ccante jplessa estratégia a Constituicao
Federal hierarquizou o processo de planejamentanmagtario de modo a orientar 0s
administradores publicos na realizacéo de seustinventos

Inovando as regras e principios ja consagrados Ipeld.320/64 no processo

financeiro publico, podem-se destacar:

e previsdo do Plano Plurianual (PPA);

e obrigatoriedade da Lei de Diretrizes Orcamentdti&xD);

e exigéncia de que sejam incluidas, na Lei Orcamentamual (LOA), receitas e
despesas de todas as unidades e entidades da sicig@v direta e indireta,

inclusive fundacoes.

Segundo Castro e Gomes (2001) o modelo brasileinplahejamento/orgamento,
respeitando a Constituicdo Federal de 1988, mhterise pela integracdo de trés

instrumentos, dispostos hierarquicamente da fopnesantada na Figura 1.
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CONSTITUICAO FEDERAL 1988
SISTEMA PLANEJAMENTO - ORCAMENTARIO

4
LEI COMPLEMENTAR DE FINANGAS PUBLICAS

A 4

4
PLANO PLURIANUAL - PPA

A

A

4
LEI DE DIRETRIZES ORCAMENTARIAS - LDO

A

A 4

4
LEI ORCAMENTARIA ANUAL

A

A 4

A 4 A 4 A 4

ORCAMENTO DE ORCAMENTO ORCAMENTO DA
INVESTIMENTO FISCAL SEG. SOCIAL

FIGURA 1 — Modelo Brasileiro de Planejamento/Orcamento
Fonte: Castro e Gomes, (2001, p.443)

2.1.3.1 O plano plurianual (PPA)

O Plano Plurianual, Segundo Kohama (2003, p.59néplano de médio prazo,
através do qual procura-se ordenar as acdes dangowgie levem ao atingimento dos

objetivos e metas fixados para um periodo de quaains.”

Qualquer investimento com prazo de realizacdo supao exercicio financeiro,
s6 podera ser executado com prévia autorizacdd®Ao &u em qualquer lei que autorize sua
insercdo. O Plano Plurianual vigora a partir dousdg ano do mandato presidencial até o

final do primeiro ano do mandato subsequente. &stdicdo tem como finalidade a aplicacao
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do principio da continuidade para impedir que oaamehto das a¢cfes governamentais seja
interrompido quando da posse de um novo governddte?PA estabelece, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metaddiainistracdo Publica, para as despesas de

capital e outras delas decorrentes, e para as/esl@os programas de duragéo continuada.

Castro e Gomes (2001, p.84), conceituam muito bestrides, objetivos e metas:

e Diretrizes — sé@o orientacdes ou principios queeiert a captacdo, gerenciamento
e gastos de recursos durante o periodo, com \éstalsancar os objetivos de
Governo no periodo do plano.

e Objetivos — consistem na discriminacdo dos resodtaglie se pretende alcancar
com a execucdo das acOes governamentais e perndtesuperacdo das
dificuldades diagnosticadas.

e Metas — séo a traducdo quantitativa dos objetivos

O Plano Plurianual, como o préprio nome diz, é uang, sendo, portanto,
passivel de mudancas durante o seu periodo deciagéazendo-se necessario para isto que
elas sigam os mesmos tramites da lei que o instithi conferido, ao chefe do poder

executivo, a competéncia de enviar o PPA para eypé@e legislativa.

2.1.3.2 A Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO)

A Lei de Diretrizes Orcamentarias € um mecanism@ldaejamento elaborado
pelo poder executivo, com vigéncia anual, cujaliflage é orientar a elaboracdo do
orcamento a fim de que este possa cumprir asidestros objetivos e as metas contemplados
no Plano Plurianual. E também funcéo da LDO ajustaacdes do governo, previstas no PPA,

a realidade de caixa do Tesouro.

ConformeCastro e Gomes (2001, p.90), a Lei de Diretrizesa@entarias “é o
instrumento propugnado pela Constituicdo, parar fazeansicdo entre o PPA (planejamento
estratégico) e as leis orcamentarias anuais”; afitneles que “a LDO é a cartilha de
balizamento que direciona e orienta o preparo damento da Unido, o qual deve estar, para

sua aprovacédo, em plena consonancia com as di8pssio Plano Plurianual.”
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O texto constitucional promulgado em 1988, em sw#igaa 165, paragrafo 2°,

determina:

A Lei de Diretrizes Orcamentarias compreenderd agasne prioridades da
administracdo publica federal, incluindo as despeda capital para o exercicio
financeiro subseqiente, orientara a elaboracdoced®tcamentaria Anual, dispora
sobre as alterac8es na legislacéo tributaria delstzera a politica de aplicacdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento.

Deve-se ressaltar que todos os programas de imesgt do Poder Executivo
deveréo estar inseridos no PPA, ficando, assinigdeoa continuidade de qualquer programa
dessa categoria, com prazo de execucdo superioexarxicio financeiro, sem prévia

autorizacdo no referido plano.

Pinheiro et al (2003, p.38) afirmam que a LDO “emmnta o planejamento

operacional anual da administracdo publica”.

2.1.3.3 A Lei Orcamentaria Anual (LOA)

A Lei Orcamentéaria Anual tem como objetivo viakaliza concretizacdo das acdes
programadas no PPA. Através dela o Poder Legislatinoriza os entes publicos a realizarem

suas receitas e despesas. Na definicao de Castmmes (2001, p.91):

O orcamento é um processo continuo, dindmico évBéxque traduz, em termos
financeiros, para determinado periodo, os planm®gramas de trabalho, ajustando
o ritmo de execucgdo ao fluxo de recursos previsi®sodo a assegurar a continua e
oportuna liberagéo dos recursos.

Controlar a aplicacdo dos recursos arrecadadogofdalacdo e postos a sua
disposicao é funcao principal do Or¢camento.

A partir da promulgacédo da Lei 4.320 de 17/03/6drgamento publico deixou de
ser aquela peca figurativa, destinada simplesmarpeever receitas e autorizar despesas,
tornando-se uma poderosa ferramenta de planejaneentmtrole, através da qual pode-se

medir o desempenho e/ou as realiza¢gbes do Governo.
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Revenga (1994, p.27) afirma:

Dentro da atividade financeira publica, o orcaméntoinstrumento mais importante
de atuacao, é ele que junto com a politica morettem uma maior influéncia na
correcdo dos movimentos ndo desejados, propriesndeeconomia de mercado, da
sua possibilidade de atuagdo como politicas conapé@mies.

Nessa mesma linha Pires (2001, p. 5-6) descreve qugamento publico é:

e como estrutura, um conjunto organizado de inforrea¢thanceiras nas quais se
estima a receita e se prevéem as despesas de uadeude governo para um
periodo futuro. Trata-se, portanto, de uma preyisgieada em informacdes
presentes e passadas e em objetivos futuros;

e um instrumento de planejamento e controle dos sesuinanceiros dos governos,
visando assegurar seu melhor uso e transparénejalinacao;

e como ato legal, uma lei (federal, estadual ou mpaicdependendo da esfera a
que se refira), estabelecendo previsdo e autondagsslativa para que Executivo,
Legislativo, Judiciario, autarquias e empresasipablfacam despesas e obtenham
receitas em determinadas rubricas, até determinadoes;

e a expressao de um conjunto de decisdes politicatbera da arrecadacédo e da
aplicacao de recursos (escolhas, prioridades) dusaeterminados objetivos ou,
em outras palavras, a juncdo de fins politicamdafmidos e meios juridicamente
legitimados para a constituicdo de um plano de iganceiramente viavel,

e uma das faces da intervengcao do governo na economia
O ciclo orcamentario abrange a seqiiéncia de etlsavolvidas durante todo o
processo de elaboracdo do orcamento, desde suapcéoc até a apreciacdo final,
compreendendo as fases de elaboracéo, aprovag@ogcér e controle.

Ciclo Or¢camentario:

Para Castro e Gomes (2001), o ciclo orcamentaue ger representado na forma

da Figura 2:
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CICLO ORCAMENTARIO

1.ELABORACAO E

E 2. PROGRAMACAO
PREVISAO DE PLANO!

A 4

6.CONTROLE E 3.ELABORACAO

AVALIACAO DA DA PROPOSTA

EXECUCAO ORCAMENTARIA
ORCAMENTARIA

= 4.APROVACAO |,
5.EXECUCAO |, DALEF <

ORGAMENTARIA |* | QRCAMENTARIA

FIGURA 2 - Ciclo Orgamentario
Fonte: Castro e Gomes (2001, p.80)

2.1.3.3.1 A diviséo do orgamento conforme a Camgéb Federal de 1988

A Constituicdo Federal de 1988 determina, em sigoat65, paragrafo 5°, que a
Lei Orcamentéria sera dividida em trés segmentos:

e 0 orcamento fiscal;
e 0 orcamento de investimento das empresas;

e 0 orcamento de seguridade social.

De acordo com o paragrafo 7° do mesmo artigo, ganwntos fiscal e de
investimento das empresas, compatibilizados comamoRPlurianual, terdo entre suas fungdes

a de reduzir desigualdades inter-regionais, segantwio populacional.
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Os orcamentos fiscal e de seguridade social diswim todos os gastos da
maquina administrativa, como aqueles reservados g# manutencdo, os dispéndios com
saude, educacdo, ferrovias, estradas, aeroviasoglesjuros da divida, beneficios

previdenciarios, etc., como também a previsao dastas receitas que se espera arrecadar.

Especificamente, o orgamento fiscal, contemplaastog com investimentos da
infra-estrutura, saude, educacao, manutencao,lpame receitas tributarias transferidas para
outras esferas do governo, discrimina as receitasorijem tributaria, patrimonial, de

empréstimos obtidos e de alienagéo de ativos.

O orcamento da seguridade social compreende osmbelms que seréo
realizados com beneficios previdenciarios tais caposentadorias, pensdes, etc., com a
assisténcia social e saude e especifica as redetasntribuicdes sociais e de transferéncias
provindas do orgcamento fiscal.

Relativamente ao orcamento fiscal e de seguridadils estdo contemplados
todos os oOrgdos da administracdo direta e indieeteeus fundos. JA& o orgcamento de
investimento das empresas estatais, considerasapssa tipo de gasto, com suas fontes de
financiamentos correspondentes. Nele esta contida & previsdo de investimentos das
entidades em que a Unido, Estados e Municipiostémasob poder a maioria do capital

social com direito a voto.
2.2 A Emenda Constitucional n°® 19 e o principio deficiéncia
2.2.1 O principio da eficiéncia como garantia daligade na atividade publica

Com o intuito de combater a ineficiéncia no serviglico e exigir de seus
agentes rapidez e perfeicdo nas suas acdes corbértamaior satisfacdo das necessidades do
usuario cidaddo, a E.C. n® 19/98 inseriu express@meos principios constitucionais da

administracdo publica o principio da eficiéncia.

Segundo Moraes (1999, p.30) “o administrador pabficecisa ser eficiente, ou

seja, deve ser aquele que produz o efeito desejadoda bom resultado, exercendo suas
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atividades sob o manto da igualdade de todos Eerariei, velando pela objetividade e
imparcialidade.”

Embora sendo o mais moderno principio da funcadrasimativa havia inUmeras
discussdes doutrinarias e jurisprudéncias sobre esigténcia implicita na Constituicdo
Federal e sua aplicabilidade integral. O prépripe3ior Tribunal de Justica (1996, p. 20395)

ja reconhecia a existéncia desse principio ao afique:

A Administracdo Publica é regida por varios primasp legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade (Constituicdo, art. 370tr@ também se evidenciam na
Carta Politica. Dentre eles, o principio da Efici@nA atividade administrativa deve
orientar-se para alcancar resultado de interedse&ll

Antes mesmo de sua inclusdo expressa na Constitidglomas legais ja

apontavam o principio da eficiéncia como um dosmégs da administracao publica:

e O Decreto-Lei 200/67 em seus artigos 13 e 25, V;
e A propria Constituicdo Federal de 1988, artigoli;4,
e O Codigo do Consumidor — Lei 8.078/90, nos artgfys/1l e 68, X.

Alguns mestres do direito brasileiro ja tratavamadsunto. Com destaque pode-se
citar Meirelles (2003, p.86), que entende ser aié&fcia um dever da Administragéo,

observem-se sua afirmacéo:

Dever de eficiéncia é o que impde a todo agentégoitle realizar suas atribuices
com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. Bais moderno principio da
funcdo administrativa, que ja ndo se contenta endesempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos para ovige publico e satisfatorio
atendimento das necessidades da comunidade egimembros.

Diante do exposto é possivel concluir que ao immarpa dimenséo da eficiéncia
na administracéo publica aditando esse principsodgonais ja existentes, a EC n°® 19/98 néo
s6 pois fim a polémica sobre a forma subentendataocera encontrada na Constituicdo
Federal, mas veio garantir uma qualidade maior tédade publica e na prestacdo dos

servicos publicos.
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Com relagdo ao principio da eficiéncia Pietro (2q084) afirma:

O principio da eficiéncia apresenta, na realidddes aspectos: pode ser considerado
em relacdo ao modo de atuacdo do agente publicmudbse espera o melhor
desempenho possivel de suas atribuigBes, para lognmelhores resultados; e em
relacgdo ao modo de organizar, estruturar, dis@plia Administragdo Publica,
também com o mesmo objetivo de alcancar os melhiesestados na prestagao do
servigo publico.

Barbosa (2004, p.54) também se posiciona sobreumes

Nesses dois aspectos percebemos que precisamabnileisiradores e servidores
eficientes. Precisamos de uma Administracdo queduzd bons resultados.
Necessitamos de reparticbes publicas bem equipddadglegacias informatizadas,
de uma policia bem remunerada e equipada. A propftmma do Estado exige a
reforma de pessoal, de suas finangas e de todosistema institucional-legal.

Quanto a forma de atuacdo do agente publico Gasg@000, p.137) tem o

seguinte entendimento:

As competéncias (rol de atribuicdes) devem serwgados pelo agente responséavel
com perfeicdo, valendo-se das técnicas e conhetmerecessarios a tornar essa
execucao a melhor possivel, evitando-se, assimiepgicdo e reclamos por parte
do administrado. Ademais, a realizagdo cuidadosaattibuicdes evita desperdicio
de tempo e de dinheiro pulblicos, tdo necessariogpuea atual. Por fim, tais
competéncias devem ser praticadas com rendimeitog,i com resultados positivos
para o servico publico e satisfatorios para o @ss¢ da coletividade.

2.2.2 Caracteristicas do principio da eficiéncia

Conforme Moraes (1999, p.32-36), o principio daiéficia apresenta as seguintes

caracteristicas:

Direcionamento da atividade e dos servigos publicod efetividade do bem comum -

preceitua a Constituicdo Federal em seu artigp@@grafo 4°, que a promoc¢ao do bem de
todos, sem preconceitos de origem, raca, sexo, idade e quaisquer outras formas de
discriminagdo, constitui-se um dos objetivos fundatais da Republica Federativa do Brasil.
Na visdo de legisladores e intérpretes essa detacdw deve servir como base de
entendimento, ndo s6 na edicdo de leis ou atos atimes, como também na sua

aplicabilidade.
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Imparcialidade - para que um ato da administracdo publica sejeeefigideve ser justo, reto
e independente, ndo podendo admitir intervencauties sujeitos ou entidades alheias a essa

administracao.

Neutralidade — o Estadondo pode tomar partido na resolugcdo de qualquetlitcode
interesse, nem julgar com posi¢oes preconcebidas.

Transparéncia — para garantir a eficiéncia dos atos praticadoa pdministracdo publica,
exige-se que eles sejam claros e transparentege$@r publico esta obrigado a mostrar a
transparéncia de seus atos para que os administradocidadaos, possam averiguar a
legalidade dos mesmos.” (BARBOSA, 2004, p.53) .

Participagcdo e Aproximacao dos Servigcos Publicos d@opulacdo -Ao participar da gestado
dos servicos publicos o cidadao contribui no sentie aumentar as pressfes pela eficiéncia,
forcar a transparéncia dos atos administrativolgcao o funcionalismo sob rédeas mais
curtas, exigir um planejamento especialmente voltpara 0s interesses mais urgentes da

populacao, etc.

Eficacia — a eficicia formal estd direcionada para o aspecto procediineaita ato
administrativo enquanto que a material diz respgitcontetdo desse ato. Relativamente ao

assunto Vita apud Moraes (1999, p.35):

...a efichcia material da administracdo traduz-ge adimplemento de suas
competéncias ordinarias e na execugao e no cumpond®s entes administrativos
dos objetivos que lhe sé@o proprios, enquanto @a@ficformal da administragao é
aquela que se verifica no curso de um procedimemministrativo, ante a
obrigatoriedade do impulso ou a resposta do enmeinggtrativo a uma peticdo
formulada por um dos administrados.

Desburocratizacdo —evitar a burocratizacdé um dos atributos de uma administracao
publica eficiente; para tanto faz-se necessari@ldicar rotinas, dar solucdes rapidas aos

problemas, flexibilizar as ac¢oes, etc.

Busca da Qualidade —qualidade e melhoria constante do servico prestadaaracteristicas

basicas para um atendimento eficaz. Gasparini (30@87) afirma:
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A eficiéncia exige que o responsavel pelo servigolipo se preocupe sobremaneira
com o bom resultado préatico da prestacéo que dalbecer aos usuéarios. Ademais,
0s servicos, por forca dessa exigéncia, devemprestados sem desperdicio de
qualquer natureza, evitando-se, assim, onerar @&rios por falta de método ou
racionalizacdo no seu desempenho. Deve-se, aindaabo maximo de resultado
com um minimo de investimento, barateando a sustgg&o e, por conseguinte, 0
custo para 0s usuarios.

2.2.3 As perspectivas para a gestao publica dégansplicacdo do principio da eficiéncia

A promulgacdo da Emenda Constitucional n° 19, @198, trouxe grandes
expectativas, ndo s6 para os servidores publicas também para a sociedade como um todo,
visto ser ela quem mais sofre os reflexos dos ptascados pelos gestores dos recursos

publicos.

A eficiéncia no setor publico foi tratada nessa Btiaede maneira singular, por se
entender - apds interminaveis discussdes sobreumtas- que o ato administrativo ndo deve
apenas estar perfeito no que diz respeito a sadidade, mas também quanto aos efeitos que
podera trazer, tanto para a administracao quamgogpropria comunidade. Isto ndo significa
dizer que o principio da eficiéncia possa se sairaps demais principios da administragéo,
especialmente ao da legalidade, sob pena de tséries riscos a seguranca juridica e ao
préprio Estado de Direito.

Com as modifica¢des ocorridas no art. 37 da Caoingdid Federal, estabeleceu-se,
de forma clara, um novo disciplinamento para a ridalde de participacdo do usuério na
administracdo publica, direta e indireta, regulapdiocipalmente:

a) as reclamacOes relativas a prestacdo dos servigolicgs em geral, ficando
assegurados a manutencdo de servicos de atendim@nisuario e a avaliacédo
periddica, externa e interna da qualidade dos@esyi

b) o acesso dos usuarios a registros administrativasndormacdes sobre atos do
governo, observando-se o disposto no art. 5°, XXINX;

c) a disciplina da representacdo contra o exercicghigente ou abusivo do cargo,

emprego ou funcdo na administracao publica.

Ao inserir novas possibilidades de controle, tgretos 6rgdos criados para esse

fim, quanto pelo cidadao, que a partir dessa Empadsou a usufruir da prerrogativa de uma
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participacdo mais efetiva na fiscalizagdo dos atosgoverno, o legislador contribuiu
sobremaneira para garantir uma melhoria na quaiddds servicos prestados pela

Administracéo Publica.

Todas essas mudancgas serviram para incentivariedade no sentido de exigir
dos Entes Publicos eficiéncia e eficacia nos sesvppr eles prestados. Para isso, no entanto,
€ necessaria maior conscientizacdo das pessoasgrii@nto aos seus diretos, mas também

guanto aos seus deveres de controlar e fiscakzeor#tas publicas.

Muito se tem evoluido nesse sentido. Mas, emb@arta de 1988 tenha inserido
mecanismos que facilitam a participacdo populavida estatal e o povo esteja revoltado
diante do mar de corrup¢ao que tem assolado ogadig se esta longe de alcancar a situacao
ideal. E preciso mobilizar a populagio, fazend@valia cidadania com o intuito de evitar
desperdicios e a dilapidacdo do patriménio pubtieoantir prestacdo de servico com um grau
minimo de eficiéncia e efetividade. Para assegesaes diretos pode o cidadao, através do

Ministério Publico agitar acao civil publica, corambém, encetar acao judicial individual.

Diante desse novo contexto espera-se da Admingstiagblica uma atuacdo mais
eficaz, voltada para o interesse publico. Onde mimidtrador aja com honestidade,
probidade, lealdade, justica, retiddo, equilibboa-fé, ética e respeito a dignidade do ser
humano; com maior zelo no emprego do dinheiro pabliEnfim, presume-se que o0s
servidores serdo mais comprometidos, haja vistaagquimstituir o principio da eficiéncia a
Carta Magna criou as seguintes possibilidades eteg&o a performance dos mesmos:

a) perda do cargo pelo servidor, mediante procedimdet@valiacdo periddica de
desempenho, na forma da lei complementar, asseganapla defesa;

b) de o Ministério Publico, com base em sua funcastitoicional, zelar pelo efetivo
respeito dos poderes publicos e dos servigcos @eamtia publica aos direitos
assegurados na Constituicdo, promover medidas s#@&@es judicial ou

extrajudicialmente, a sua garantia (CF art.129, 11)

Porém, todo esforcgo tera sido improdutivo se naovéioum rigor do Estado no
julgamento das acdes praticadas por seus repretEnt®ara esse papel a Constituicdo de

1988 elegeu o Tribunal de Contas da Unido atritmilhd a competéncia de julgar, sem
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excecgdo, as contas de todo o universo dos orgaédslaistracdo Puablica. Por sua vez, os
representantes do povo, através do Congresso Ndckssembléias Legislativas Estaduais e
Camaras Legislativas Municipais e do Distrito Fatjeespectivamente, sdo os encarregados
de exercer o controle externo. S6 a acdo conjugatte esses Orgéos podera garantir ao

cidaddo que o Estado cumpra as suas fungfes bésicaaneira responsavel e eficiente.

2.3 A Lei de Responsabilidade Fiscal — um enfoquergl

A Lei Complementar n°. 101 (Lei de Responsabilidaéideal — LRF), promulgada
em 04.05.2000 nao substitui nem revoga a Lei 463R2QUe normatiza no pais, ha mais de
guarenta anos, as financas publicas. Seu pringigelivo € possibilitar ao Estado uma gestéo
fiscal eficiente através de uma melhoria em suastasp criando-lhe condicbes de
implementar politicas publicas que favorecam methalidade de vida para a populagéo e

atendam as suas necessidades.

A LRF é parte integrante de uma complexa estratédgiaontrole da economia
centrada em maior austeridade nos gastos pubkicsemdo coibir dispéndios exacerbados,
mediante o estabelecimento de limites para o esahivento publico. A fim de alcancar esses
objetivos a Lei dispde de meios, dentre os quatadam-se a agao planejada e transparente
na busca do equilibrio das contas publicas. Nesssp@ctiva as metas de resultado entre
receitas e despesas devem ser cumpridas, assimahmoites e condi¢cdes para a rendncia
de receita, despesas com pessoal, seguridade, sticialas consolidadas e imobiliarias,
operacgOes de crédito, concessdo de garantia & @eg@gar. O referido diploma apdia-se em

guatro pilares principais:

Planejamento — os programas de governo devem se iniciar a padirqdantificacao

financeira de metas e objetivos, por determinado®@os de tempo, no sentido de assegurar
sua continuidade. Pela criacdo de informacfes, smethmites garante-se a execucao do
orcamento publico, instrumento autorizativo daspdeas que o Estado deve efetuar num

exercicio;

Transparéncia —tem como base a ampla divulgacdo dos relatoricscdempanhamento da
gestao fiscal - “Anexo de Metas Fiscais”, “AnexoRiscos Fiscais”, “Relatorio Resumido da

Execucdo Orgamentaria” e “Relatorio da Gestéo Fisadravés dos meios de comunicagéo
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populares tais como jornais, radio e internet. Alipacdo desses documentos visa propiciar

um elevado grau de transparéncia as acoes govantese

As informacbes a serem exibidas ao conhecimentdicoubeverédo revelar a
sociedade, de forma clara, precisa e acessivebossos humanos, financeiros e materiais
empregados nas diversas agfes postas em execag#o,db ponto de vista quantitativo
guanto qualitativo. Devem evidenciar os ganhosdoBtnas relacdes custo/beneficio de cada
acao empreendida, em funcdo de um desempenho gagagbrincipios rigidos de controle
de custos, de aquisi¢Oes vantajosas de bens easseigcle aumento de produtividade, dentre

outros fatores.

Guedes (2001, p.63) enfatiza:

A transparéncia conforme se depreende, é muito dwmigue um objetivo ou um
principio da gestéo publica. Na realidade ela deade uma obrigacdo, imposta aos
gestores publicos, no sentido de ndo somente cuefipientemente suas missdes,
segundo os mandamentos constitucionais legais, tarais¢m de demonstrar a toda
a sociedade, que o fizeram conforme o estabelemdoorcamentos, nos relatérios
gerenciais e nas suas prestaces de contas, esjdsdos deverdo ser submetidos a
aprovacao da sociedade.

Controle —representa o incremento da acgéao fiscalizadora @eaja pela maior transparéncia
e qualidade das informagdes exigidas pela LRF,dpwve ser exercida tanto pela sociedade

guanto pelos Tribunais de Contas.

Sobre este assunto o autor (2001, p.19) faz orsegtdmentario:

Para tornar o controle mais objetivo a LRF deteamnincentivo a participagao
popular e a realizacdo de audiéncias publicas thi@ processos de elaboracéo e
de discusséo dos planos, LDO e orgcamentos. Obritispanibilidade, durante todo
0 exercicio, das contas apresentadas pelo CheRoder Executivo, no respectivo
Poder Legislativo e no 6rgdo responsavel pela $aloecdo, para consulta e
apreciagdo pelos cidadéos e pelas instituicdesdedade.

Responsabilizacdo —consiste na apuracdo de responsabilidades no queesieito ao
descumprimento das regras estabelecidas na leRFAr&do contém em si disposi¢cdes penais
dirigidas aqueles que se furtem as suas prescrilyffEsno seu artigo 73 estabelece que essas
infracdes serdo punidas de acordo com o Coédigol,Penéeis 1.079, de 1950, Lei 8.429 de
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1992, Lei 10.028 de 2000, o Decreto-Lei 201, de7l®@emais normas da legislagao relativas
ao assunto.

Quanto a responsabilidade Motta et al (2000, pabiham:

A responsabilidade passa, com a LRF, a ser peicacéf e personalizada, — sem
prejuizo do principio da impessoalidade da gestdmtimizando ndo sé o
cumprimento da vontade do povo, consagrada no emanpelos seus legitimos
representantes, quanto pela tutela legal, que sendado imputa sangdes, - na Lei
de Responsabilidade Fiscal ao ente Federado owesmpstatal dependente que néo
cumpriu aos ditames da responsabilidade fiscalas & espaco para a acdo do
controle definir o agente que por meio da pessddifa violou a norma e alcanca-
lo.

Ainda sobre o tema os autores (2000, p.253) téegoiste ponto de vista:

A LRF demanda responsabilizacdes varias, entredsgadhdo sO para o

Administrador Publico propriamente dito, mas podeedi que suas prescricdes
também acabem se estendendo por toda a comunjdage — em muitos casos — o
blogueio de recursos para um determinado ente ipar@indo s6 a Administracao,

mas também os administrados.

A LRF traz, portanto, uma mudanga institucionaliucal na gestéo do dinheiro
publico. A aplicagdo de suas normas, principiosidigdes e limites constitui um grande
desafio para os governantes, haja vista que osrgestlo erario publico terdo que encetar
grandes esforcos no sentido de se adequar aos nsandamentos e conduzirem sua

administracéo de modo a atender aquelas deterneig.acd

Relativamente a LRF Pinto (2001, p.12) faz esta@pacao:

O advento de uma lei com essas preocupaces obadema tendéncia mundial,
reflexo tanto da crise, principalmente financeioaEdtado, como do fortalecimento e
crescentes mobilizacdo e pressdo da sociedadeaivibusca do aprimoramento e
do controle social da gestéo publica.

Consolidando a tese de que essa & uma preocupagétaia LRF traz em seu
bojo influéncias externas oriundas de outros onmemaos juridicos de paises tais como 0s
Estados Unidos e Nova Zelandia, que estdo na vesey@en relacdo a transparéncia fiscal.
Internamente a LRF coaduna-se com as reformasittmnstais, especialmente a EC n°. 19 e
n°. 20, da reforma previdenciaria.
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A LRF é hoje o principal instrumento regulador dasitas publicas no Pais, a
partir da qual a responsabilizacdo dos gestoresqu atos foi personificada e personalizada
0 que exigiu destes profissionais disciplina e cet@pcia para o exercicio do cargo. As
decisbes de gasto passaram a ser tomadas de umaarnf@is responsavel, as acdes exigiram
melhor planejamento. A busca pela prevencao desieca aplicacdo correta do dinheiro do
povo é hoje uma tdénica na Administracdo Publica.

Tudo isso deve-se ao farto disciplinamento e ctsgobre a atuacdo dos gestores

publicos que esté inserido na mencionada Lei. Comademos citar:

e estabelecimento de limites para os gastos com @lasa® trés esferas de governo e
para cada um dos Poderes (Legislativo, Executiudéciario);

e instituicAo de regras contra a pratica de excedsodespesas no ultimo ano de
mandato dos governantes, a exemplo de proibic@gaumento das despesas no
segundo semestre, para contratacdo de antecigag&eeita orcamentaria e para
realizacdo, nos oito ultimos meses, de contratcs ggrem para 0 governo
obrigacdes que nao tenham recursos advindos darépto mandato;

¢ indicacdo da existéncia de fonte de financiadara pada nova despesa corrente
de duracéo superior a dois anos;

o fixacdo de metas fiscais a serem cumpridas peédsifws, que devem apresentar a
cada quatro meses, ao Legislativo Municipal e adedade, demonstrativos
evidenciando o cumprimento, ou ndo, dessas metas;

¢ proibicdo do refinanciamento de dividas de Estadbinicipios, impelindo cada
ente da Federacéo a ser responsavel pela adngasula suas financas;

e determinacdo de regras de punicdo para o descuemomdos limites
estabelecidos na LRF, como suspenséo de transis&mduntarias, suspenséao de
contratacdo de operacdes de crédito, etc; e

e adocao de regras punitivas previstas no Codigol Pana os crimes relacionados a
LRF.

Nesse contexto a contabilidade publica tera um Ipapgortantissimo no que
concerne a confiabilidade e qualidade das inforesgbr ela geradas, a fim de subsidiar o

processo decisorio dos gestores. Segundo Mottd29@0, p.50):
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As normas e principios de contabilidade publicapadroes contabeis utilizados, a
articulacdo entre os demonstrativos e relatérioeconhecimento da necessidade da
explicitacdo de uma estrutura de custos, assoaiadpercussao de medidas a médio
prazo quanto ao impacto financeiro do empreendimesgm duvida irdo valorizar
esse ramo do conhecimento humano.

2.4. O Estado do Ceara face a reforma administratevno setor publico

A reforma administrativa no setor publico tem coimeo principal o controle das
financas publicas. Por essa razdo novas medidase@do adotadas, dia a dia, por iniciativa
propria de alguns estados, a fim de facilitar essgrole; o Ceara € um exemplo disso.

Com a edicao da Lei de Responsabilidade Fiscahédanfoi dado novo enfoque a
gestdo dos recursos publicos, exigindo o aperfeieato do processo de planejamento. No
Ceara, além das pecas legais ja previstas — PPA, € DOA - dois outros instrumentos de

planejamento estdo sendo adotados:

e A Gestao por Resultados (GPR)
e O Plano Operativo Anual (POA)

A Gestéo por Resultados

De acordo com Machado (2002) gestdo por resultados “é uma gestdo
empreendedora, que reduz custos para a sociedagfeiehte e eficaz na execucdo das
politicas publicas e compromete o Estado com cmlgd@&om a satisfacdo das suas

necessidades e é por eles continuamente avaliadas”.

Maia Junior (2005) afirma que a GPR € um tipo déodwogia de gestdo que
consiste em colocar o governo como instrumento @laemcar resultados de melhoria de vida
para os cidaddos e ndo como um mero agente cavigieatle benesses para ele proprio. A
GPR tem como objetivo acompanhar continuamentesagd@ogramas de governo contidos
no PPA, a fim de permitir uma avaliacdo para idieati restricbes, e, assim, proceder as

correcdes necessarias.
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A metodologia da gestdo por resultados foi impldamtao Governo Federal em
2000 e no Estado do Ceard a partir de 2003. A &@eas implantd-la no ambito estadual
decorreu do fato de que, sendo um estado com graesigicdes orcamentarias, € salutar que
0s recursos estejam sendo utilizados da forma efaiente e efetiva possivel, gerando

resultados concretos para a coletividade.

Para Holanda e Rosa (2004, p.6) a gestéo poradsslé:

Um modelo em que o setor publico passa a adotar postura empreendedora
voltada para o cidaddo como cliente e buscandodpadétimos de eficiéncia,
eficacia e efetividade, com ética e transparérigiama gestéo que busca reduzir
custos para a sociedade e compromete o Estado satistacéo dos cidad&os. E um
modelo em que o Governo é um meio e nao um fimiengsmo.

Conforme publicagcdo do PPA 2004-2007 do Governoefgéd2005, p.65) a

metodologia € assim definida:

Embora mais efetiva, transparente e democratiggestio publica por resultados
envolve processo aparentemente mais complexos @o aquradicional gestdo
hierarquica e baseada no comando e controle.dstque séo processos inovadores
e de aprendizagem na marcha dos acontecimentoshdN@ootocolos profissionais
consolidados que inspirem total seguranca. E aedif@ da gestdo de projetos,
voltados para preocupacdes de processo e produtqua ha larga experiéncia
acumulada, para a gestédo de programas, voltadagpparesso, produto e resultados
na sociedade, ao qual tem pouca experiéncia adguid setor publico.

O Plano Operativo Anual

Conforme o Manual do Usuario SIAP Web (2004, pddlano Operativo Anual
constitui-se de uma metodologia de planejamentadotecomo base o orgcamento anual,
objetivando dar operacionalidade aos programas reamsalesenvolvidos pelas diversas

Secretarias do Governo Estadual, no decorrer de@msiderado.”

O POA é, portanto, um processo de acompanhametdtabhamento da execucao
orcamentéria das secretarias estaduais, com dvobg operacionalizar os programas que
deverdo ser desenvolvidos pelos diversos érgad@sstimlo, no ano vigente. Em seu plano de

acao os limites financeiros séo definidos para cada destas setoriais.
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A metodologia de trabalho para o POA, implantadda p8ecretaria de
Planejamento do Estado do Ceara (SEPLAN), 6rgaponsavel pela gestdo do plano,

contempla cinco fases:

e Elaboracéo;

e Execucio;

e Acompanhamento;
e Analise;

¢ Divulgacao dos resultados.

Elaboracdo — definicdo dos limites financeiros e detalhamefisico e financeiro dos
programas, identificando e quantificando todas tagdades (obras e acdes) que serao
executadas, a partir das informacdes contidas nd Mo orcamento anual para um
determinado exercicio financeiro.

Execucdo — desenvolvimento do plano mediante cadastro dogetps finalisticos, da
preparacao da programacéao financeira mensal, datagdo de parcelas para pagamento das
obrigacdes contraidas, fixacdo e empenhamentospe s

Acompanhamento — ato de acompanhar a evolugdo fisica dos prograengrojetos,
mensalmente, e financeira a qualquer momento.

Analise — exame e avaliacao do processo de planejamela@eecucao do Plano Operativo.
Divulgacdo dos resultados— via seminario de integracdo do planejamentodaata
elaboracdo da mensagem a Assembléia Legislatiealdt disponibilizacdo de informacdes
no Sistema Integrado de A¢cbes Governamentais — 8lB&anco social do estado.

Para dar apoio a elaboracéo, execucao e acompamisadtePlano Operativo do

Estado foi criado o Sistema Integrado de Acompaeiméonde Programas (SIAP).

Nesse atual modelo de gestdo do Poder Executiya, rioridade € otimizar
recursos e estimular acdes de reducdo dos custesoqaropésito de garantir e direcionar
maior apoio a implantacdo de programas de insexgéial, ampliando o alcance e o impacto
das interven¢des das politicas sociais, outras dasdbara alcancar esses objetivos foram

tomadas pelo governo do Estado do Ceara, entngaéds gpdem ser citadas:
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A criacdo, em 2003, da Secretaria de Controlad®&ECON), 6rgdo de auditoria
interna com a missédo de “zelar pela qualidade elagdade na aplicagcdo dos recursos

publicos, contribuindo para o bem-estar da sociedadrense”.

As areas de atuacdo da SECON estao assim disatbuid

e Auditoria de gestao;

e Auditoria de programas;

¢ Racionalizacdo de recursos;

e Normas e controle;

e Desenvolvimento institucional,

e Administracao.

Para cumprimento de sua missdo a SECON definiu aomalos eixos de sua
atuacao adotar medidas de controle dos gastoxpsipélegendo como escopo do trabalho a
avaliacdo e o monitoramento dos principais itendespesas. A implantacéo desse projeto foi

viabilizada com as praticas das seguintes premissas

e Reducdo de custos sem prejuizo do cumprimento ¢dssainstitucionais de
governo;

e Realizacdo dos projetos em parceria com os denmgae® do governo;

e AcOes para diminuir custos, com sustentabilidade lemgo prazo, pela
implementacéo de novos contratos e convénios ddattmna nova otica;

¢ Melhoria dos controles internos do processo de casnp

A partir da adocdo sistematica dessas medidas eesfmscos para melhor
utilizacdo dos recursos, empreendidos pelas SeesetBstaduais sob a coordenagédo da
SECON, houve uma reducédo nos gastos do Estadoddanode R$ 23.687,9 mil ao ser
comparado o exercicio de 2004 com o de 2002, petengiamento dos gastos com 15

(quinze) grandes itens de despesas. A tabela Yaresste desempenho:
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TABELA - 1 Desempenho dos Gastos

DSPESAS | 2002 [ 2004 | [R$Mil] VARIACAO (%)
Diarias 19096,05 10904,46 -8191,59 -42,90
Telefone Telex e Celular 24839 18928,44 -5910,56 -23,80
Agua e Esgoto 12398,3 9575,55 -2822,75 -22,77
Vale Transporte 35254,47 28612,81 -6641,66 -18,84
Seguranca e Vigilancia 23689,16 19280,5 -4408,66 -18,61
Combustiveis e Lubrificantes 25658,99  22169,29 -3489,7 -13,60
Passagens Aéreas 6889,83 5994,38 -895,45 -13,00
Géneros de Alimentacao 32924,64 29158,63 -3766,01 -11,44
Tecnologia da Informacao 19480,87 19076,16 -404,71 -2,08
Apoio Administrativo e Outras 19539,96 20541,06 1001,1 5,12
Material de Consumo 21518,25 22708,53 1190,28 5,53
Comunicacéo e Divulgacao 17603,07 18593,8 990,73 5,63
Limpeza e Higienizacdo 28493,8 30358,57 1864,77 6,54
Energia Elétrica 21474,19  24402,29 2928,1 13,64
Locacgédo de Veiculos e Aeronaves 13217,98 18086,15 4868,17 36,83
TOTAL GERAL | 322078,56] 298390,62| -23687,94] -7,35

Fonte: Controle Interno Estadual: Sintese das Ac¢desiebadas (2005, p.6)

O conjunto das acbOes de racionalizagcdo que a p@eti”2003 estdo sendo
implementadas pelo Governo Estadual, sob a coogderda SECON, representa o esfor¢co da
administracdo no Ceara para dotar o aparelho kstitanovas tecnologias de gestdo e
controle de gastos que venham otimizar a aplicag&orecursos publicos. Em 2004 foram

geradas economias da ordem de R$ 70.952,80 mih demonstra a tabela 2.

TABELA - 2 Resultado das Economias Geradas em 2004

ACAO DE RACIONALIZACAO | ECONOMIA (em mil R$)
IMPLEMENTACAO DA MODALIDADE DE PREGAO NO ESTADO DO
CEARA 46.288,60
ACOMPANHAMENTO DE 15 ITENS DE DESPESAS GERENCIADAS 23.687,90
ENERGIA ELETRICA - Modulac&o do Horéario de Expediente (a partir de
julho/2004 976,30
TOTAL DA ECONOMIA | 70.952,80

Fonte: Relatorio Anual das Atividades da Secon (20049)p.1

Destaca-se também a criacdo, através do Decref?y.624 de 09.08.04, do
Comité de Gestao por Resultados e Gestao FiscdbERP) que € um 6rgdo de assessoria do
governador. Sua finalidade € definir diretrizestleelecer medidas que deveréo ser seguidas
pelos 6rgdos integrantes da administracdo estadoal, vistas a assegurar o equilibrio

financeiro do Estado.

O COGERF é composto pelos titulares das seguiatdas
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e Secretaria de Planejamento (SEPLAN);
e Secretaria da Fazenda (SEFAZ);

e Secretaria da Controladoria (SECON);
e Secretaria de Administracédo (SEAD);

e Secretaria de Governo (SEGOV).

Este cenario de mudanca institucional ocorrido stado do Ceara serviu para
fortalecer medidas que viabilizem o controle dost@m ja adotados anteriormente por
algumas Secretarias Estaduais, como € o caso da/SEf que implantou em 1996 o Sistema
de Monitoramento de Custos (SMC), ponto centraladessquisa.



51

3. CUSTOS APLICADOS A ADMINISTRACAO PUBLICA

3.1 Os instrumentos da gestéo financeira na adminiacao publica

A estrutura organizacional da administracdo puldicsileira esté alicercada nos
Poderes de Estado: o Legislativo, o Executivo eidiciério, independentes entre si e com
funcdes reciprocamente indelegaveis (art.2° da &Fjuncdes sao exercidas pelas entidades
publicas que fazem parte dos referidos poderesasEsstidades tém como caracteristica
principal a execugdo dos programas de governoestadhos nos orcamentos publicos; elas
materializam suas acfes através dos 6rgdos pybtisosentros de competéncia instituidos

para desempenhar as funcdes estatais.

Sobre o0 assunto Bezerra Filho (2002, p.21) fagaisge comentario:

Como as atividades governamentais e administras@asmultiplas e variadas, os
orgdos que irdo realizad-las se apresentam diferdosi na escala estatal —
multiformes na sua estrutura e diversificados nas atribuicdes e funcionamento -,
e procuram adaptar-se as especializadas funcoeslhgse sdo atribuidas. Na
realidade, eles se constituem em células de execdeaprogramas de governo
previstos nos instrumentos orgcamentarios do Estado.

De acordo com a lei 4.320/64 e a lei de respondal# fiscal os programas de
governo constituem-se no instrumento de ordenameletoatuacdo governamental. O
programa é composto por um conjunto de projetdsviglades articulados, cujos produtos ou
resultados (bens ou servigos), convergem para &ecogdo dos objetivos e metas,
mensurados por indicadores e unidades de medieldaprente estabelecidos, visando o bem
estar social. O programa € o modelo comum integeadee o plano e o orcamento. Em
termos de estruturacdo o plano termina no prognamngual tem inicio o orgcamento; isto
confere aos mencionados instrumentos uma integrdedde a origem. “Os programas
constituem-se em unidade de gestdo, campo de parcerternas e externas, e modulo de
ligacdo entre o planejamento e o orcamento.” ( MMRA FILHO, 2003, p.82).

Conforme o Manual Técnico de Orcamento 2006 (20CE,0 programa é:

O instrumento de organizacdo da atuacdo governalgume articula um conjunto
de a¢bes que concorrem para um objetivo comum tpkeecido, mensurado por
indicadores instituidos no plano, visando a solugho um problema ou o
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atendimento de determinada necessidade ou demansacttdade e oportunidade
de investimento.

A organizacdo das ac8es do Governo sob a formaatgamas visa proporcionar
maior racionalidade e eficiéncia na administracéblipa e ampliar a visibilidade

dos resultados e beneficios gerados para a soeiedsn como elevar a

transparéncia na aplicacéo dos recursos publicos.

Cada programa contém obijetivo, indicador que dfieata situacdo que o programa
tenha por fim modificar e os produtos (bens e §es)i necessarios para atingir o
objetivo. A partir do programa séo identificadasag8es sob a forma de atividades,
projetos ou operacdes especiais, especificandespectivos valores e metas e as
unidades orgamentérias responséaveis pela realizizcagao.

De acordo com a publicacdo do PPA 2004-2007 defaovFederal

(2005, p.64) o programa tem a seguinte finalidade:

Os programas do PPA buscam o enfretamento dos iakesaf problemas
identificados na sociedade e sao alinhados contratéggia de desenvolvimento do
Governo para o Pais. Neste sentido, os prograntesiizem na administracao
publica uma gestdo mais complexa e de riscos ma@ganizacdes e 0s gestores
publicos. Passa-se de uma administracdo orientadecassos e ao ciclo produtivo
de bens e servigos, para uma gestdo orientadeepoltados, para os impactos na
sociedade advindos da acdo governamental, gerandemendente de uma maior
integracdo entre organizagcdes, mediante parcerggtégicas para 0 seu
atendimento.

Quanto aos seus objetivos, 0os programas sao atassi§ em quatro tipos:

Programas finalisticos— aqueles que resultam em bens ou servicos oberidicetamente a
sociedade;

Programas de gestao de politicas publicasos que abrangem as a¢des de gestdo do governo
tais como planejamento, orcamento, controle intestwm;

Programas de servicos ao estade os que resultam em bens ou servicos ofertados
diretamente ao estado, por instituicdes criadaglggpara esse fim;

Programas de apoio administrativo— sdo aqueles constituidos pelo conjunto de daspes
administrativas e outras que auxiliam na consecdgo&grogramas finalisticos ou ndo, e que

nao sao passiveis de apropriacdo aos demais pragram

As acbes governamentais concretizam-se na realzal@s projetos, nas
atividades e nas operacdes especiais, todos irettamlegais que viabilizam a execucao dos
programas. Essas categorias sdo detalhadas aodeivehtureza de despesa e fonte de

recursos.
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Projetos — instrumentos de programacdo para alcancar otiabj&le um programa
envolvendo procedimentos cujos produtos concorrara g expansao e aperfeicoamento das
acOes governamentais. Os projetos sao limitadésmpo;

Atividades — sd@o também instrumentos de programacdo pargiraiis objetivos do
programa, mas que envolvem operacdes realizadamnodi® continuo. Sdo as acgbes de
manutenc¢ao, funcionamento ou operacao das actps/dmo;

Operacao especial- instrumentos de programacao relativos as desppsando contribuem
para as acdes de manutencdo governamental e gqumeem produtos que nao geram
contraprestacao direta sob a forma de bens oucgesrtais como pagamento a inativos,
pagamento de sentencgas judiciais, etc.;

Natureza de despesa € o0 detalhamento da despesa orcamentaria gogficdea forma
como 0s recursos estdo sendo aplicados. A clasgficeconémica quanto a natureza de
despesa é composta dos seguintes elementos: ¢ategondmica, grupo de despesa a que
pertence, modalidade de aplicacao e elemento @toot¢ gasto;

Fontes de recursos- identificam as fontes de recursos que finan@adespesa a qual esta
sendo realizada que esta sendo realizada. A atag$ib por fontes visa assegurar que 0s

recursos orgcamentarios sejam empregados estritaro@nforme suas finalidades.

Conforme Marinho (2005, p. 1%)m programa deve ser investido dos seguintes

atributos:

e Ter um objetivo claramente definido; para ser uogpma, toda acdo tem
de ter um objetivo bem-definido, que mantenhaachg estratégica entre o
plano e os macroobjetivos do Governo;

Referir-se expressamente a um problema ou demansiaciedade;

Ser passivel de mensuracédo por um ou mais indiesdor

Ser compativel com os recursos disponiveis;

Ser sustentado por um conjunto de a¢fes ou instrioi@ormativos que

assegure a concretizagcéo do objetivo comum;

Dirigir-se a um publico-alvo definido;

e Ter uma relacdo consistente de causa e efeito @preblema a resolver, o
objetivo, o indicador, o conjunto de atividades etas, e as demais acdes
previstas;

e Ter uma escala adequada para o gerenciamento.eficaz

3.1.1 A gestéo por programas

Marinho (2005) afirma que até 1999 os instrumerdosiais de planejamento,
quais sejam o PPA, a LDO e a LOA, ndo guardavante est nenhuma sintonia,

impossibilitando identificar o gasto publico com ages de governo e seus resultados. A
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classificacdo programética que fora definida hésrdai25 anos ndo refletia a programacao do
orgdo nem do governo. Faltava um planejamentoreéide em descri¢cdo clara dos projetos e
atividades estratégicas a serem desenvolvidascbera o direcionamento para um resultado

ou meta a alcancar. Em consequiéncia os orcamearign previsdes irreais, impossiveis de

serem realizadas na integra, e por isso, as m@esleram manipuladas por quem detinha o
poder de executa-las.

A partir de 2000, o governo federal deu inicio a mavo modelo de gestéo,
normatizado pela Portaria n°® 42, de 14 de abrill®@9, do Ministério de Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Através de uma outra metododtegplanejamento que resgata a técnica
do orcamento-programa foi estabelecida a gestaprpgramas que tem por base os seguintes

pressupostos:

e Cobranca de resultados;

¢ Realidade problematizada.

Cobranca de resultados— os programas serdo avaliados pela sociedadetiadzs acdes
implementadas.
Realidade problematizada- as acdes governamentais serdo organizadas @grapras, a

partir do diagndéstico de uma caréncia da sociedade.

De acordo com Marinho (2000) para colocar em mats dois

pressupostos do modelo, é necessario que sejamvadtsge 0s seguintes principios:

e Simplificacéo;
e Descentralizacao;

e Responsabilidade.

Simplificacdo — o foco do planejamento € a resolucéo de proldemproblema € uma coisa
concreta e de facil compreensdao.

Descentralizacdo— os programas terdo gestores e serdo desenwjudim ao publico que
necessita da intervencéo. Portanto serdo desceatias a gestdo e a avaliacao.

Responsabilidade- o gerente do programa é o responsavel pelaxggagio.
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O novo modelo de gestdo demonstra uma relevanteamgadna administracéo
publica. A proposta contempla arranjos de gest@eregiciados, conforme a natureza, o
desenho e o objetivo de cada programa, visandoopecacdo e a sinergia das acdes

governamentais.

A publicacdo do PPA 2004-2007 do Governo Fede@D32p.66) relaciona os

principais objetivos do novo modelo de gestéo:

e Possibilitar e construir uma gestdo, preferenciatme colegiada,
participativa e agil;

e Incorporar processo de monitoramento e avaliacd® apntemplem as
especificidades de cada setor e de seus programas;

e Utilizar instrumentos de gestao comuns, respeitadagarticularidades de
cada 6rgao/programa;

e Melhorar a utilizacdo, a qualidade e a confiabdieladas informacdes
geradas;

e Propiciar a adequacéo dos processos de trabatradazacao de equipes;

e Propiciar mecanismos para a tomada de decisdestéggtas e
operacionais.

3.2 LimitagOes da Contabilidade Governamental

Apos o periodo inflacionario, ficou patente a diftade de equilibrarem-se as
financas publicas nos niveis de gastos até ent@vagns em leis orcamentarias. Como nao
havia mais inflacdo a erodir o valor real das dsspetranspareceu, entdo, a necessidade de
elaborarem-se orcamentos mais realistas. Sendeseadmamodelo decisoério utilizado pelo
administrador publico os sistemas de orcamentatabididade, essa tarefa tornou-se bastante
dificultosa: eles ndo oferecem informacOes precssdse 0s custos de cada atividade e/ou

projetos vinculados aos programas de governo dstadbes nos orcamentos publicos.

Criticas séo feitas a Contabilidade Publica atnBoilhe restricbes frente as
necessidades de informacfes de carater gerendipin®\ aspectos sdo apontados por Silva

(1999) como verdadeiras imperfeicdes no uso dedsaia:

o deficiéncia na apuracgéo dos resultados;
e deficiéncia na avaliacao dos elementos patrimagniais

e deficiéncia na classificacdo da despesa.
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Deficiéncia na apuracdo dos resultadosa apuracgéo do resultado considerando o regime de
caixa para as receitas e o de competéncia paraspeghs, deixa de fora as receitas ja
conhecidas e ainda ndo recebidas e néo contalasitizdespesas incorridas e ainda nao
empenhadas.

Deficiéncia na avaliacdo dos elementos patrimoniaisseus demonstrativos nao registram as
variacbes da moeda, a depreciacdo de bens dopsmanente, as despesas liquidadas no
final de cada més, as receitas lancadas de ofiogites outros fatos ocorridos no patriménio.
Deficiéncia na classificacdo da despesa lei 4.320/64, trata a despesa pela otica éeiaa,

ndo dando flexibilidade a classificacdo econbémat&n disso, impossibilita o reconhecimento

de receita e despesa pelo angulo da economicidficiéncia e eficacia.

Bezerra Filho (2002) aponta alguns pontos critieafe 0s quais destacam-se:

¢ Os sistemas de contabilidade orcamentaria e filr@nec&io permitem, na maioria
dos casos, a identificacdo precisa dos custos masgmas porque sédo definidos
com base em valores praticados nos orcamentos doassau partindo de
estimativas pouco criteriosas que nao retratam ddoniiel a realidade fisico-
operacional da organizacao;

¢ Na&o ha evidéncias de que entidades publicas estamelindicadores capazes de
avaliar o desempenho do planejamento e da exeonig@mnentaria, aferindo

elementos como eficiéncia, eficacia e efetividaale agdes dos gestores publicos.

Tais deficiéncias, muitas vezes, levam a uma andigorcida do resultado, e, por
conta disso, observa-se o surgimento de muitosratestparalelos que levam a decisdes

posteriormente ndo confirmadas pelos 6rgaos deloitidade.

Na realidade, a administracdo publica brasileireesgita de mecanismos que
facilitem a avaliacdo do desempenho e o resultddescdes de seus gestores. Percebe-se que
o sistema tradicional de informacdes contabeis,apicado, ndo atende a esses requisitos.
Até mesmo quanto a exigéncia basica que é o respelei orcamentéria, ele tem suas
restricbes. Cruz e Platt (2001, p.6), ao tratarenagbunto transcrevem um postura da Unido

reportada pelo Jornal Folha de Séo Paulo (200B)eAjue ilustra essa constatacao:
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O Paléacio do Planalto pde um freio na liberagdoetearsos orgamentarios nos seis
primeiros meses deste ano, em que se viu obrigadonaistrar as crises de energia
e a da Argentina. Balanco da realizacao efetivagdssos da Unido mostra que do
total dos investimentos previstos este ano (R$tihbes), apenas 1,83% (R$312,6
milhdes) foram liquidados até 16 de junho. E sobrgarcela destinada aos
investimentos que recaem o corte ou a suspensgmiténa dos gastos. No mesmo
periodo, o pais pagou R$ 46,4 bilhdes em jurodvddalpublica. As outras despesas
obrigatérias do governo como folha de salarios,efieins previdenciarios e
transferéncias de recursos constitucionais a estadmunicipios foram realizadas
dentro do previsto. O levantamento foi feito pefwtituto de Estudos Socio-
Econémicos (INESC), uma organizagdo ndo governahenie acompanha as
despesas do executivo, com base nas despesasarafsiie pagas. Um dado
alarmante, segundo o INESC: dos 364 projetos d@héa Brasil”, 125 fecharam o
semestre com execucao inferior a 5% e s6 75 tivenarmm de 30% da programacgéao
cumprida. “Trata-se de um desempenho timido a ésteca do ano, quando o
normal seria cerca da metade dos recursos esi@adgllj afirma o assessor de
politica fiscal e orcamentéria do instituto, Aug#silo de Melo.

Para se adequar as novas exigéncias, as orgarszggdsdicas precisam
implementar tecnologias de informacdo que viabilize gestdo das receitas, despesas e do
patriménio publico. Esta condicdo visa produziromniacdes econdmicas adequadas que
subsidiem corretamente os gestores publicos, daafa permitir melhor decisdo para a
otimizacdo do resultado de suas acdes. Tambémsjae acbes possam ser monitoradas e

avaliadas pelos setores competentes.

Para Silva (2002) um sistema que atenda essesiteguieve fundamentalmente:

e Informar a execucgdo or¢camentaria, financeira, painial e contabil dos 6rgédos da
administracao direta e indireta;

e Dar maior énfase ao controle da receita e dos gasialicos;

¢ Permitir o acompanhamento da execucdo orcamertaniabase em indicadores
econdmicos, financeiros e sociais estabelecidosidqudouver a elaboragéo e
aprovacgédo do orgamento;

e Dotar a administragdo publica de mecanismos modepera a gestdo do
patrimonio;

e Otimizar o emprego dos recursos financeiros;

¢ Eliminar as defasagens na escrituracdo contalsiliecansisténcias de dados.

Além destes requisitos, necessarios para que uemsiscontabil se adeque a

realidade das administracdes publicas, o autor9jl€i@nca os seguintes atributos:
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e Possibilitar a mensuracdo do impacto causado pleleisbes antes e depois de as
mesmas serem tomadas (controle prévio e subsegjiente

e Permitir a afericdo do tempo considerado padraa gasenvolvimento das tarefas
com o tempo real a fim de identificar os gargalos estagios da receita e da
despesa,;

e Enfocar a producédo de informacgBes para os distimitass executivos em todas as
areas do governo;

e Funcionar como unidade independente do 6rgao astderintegrado;

e Ser um sistema adaptado as necessidades gerelec@ganizacao.

3.3. A problemética dos custos na administracdo pliba

A realidade organizacional das empresas privadés esritamente ligada a
apuracdo de custos. Vale ressaltar que as orgéeiagublicas, embora ndo estejam
igualmente estruturadas, necessitam de recursoarfusnmateriais e tecnoldgicos para que
possam desempenhar suas atividades e alcancarob@is/os e, portanto consomem
recursos. Logo, sdo também passiveis de algum dgaerenciamento de custos e da

comparacao destes com os resultados obtidos.

Vérias razbes interferem para que muitos conhedoserelativos a custos nao
sejam aplicados ao setor publico. Um fator degisoi a Lei 4.320/64 nao ter imposto a
obrigatoriedade de haver um sistema de custosniam@es da administracao direta, o que
veio contribuir, sobremaneira, para a falta de fapiamento nos estudos sobre o assunto e

conseqguentemente a sua pouca aplicabilidade no seto

Sobre o assunto, Miranda Filho (2003, p.25) fagguiite comentario:

O préprio fato das organizacbes publicas, de moglalgnédo terem finalidade
lucrativa, e, portanto ndo atuarem num mercadoarogiecial, faz com que néo haja
esse requisito de competitividade que as leve & @ewus custos de modo
sistematizado como as empresas privadas.

Outro ponto a destacar foi a questado inflaciondoigpais que aconteceu no inicio
dos anos 70. De acordo com a cartilha do CONORG4(2010-11):
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Quando a inflagdo era elevada, havia pouco contsolere a real viabilidade
financeira de execugdo da programacéo de despradad nas leis orgamentérias.
Com os precos em evolugdo crescente, podia-seqrante fixar qualquer valor de
gasto que a inflacdo “dava um jeito”, ao corroervalor real das dotacdes
orcamentarias — o valor real de uma dotacdo orgi@mer o seu valor nominal, ou
contabil, deflacionado por um indice geral de pse¢®s despesas eram executadas
nominalmente e, assim, era transmitida a falsaag@osde que a programacédo
inicialmente aprovada era factivel de realizacds.réceitas arrecadadas, por sua
vez, eram substancialmente superiores as recedfimaelas, uma vez que o
mecanismo de corre¢do monetaria permitia que agumagaem o comportamento
crescente dos pregos.

Alonso (1999) atribui a motivos culturais e econémsi A primeira vista parece
desnecessario apurar custos, pois o fundamentaé & dei seja cumprida. Para o servidor,
cumprir a lei sem se preocupar com o bom desempenboonomicidade e a satisfacdo do
usuario ja € parte de sua cultura. No que seeréferazfes econdémicas ele cita a natureza
tipica da atividade publica. Como os servicos astaempre foram executados em regime de
monopadlio, consolidou-se a idéia de que o funciaram indireto por meio de impostos

cobriria qualquer custo daqueles servigcos, sendamo, desnecessario apura-los.

De acordo com Miranda Filho (2003, p.39):

Nos anos 80, o crescimento do déficit publico ssoeiagdo deste com as pressdes
inflacionarias domina as decisdes econOmicas, salwmena América Latina. Os
sucessivos fracassos nos planos econémicos imgtentesses paises e a crescente
necessidade de contencdo de gastos, paralelamenteescimento natural das
demandas sociais, resultam numa gradativa dete@ionaa capacidade do Estado de
oferecer servicos publicos de qualidade a populacao

Atrelado a essas pressdes, em 2000 veio a exigém@erativa da Lei de
Responsabilidade Fiscal, quanto a implantacdo desistema de custos pela administracéo
publica com vista a avaliar e acompanhar a ges@garentéria, financeira e patrimonial das

organizagoes.

A partir desses fatos, criou-se uma nova persgectara a aplicacdo da
contabilidade de custos na esfera publica, viste gs resultados apurados através dos

sistemas contabeis vigentes ndo espelham a realalgdmentaria.
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Uma contabilidade de custos aplicada nas orgaresag@blicas, de acordo com
Silva (1999, p.45) deve ter algumas caracteristipss a distingue daquela das entidades
privadas; entre as quais destacam-se:
e Os entes publicos sdo dedicados, basicamente stagiio de servicos ao
final dos quais ndo se obtém uma quantidade dimttanwelacionada com o
custo, ja que sao financiados, em grande parteygquursos arrecadados
coativamente dos contribuintes, que os entregamageiguer expectativa
de receber uma contrapartida individual ou diretgpeodutos ou servicos;

e O carater habitualmente imaterial dos servicostpdes (outputs) apresenta
dificuldades para sua avaliacéo.

O autor afirma que ao serem aplicados 0s conceéasustos aos entes publicos
criam-se possibilidades para se conhecer a formdgsi@ustos das atividades, programas e
projetos e conseqlentemente o conhecimento dassgonémicos, financeiros e politicos
sobre os cidaddos. Afirma ainda que os referidosaitos servem de instrumento de gestao,

facilitando o planejamento estratégico, a tomaddet#sdo e o controle.

A gestdo por programas adotada pela administragBlica federal e por alguns
estados, como € o caso do Ceara, demanda sistergasethiciamento que possibilitem ndo sé
guantificar os custos dos processos empreendidas peganizacdes, mas que, além disso,
permitam o estabelecimento de padrdes de desemmatdguados e compativeis com as

expectativas da sociedade.

Segundo Marinho (2005), a idéia que motiva a implgio de qualquer sistema
de custos na area governamental deve estar sempo®resonancia com as dimensdes de

fornecimento dos servicos publicos, que séo:

¢ Planejamento — fase de elaboracdo das estratégiagjomento da definicdo dos
objetivos;

e Orcamento — estagio no qual sdo alimentados todastieidades e projetos,
mediante as diversas variaveis e magnitudes itEddras do servico;

e Gestdo - nesta fase é realizado o controle da efieaos servigos, trata-se de um

controle interno, detector e corretor da gestao.
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Miranda Filho (2003) afirma que a implantagdo desistema de custos numa

organizacgéao publica passa por uma visdo integrasiaebuintes aspectos:

e Quais sdo os recursos utilizados: humanos, maefilanceiros e tecnoldgicos;

e Quais séo os bens e servicos prestados a coleté/idajam eles divisiveis (saude,
educacado, saneamento) ou indivisiveis (segurargéeagjustica);

e Quais séo os processos produtivos pelos quaicossos sdo consumidos durante
a producédo de cada bem ou servico;

e Quais sao efetivamente os custos associados aigadastes elementos.

A identificacdo desses aspectos, conjugados comdeterminado sistema de
avaliacdo de desempenho, pode fornecer indicadpega as organizacbes publicas

efetivamente saberem se estdo sendo eficienteoou n

Na percepcédo de Afonso (2000), a construcdo denséspressupde a existéncia
de uma estrutura organizacional estabelecida, cdpaguportar funcdes hierarquicas que
exercam autoridade e responsabilidade. Para atpeafiequacdo de um sistema de custos a
administracdo publica € necessario que na orgaiozaeu plano de contas, suas unidades de
custo e seus respectivos geradores de custosiddae€ores) sejam 0s mesmos para todos os
orgaos afins, visando facilitar a comparabilidatliém disso, deve-se conhecer 0s processos
por que passam cada um dos servicos (gerenciardenpoocessos) e também a atividade,

base correta para aplicacdes das despesas inddeersonador de custos) ao programa.

Pesquisas indicam que a metodologia de custeamddi@é a mais difundida
para ser implantada no servico publico. Estudiosm®io Silva (1999), Alonso (1999),
Miranda Filho (2003), confirmam essa tese. A titldoilustracdo o ponto de vista de Alonso

(1999) sera declinado, ressaltando as muitas vamsadp uso dessa metodologia no setor:

e Foi concebido para apurar custos ndo somente detoo(bens ou servicos), mas
também de outros objetos de custeio: processestes, projetos, metas, etc.;

e O custo total de um produto é obtido pela agregdgacusto direto e indireto. Os
indiretos dependem de rateios. Como esses custofidge um grande peso no
resultado, o problema do rateio € minimizado coABC;
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¢ O ABC tem uma arquitetura flexivel, em grande padequada a organizacbes
complexas;
e O sistema é uma ferramenta bastante Util em pragae reestruturacédo e de

melhoria de gestao.
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4. O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE CUSTOS DA SEFAZ/CE

4.1 Metodologia da Pesquisa

Com este estudo, pretendeu-se avaliar a utilizdedanformacdes geradas pelo
Sistema de Monitoramento de Custos da Sefaz/CEqus gestores, para a tomada de decisao
e, de posse dos resultados obtidos com a pesgeigagar um quadro da situacdo gerencial

da Instituicdo, no tocante a administracdo dos ISEWBSO0S.

A pesquisa contribuiu, também, para uma percepgis profunda sobre o objeto
investigado o que possibilitou ao investigador singedes praticas, na perspectiva de que o
Sistema de Custos da Sefaz/CE venha a ser utilidadiorma adequada pelos gestores e
demais funcionarios daquela Instituicdo, visandoirimizacdo dos custos. Por essa razéo a

dissertagéo caracterizou-se como pesquisa de patapécada.

Para um perfeito enquadramento da experiéncia, reskealtar a orientacdo de
Cervo e Bervian (1996, p.47):

E oportuno, porém, referir a énfase que algunsresitddo a distingdo entre a
pesquisa pura e aplicada. Na pesquisa pura owab@giesquisador tem como meta o
saber, buscando satisfazer uma necessidade iotdledd conhecimento. Ja na
pesquisa aplicada, o investigador € movido pelassdade de contribuir para fins
praticos mais ou menos imediatos, buscando solygresproblemas concretos.

4.1.1 Introducdo ao Emprego do Método:

Sabe-se que o método é para o investigador umitddoit no processo de
realizacdo da pesquisa e na interpretacdo de ssukados, um elemento imprescindivel no
desenrolar da investigacao cientifica. “O método sé@& inventa. Depende do objeto da
pesquisa.” (CERVO E BERVIAN, 1996, p.20).

Método é definido por Fachin (2001, p.29) como sefwn plano de acdo,
formado por conjunto de etapas ordenadamente dispadestinadas a realizar e antecipar

uma atividade na busca de uma realidade.”
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Escolher o método apropriado para a pesquisa ggeessalesenvolver depende da
natureza especifica do problema estudado. “O prabtio método acompanha todo saber que
pretenda ir além das experiéncias vulgares. O mépotbrga ao saber a sua firmeza, a sua
coeréncia, a sua validade, € como o principio ézgdor e a sua garantia.” (ROMERO, apud
FACHIN, 2001, p. 27).

Os estudos exploratérios séo investigacdes de isasgmpirica cujo objetivo é a
formulacdo de questbes ou de um problema, comatfiiplalidade:desenvolver
hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisadon o ambiente, fato ou
fendmeno, para a realizagdo de uma pesquisa fuotara precisa ou modificar e
clarificar conceitos (MARCONI E LAKATOS, 1996, py7

As estratégias de pesquisas em Ciéncias Sociamdegin (2001) podem ser:
experimental, levantamento, andlise de pesquisgupsa histérica e estudo de caso. Cada
uma dessas estratégias podem ser usadas em estpliwatorios, descritivos e explanatorios

(causais). Os estudos exploratorios e 0s des@ififio 0s mais comumente utilizados.

As pesquisas exploratérias tém como objetivo ppalco aprimoramento de idéias
ou a descoberta de intuicdes, encaixando-se nextonlas pesquisas qualitativas,
isto é, assumindo a forma de pesquisa bibliogré&fic@studo de caso. (GIL, 1998
apud FROSSARD, 2003, p. 16-17).

De acordo com Marconi e Lakatos (1996) os estugpkmatorio-descritivos tém
como objetivo descrever completamente um certoniem®, como por exemplo, o estudo de
um caso para o qual sédo realizadas analises eagpieidedricas. Podem ser encontradas
descricbes de carater quantitativo e/ou qualitatip@nto acumulacdo de informacgdes

detalhadas.

Yin (2001, p.21) entende que o estudo de caso:

Permite uma investigacdo para se preservar as tedsicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais cocimo de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, muangcorridas em regides
urbanas, relagfes internacionais e a maturacalyualesasetores.

Conforme o autor (2001, p.19), “o estudo de capcesenta a estratégia preferida
guando o pesquisador tem pouco controle sobre @@y e quando o foco se encontra em

fenbmenos contemporaneos inseridos em algum condextida real.”
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Analisando as definicbes acima, convém agora emguadoesquisa em questao a
luz das teorias investigadas.

O estudo caracteriza-se como exploratorio-desaritiutiizando o escopo
metodolégico do estudo de caso. Sua abordagem essuexploratério-descritiva visto que
trabalhou com fatos reais, na perspectiva de avaliatilizacdo do SMC pelos gestores da

Sefaz/CE para tomada de decisdo gerencial.

O uso da metodologia do estudo de caso nesta passgiijustifica pelo fato de
gue seu objeto encontra-se inserido no contexiodesaorganizagdes publicas. Trata-se de
um estudo sobre custos na administracdo publicanmoito da Secretaria da Fazenda do
Estado do Ceard, cuja atualidade € absolutametiteinivel. A opcao por essa estratégia €,

portanto, condizente.

4.1.2 Instrumentos da Pesquisa

O processo de investigacdo nem sempre reporta guipador as respostas
necessarias ou esperadas para a conclusdo de swndde Dai a importancia de se
instrumentar convenientemente a coleta de dados,gsaegurar que o conteldo da resposta
informe aquilo que se pretende saber com a pergomtaulada. Com este propdsito foi

escolhido como forma de coleta as seguintes fontes:

e coleta de fontes secundarias;

e coleta de fonte primarias.

O primeiro caso constituiu-se no levantamento daidgrafia pertinente ao
assunto e de informacfes estatisticas coletadas mnSefaz/CE. No segundo, foram
realizados um questionario e entrevistas, visandbter respostas cujo teor indicasse 0 nivel
de comprometimento dos servidores da Sefaz/CE cquliica de reducdo de gastos na
Instituicao.
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Do questionario

A presente pesquisa foi realizada a partir de ewaritamento junto a média
geréncia da Instituicdo, sendo os voluntarios stidoe a aplicacdo de questionario
envolvendo perguntas de multipla escolha. As qesdiiram elaboradas a base de perguntas
fechadas e respondidas por 40 (quarenta) entrdesigue representam 64,5% do universo,
cuja totalidade € de 62 (sessenta e dois) funamnaDds questionarios foram enviados a todo

0 grupo, através de e-mail.

Marconi e Lakatos (1996, p.88) definem questionacmmo sendo “um
instrumento de coleta de dados, constituido por sén@ ordenada de perguntas, que devem

ser respondidas por escrito e sem a presenca estigador.”

O questionario reuniu 10 (dez) perguntas estreitéendigadas ao teste dos
pressupostos e apoiadas no referencial tedricodguesuporte ao desenvolvimento deste

trabalho.

Os trés primeiros blocos relacionaram-se com o tegn&ral da pesquisa que € o
SMC. As indagacg0Oes levantadas versaram sobre @coménto do sistema, sua credibilidade,
avaliando sua utilizacdo como ferramenta de ge€daquarto e ultimo bloco de perguntas
teve como proposito medir o envolvimento dos sends com as questdes relativas ao
gerenciamento de custos na Sefaz/CE. Essa infoondsgéa ao pesquisador uma percepcao
maior sobre a importancia conferida ao tema, oa, sgimo ele é tratado na Organizacao.

Assim, o questionario foi estruturado conforme tam® Apéndice A.

Para valida-lo o mesmo foi aplicado, a titulo dé-feste, com um grupo de 10
(dez) funcionarios ndo gestores da Instituicdo, quesatuam como auxiliares no processo de
gestdo dos recursos na Sefaz/CE e que, portaném &stos a opinar sobre o assunto. As
perguntas foram entregues diretamente aos respesdem na ocasido fornecidos
esclarecimentos quanto ao objetivo da pesquisab&amioram pedidas sugestdes no sentido
de evitar interpretagcdes equivocadas sobre os tqaeRrmulados e, consequentemente,

desvios nos resultados obtidos.
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Depois de aplicado o pré-teste, fizeram-se alguomssecdes sugeridas, com
vistas a melhor atender o objetivo da consulta.ddemplo dessa flexibilidade é a excluséo
das perguntas que na opinido de alguns entrevgstpdoeciam dissociadas do teste dos

pressupostos, ndo podendo, portanto, responderesti@anamento da pesquisa.

O questionario foi aplicado junto aos fazendargggesentantes da média geréncia
da Instituicdo e que atuam diretamente no procegssgestdo dos recursos na Sefaz/CE. Tal
escolha deve-se ao fato de se acreditar que osl@®wy na atividade de comando tém forte
influéncia sobre a atuacdo dos comandados, commetarmpor se entender que o resultado do
trabalho de todo um grupo esta diretamente reladmrao modo de agir do seu lider. Este
pensamento baseia-se na afirmacdo de Hatakeg\l@9%, p.167-168):

Os subordinados tendem, inconscientemente, a is@tss superiores. Esta tendéncia
€ especialmente forte no Japdo, onde a maiorizalg®s de gerente sdo ocupados
por pessoas mais velhas e experientes. Os subdodinabservam, de perto, o
comportamento diario de seus gerentes embora,laleces ndo pareca que eles o
estejam fazendo. Do mesmo modo que eles imitamageg bons de seus gerentes,
imitam também seus tracos desagradaveis, presunginglose um gerente espera
desenvolver sua equipe e torna-la um grupo trabbatha bem sucedido, deve
mostrar-lhe o que ele espera dela, dando-lhe o mesamplo.

Da entrevista

A opcdo adicional pela entrevista teve como olgetidar um maior
aprofundamento e qualificacdo a analise realizadis, 0 questionario embora aplicado com
perguntas objetivas pode levar o entrevistado exatifes interpretagdes, gerando desvios na
avaliacao real da situacéo existente. Para Mo(20@2, p.54), “a entrevista € uma conversa
entre duas ou mais pessoas com um proposito a@speaifi mente, podendo ser estruturada,

nao estruturada ou completamente aberta, ou sémttgada.”

A entrevista foi realizada com nove gerentes quehgsiam respondido o
guestionario, tomando-se por base para a amostragérés grandes areas da Instituicdo. De
cada uma delas, foram escolhidos trés respondeoite® intuito de se fazer um diagnostico
real da situacdo, visto que todas as areas forpresentadas na mesma propor¢ao e que o

grupo, por ter o mesmo nivel hierérquico, possufeesmo poder de decisdo na Organizacao.
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A entrevista seguiu a mesma estrutura do quesimnsendo que as questdes
levantadas foi dado um maior detalhamento a fincateoborar os dados obtidos durante a
aplicacdo do mesmo. Dessa forma, a entrevistadainizada como se apresenta no Apéndice
B.

Com a finalidade de melhor perceber os pormenadafdrmacao, foi utilizado

um gravador; no entanto, alguns entrevistados apt@elo ndo uso deste recurso.

O tipo de entrevista aplicado foi a semi-estrutaralegundo Moreira (2002,

p.54), nessa modalidade de entrevista:

O entrevistador pergunta algumas questdes em udmopredeterminada, mas
dentro de cada questdo é relativamente grandecaldibe do entrevistado. Além
disso, outras questdes podem ser levantadas, dmpinddas respostas dos
entrevistados, ou seja, podem existir questdesesgritares sempre que algo de
interesse e ndo previsto na lista original de dessaparecer.

4.2 Contextualizacdo da Secretaria da Fazenda dotado do Ceara

Histoérico

Machado (1998) afirma que o primeiro 6rgao arregadaficial instalado no
Ceara data de 1797. O presidente da Capitania diii@ea naquela época Bernardo Manuel
de Vasconcelos. Em 1809, o 6rgdo mudava-se naama Madureira, 142, em Fortaleza. A

partir dai entra em funcionamento a Junta Reakdarkda.

Conforme a autora (1998), com as mudancas advoha&segéncia, as capitanias,
ja transformadas em Provincias, pouco arrecadaRamnecessitarem realizar investimentos
em infra-estrutura, contraiam dividas mediante sfnisde titulos debitados a conta do
Tesouro do Império. Os referidos titulos eram coitlues como “bilhetes”, o Ceara néo ficou

de fora.

Aragédo (1993) menciona que por forca do artigo di®,Lei Geral n.04, de
04/10/1831 a Junta Real da Fazenda se transformf@souraria da Provincia que tinha como

finalidade reprimir a sonegacéo fiscal e proporaiaao caixa do tesouro o cumprimento de
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suas obrigacdes mais urgentes. Em 08/07/1833dtlada no Ceara sua primeira Tesouraria,
por ordem do entdo governador da Provincia, Jogé&aMaCavalcante de Albuquerque. No
ano seguinte as Provincias sao declaradas finanegidministrativamente independentes da

Regéncia Imperial, por intermédio do Ato Adiciodal 12/08/1834.

Machado (1998) afirma que aos 26/09/1836 a Lebs&®xtingue as Tesourarias e
cria a Seccéo da Reparticdo da Fazenda Provingaé ¢a no periodo da Republica, um ato
assinado em 01/01/1893 pde em vigéncia 0 Regulameéam$é Secretarias de Estado. O

regulamento determinava a reorganizagao das refpeste fixava sua nova estrutura.

Atualmente, a Secretaria da Fazenda, amparadd.@et& 13.297, de 07/03/2003
e 0 Decreto n° 27.203 de 03/10/03, possui estapat@mcias:

e auxiliar, direta e indiretamente o Governador namfdacdo de politica
econdmico-tributéria do Estado;

¢ realizar a administracao fazendaria publica;

e dirigir, superintender, orientar e coordenar agdddes de arrecadacao, tributacao,
fiscalizacdo, recolhimento e controle dos tribigaemais rendas do erério;

e gerenciar o sistema da Divida Publica Estadual,

e elaborar, em conjunto com a Secretaria de Planejmme Coordenacédo, o
planejamento financeiro do Estado;

e administrar o fluxo de caixa de todos os recursmEstado e desembolso dos
pagamentos;

e gerenciar o sistema de execucédo orcamentaria Birane contabil-patrimonial dos
Orgéos e Entidades da Administragéo Estadual;

e superintender e coordenar a execucao de atividamteslatas na Administracéo
Direta e Indireta;

e exercer outras atribuicbes necessarias ao cumpontn suas finalidades, nos

termos de regulamento aprovado por Decreto do GleeRoder Executivo.
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Missao

A Sefaz/CE tem por missao “captar recursos finaosgara atender as demandas
da sociedade”. Dessa forma suas acoes estédo focadssridade fiscal do Estado que tem

como propdsito obter e aplicar recursos para ceustinvestimento dos servigos publicos.
Visao

Alavancar, até 2007, a lideranca nacional no desahgpda arrecadacéo tributaria
e administracdo financeira, com satisfacdo dostelgeinternos e externos, através de uma

melhoria na qualidade dos servi¢os e de maiorgea@sacia nas suas agoes.

Valores

e um corpo funcional autoconfiante, treinado e coesm visdo compartilhada onde
prevaleca o senso de equipe;

¢ trabalho desenvolvido com grande respeito pelaaquiblica e caracterizado pelos
conceitos de ética e honestidade;

e servidores competentes, treinados e compromissatos missdo da Instituicao;

e desenvolvimento de um trabalho, pautado na judtigmanidade e transparéncia

A identidade da Sefaz/CE sera fruto do compartibreim entre misséo, visdo e

valores e cabera aos seus gerentes sua difus&saidacao.

Estrutura Organizacional da Sefaz/CE

A figura 3 apresenta a estrutura organizaciongbefaz/CE, fundamentada na lei

e nos decretos citados no item 4.2.
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ORGANOGRAMA SEFAZ-Ce

ASSESSORADEDESEY | |

INSTITUCIONAL - ADINS | GEFEDEGABNETE |
CEPAF
| OUVDORA

coLIC

Nexat BaradoCeara
NexatMontese

Nexat Parar
Nexat Passaré

Nexat Mess
Nexat Caucaia
Nexat Aqurez
Nexat Meranguape
NexatMeracanall

FIGURA 3 — Organograma da Sefaz/CE
Fonte: SMC/ Sefaz/CE

Negdcio da Sefaz/CE

L

A existéncia da Sefaz/CE esté intimamente relad@r@acobranca de tributos do
Estado. Seu objetivo final é arrecadar e geriutdb e desencadear acdes de fiscalizagdo no
combate a sonegacao com o proposito de promovempranento voluntario das obrigaces

tributarias de modo que seja possivel executamsssao.

Os impostos arrecadados pela Sefaz/CE sao: Impmdice a Circulagdo de
Mercadorias e sobre Prestacdo de Servicos de Tnmd@dpterestadual, Intermunicipal e de
Comunicacgbes (ICMS), Imposto sobre Propriedade d&cwbs Automotores (IPVA) e
Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis e Doacgoasquer Bens ou Direitos (ITCD).
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No entanto, o papel da Secretaria da Fazenda n&stsiage apenas a funcdo de
arrecadar; também esta voltado para as politicadigiebuicdo de renda e promocéo da
justica fiscal, além de propiciar aos individuosoascientizacdo e educacao tributarias, por

meio de acdes permanentes que visem a formacadatkiios e o exercicio da cidadania.

4.3 Descrigéao do Sistema de Monitoramento de Custda Sefaz/CE

A deciséo de criar um sistema de monitoramentaidtos para a Sefaz/CE surgiu
por se entender que o Sistema Integrado de Cadtadel (SIC), embora uma excelente
ferramenta para a contabilidade financeira aprasantimitaces: ndo permitia que se
tornassem conhecidas as estruturas de custosedasgire formam a estrutura organizacional
da Instituicdo, impossibilitando a apropriacdo dsssustos pelo setor responséavel. Era

necessario apropriar para cobrar de quem de direito

Implantado em 1996, o Sistema de Monitoramentow#dS da Sefaz/CE (SMC),
objetiva coletar informacdes adequadas sobre gustiis de auxiliar os administradores da

Instituicdo no processo de otimizacao de recursog, énfase na reducao do déficit pablico.

Objetivos do Sistema

Tendo como base 0 negdcio da Sefaz/CE que é aaretrdalitos, o Sistema de
Monitoramento de Custos foi estruturado de margef@necer informacgdes detalhadas sobre
0S custos mais representativos e efetivamente ridosr durante a realizacdo daquela

atividade, alocando-os as suas respectivas Unidades

O modelo foi concebido com o seguinte propésito:

e conhecer a estrutura de custos da Sefaz/CE;

e prestar informacdes a administracdo, visando sigosidma politica de
gerenciamento dos custos da Sefaz/CE;

e dotar as unidades fazendarias de instrumentos tegatenciamento de seus
custos;

e contribuir para a elaboracdo dos orcamentos anuais;

e dar suporte ao programa de metas da Instituicéo;
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¢ auxiliar na avaliacédo custo/beneficio das unidaesoperacdo, como também no
processo decisério quando da implantacdo de navidades ou desativacdo das
existentes;

e gerar banco de dados atualizado em sistema infizadat para suporte a outros
trabalhos;

e subsidiar os gerentes, em todos 0s niveis, na mek® seus processos;

e ampliar o conceito de gestao introduzindo a “calie custos” na Organizacgao;

e ajudar na construcao de indicadores de desempenho;

e introduzir o conceito de produtividade.

Estruturacédo do Modelo

O Sistema de Monitoramento de Custos tem comoidim@® medir o custo da
unidade consumidora ou gestora dos recursos. Foeadimisivamente na contabilidade
gerencial, o sistema foi construido de modo quenpisse identificar, através de relatérios

gerenciais, a estrutura de custos da Instituiceytr dos seguintes pontos:

e a significancia econémica de cada item de custos;

e aassociacao de cada tipo de custo ao regime dadélquado;

e a definicAo da ordem hierarquica dos centros deogusom base na estrutura
organizacional da Sefaz/CE;

e a classificacdo dos itens de custo “por resporidallg”(unidade consumidora e
unidade gestora);

e arelacao custo/beneficio de cada item de custo.

Conceituacéo do Modelo

Concebido para mensurar o custo da arrecadacéo gesao dos tributos da

Sefaz/CE o SMC utiliza a seguinte metodologia:

e 0s custos diretos sao alocados as unidades usdasascursos;

e 0s demais séo alocados as unidades responsagesipajestao.
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Unidade usuéaria dos recursos— € a unidade que consome O recurso, ou seja, que

efetivamente realiza o gasto. Os custos diretogasims e gerenciados por ela.

Unidade gestora dos recursos € a que responde pela gestdo dos custos, enmdaonaioria

das vezes, ndo seja ela quem os consome. As usidpeitoras Sao responsaveis pela

negociacdo de precos, prazos e demais controlasvosl aos gastos que estdo sob sua

responsabilidade. Os custos indiretos sdo apragwiad unidades gestoras, considerando essa

responsabilizacao.

A deciséo de se utilizar essa metodologia teve dimatidade precipua evitar, ao
maximo, o uso de rateios, visto que o sistema € femamenta meramente gerencial. Dessa
forma a apropriacdo dos custos, num primeiro mome@tfeita diretamente a unidade
consumidora dos recursos. Quando houver imposkbidi de imputa-lo diretamente ao seu
usuario, os custos serdo apropriados a unidaderggsbrque somente ela tem ingeréncia
sobre os mesmos. Como exemplo podem ser citadesistgs de comunicacdo de dados,

licenca de software, etc.

Outra influéncia para a escolha do método foi umiiqa da administracéo
publica, onde € comum os dirigentes apresentareatume de projetos implantados em sua
gestdo sem no entanto explicarem qual seu custalelgde. Mensurar esse custo/beneficio e
responsabilizar seu gestor por esse resultado fesaida encontrada para melhorar o

desempenho da gestao dos recursos na Sefaz/CE.

Por se tratar de um sistema essencialmente gdremaiagime contabil para
registro das despesas € o de competéncia, quedrojereende 94% dos itens, para 0s 6%
restantes é utilizado o regime de caixa. A alimgidados dados, para as despesas cujo regime
contabil é o de competéncia, é feita através desitmgssao entre os sistemas periféricos que
integram o Sistema de Monitoramento de Custoseasai sdo feitas manualmente, atraves

de informacdes geradas pelo SIC.

O sistema demonstra todos os gastos da Institypeéio monitoramento de 38

(trinta e oito) itens de custo, agrupados da seg@mma:
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e Custos Operacionais;
e Custeio Total;

e Custeio Parcial.

Custos Operacionais nessa categoria estao incluidos os 38 (trimti#og itens monitorados
pelo sistema. O volume dos custos operacionaiegmonde ao montante gasto pela Sefaz/CE
na execucgao de suas diversas atividades, ou 8ejagsieles gastos e despesas incorridos para
possibilitar o funcionamento da Organizacdo. A riigé discrimina os itens de custos
monitorados, o regime contabil utilizado para castedeles e a responsabilizacdo do custo, se

da unidade usuéria (U) ou gestora (G).
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regime resp. ITEM DE CUSTO
COMP. U PESSOAL (ativo s/ afast)
COMP. U 13° SAL. (prov.)
COMP. U SELO FISCAL
COMP. U LOCADOS
COMP. U ENERGIA
COMP. U |TELEFONE
COMP. U |TRANS. DE DADOS
COMP. U |AGUA/ ESG.
COMP. U |ALUGUEL / COND.
COMP. U MAT. CONSUMO
COMP. U COMBUSTIVEL
COMP. U DIARIAS SERV.
COMP. U] FEBEMCE
CX U LOC. BENS MOVEIS
CX U/G |[CONS. BENS IMOV.
CX U/G |CONS.B.MOV./CON.MANUT.
CX U/G [CONS. VEICULOS
CX U PASSAGENS
CX U |JORNAIS E PERIOD.
CX U/G |SERV.PESS.FISICA
CX G |CcOMUM. DIVUL.
CX U RESS. PESS.
CX U |SUPR. FUND.
CX U FRETE CARR.
CX G |PROC. DADOS
CX G |HOSPEDAGEM
CX G |SEG. GER./ VIST.
CX G |TX./EMOL/ IMP.
CX U [SERV. ALIM.
CX U IMPRES. ENCAD.
CX U |CAPAC. PESS.
CX U/G |AQUIS. DISTR. GRAT.
CX G |CORREIOS TELEGR.
CX G |SERV. FILM.
CX G |ASS./ SERV. TEC/ INDEN
CX G |LOC. SOFT
CX G INSS / FGTS etc
CX U/G [restante

FIGURA 4 — Estrutura de Apropriacao dos Custos
Fonte SMC/ Sefaz/CE

Custeio Total— no grupamento de Custeio Total sdo demonstr@&lgastos com 36 (trinta e
seis) itens de custos, porque nessa classifica@d@stao incluidas as despesas com pessoal
gue compreendem dois itens: pessoal ativo (sentadfz e décimo terceiro salario
(provisionamento). Embora estes dois itens reptesem meédia de 80% de todo o custo
operacional da Instituicdo, eles ndo sdo o foco cdatrole em razdo de que essa

7

responsabilidade fica a cargo da Secretaria de wdtracdo do Estado que é o 6rgao
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competente para o gerenciamento dos gastos comahe@scusteio total é, portanto, a razao

de ser de todo o controle realizado pelo sistema.

Custeio Parcial - a categoria Custeio Parcial representa 80% dteicutotal da Sefaz/CE e
abrange os gastos relativos a 17 (dezessete) dergisto, que foram classificados para
compor o programa de metas de reducao de custeliostiuicdo. Os 17 (dezessete) itens
foram escolhidos ap0s analise realizada nos redatdo Sistema Integrado de Contabilidade
(SIC), ora aplicado, visando detectar os de mapresentatividade em termos monetarios.
S&0 os seguintes: locados, energia, telefone, égpatb, aluguel/condominio, combustivel,
diarias de servidores, servicos de pessoas fidmeacdo de bens moveis, conservagdo de
bens moveis/contrato de manutencdo, conservacherdeimoveis, conservacao de veiculos,

passagens, jornais e periodicos, Febemce, trar@migsdados, material de consumo.

Com base na subdivisdo acima descrita, é realiaagpropriacdo dos itens de

custos em trés niveis hierarquicos:

1° nivel: Geral Sefaz/CE;
2° nivel: Estratégico;

3° nivel: Operacional.

No nivel hieradrquico Geral Sefaz/CE estdo conadlid todos os gastos da
Instituicdo, é a representacdo da Sefaz/CE comtwdm O nivel Estratégico demonstra essa
consolidacdo por coordenadorias, ou seja, é nedesguconhece o quanto gastam para
funcionar as grandes areas em que esta divididagan@acao. Ja o nivel Operacional
trabalha os gastos realizados pela base, que s@tuéss, e que representam o menor nivel no

organograma da Instituicao.

O SMC apresenta, através de um modelo matricidioreos que podem ser
gerados a qualquer tempo, 0s quais evidenciam aga®| por unidade, dos custos da

Organizacgao, e que sao apurados, mensal e anualment

A Figura 5 demonstra como o sistema realiza a ajigiD dos custos as suas

respectivas unidades (centros de custos).
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MODELO MATRICIAL

Itens de Custo - 0 que se gasta

Pessoal Locados Mat. Cons. Telefonia

o
% NUCOF Wy $ $ $ $
3 g |
.§ g NUCOA $ $ $ $
.,:é % NUCOT $ $ $ $
= NUCOC ) $ $ $ $

FIGURA 5 — Modelo Matricial de Apuracédo de Custos
Fonte: SMC/Sefaz/CE

Centros de Custos

Para que seja realizada a apropriacdo dos cussoseas respectivos centros de
custos cada unidade consumidora de recursos, temdo base a estrutura organizacional da
Instituicdo, recebe uma codificacdo que a idemtifigunto ao sistema de custos. A partir das
informacdes recebidas dos diversos emissoresnasteriféricos/modulos/entradas-manuais

— 0 SMC podera apropriar esses custos aos sewodaiguarios ou gestores.

A figura 6 apresenta a formatacdo dessa codificacao
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CODIGO |  DESCRICAG  |SIGLA

10100001 GABINETE DO SECRETARIO GABIN
1011000-5 GABINETE DO SUBSECRETARID GABIN-5
1012000-2  AZSESSORIA DE DESEMYOLYIMENTO IMNZTITUCIONAL ADINZ
1015000-0 CAFAZ CAFAZ
1016000-3 PROMOGAD MOTA DEZ M10
1018000-0  OLAIDORLA CEPAF
1019900-2 CEMTRO SETORIAL DE CUSTOS =1

10130002 CORREGEDORIA

10170007 CENTRO DE PESQUISA E ANALISE FISCAL

10200006 CONTENCIOSO ADMINISTRATIVO TRIBUTARIO

10201008 PLANMEJAMENTO/ COMSULTORIA

1020200-1 SUPORTE AOQ PROCESSO ADMIMISTRATIVG TRIBUTARIO
1020300-4 PERICIAS E DILIG ENCIAS

1020400-7  JULGAMERTO 12 INSTAMNCIA

10205000 JULGAMERNTO 22 INSTANCIA

1020600-2  APCIC

1029300-3 | CENTTREO SETORIAL DE CUSTOS

10300000 SUPERINTENDENCIA DE ADMINISTRACAD TRIBUTARIA

1030100-3 - APOID CEALD
1030200-4  ACOMPANHAMENTOSC ONTROLE/ANF ORMACAD CECOI
1030210-3  POSTO FISCAL COMETA,

10307000 PESQUISA E AMALISE CEPAMN
10306007 PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMERNTD CEFALC
1030400-1  CONSULTORIAMORMA CECONM
1030800-2 CELULA DA DIVIDA ATIA, CEDAT
1030500-4  REWISAD FISCAL CEREF

FIGURA 6 — Centros de Custos
Fonte: SMC/ Sefaz/CE

Embora a Instituicdo entendesse que gerenciar @eies seria a solugdo para
cumprir as metas estipuladas pelo governo estaahesino assim algumas dificuldades foram
encontradas para a implantacdo dessa ferramentdareDelas destacam-se as dificuldades

culturais e operacionais.

No que se refere as dificuldades culturais podeitsa o fato de que o
administrador publico ndo esta habituado a gerermiatos, essa linguagem é totalmente

nova para ele, pois na administracao publica poestd® preocupados com a matéria.
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Em relacéo as dificuldades operacionais, destaeam-s

¢ 0 desconhecimento da estrutura de custos da phaptituicao;

e 0s dados gerados pelo SIC dificultam a gestdo potr@s de Custos porque nao
apontam o responsdavel pela geracéo do custo regpect

e a questdo “custos” nunca era priorizada visto quias rotinas eram sempre
consideradas mais importantes;

e escassez de recursos (fisicos, pessoal, tecnod)gito).

Modulos do Sistema

O Sistema é composto por um conjunto de sistem@daspéandentes (mddulos
periféricos), que prestam informac¢des a um moddetdralizador (modulo gestor de custos).
Este é responsavel pelo monitoramento de custdsstituicdo, através da consolidacéo de
todas as informacOes originarias dos sistemasépens/modulos/entradas-manuais, €

responsavel pelo monitoramento dos custos dauitstd.

A formatacdo apresentada na Figura 7, permite Nzsmacomo acontece a

integracdo do SMC com os demais sistemas que amegmprocesso de apuragcao dos custos.
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FIGURA 7 — Integracao do Médulo Gestor aos Médulos Periférico
Fonte: SMC/Sefaz/CE

Modulo Gestor de Custos

O Mobdulo Gestor de Custos é o modulo central deersia encarregado de
consolidar  todas as informagdes provenientes dos maide sistemas-
periféricos/modulos/entradas-manuais. A partir @essnsolidagcdo é que sdo gerados 0s
diferentes relatorios do sistema, permitindo aizaefio de consultas, elaboracdo de
demonstrativos, enfim, as mais diversas informac@gyenciais necessarias aos

administradores da Instituicao.
Modulo de Recursos Humanos
Os dados relativos aos gastos com o pessoal da/Sgfaincluindo folha de

pagamento, passagens e diarias, sdo obtidos sepemaie através dos diversos sistemas

periféricos que compdem o SMC.
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Folha de Pagamento Os custos produzidos com a folha de pessoal sé@oela
partir das informag@es referentes ao salario ltatoada funcionério - enviados pelo 6rgédo de
processamento de dados do Estado - e lidos pdlengisde Recursos Humanos (SRH) que
apos um cruzamento com os dados de frequénciaidemgior cada unidade da Sefaz/CE,
aloca esses custos as referidas unidades. A gartas informacdes estardo disponibilizadas
no SMC - Modulo Central.

Passagens Os custos referentes a passagens aéreas sao lcadabimediante
informacdes geradas pelo Sistema de Diérias. Calseeasistema a apropriacdo dos custos as
suas devidas lotagdes e, em seguida, realizalagapedos movimentos mensais dos referidos
custos, 0s quais sdo enviados diretamente ao loiendados do Sistema de Monitoramento de

Custos — Mddulo Central.

Diarias - Os custos relativos ao pagamento de diarias adeeed sao fornecidos
ao Modulo Central pelo Sistema de Diarias o qualcede informacdes detalhadas desses

custos, por servidor e por lotacao.

Médulo de Consumo

Cabe ao sistema SIGA (Sistema de Gerenciamentdrdoxarifado), fornecer os
valores gastos com material de consumo por cadladaifazendaria e, igualmente, a tabela
de materiais do préprio sistema. Os dados sédo mitsiipados em arquivo no formato texto,
essa importacdo acontece mensalmente. Em segufddaéa geracdo dos movimentos,
guando os dados séo jogados diretamente no bardamds do Sistema de Monitoramento de

Custos — Mddulo Central.

Modulo de Telefone

Os custos sao obtidos através de arquivos envigelas operadoras telefonicas
gue tém contrato com a Sefaz/CE e serao procespattoSistema de Controle de Telefones.
Cabera a este sistema a importacédo desses dadospb® a apropriacdo de cada ligacéo as
suas devidas lotacdes. Essas informacfes sdo copmibdas com os dados sobre as ligacbes
controladas pela Central Telefénica da Sefaz/CHEnportacdo dos dados segue 0 mesmo

padrdo do modulo anterior.
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Mddulo de Agua e Energia

Agua - as informacdes sdo fornecidas pela Companhia dea AguEsgoto
(CAGECE) e pelos diversos Sistemas de Abastecim#mtAgua e Esgoto (SAAE’s) sendo
atualizadas mensalmente. Cabe a esse modulo ariapéup dos custos as suas devidas
lotacOes para em seguida ser feita a geracao dasnertos desses custos, onde sao jogados

diretamente no banco de dados do Mdédulo Centr8istema de Monitoramento de Custos.

Energia —enviadas mensalmente pela Companhia de Energidckléio Ceara
(COELCE). As informacdes recebidas sdo processpelasModulo de Agua e Energia. A

importacéo dos dados segue 0 mesmo tratamento diolorenterior.

Mdédulo de Postagem

Os custos referentes aos servicos de postagemlis@antados manualmente e
sendo conhecidos através das faturas emitidas pelpresa Brasileira de Correios e

Telégrafos.

Moédulo de Contratos

Os custos relacionados aos contratos assinadoSefa/CE e que tém um valor

mensal previamente fixados, sdo extraidos direts@mgnSistema de Contratos.

Moédulo “Custo de Oportunidade”

Os custos decorrentes de aluguel séo digitadostadiemte, podendo
opcionalmente ser alimentados pelo Sistema de &ostr(Sistema que controla todos o0s
contratos da Sefaz/CE). As informacdes de “custoptetunidade” sdo extraidas diretamente
do Sistema de Patrimonio (SISPAT) a partir dosreaslovenais calculados para cada imével
de propriedade da Sefaz/CE aplicando-se, mensamantxa de 0,5% a 1% do valor de
venda do imével. Cabe a esse sistema a aproprifgioustos as suas devidas lotagbes, em
seguida sao feitas as geracdes dos movimentos isiedsases custos, para serem
disponibilizados no banco de dados do Sistema daittfamento de Custos — Modulo

Central.
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Mdédulo de Notas de Empenho

Nesse modulo sdo computados todos os custos naomgatws pelos outros
modulos do sistema e que representam apenas 6¥ivdwsan. S&o custos obtidos a partir de
arquivos provenientes do sistema SIC (Sistema ratiegde Contabilidade). Os dados séao
disponibilizados em arquivo no formato texto qupaig de baixados e apropriados aos seus
devidos centros de custos serdo jogados diretammentbanco de dados do Sistema de

Monitoramento de Custos — Médulo Central.

Modulo de Terceirizados

Os gastos com terceirizados provém do Sistema dadovas de Mao-de-Obra
(SISLOC) que € o responsavel pela sua aproprisgd@eddas lotacbes. Em seguida é feita a
geragao dos movimentos mensais desses custospsrdios sdo alocados diretamente ao
banco de dados do Sistema de Monitoramento de €ud¢tHdulo Central.

Moédulo de Controle da Frota

As informacdes relativas a combustivel sdo geradés Sistema de Controle da
Frota (SISFROT), que controla o consumo mensaledéssn de despesa, por lotacéo,
disponibilizando os dados para o Modulo Central.

Moédulo “Outros”

Nesse moédulo sdo contemplados os itens pouco esmpadisos em termos

monetarios e que séo alimentados manualmentegatdevinformacdes geradas pelo SIC.

Moédulo de Receita

As informacdes sdo conseguidas através de dadoscidos pelo Sistema Receita
que é utilizado pela Sefaz/CE e servirdo de aurdéicavaliacdo do “custo x beneficio” dos
diversos projetos e porque ndo dizer de algunsrexetda Organizagdo. Os dados séo

disponibilizados em arquivo formato texto.
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Relatérios do Sistema

e Relatdrio de Custos Operacionais

O Relatorio de Custos Operacionais € a matriz die ®do extraidos os demais
relatorios. Nele sdo condensadas todas as infoemaggibre os custos da Instituicdo as quais
servirdo de base para a elaboracdo dos diversdéries do sistema. Através dele percebe-se,
em qualquer tempo, o quanto a Sefaz/CE gasta pacahar.

O relatério mostra, de um lado as unidades de sugte fazem parte da
Organizagao e do outro os itens de custos que sadarados, ou seja, agueles gastos com
grande representatividade em termos monetérios gdrsstituicdo. A figura 8 mostra a

formatacéao do Relatério dos Custos Operacionais.

CUSTO OPERACIONAL - SEFAZ

(Hierarquia = 22)

TRANS
130 ALU- | MAT. |COM-
LOTAGAO PESLSOA SAL. ngé‘ ngAR‘ TFELNEE D.ADDEO 7?5(5 GUEL/|CON- |BUS-
(prov.) s "|COND.|SUMO [TIVEL

GABINETE DO SECRETARIO - total

CORREGEDORIA - total

CEPAF- total

CONTENCIOSO ADM.TRIBUTARIO - total

SUP.ADMINISTR. TRIBUTARIA - total

SUP.DE CONTROLADORIA -total

SUP.ADMINISTRATIVA - total

NUCL.COORD.NA CAPITAL - total

NUCL.COORD.ZONA METROPOLIT. - total

NUCL.COORD.ZONA NORTE - total

NUCL.COORD.ZONA DO APODI - total

NUCL.COOR.ZONA INHAMUNS - total

NUCL.COORD.ZONA DO CARIRI - total

C.G.CUSTOS SEFAZ - total

ORGAOS EXTERNOS - total

TOTAL GERAL SEFAZ

Figura 8 — Relatério de Custos Operacionais

Fonte: SMC/ Sefaz/CE

A partir deste relatério, varios outros poderaogegados, dependendo apenas de
como se queira visualizar a informacéo. Eles podemmodelados com as mais variadas

configuracdes:
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¢ Custos mensais ou anuais;

e Média dos custos mensais ou anuais;
e Meédia corrigida dos custos;

e Custos corrigidos;

e Custos em valores nominais;

¢ Evolucéo dos custos.

Convém salientar que todos estes relatdrios suggepddem ser formatados tanto
para os grupos de Custos Operacionais, de Custéab & de Custeio Parcial, como também

para os trés niveis hierarquicos de apropriacao.

As informacdes geradas pelo SMC, auxiliando na tonda de deciséo

Apoiados em informacdes geradas pelo SMC os gsesttaeSefaz/CE tém hoje
condicdes de fazer uma avaliagdo do desempenhsudasdiversas unidades em termos de
comparacao entre os custos incorridos por cadad@masa e os resultados obtidos, fornecendo

a analise do custo/beneficio de cada gasto.

Avaliando o resultado dessa comparacdo € possésglonder aos seguintes

guestionamentos:

a) Qual o custo mensal ou anual, para manter uidadmfazendaria?

b) Qual a composicao percentual dos custos dewdadade em relacdo aos custos da
Instituicdo?

c) Qual a relacdo entre o custo mensal/anual da oana dessas unidades e suas
receitas tributarias?

d) Que unidades apresentam maiores desvios emacela essa média e que

necessitam de maior atencao em relacao ao seu piersen?

Os graficos de 1 a 9 demonstram a evolucdo do gesdra da Sefaz/CE entre os

exercicios de 1995 a 2002, atraves dos resultambseatjuintes macroindicadores:

e Meédia da arrecadacao das receitas tributarias;
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e Custo operacional;
e Custo relativo ao pessoal ativo;

e Custeio sem pessoal ativo.

Os gréficos de 1 a 3 apresentam o confronto entrédia das receitas arrecadadas

e 0 custeio total.

O gréfico 1 evidencia a média de arrecadacao dez/&Ht no periodo de maio de
1995 a setembro de 2002. Conforme se pode pereeBefaz/CE teve um incremento na
média de arrecadacdo de R$ 160.212.555,00 (ceseesenta milhdes, duzentos e doze mil,
quinhentos e cinqlienta e cinco reais) para R$ 283924,00 (duzentos e treze milhdes,
novecentos e oito mil e setecentos e vinte e quaacs) naquele periodo. O grafico 2
demonstra a evolugdo do custeio total no mesmoogercom uma reducdo de R$
3.334.350,00 (trés milhdes, trezentos e trintaarqumil e trezentos e cinquenta reais) para
R$ 2.305.407,00 (dois milhdes, trezentos e cindp guiatrocentos e sete reais) no mesmo

periodo.

O resultado desse confronto é o fator de prodadedapresentado no grafico 3
gue passou de R$ 48,05 (quarenta e oito reais) &im ¢ 1995, para R$ 92,79 (noventa e
dois reais e setenta e nove centavos) em setengb@D@R, donde se conclui o quanto a

Organizacao tem trabalhado essa questédo ao loogelda anos.

MEDIA DA ARRECADAGAD (REC. TRIB.) DOS ULT. 12 MESES EM:

(corr.pigp-difgu)
230.000.000

220.000.000 213.908.724

210.000.000 +
200.000.000 +
190.000.000 +
180.000.000 +
170.000.000 +

160.000.000 -

1s0.000.000 160-212.555

140.000.000 -+

FESEFLELFIPEELETSLELSES
GRAFICO 1 - Média da Arrecadacéo (rec.tributaria) nos Gltimpsrieses
Fonte: SMC/ Sefaz/CE
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3.600.000

2.000.000

CUSTEIOQ (sipessoal) (3.M.C.) {corr. pligp-diifgy)

3.400.000 -
3.200.000 -
3.000.000 -
2.800.000 -
2.600.000 -
2.400.000 -
2.200.000 -

31.334.350

2.305.40

¥

FESELLLELEL LT ELSESLLESELES

GRAFICO 2 - Custeio Total (corr.p/igp-diffgv)
Fonte: SMC/ Sefaz/CE

100,00

40,00

FATOR DE PRODUTIV. 3" {arrec.f custeio total)

90,00 -

70,00 -

60,00 -

50,00 -

02,7

448,05

FEFIELELLEPEFESESSESSLES

GRAFICO 3 - Fator de Produtividade (arrec/custeio total)
Fonte: SMC/ Sefaz/CE

ativo da Instituicdo, ou seja, com 0s que efetiveimeestdo colaborando para a atividade

Os gréficos 1, 4 e 5 compara a média da arrecadagiousto com o pessoal

arrecadadora.

comprovando que para se arrecadar um real em 189Been mais caro do que em 2002,
considerando os dispéndios com pessoal ativo danagao. Através do grafico 5 pode-se

constatar um salto no fator de produtividade dg54 para 26,46, uma evolucédo bastante

O grafico 4 revela que houve uma reducdo de 27%gastos com pes

significativa.

soal,
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CUSTO MENSAL CIPESSQAL ATIVO (SIAFAST.)
(=iprov.13°% (corr. pfigp-difgy)

11.500.000 44
11.000.000 -
10.500.000 -
10.000.000 -
9.500.000 -
3.000.000 4 8.084.686
8.500.000 -
$.000.000 -
7.500.000 -
00000 ———Mm9m ™———4—————————
FESEESESEFELEEESSESSESLSES
GRAFICO 4 - Custo Mensal com Pessoal Ativo (s/afastadosre\g8°)

Fonte: SMC/ Sefaz/Ce

—
=
—
=
in
h
-+

FATOR DE PRODUTIV."1" = {arrec. | pessoal ativo)
32,00

30,00 +
28,00 + 26,46
26,00 +
24,00 +
22,00 +

20,00 +

18,00 /
16,00 +

14,00 £14,54

12,00 +—+H+++

FELELLELLEL LS LSS EL LSS

GRAFICO 5 - Fator de produtividade (arrecadacéo/pessoal ativo)
Fonte: SMC/ Sefaz/CE

Os gréficos 1, 6 e 7 apresentam o cotejamento antnédia de arrecadacao e o

custo operacional da Instituicao.

O gréafico 6 mostra como o custo operacional dazBéatem se comportado no
periodo de maio de 1995 a setembro de 2002. Amsenafrontados os itens arrecadacédo e
custo operacional tem-se comprovados, no graficoqiie o fator de produtividade da
Sefaz/CE teve um salto positivo de 82,68%. Istootderos esforcos empreendidos pela

Instituigdo no sentido de otimizar o uso dos rezsirs
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16.000.000

CUSTO OPERACIOMAL TOTAL - mensal (corr. pigp-difgy)

(pessoal ativo+custeio)

9.500.000

15.500.000 -
15.000.000 -
14.500.000 -
14.000.000 -
13.500.000 -
13.000.000 -
12.500.000 -
12.000.000 -
11.500.000 -
11.000.000 -
10.500.000 -
10.000.000 -

15.244.812

11.139.441

FEEELLLEELELE L LSS S S S LEE

GRAFICO 6 - Custo Operacional mensal
Fonte: SMC/ Sefaz/CE

FATOR DE PRODUTIV."2" (arrec.  custo operac. total)

21,00 -
19,00 -
17,00 -
15,00 -
13,00 -

11,00 4

9,00

10,51

19,20

&

FEFLLLEEFEESS LS SESSES

GRAFICO 7 - Fator de Produtividade (arrec/custo operacional)
Fonte: SMC Sefaz/CE

4.4 Avaliacao Critica do Sistema

A luz de grandes autores que se pronunciaram soéi@dologias de custeamento
tais como: ludicibus, Martins & Gelbcke (2000), heo(2000), Perez Jr. Oliveira e Costa
(2001), Frossard (2003), Martins (2003) pode-selcimque o Sistema de Monitoramento de

Custos da Sefaz/CE é um sistema hibrido de custeaympie ora apresenta caracteristicas do

método por absorcao, ora do direto/variavel. O @sgubasico do SMC consiste em:
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e Classificar os custos em diretos e indiretos;
e Apropriar os custos diretos as respectivas unidasigérias;
e Acumular seus custos indiretos as unidades gestmas forma de racionalizar a

distribuicdo destes custos.

O quadro 1 evidencia as diferencas e semelhancas es métodos de
custeamento direto/variavel, por absorcdo e a rokigi utilizada pelo SMC, conforme suas

principais caracteristicas.

Custeamento Direto/Variavel Custeamento por Absor¢éo Sist.de Monit.Custos (SMC)
N&o ha preocupacéo por essa
classificacéo;

Também classifica os custos 2.
em diretos e indiretos;

1. N&o ha preocupacao por essa
classificacéo;

Também classifica os custos
em diretos e indiretos;

Debita ao

1. Classifica os custos em fixos 1.
e variaveis;

2. Classifica os custos em 2.
diretos e indiretos

. Debita ao segmento, cujo 3.
custo esta sendo apurado,
apenas 0s custos que sao
diretos ao segmento e
variaveis em relagdo ao
pardmetro escolhido como
base;

. Os resultados apresentados 4.
sofrem influéncia direta do
volume de vendas;

. E um critério administrativo 5.
gerencial interno;

. Aparentemente sua filosofia 6.
béasica contraria os preceitos

geralmente aceitos de
Contabilidade,
principalmente 0s

fundamentos do “regime de
competéncia”.

Debita ao segmento cujo 3.

custo esta sendo apurado os
seus custos diretos e também
os custos indiretos através de
uma taxa de absorcéo;

Os resultados apresentados
sofrem influéncia direta do
volume de producao;

E um critério legal, fiscal,
externo;

Aparentemente sua filosofia
basica alia-se aos preceitos
contabeis geralmente aceitos,
principalmente aos
fundamentos do “regime de
competéncia”.

segmento
(unidades usuarias), cujo
custo esta sendo apurado os
seus custos diretos e o0s
indiretos as unidades
gestoras;

4. Os resultados apresentados
sofrem influéncia direta do
volume de producao;

5. E um critério administrativo
gerencial interno;

6. Aparentemente sua filosofia
béasica contraria os preceitos

geralmente aceitos de
Contabilidade,
principalmente 0s do

“regime de competéncia”.

QUADRO 1 - Diferencas e Semelhancas entre os Métodos
Fonte: Adaptado de Leone (2000)

Vantagens do Sistema

Pelas informacdes colhidas durante as entrevisgzadas com os gestores da
Sefaz/CE, constatou-se que a utilizacdo do SMC podéribuir, de forma pratica, para o
diagnostico de deficiéncias no uso dos recurs@smiversas unidades da Secretaria. Por essa
razao € importante que a Instituicdo utilize-o ceela mais no sentido de adquirir, rapida e
eficientemente, conhecimentos que séo vitais pamimizacdo de suas decisfes. Sao

enumeradas, a seguir, algumas vantagens dessaoiogtad



Sefaz/CE

92

Por se tratar de um instrumento de gestdo, o SMZ &m seu bojo conceitos
apreendidos da administracdo do setor privado, daimso eficiéncia, eficacia,
responsabilizacdo, economicidade, etc.;

O sistema possibilita que a organizacdo faca umgndgtico preciso dos seus
custos, 0 que ndo seria possivel acionando o sistemtabil-orcamentario - no
caso do Estado do Ceara o Sistema Integrado del@ltade (SIC) - que trabalha
com os conceitos estabelecidos na lei 4.320/6dyédrdo qual o reconhecimento
formal da despesa s6 acontece no momento de suidaldo. Para o SMC o
momento temporal desse reconhecimento se da quareturso foi efetivamente
consumido, independente do seu empenhamento,digiodou pagamento;

O sistema trabalha conceitos de custo de oportdajda

O SMC possibilita valorar os “precos” dos diversservicos prestados pela
Instituigdo como por exemplo, o custo de um re@cadado de ICMS;

O sistema € um modelo passivel de aplicacdo ens elantidades publicas, seja
da Unido, Estados ou Municipios;

O sistema apresenta informag¢des considerando e&idaambientais como
inflacdo, variacédo de precos; etc.

O sistema possibilita uma avaliagdo do desempenbo othanizacdo e

especificamente do gestor, no que diz respeit@iertia e eficacia de sua gestéo.

Apesar de todos estes beneficios que o SMC podertea administracdo da

no ambito do gerenciamento de seus recarsigtema apresenta algumas falhas.

Deficiéncias do Sistema

Embora o sistema tente racionalizar a questdo timoralos custos indiretos
imputando-os as unidades gestoras dos recursos, metodologia ele
provoca um falso resultado na apuracédo. Isto poagparcela de tal custo que é
produzido pela unidade usuaria ndo € atribuidaaalsvido dono;

O sistema nao contempla os itens relativos a agaisie bens permanentes, pois
teoricamente esses gastos nao representam aisita ©uas, ao longo do tempo
sim, a medida em que vai ocorrendo a depreciacabedo adquirido, o que

provoca, igualmente, um resultado irreal,
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¢ O sistema tem como foco somente a informacéo dasxpor unidade, de acordo
com a estrutura organizacional da instituicdo. mermacodes relativas aos custos
dos processos nao sao alvo do seu controle;

e O sistema nao permite avaliar os custos dos pragarevistos no orcamento da

organizacéo por néo trabalhar o conceito de custestividades.

4.5 Apresentacdo e Analise dos Dados

Desde o final da década de 80 o estado do Cealé @@ grandes mudancgas
originadas pelo fim de uma era denominada de “gavelos coronéis”. Com a eleicdo do
governador Tasso Jereissati uma nova postura ctagdoe aos gastos do governo foi
implantada no Estado, iniciando-se dai, um trabg@u@ conscientizar os administradores
publicos estaduais sobre a importancia de conlaeestrutura de custos de cada Secretaria a

fim de que possam tomar decisdes mais confiaveis.

Sendo a Sefaz/CE, a época, responsavel, taraapelcadacdo dos recursos do
Estado, quanto pelo gerenciamento deles, foi aitdiggio cujos esforcos mais se
concentraram nesse sentido, para, a partir dafalmlho ser disseminado pelas demais

Secretarias do Governo Estadual.

Nesse contexto, surge a idéia de se implantar, efaz&E, um sistema que
monitorasse custos e que pudesse orientar gestoresias decisfes. Algumas dificuldades
foram encontradas, como era de se esperar, hégaseiso assunto pouco discutido na area de
gestao publica; Executar projetos sem a preocupasy@ms recursos a serem despendidos era

pratica comum.

Com o intuito de dar uma colaboracao a consoliddedse projeto foi realizada a
pesquisa. Os aspectos investigados permitiram usda ypanoramica da realidade e, espera-
se, possam contribuir de alguma forma para a mealliar gestdo dos recursos publicos na
Sefaz/CE.
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1° bloca Nivel de conhecimento e credibilidade do sistema

O primeiro bloco de perguntas teve como propésitentificar o nivel de
conhecimento e de credibilidade que os gestor&eti/CE possuem quanto as informacdes

geradas pelo SMC. Os resultados obtidos constartabakas 3 e 4.

Tabela 3 — Conhecimento sobre as informac¢des gepala SMC

Nivel de Conhecimento | %
Baixo 37,5
Médio 55
Alto 7,5
Total | 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

Tabela 4— Opinido dos gestores a respeito da diddde das informagdes do SMC

Nivel de Credibilidade | %
Parcialmente seguras 60
Seguras 27,5
Totalmente seguras 12,5
Total | 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

Pelas respostas obtidas através do questionarificee-se que mais da metade
dos gestores (55%) possuem um médio conhecimebt@ soassunto, (37,5%) um baixo
conhecimento e apenas (7,5%) se dizem altamenteecedores dessas informacdes. Isso &

uma evidéncia de que o sistema nao esta sendradtlipela maioria, pois, se assim o fosse,

todos o conheceriam (tabela 3).
Esse resultado € reforgado por afirmacdes de ti€emtrevistados:

. meu conhecimento sobre o sistema é muito sojrpois pouco utilizo o
sistema ...

... tenho um bom conhecimento por conta de intenesssoal e ndo por incentivo da
Instituicao ...

... hao tenho nenhum conhecimento...

A credibilidade da informacéo € condi¢do para daeseja usada como parametro
de decisdo. Segundo as Normas Brasileiras de Glicddle - NBCT1- a confiabilidade das

informacdes contabeis € um atributo que leva orisw@aaceitar a informacao e utiliza-la
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como base para a tomada de decisdo, tornando4gantpo um dado essencial na relacdo

entre aquele e a propria informacao.

Com respeito a esse item, mais da metade (60%)ndspm que as informacdes
sao parcialmente seguras e somente (40%) as c@actecomo seguras ou totalmente

seguras (tabela 4). Alguns dos entrevistados rem@mh No sistema 0s seguintes aspectos:

. € um sistema que tem uma base histdrica desdealafidvel porque importa
informacdes do SIC, que é um sistema ja consolidadotodo o estado e dos
sistemas periféricos que sdo elementos indutoresinftemacdes para toda
Organizagdo, o que garante a sua seguranca...

Séo confidveis mais devem ser vistoriados, poigsasiveis de falhas no momento
da consolidagdo. Como ndo existe a pratica do ossisiema, os dados ndo séo
checados pelas diversas unidades que realizams#asspe

...0s relatérios tém 100% de credibilidade porquéve a oportunidade de trabalhar

em Nducleos de Execucéo e fazia questdo, toda \@regebia os relatérios verificar
a consisténcia dos dados...

2° bloca Nivel de utilizacdo do sistema

No segundo bloco a intencdo € avaliar o nivel de&agdo do sistema pelos
gestores da Sefaz/CE para a tomada de decisdopiA®es coletadas estdo contidas nas

tabelas de 5 a 8.

Tabela 5 — FreqUéncia com que 0s gestores reatiaagultas ao SMC

Freqiiéncia de Consultas \ %
Nunca 55
Algumas vezes 40
Regularmente 5
Total \ 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

Tabela 6 — FreqUéncia com que os gestores reasinatise dos dados do SMC

Freqiiéncia da Anélise | %
Nunca 35
Algumas vezes 40
Regularmente 25
Total \ 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)
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Tabela 7 — Utilizacdo, em cada Unidade, das infoi®s geradas pelo SMC

Nivel de Utilizagio | %
Nenhuma utilizacdo 22,5
Pouca utilizacao 62,5
Constante utilizacao 15
Total \ 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

Tabela 8 — Percepc¢ao do gestor quanto ao envolwongleninstituicdo com o SMC

. . Sim 35%

O sistema faz parte da rotina da Sefaz/CE N&o 65%

. . . . Sim 5%
Existe envolvimento da totalidade dos servidores oc5SMC ~

Nao 95%

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

Os numeros obtidos e apresentados através dasgat®I5 a 8 evidenciaram a
pouca utilizacdo do sistema, tanto pelos gest@aelefiaz/CE quanto pelas proprias Unidades
representadas pelos seus colaboradores. Os damlgsesitupantes, considerando que esse
nivel gerencial é o maior responsavel pela execdadaliversas atividades da Organizacéo, é

através deles que as coisas acontecem.

E importante para a Instituicio fazer um trabak@ahscientizagcdo mostrando ao
seu grupo de gestores e demais funcionarios a térmia dos dados fornecidos pelo sistema
e que a analise pormenorizada das informac0es wktsscpode ser decisiva para averiguar

deficiéncias e ingeréncias porventura existentggasto dos recursos.

E pioneira no Estado do Cear4, a iniciativa da&ada da Fazenda, de implantar
um sistema de controle dos gastos na Instituicaceranto, a existéncia de um sistema, por
si sO, ndo revela o tratamento dispensado a matélis gestores da Organizacdo. De nada
adianta ter informacdes se elas sequer sdo alem&ese por parte das “pessoas chaves” no

processo.

Essas conclusbes sédo confirmadas pelas respostaksolpor ocasido das

entrevistas realizadas:

...meu nivel de utilizagdo das informagdes geradas gistema é proximo de zero.
Eu percebo isso em toda a casa e atribuo a falpmliteas institucionais que déem
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importancia ao tema. Até o prémio de desempenloalfi®DF) que legalmente é
vinculado a questédo dos custos, ndo o esta levandmnsideragéo.”

...antes sim, os relatérios para auxiliar as decisBam bastante divulgados e
utilizados. Havia reunides para se discutir comqgaipe técnica as viabilidades

principalmente quanto a reducéo de custos, atusénmarcebe-se que essa pratica
nao esta sendo aplicada ...

...ndo temos divulgacao dos relatérios, ndo temdarpetros, ndo utilizamos...

...podemos dizer que consultamos os relatdrios arereom alguma freqiiéncia,
buscando corrigir uma ou outra elevagéo de custovanios médulos fornecidos
pelos relatorios...

...n&o existe incentivo ao uso do sistema, eleéndivulgado e nem se apresenta ao
corpo funcional as suas utilidades, eu ndo vejdwmea preocupacao da geréncia
com isso...

..eu ndo utilizo o sistema porque a instituicd® micentiva. E claro que ha
preocupacdo com custo, no entanto ndo tem as iafd®s do sistema como
parametro...

...se o lider ndo valoriza os dados que o sistemmede, como os liderados podem
usar o sistema como ferramenta do cotidiano...

Tentando esclarecer a razao dessa falta de inoafdimova administracdo da casa
ao uso do sistema algumas perguntas adicionaisnfdetas no decorrer da entrevista.
Questionamentos sobre a eficiéncia do sistemaetlat®rios e sobre a importancia do mesmo
para o gerenciamento dos custos na organizacacA®tespostas nada esclareceram, pois
confirmaram que o sistema é de facil operaciongdiaa tem relatérios claros, e,
principalmente, € uma excelente ferramenta de gestdgue n&o justifica essa postura

negligente.

...0s relatérios sdo de facil andlise e eficiepesjue os dados estdo dispostos de
forma clara e precisa...

...0s relatorios séo eficientes e qualquer leigdepuisualizar as informagées. O
sistema pode ser usado em qualquer secretarianesgmm problema...

...as informagBes atendem as minhas necessidathesigforma o quanto e onde
foram utilizados os recursos na Unidade...

...0 sistema seria uma excelente ferramenta dedtese estivesse sendo usado...
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3° bloca O SMC como ferramenta de gestao

O terceiro bloco de perguntas teve como finalidadaliar a importancia do
sistema de monitoramento de custos como ferramdetagestdo na percepcdo dos
entrevistados. As tabelas 9 e 10 trazem o parecsegestores da Sefaz/CE quanto ao nivel de
contribuicdo que as informacdes do sistema podemrecdr, para melhorar a eficiéncia e

eficacia dos resultados das acdes na Organizacgao.

Tabela 9 — Avaliacao da contribuicdo do SMC para gestao eficiente e eficaz

Tipo de avaliacéo \ %
Baixa 5
Média 10
Alta 85
Total \ 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste trabalho (2005)

Tabela 10 — Concordancia com a afirmacéao: “as mmégdes geradas pelo SMC séo Uteis para
o desenvolvimento de uma politica de otimizacagai#os na Sefaz/CE

Nivel de Concordancia | %
N&o concordo 2,5
Concordo parcialmente 37,5
Concordo plenamente 60
Total | 100

Fonte : Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

Embora tenha sido comprovada a pouca utilizacdsadésramenta, cada vez
mais caracteriza-se a consciéncia do gestor q@ast@ importancia, como elemento indutor
de uma gestao eficiente. O que esta faltando, rdade, € apenas mudanca de postura da

atual administracédo no sentido de incentivar asutlizacao.

A importancia da ferramenta ficou evidenciada, tmp em diversos

depoimentos constantes das entrevistas:

...as informacdes realmente contribuem para unca@éi e eficiéncia das acdes na
Sefaz/CE porque através delas o gestor pode auatinde pode e deve ser
corrigida alguma distorcao no consumo...

...Se realmente todas as geréncias usassem, upesdgmderia ser minimizada em
detrimento de outra mais importante. A utilizacad@ramenta possibilita avaliar a
produtividade da receita e das proprias pessoas...
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...0 sistema subsidia a confec¢gdo do orcamentol,aaudefinicho de metas das
Unidades e no estudo de custo x beneficio...

...as informac6es com certeza sédo de grande \aliafico pensando, como se
administra uma unidade estadual sem pensar em raermspesa. Eu desconheco
como se faz para fazer isso...

...n0 passado, por conta das informacfBes desstsnajs muitas acdes foram
implementadas, por conta de diagndsticos baseadssinformagées do SMC.

Unidades foram fechadas pois se detectou que sfagaen dando prejuizo para a
Organizagdo, a Fazenda estava pagando para ameédéaonde o sistema foi

utilizado ele contribuiu exemplarmente...

4° bloca Envolvimento dos servidores com gerenciamento desu

A inclusdo desse bloco de perguntas, constantedatfetas 11 e 12 foi uma
proposta de apreciar como o tema “gerenciamentustes” esta sendo tratado por gerentes e
colaboradores. Todo o referencial bibliografico misquisa confirma a necessidade das
administracdes publicas investirem pesado em foogue venham favorecer a apuracéo dos

custos nestas organizagoes.

7

Tabela 11 — Freqiiéncia com que o tema “monitoréma custos” é tratado por
gestores em conjunto com os colaboradores

Nivel de Freguiéncia | %
Nunca 10
Algumas vezes 60
Regularmente 30
Total | 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

Tabela 12 — Envolvimento dos colaboradores com to@mento de custos

Nivel de Envolvimento \ %
Baixo 30
Médio 57,5
Alto 12,5
Total \ 100

Fonte: Dados da Pesquisa deste Trabalho (2005)

N&o se tem mais duvida, portanto, quanto a ne@sside serem implantados
sistemas de custos nas instituicdes publicas. kmen nem sempre o ambiente encontrado €
favoravel; € importante que os lideres desses tpsojenvidem esforcos no sentido de
propiciar condicdes para essa implantacdo. Devessaptar suas vantagens e impulsionar a

motivacao de seus colaboradores, enfim, discutiairia € ponto chave.
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Para que um projeto seja implantado com éxito éem@senvolvimento pleno de
guem o gerencia, em especial dos colaboradoresa Gadtem seu papel a cumprir e
responsabilidades determinadas por esse papedsBe @80 acontece o projeto esta fadado ao

insucesso.

O quadro que se revelou com a analise das tabelqgeéa Sefaz/CE esta
necessitando de acdes que levem o servidor a unsaieatizacdo sobre a importancia de se
gerenciar custos. As informacdes adquiridas atrdedsentrevistas apontam para o0 mesmo

caminho:

...n&0 existe nenhuma iniciativa por parte doshmkadores para tratar do assunto, a
preocupacdo s6 ocorre quando falta item de conslorgeu interesse. No entanto,

se falta algum material de expediente o servidoraios bracos sem se preocupar
com os efeitos da paralisacéo...

...0 envolvimento s existe a nivel da alta de gdte€ncia sem haver disseminagéo
pela casa...

...0 servidor ndo se envolve num processo quaredodal participa dele. Atualmente
0 servidor ndo esta participando do processo solstio. As politicas de como

evitar desperdicios ndo sao discutidas, portasto, servidor ndo se sente envolvido
nao tem compromisso e nem motivacgao...

...0 assunto é tratado no dia-a-dia, eu procurcdaemplo para que seja seguido,
participo ao grupo os resultados exitosos, origraia ndo haver desperdicio e ha
colaboragéo da equipe, mas isso € uma excecae, pr@ica comum na casa...

...durante a administracdo passada do Dr. Edritzares esse assunto era discutido
nos comités, em todos os niveis, mensalmente,sivellcom avaliagdes mensais,
trimestrais, semestrais e anuais, hoje essa priTaxiste...

...voltando ao passado, a Fazenda investiu e izmiocustos, atualmente ndo, nem
h& preocupacdo com o0 custeio em si nem com o sst®l@io vejo nenhuma
preocupacéo da geréncia com isso. A coisa € tagem@a que existem trés metas
para arrecadar, para gastar, nenhuma...

A partir do diagnéstico levantado sobre as invesfigs realizadas, foram
extraidas algumas conclusdes acerca do tema eeg@e sbjeto do proximo capitulo do

trabalho.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conclusoes:

O objetivo de avaliar a utilizacdo das informac@esadas pelo Sistema de

Monitoramento de Custos da Sefaz/CE, para tomaddedsédo gerencial foi alcangado no

trabalho pelos seguintes motivos:

Possibilitou um diagndstico sobre a frequéncia eaual os gestores da Sefaz/CE
utilizam as informacdes geradas pelo SMC, paradanda decisao;

Evidenciou que os gestores publicos, na Sefazida tém um grande caminho
a percorrer no que diz respeito ao tema “monitoramee custos”;

Permitiu, através de um estudo mais detalhado sobi®MC, esclarecer a
importancia do sistema para a Instituicdo e divulgamo a Sefaz/CE, embora
ainda de forma embrionaria, tenta se adequar a formaa mais racional de
utilizacdo dos seus recursos;

Ensejou uma percepc¢do real do ndo envolvimentofalendarios com o tema
“gestdo de custos”, sinalizando, portanto, paraeeessidade de um trabalho
conscientizador sobre a matéria, junto aos semidda Secretaria;

Constatou, através de depoimentos dos entrevistadw®o aplicacdo de metas de
resultado na Instituicdo, ou seja, 0s custos sémedps mas nao avaliados quanto
a éxito ou fracasso, 0 que provoca um desestimugosdrvidores envolvidos no
processo. Relativamente ao assunto, constatoursk, gue embora o Decreto n°
27.439 de 03.05.04, trate da produtividade dos idmes fazendarios,
determinando em seu artigo 2°, paragrafo I, queémio de desempenho fiscal
(PDF) tenha sua execucéo, avaliacdo e pagamenb@tamefinidos com base na
otimizacdo das despesas com o custeio dos érga&efda/CE, o calculo do
beneficio ainda esta sendo realizado levando-seosita apenas o incremento da
arrecadacéo tributaria anual, haja vista as ddalgs operacionais na implantacao
de um sistema informatizado que abranja todos @seuuisitos para o calculo da
produtividade.
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Recomendacdes:

e Diante das vantagens que o0 sistema apresenta €éramhelegvalia para a
administracdo publica da Sefaz/CE, utilizar asrmigdes por ele fornecidas, a
fim de que os projetos institucionais sejam premtizs de forma a melhor atender
as necessidades coletivas, mediante uso raciosaedorsos publicos;

e Baseado no diagnoéstico sobre o envolvimento dosvideees com o
monitoramento de custos € recomendavel um trabdghoonscientizacdo, junto
aos fazendarios, sobre a importancia do tema ektugara solidificar a “cultura
de custos” na Instituic&o;

e A partir da constatacéo de que embora na SefazéGfastos sejam monitorados
pelo SMC, a administracdo atual ndo tem preocupdgastipular e atingir metas,
verificando-se a necessidade de se implantar nanzagao um sistema integrado
de gestdo; um sistema de custos empregado isolattam& é uma ferramenta
eficaz, principalmente no servico publico. Assocampuracdo dos custos ao
cumprimento de metas de resultado € condicdo patar @ sucesso esperado.
Também os servidores devem ser avaliados periodit@ne premiados quando

obtiverem resultados exitosos;

Espera-se que a divulgacédo desse trabalho postar ale gestores publicos, em
todos os niveis, para a importancia de conhecerestratura de custos de cada Unidade pela

gual sdo responsaveis com vistas a otimizacdoadassrecursos do Tesouro.

Sugestdes para novos trabalhos:

e Faz-se necessario realizar novos estudos objetivaodhpreender e avaliar a
importancia de se conhecer a estrutura de custo®ngnizacdes Publicas, a fim
de que novos sistemas de informa¢des possam, dent@nente, ser adaptados as
reais necessidades das Instituicdes daquele setor;

e E recomendavel a execucdo de futuras pesquisase scisteamento na

administracdo publica e, em paralelo, a implantad@aniciativas praticas tais
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como a da Sefaz/CE que possibilitardo novas pdrgpe@ara que a gestado de
custos venha a ser implantada, com éxito, no pétuico.
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APENDICE A
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, ATUARIA, CONT  ABILIDADE E
SECRETARIADO
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA

ROTEIRO DO QUE§TIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS
PESQUISA SOBRE A UTILIZACAO DAS INFORMACOES GERADAS PELO SMC (SISTEMA DE
MONITORAMENTO DE CUSTOS) DA SEFAZ/CE PARA TOMADA DE DECISAO

1° bloco: Nivel de conhecimento e credibilidade dgstema

1. Qual o seu nivel de conhecimento sobre as inforesagéradas pelo SMC?
[1 Baixo

[1 Médio

1 Alto

2. Qual a sua opinido a respeito da credibilidadardasmacdes geradas pelo SMC?
[] Parcialmente seguras

[ 1 Seguras

[] Totalmente seguras

2° Bloco: Nivel de utilizacdo do sistema

3. Vocé realiza consultas as informacdes geradas3MIio no momento de priorizar
a realizagéo de um projeto?

[ 1 Nunca

1 Algumas vezes

[ 1 Regularmente

4. O SMC gera informacgfes sobre o consumo dos priigscipens de despesas da
Sefaz/CE, cujos relatorios sdo enviados mensalmaogesetores responsaveis.
Com que frequéncia voceé realiza a analise dessles?a

1 Nunca

] Algumas vezes

1 Regularmente

5. Qual o nivel de utilizacdo, na sua Unidade, dawinécdes geradas pelo SMC?
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] Nenhuma utilizagéo
[1 Pouca utilizacéo

[1 Constante utilizacao

6. Como vocé percebe a Sefaz/Ce em relacdo a utitizdgs informacdes geradas
pelo SMC? Responda: (S) sim ou (N) n&o

1 O SMC faz parte da rotina da Sefaz/GEeaja, é uma finalidade institucional?

1 Existe o envolvimento de todos os semadamo que diz respeito a alimentacéo das

informacgdes a serem consolidadas pelo SMC?

3° Bloco: O SMC como ferramenta de gestéo

7. Qual é o nivel de contribuicdo do SMC para uma mgiigiéncia e eficacia dos
resultados das acdes na Sefaz/CE?

[] Baixo

1 Médio

] Alto

8. Vocé concorda com a afirmacgéo: “as informacoes dgergpelo SMC, sao de
grande valia no sentido de subsidiar o desenvohiona&le uma politica de
otimizacao de gastos na Sefaz/CE"?

1 Nao concordo

1 Concordo parcialmente

] Concordo plenamente

4° Bloco: Envolvimento dos servidores com gerencianto de custos
9. Com que freqiéncia o tema “monitoramento de cusfofatado por vocé em
conjunto com seus colaboradores?
1 Nunca
1 Algumas vezes

] Regularmente
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10.Qual o nivel de envolvimentos de seus colaboradouendo o assunto é
“monitoramento de custos?”

] Baixo

1 Médio

] Alto
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APENDICE B
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGAO, ATUARIA, CONT  ABILIDADE E
SECRETARIADO
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA

ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

PESQUISA SOBRE A UTILIZACAO DAS INFORMAGCOES GERADAS PELO SMC (SISTEMA DE

MONITORAMENTO DE CUSTOS) DA SEFAZ/CE PARA TOMADA DE DECISAO

INSTITUICAO:
ENTREVISTADO:
CARGO:

1° Bloco: Nivel de conhecimento e credibilidade dostema

o wnhPe

Qual o seu nivel de conhecimento sobre as inforesagéradas pelo SMC?

Qual a sua opiniao a respeito da credibilidaddardasmacdes geradas pelo SMC?
O sistema é confiavel? Por que?

O que pode ser melhorado no sistema?

O sistema é interativo?

2° Bloco Nivel de utilizacdo do sistema

o o kM w

Qual o nivel de utilizagdo do sistema, na sua Weddas informacdes geradas pelo
sistema?

Vocé realiza consultas as informagfes geradasspgima no momento de priorizar a
realizacdo de um projeto?

Que informagdes vocé extrai do sistema?
As informacgdes geradas pelo sistema atendem asiscessidades?
Os relatorios gerados séo de facil analise? Séemrtes? De que forma?

Com que frequiéncia vocé realiza a andlise dograatgerados pelo sistema? Qual a
periodicidade?

Como os relatorios sao disponibilizados? Eles es&mpre disponiveis? Existe
facilidade de acesso as informagfes?

O sistema é prioridade da Organizacédo? Faz par&ida?

3° Bloco: O SMC como ferramenta de gestao

1.

As informagdes geradas pelo SMC realmente contmbp@a uma maior eficiéncia e
eficacia no resultado das acdes na Sefaz/CE? Dimqua?
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2. Vocé concorda com a afirmacéo: “as informacoesdgerpelo SMC” sdo de grande
valia no sentido de subsidiar o desenvolvimentauai& politica de otimizacdo de
gastos na Sefaz/CE? Como elas contribuem com isso?

3. Diante da necessidade de corte de gastos, a SEfad@a medidas com base nas
informagdes oriundas do SMC? O que lhe faz perasbe?

4. A Sefaz/CE adota medidas que incentivem o corpeni@ario a pratica do uso do
sistema como ferramenta gerencial? Quais as evadisso?

5. A informatizacdo do processo de apuracédo dos ceésiogportante para a Sefaz/CE?
Justifique.

4° Bloco: Envolvimento dos servidores com gerencianto de custos

1. Qual o nivel de envolvimento de seus colaboradayes“monitoramento de custos”?
2. O que o faz perceber isso?

3. Com que frequiéncia esse tema € tratado por vocécenunto com seus
colaboradores? Qual a periodicidade? Quais os tassuglativos ao tema que mais
séo discutidos?

4. O assunto é também discutido com a alta geréncgask?
5. Fale sobre as medidas de reducédo de custos impestagoverno do Estado.



