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EPIGRAFE

“Para 0 homem de grande visao, recolher o lixo das ruas ndo incomoda,
pois ele sabe que isso faz parte da tarefa de tornar o planeta mais belo”.

Enquanto para o homem de pouca visdo tornar o planeta mais belo ndo
fascina, pois ele sabe que esse desejo traz consigo o trabalho de recolher
o lixo dos caminhos.

Para criar um mundo onde as realizagdes sejam obras do coracéo, existe
um caminho de desafios. A Unica maneira de ele ser superado com
tranquilidade é olharmos para o objetivo, e ndo para os obstaculos™.

Roberto Shinyashihi
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INTRODUCAO

O presente trabalho esta relacionado com os assuntos que se tornaram temas de
discussbes nos anos 90 no Brasil, como a Reforma da Administracdo Publica e a melhoria
metodologias de gestdo publica. Todavia, 0 processo de privatizacdes mostrou, ndo bastava
reduzir ao minimo o Estado; era preciso reconstrui-lo de modo que prevalecesse a

transparéncia das acdes, a qualidade dos servicos e a obtengéo de resultados.

A administracdo publica tradicional é burocrética, ou seja, € auto-referente e o que
se busca € uma administracdo publica gerencial voltada para o cidaddo, o contribuinte, que

exige uma boa aplicacdo dos recursos publicos.

Nas Ultimas trés décadas, as organizacdes brasileiras, tanto privadas como publicas,
tém buscado as melhorias continuas nos processo de gestdo, passaram a se conscientizar da
importancia da revisdo dos seus modelos de gestdo: no caso das empresas privadas, a
motivagdo era a sua sobrevivéncia para continuar competindo no mercado; no caso das
empresas publicas, tal motivacdo era a sua capacidade de cumprir sua missdo, bem como,

atender com qualidade a prestacéo de servigos de interesse da sociedade.

Ao mesmo tempo, focando a realidade empresarial brasileira, constata-se que as
organizacOes nacionais, tanto publicas como privadas, ja desenvolvem esforcos no sentido de
recuperar o tempo perdido (de pelo menos duas décadas) que as levou a um atraso em relagdo a
situacdo mundial. No entanto, se ha poucas empresas brasileiras consideradas de "classe
mundial”, ja é possivel avaliar a partir destas a aplicabilidade das novas praticas gerenciais

que garantirdo a sua sobrevivéncia num mercado cada vez mais globalizado.

Este contexto gerou um esforgo, as vezes de forma frenética, de busca de novos
modelos de gestdo empresarial. De outro lado, a medida que novas idéias e praticas gerenciais
surgiam, eram apresentadas, pelos seus proponentes (geralmente empresas de consultoria
empresarial) como a solucdo dos desafios gerenciais e, eventualmente, eram recebidas pelo

meio académicas e empresariais como "modismos"”. Assim, idéias e praticas novas, como
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Qualidade Total, Reengenharia, Gestdo Participativa, Terceirizacdo e Aliancas Estratégicas,
entre outras, precisaram contar com o tempo para ficar claro as organizacdes adequarem aos
seus modelos de gestdo muito mais por um processo de evolucdo continua do que por

rompimento ou substituicdo dos conhecimentos gerenciais tradicionais.

Neste sentido, para identificar e avaliar as caracteristicas peculiares as novas
praticas de gestdo empresarial, considerando, hoje, a vasta literatura e pesquisas académicas
na area de Administracdo, € preciso primeiramente analisa-las dentro do contexto histérico de

evolucdo e de relacdo com o conjunto das outras préaticas gerenciais.

A competitividade vem a empresas reduzir seus gastos e operar com precos
melhores do mercado e com produtos e servi¢os oferecendo qualidade, e isso ndo € uma tarefa
facil para a administragdo de uma empresa. Do mesmo modo, a Administracdo Publica vem
tentando reduzir seus gastos publicos, aumentar a arrecadagdo e aplicar melhor os recursos

arrecadados, oferecendo melhor qualidade de vida e desenvolvendo o pais.

Na década passada, a reforma administrativa tornou-se fundamental nos planos do
governo brasileiro. O Estado precisava de melhorias das formas de gestdo publica apds a sua
reestruturacdo administrativa, que teve como consequéncia a privatizagdo de algumas
empresas que estava no controle do governo e transformando outras em agéncias no sentido de

reduzir os gastos publicos.

Na segunda metade desta década, surge a Administracdo Publica Gerencial como
resposta a crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal, como estratégia de reducéao
dos custos e tornar mais eficientes os servi¢os publicos e como instrumento de protecdo ao
patriménio publico. Ocorreu até a aprovagdo de uma lei, chamada a Lei de Responsabilidade
Fiscal, de n° 101, de 04 de maio de 2000, estabelecendo normas de financgas publicas voltadas

para a responsabilidade na gestéo fiscal.

H& um artigo, o de n° 137, do Decreto n°® 93.872, de 23 de dezembro de 1986
(reedicdo do antigo Decreto-lei de n° 200 de 25 de fevereiro de 1967), que abrange a esfera
federal, e diz ““a contabilidade devera apurar o custo dos projetos e atividades, de forma a
evidenciar os resultados de gestdo™. O decreto € uma reedi¢do de um decreto-lei de 35 (trinta
e cinco) anos atrés, e esta exigéncia foi estendida as demais esferas do governo e ampliando as
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obrigacdes no cumprimento de metas e relatérios comprobatorio da transparéncia e a boa

aplicacdo dos recursos publicos, exigindo dos gestores publicos um planejamento de gestéo.

O artigo passou a ser visto de uma outra ética. Antes, era s6 mais uma exigéncia e
hoje é uma necessidade. As informagdes coletadas sdo fontes direcionadas de uma gestdo. O
instrumento utilizado, a apuracdo dos custos, tornou-se uma preciosa ferramenta gerencial as

tomadas de decisdes, assegurando resultados satisfatorios.

Surgem varias perguntas neste novo cenario de gestdo publica que daria motivos
para varias pesquisas. O problema central desta tese € como mensurar e avaliar o desempenho
de uma atividade ou gestdo publica para que estas sejam otimizadas e que haja uma melhor

aplicacdo dos recursos arrecadados?

Com a reestruturacdo da maquina administrativa na esfera federal, alguns dos seus
setores permanecem sem a devida eficacia operacional. E na busca de mudanca de imagem de
“mau administrador’ dos recursos publicos, o Estado comega a assumir algumas tarefas que
antes, na histdria, contrariava alguns dos seus principios, absorvendo algumas caracteristicas,
interesses e métodos do setor privado, iniciando-se, assim, o0 processo de aplicar essas
mudangas nos seus objetivos, agora planejados.

Embora as tarefas do setor pablico sejam manipuladas, via de regra, pelo governo,
é de fundamental importancia que elas conservem a correlacdo preco-qualidade. E ainda
necessario que a politica de precos seja adequada ao valor dos servigos prestados, cobrindo os

custos e proporcionando um aumento na arrecadagdo que serdo revertidos a sociedade.

A utilizacdo dos dados bem definidos de custos, para o planejamento nas
realizacGes dos programas de trabalho definidos pelo governo, podera vir a contribuir para

obtencdo do éxito e recuperacdo das empresas publicas.

Tratar os relatorios dos or¢camentos, demonstracdo financeira, patrimonial e suas
variagdes, como a Unica fonte de fornecimento de demonstrativos do desempenho financeiro é
demonstrar somente 0s aspectos quantitativos. Embora seja um fator importante, ha, todavia, a
necessidade de se considerar o0 aspecto qualitativo, que estd deixando de causar tanto impacto

aos desconhecedores do assunto.
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Prestar contas somente do quanto se arrecada e onde se gasta, deixa de ser fator
importante para o contribuinte que deseja uma empresa operante, com lucratividade e

diversificagdo de servicos, atendendo primeiramente suas necessidades basicas.

O recurso bem aplicado, e com investimentos crescentes correspondendo a sua

contribuicdo paga aos cofres publicos, € isso que o contribuinte espera.

Justifica-se a escolha, como objeto de estudo, a Administracdo Pablica Federal
do Brasil, a escolha pelo pais onde existe o problema e a esfera federal, por onde a vontade de
mudanga estdo acontecendo de forma lenta, ou seja, a vis@o gerencial, esta administragdo se
encontra bem dotada de recursos tecnologicos. Sabemos que uso do termo “gerencia’ no setor
publico é bastante ousado, porque até a presente data as acOes deste setor estdo engessadas
numa lei de trinta e oito anos de existéncia. Os instrumentos gerenciais deverdo auxiliar o
processo de gestdo, com a nova Lei de Responsabilidade Fiscal e ndo irdo interferir nos

preceitos da lei.

O objetivo principal apresentar um novo modelo conceitual para orientar 0s
estudos e estruturacdo de um novo conceito de gestdo contdbil com enfoque no setor publico. E
os objetivos especificos sdo: identificar os instrumentos gerenciais aplicados nas empresas
privadas necessarios para mensurar e avaliar as atividades da gestdo publica, sem interferir nas
Demonstracdes Contabeis da Contabilidade Publica, regida pela Lei 4.320/64; quantificar os
resultados das atividades desempenhadas pela unidade administrativa federal do Estado do
Tocantins no ano de 2001; identificar as atividades e tarefas administrativas de modo a
satisfazer o processo gerencial inicial com base no custeio por atividade; descrever os sistemas
de informagdes atuais da Administracdo Publica Federal; avaliar os atuais procedimentos
aplicados na Contabilidade Publica e novos conceitos de gestdo na Administracdo Publica. O

estudo serd com base numa unidade do governo da esfera federal no Estado do Tocantins.

A pesquisa é de grande importancia aos gestores publicos que apdiam este novo
processo de mudanca, a sociedade exige um novo perfil de administrador pablico e deseja
obter informacgdes mais transparentes das acdes do gestor publico ou do Governo, as novas
metodologias e avaliacdo de desempenhos dardo este suporte para um melhor
acompanhamento gerencial voltado para area publica. Enfim, propiciara uma base tedrica e
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uma aplicagéo pratica que servira de reflexdo e modelo inicial as atuais gestdes.

Em relacdo a dificuldade de implementar os procedimentos de mensuracdo e
avaliacdo de desempenhos das atividades e gestdes na Administracdo Publica Federal, poderdo

estar relacionadas com:

- Ha auséncias de controles gerencias nas atividades nas unidades
administrativas, dificultando o processo de mensuracdo e avaliacdo que reflita a

realidade;

- Os sistemas de informacGes da administracdo publica federal sdo

bastantes avancados, mas ndo adaptados ao processo de gestdo por atividade;

- N&o ha descentralizacdo de informacdes para as pessoas que
participaram do processo gerencial nas unidades, impossibilitando a geracdo de

informagdes seguras e reais;

- O processo gerencial foi implantado na esfera da Administracéo

Pablica Federal e o conhecimento centralizou num determinado publico-alvo;

- H& auséncia de administragdo dos fatores de sucesso e insucesso
do novo modelo da administracdo publica federal.

Estas afirmacfes constituem as hipoteses que serdo testadas nesta pesquisa e para

responder aos objetivos foram utilizados dados secundarios.

Os metodos utilizados na pesquisa para o levantamento dos dados envolveram a
pesquisa bibliografica, através de livros, internet, artigos, CD-ROM’s e a pesquisa documental
através dos relatorios publicos internos e externos durante o ano de 2001. A maior parte destes
documentos se encontra arquivados nas unidades administrativas do ambito Federal, chamada
Procuradoria da Fazenda Nacional do Estado do Tocantins e Delegacia da Receita Federal e
demais fazem parte do Relatdrio de Atividades da Procuradoria Geral da Fazenda Nacional,

disponivel na internet.

Esta Tese de Doutorado € composta de 04 Capitulos, que inicia com Gestéo
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Publica e finaliza com Proposta de Modelo Gerencial, acrescida ainda da Introducéo,

Conclusdo, Referéncias Bibliograficas e Anexos.

O Capitulo 1 refere-se a Gestdo Publica onde apresenta um cenario genérico do
ambiente da Administracdo, Finangas, Orcamento e Contabilidade Pablica no Brasil, ou seja, a
Gestdo Puablica Brasileira. Ao mesmo tempo, foi feita uma explanacdo superficial e
comparativa com 0s mesmos temas na Espanha, teve como objetivo de exemplificar e
demonstrar como estas areas sdo praticadas num pais europeu, sabemos que este pais se

encontra bastante evoluido nas &reas politicas, econdmicas e sociais.

O Capitulo 2, este capitulo aborda a Contabilidade de Gestdo com enfoque no
setor privado, este tdpico esta relacionado com outras disciplinas, tais como a Contabilidade de

Custos e o Sistema de Informacéo e servirdo de base para integrar a proposta deste trabalho.

O Capitulo 3 aborda assunto relacionado com a Contabilidade de Gestéo, ou ainda
chamada Contabilidade Gerencial com enfoque no setor publico. Ndo serdo tratados neste
capitulo os conceitos, classifica¢fes, principios, terminologias e sistema de custeio utilizados
na Contabilidade de Custos, bem como dos conceitos, classificacdo, estrutura e componentes
tratados em Sistema de Informacéo, estes assuntos foram abordados no Capitulo 2 e para

aplicar neste setor publico basta adequar os termos.

O Capitulo 4 apresenta uma proposta conceitual de Modelo Gerencial para o setor
publico, com estudo de caso numa Unidade da Administracdo Publica Federal do Brasil do

Poder Executivo, situada num recém Estado Brasileiro, chamado Estado do Tocantins.

E finalmente as Conclusdes Gerais, juntamente com as bibliografias e 0s anexos

que também fazem parte deste trabalho.



CAPITULO 1
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CAPITULO 1 - GESTAO PUBLICA

O objetivo deste capitulo é apresentar um painel genérico do ambiente da
Administracdo, Financas, Orcamento e Contabilidade Publica no Brasil, ou seja, a Gestéo
Publica Brasileira, que a devido a complexidade dos assuntos por estarem amparados de
forma legal nas legislacdes vigentes no pais. Ao mesmo tempo, far-se-4& uma explanacéo
superficial e compara¢do com os mesmos topicos abordados da gestdo publica da Espanha,
como base de exemplificacdo, demonstrando a visdo de um pais bastante evoluido nas
areas politicas, econémicas e sociais. A contabilidade aplicada no Brasil sofreu influéncia
tanto da escola européia, como da escola norte-americana, entender melhor a historia,

facilitard o conhecimento do atual panorama.

Deste modo, conhecer a formacéo e evolucdo da atual administracdo publica; as
financas, com as diversas tentativas de equilibrio nas contas publicas e controle dos gastos
publicos; o orcamento publico praticado no Brasil, sua origem, evolucéo e estrutura atual e
a Contabilidade Publica, que registra os atos e fatos da gestdo publica, em termos
financeiros; €, sobretudo, retrospectiva, ao passo que o orcamento € prospectivo em
conformidade com a Lei n°® 4.320/64 e Lei Complementar n°® 101/00. Tem como campo de
aplicacdo da Contabilidade Publica Brasileira é restrito & administracdo publica nos seus
trés niveis de governo: Federal, Estadual e Municipal e correspondentes autarquias.

O estudo destes topicos facilitara ainda, o entendimento da abordagem que
se pretende alcancar, ou seja, a aplicacdo de praticas gerenciais na Administracdo Publica

Brasileira, através das ferramentas da gestao de custos.

1.1 Administracéo Publica

Este tdpico tem como objetivo de conhecer as filosofias tradicionais e atuais

de gestdo publica, bem como a sua formacéo e estrutura organizacional.
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Imagina-se que os termos administracdo publica, ou funcionario pablico sejam
expressdes dos tempos atuais, mas ao voltarmos na histdria, encontraremos fatos e
fotografias desde da época do Brasil Coldnia. Muitos termos tributos, impostos, gastos
publicos, contabilidade, orgcamento e outros, se levantarmos a histéria, iremos verificar que
ndo sao expressdes atuais, alguns destes constam na Biblia Sagrada, nas Eras das cavernas
ou Idade média. Diante destes fatos podemos concluir que o processo de evolucgéo € lento

e quanto estamos avangamos.

1.1.1. O papel da Administracdo Publica Brasileira

O papel da Administracdo Publica comecou a ser formado nos tempos da
colonizagédo do Brasil em 1500, com o descobrimento por Pedro Alvares Cabral. Grande
parte da politica adotada atualmente é resultante da Coroa Portuguesa e dos diferentes
governos apos a Independéncia. Ainda no Primeiro Império, eram entregues as capitanias
aos donatarios para que as administrassem em troca de poder, terras e participacdes nos
impostos arrecadados. O Brasil comecava a organizar sua vida politica, seu governo e suas

leis como pais independente.

Nos tempos atuais, € definido o conceito de Administracdo Publica, por
Meirelles (1982, p.65) como sendo: “... todo o aparelhamento do Estado, pré-ordenado a

realizacé@o de seus servicos, visando a satisfacao das necessidades coletivas™.

Administracdo Pdblica incluem todas as unidades institucionais que s&o
produtoras (ndo de mercado) cuja producao se destina ao consumo do individuo e coletivo
(AECA, 1997, p. 16).

E o conceito de Administrar, conforme o dicionério (Ferreira, 1999), significa:
gerir, governar, dirigir, ministrar, dar e tomar, conferir, aplicar, governar, exercer as
funcbes de administrador. Entdo, administrar o servi¢co publico ndo se limita a conceitos,

mas abrange um exercicio da vontade com o objetivo de se obter um resultado.
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Ha uma grande necessidade que as administracbes publicas, que sao
organizacbes de tipo burocraticas, abandonem a sua tradicdo de ineficacia e lentiddo
perante a sociedade. A burocracia, ao nivel patoldégico de disfungéo, é incompativel com a
idéia de qualidade, a qual exige muito maior produtividade, imaginacao e inovacao.

A distincdo que o professor Meirelles (1982, p. 65), faz entre a administracéo
publica e privada é a seguinte ‘““Na Administracdo Publica ndo ha liberdade pessoal.
Enguanto na administracdo particular é licito fazer tudo o que a lei ndo proibe, na
Administracdo Publica s6 € permitido o que a lei autoriza”.Por isso que € uma

organizacao do tipo burocrata.

AECA (1997, p. 18-19), demonstra algumas diferencas entrem a empresa
publica e empresa privada:

a) 0 ambito de atuacdo da empresa publica é diferente da empresa privada;

b) a empresa publica gozam de alguns privilégios que ndo ocorrem nas
empresas privadas, exemplo recolhimento de alguns impostos e outros;

c) a empresa publica sofre varias pressdes politicas externa e interna no que
dificulta a eficacia e eficiéncia da gestdo;

d) ha dificuldade de mensurar e avaliar o rendimento das atividades exercidas
na empresa publica;

e) a estrutura e 0 processo de gestdo na empresa publica tem que ser
transparente;

f) aempresa publica deve obedecer uma serie de principios;

g) a gestdo de recursos humanos na empresa publica € mais rigida no sentido
de selecdo, promocdo e demissdo e 0 mesmo ocorre na gestdo dos recursos
financeiros.

Administrar uma empresa publica é bastante diferente em administrar uma

empresa privada, cada uma com suas particularidades e com diferentes graus de

complexibilidade.

A gestdo das aziendas publicas para Habckost (1991, p. 37): “ é o conjunto de

operac0es que visa diretamente a alcancar os fins préprios da azienda”
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O conceito de Aziendas Pablicas para Habckost (1991, p. 12):* € o instituto
econdmico que se forma e desenvolve coordenadamente com a participacdo dinamica de
elementos pessoais e 0 emprego de bens, através do qual a entidade publica procura obter
meios requeridos a realizacdo dos fins que perseguem, mediante atendimento das

necessidades gerais, pela prestacdo de servi¢os publicos™

Habckost (1991, p. 37), demonstra os processos fundamentais e acessorios que
fazem parte da gestdo publica sdo demonstrados de forma resumida, através da Figura 1.1,

como sendo:

PROCESSOS FUNDAMENTAIS PROCESSOS ACESSORIOS

Tributacéo

~

debelacdo daquelas necessidades,

Servico Publico tais como: obtencéo e resgate de
empréstimos, investimentos e
Utilizac8o desses meios, para desinvestimento em bens de
satisfacdo das necessidades renda.

Figura 1.1 — Processos Fundamenteis e Acessorios da Gestédo Publica

Estes sdo os conjuntos de operacbes fundamentais da administracdo publica
adotada no Brasil.

A comunidade paga a realizacdo do seu bem-estar e um grupo de pessoas que
sdo eleitas pelo povo ird gerenciar os recursos arrecadados em prol da sociedade. Diante de
0 exposto acompanhar o processo de gestdo do seu recurso, ou contribuicdo € direito e
obrigacdo de qualquer cidaddo de um pais, este deve fazer valer o direito de usuério da

informacéo publica.
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1.1.2. A Reforma da Administragdo Pablica no Brasil

O usuério dos servicos publicos deve ser visto dentro dos principios de uma
empresa privada, como verdadeiro cliente, no sentido de que a relagdo
Administracdo/Cidadao, deixa de ser uma relacdo de subordinacdo e passa a ser uma

relacdo de igualdade.

A capacitacdo e modernizagdo administrativas, quando se tornam acOes
concretas, obtém-se resultados com qualidade e eficiéncia, melhorando o atendimento,
informacdo, comunicacdo e a receptividade. Infelizmente, ainda ndo atingimos as

aspiracdes que a sociedade exige e estamos, ainda, presos a alguns motivos classicos.

Sabe-se que enveredar no caminho extremista, em comparar com 0 setor
privado, também ndo seria real. Existem alguns principios de filosofia totalmente

diferentes que nao dariam para adaptar-se a realidade de uma atividade publica.

“O controle interno, como externo, ndo é estritamente pessoal, mas de
natureza funcional. E de uma importancia vital para a administracéo, e necessaria se faz
a sua definitiva institucionalizacdo, a fim de permitir conhecer a eficacia com que estao
sendo gastos os dinheiros publicos.” (Peixe,1998. p.42). E a sociedade exige que seus
governantes mostrem o resultado da aplicacdo dos recursos geridos e o controle faz parte

do efeito desejado.

Alguns pesquisadores norte-americanos defendem a idéia de um governo
empreendedor, inspirados na idéia original do economista francés Jean Baptiste Say que
diz que empreendedor “é aquele que transfere recursos de setores menos produtivos para
0s setores mais produtivos”. Entdo reinventar o governo significa adequar-se a era da
informacdo, desenvolver sua capacidade criativa e inovadora para enfrentar as limitac6es
impostas pela forte cultura burocratica dominante. Este novo modelo, denominado governo
empresarial/empreendedor, se fundamenta num conjunto de dez principios voltados para a
viabilizacdo de um novo paradigma para a administracdo publica. Os principais sdo 0s

seguintes:
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= Governo catalisador, a partir da redefinicdo do papel do

governo, de provedor direto para promotor;

= Governo competitivo, que destaca as vantagens da
competicdo (a questdo ndo é publico versus privado, mas competi¢éo versus

monopolio);

= Governo da comunidade, que transfere responsabilidades da

burocracia para o cidadao;

= Governo orientado por missdes e resultados, que muda o

enfoque em regras e procedimentos para missoes e resultados; e

= Governo voltado para clientes, que destaca o papel
preponderante do governo de servir aos cidaddos com qualidade e
enfatizando o controle social.

O processo de renovacao da administracdo publica inglesa defende a idéia de
ataque ao culto do funcionario generalista: "o administrador capaz de cobrir todas as areas,
cuja capacidade era mais politica do que técnica, e cuja falta de interesse na geréncia
constituia importante fator do fraco desempenho do governo central (e, assim,

consequentemente, a do pais)".

A recomendacdo organizacional basica do relatério era a cria¢cdo de um novo
Departamento de Servico Civil, retirando do Tesouro a responsabilidade de administrar o
servigo civil. Esta medida simbolizava a nova importancia dada ao Departamento e
sinalizava um novo estilo de administragdo. Outras recomendacgdes foram a de criacdo de
uma nova Escola Superior de Administracdo Civil, completa e independente, e a
eliminacdo de divisdes existentes dentro do Servico. Esse periodo, final dos anos 60, inicio
dos anos 70, foi marcado por significativas reestruturagdes, baseadas nos principios de
eficiéncia (criacdo de unidades maiores, capazes de desenvolver e manter aperfeicoadas as
estruturas gerenciais), abrangéncia (a ordenacdo da miscelanea confusa e desnorteante de

jurisdi¢bes divididas e superpostas, que haviam crescido no decorrer dos anos), e
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autonomia municipal (criando maiores e mais eficientes unidades locais, reduzindo a

intervencdo central).

Entretanto, € no periodo Thatcher que ocorre a mais profunda reforma da
administracdo inglesa, num contexto caracterizado pelo alto custo da maquina publica e

pela baixa eficiéncia na qualidade dos servicos prestados.

O processo de mudanca foi, inicialmente, implementado sem muita
preocupacdo com formulagOes estratégicas; havia muita determinacdo e vontade politica
para a acdo de transformagdo. O primeiro movimento foi o de reduzir os quadros e
extinguir o tradicional Ministério da Funcdo Publica. A orientacdo geral era ter definigdo
clara da finalidade de cada 6rgéo e seu custo. O segundo movimento foi o da privatizacéo,
algo ainda pouco experimentado internacionalmente, naquele momento. O terceiro, foi 0
da busca da melhoria da qualidade no servigco publico e o aumento da eficiéncia (fazer
mais com menos). Foi criada uma pequena unidade central de coordenagdo, com 0s
objetivos de desenvolver a consciéncia de custos e incentivar a competitividade. A
metodologia empregada foi a da avaliagdo, que consistia no exame rigoroso de funcgdes,
processos e atividades, a partir da identificacdo de problemas, e na implementacdo de um

plano de acédo de curto prazo, em areas-piloto pré-selecionadas.

No periodo de 1979 a 1992, foram realizadas mais de 300 avaliacdes, gerando
uma reducdo de custos de, aproximadamente, dois bilhdes de libras. O quarto movimento
foi o do Next Step Program, que deu origem ao processo de criacdo das Agéncias
Executivas. A idéia central consistia em separar as funcdes de formulagdo das de execucao

das politicas publicas.

Os Ministérios sdo responsaveis pela formulacdo das politicas, ficando a
implementacdo a cargo das Agéncias, que, a partir dos compromissos de resultados
assumidos, passam a gozar de flexibilidade administrativa, principalmente nas areas de

gestdo de pessoal e gestdo financeira.

A relagdo do Ministério e Agéncia esta baseada na figura de um contrato,

denominado "Framework Document”, que tem a seguinte estrutura:
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= Apresentacdo, normalmente assinada pelo Ministro, contendo
uma visdo global da instituicéo;

= [Introducdo, contendo dados basicos de identificagdo da
Agéncia, como ano de criagao, finalidade e recursos globais;

= Planejamento Estratégico, com a definicdo de misséo, viséo,
valores, metas e indicadores de desempenho;

= Responsabilizacdo (accountability), contendo as defini¢des
de responsabilidade e graus de prestacdo de contas de cada nivel envolvido
no processo (Ministro, Secretario Permanente, Diretor Geral, Membros do
Parlamento);

= Planejamento, finangas e servicos de suporte, com a
descricdo e detalhamento do plano, atribuigdes e delegagbes para o
cumprimento dos resultados;

= Pessoal, contendo defini¢cbes relativas a geréncia e
pagamentos;

= Revisdo, com as regras de ajustes e variagdes do contrato; e

= Delegacédo financeira, contendo limites de delegacdo por

rubrica (grandes nameros) para o Diretor Geral.

Finalmente, merece destaque a implementacdo do programa de melhoria dos
padrdes de prestacdo dos servicos publicos, denominado "Citizen’s Charter”, baseado no
incentivo a competitividade, com remuneracdo atrelada ao desempenho. O programa
pressupde a elaboracdo de um estatuto, onde se estabelecem padrdes basicos de
desempenho na prestacdo de servicos publicos (por exemplo, nos centros de saude, 0s
horarios sdo marcados com antecedéncia e padrdes de atendimento sdo estabelecidos).
Além disso, os resultados alcancados tém ampla divulgacdo e sdo realizadas auditorias

para avaliar o desempenho na prestagdo dos servigos.

O principio fundamental que orienta o servigo publico francés é o de assegurar
0 interesse geral, garantindo aos cidaddos condicOes de igualdade, adotando, para essa

finalidade, um modelo que enfatiza o carater estatizante e centralizador.
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Hoje com a modernidade que a sociedade obteve (triplicacdo do nivel de vida,
duplicacdo da producédo industrial) esta armadura se rompe por todo lado, e é o Estado que

cada vez mais blogueia o desenvolvimento.

O significado do "Estado a francesa" refere-se ao papel das relagdes humanas
como expressdo das praticas administrativas e como determinante desta filosofia
estatizante: "ele esta por toda parte, intervém em tudo, invade a sociedade em todos 0s seus

aspectos."

O Governo brasileiro seguiu alguns caminhos da versdo francesa para tomar
como base e proceder a reforma do Estado no atual governo e definiu os seguintes

objetivos prioritarios (disponivel no site www.serpro.gov.br, 2002)

e “definir o papel do Estado, focalizando os aspectos de
possibilidades de parceria com o setor privado, adaptacdo a modernidade e a
concorréncia, descentralizagdo de competéncias para as administragdes
territoriais e integracdo com a Unido Européia”;

e focalizar o cidaddo, enfatizando os novos principios de
simplicidade, qualidade, acessibilidade, rapidez, transparéncia, mediacao,
participacdo e responsabilidade, a serem acrescentados aos principios
classicos da neutralidade, igualdade e continuidade;

o reformar o Estado central, a quem deve caber as funcdes de
regulagdo entendidas como: previsdo, analise, formulacdo de politicas,
legislacdo e avaliagéo;

e delegar responsabilidades, racionalizar o aparelho do Estado,
renovando as relacdes entre o Estado central e os executores;

e renovar a gestdo dos recursos humanos, reduzindo o nimero
de carreiras, aperfeicoando a avaliacdo individual e os critérios de
remuneracdo, dotando o funcionario de polivaléncia e capacidade de
adaptacdo profissional; e

e renovar a gestdo orcamentéria, por intermédio da fixacdo de

prioridades, melhoria dos sistemas de informacdo, discussdo dos
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orcamentos futuros com base nos resultados de exercicios findos, criacdo de

quadro orcamentario plurianual, controle e gestdo orcamentarios."

A Administracéo Tributéaria dos paises americanos se tem voltado integralmente
para 0 processo modernizador incorporando 0s avangos tecnoldgicos, estabelecendo
sistemas de informacdo apoiados em computador e dirigidos a melhorar o controle e
atencdo ao contribuinte. Neste campo as Administracdes Tributarias do Brasil, Canada e
Estados Unidos estdo a frente; no resto dos paises membros do CIAT ( Centro
Interamericano de Administracdo Tributéaria) vdo desenvolvendo, com o apoio financeiro
do BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento) e do Banco Mundial, projetos
importantes dirigidos especialmente ao estabelecimento de sistemas de apoio as funcdes

bésicas de Administragdo, assim como fortalecimento integral da mesma.

Os servicos de processamento da informacdo, vistos como uma atividade
fundamental de apoio a gestdo da Administracdo, sdo radicados geralmente dentro da
Administracdo Tributaria. Com efeito, uma boa quantidade de paises conta com servicos
de processamento da informacdo para fins de controle dentro da prépria Administragdo
Tributéria (como é o caso da Argentina, Bolivia, Canad4, Chile, Colémbia, Costa Rica,
Equador, El Salvador, Estados Unidos, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,
Panam@, Peru, Paraguai, Republica Dominicana, Suriname, Uruguai e Venezuela), e em
varios deles existem em aplicacdo processos de descentralizacdo geografica com a criacéo

de centros regionais (por exemplo: Canada, Estados Unidos e México).

Pode-se assinalar que no caso do Brasil, os servicos de processamento de dados
estdo a cargo de uma unidade denominada de SERPRO (Servico de Processamento de

Dados), esta que presta esses mesmos servigos a outras entidades governamentais.

Conforme informagdes disponibilizadas no site

http://www.serpro.gov.br/perfil (2002), os objetivos da Reforma do Estado s&o:

. Modernizar os Sistemas de Informacdes Organizacionais da
APF (Administracao Pablica Federal);
. Maior transparéncia da estrutura organizacional da APF

(Administracdo Publica Federal) para a sociedade;
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. Agilizar e tornar mais confiavel as informacdes,
proporcionando ao administrador melhor acompanhamento das politicas e
diretrizes definidas pelo Governo Federal, contribuindo para o processo de
Reforma do Estado;

. Recuperar em tempo real o histérico das estruturas

organizacionais do Estado.

Sdo caracteristicas da Reforma Administrativa no Brasil  (site

http://www.serpro.gov.br/perfil, 2002):

. Todas as informagdes sdo oficiais (publicadas no Diério
Oficial);

. Todas as informac@es sdo de dominio publico;

. Topologia Cliente-Servidor;

J Opera com banco de dados nacional.

H& sempre grandes esperancas e receios dominando as expectativas sobre os
resultados das mudangas institucionais em curso e seus impactos sobre o processo de

desenvolvimento na virada do século e num ano de eleicéo.

As seis propostas de Calvino, apud Resende (2001, p.346), estdo expostas de
forma concisa e elegante, afirmando que “‘abordam valores que poderdo presidir a
elaboragdo de um projeto de Reforma do Estado a ser implementado nesta década. Cabe

enuncia-los: leveza, rapidez, exatidao, visibilidade, multiplicidade, consisténcia”.

Um Estado leve, ndo deve ser confundido com um Estado pequeno, fraco,
incapaz de definir com clareza as prioridades do desenvolvimento e de agir de modo eficaz

no sentido de garantir o alcance de seus objetivos.

Precisdo e determinacdo sdo qualidades basicas a serem perseguidas. Para agir
com precisdo, o Estado deve recuperar sua capacidade de planejamento, tendo em vista
obter uma vis@o global dos problemas, a coordenacéo de suas atividades e a eliminacdo de

superposicdes e desperdicios.
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Visibilidade é preciso que 0 governo seja transparente, isto é, que haja a nitida
percepcao por parte da sociedade os motivos e 0s meios que correspondem as acGes ou

omissdes do poder publico e das consequéncias derivadas das escolhas feitas.

E preciso que haja visdo pluralistica e multifacetada na conducgdo do processo
de desenvolvimento. O cerne das novas propostas de reforma do Estado e da
Administracdo Publica deve estar na recuperacao da capacidade de pensar na economia, na
sociedade e na busca de solu¢Ges comuns para os problemas do crescimento econdmico e
dos desequilibrios sociais. Criando condi¢cGes minimas indispensaveis a ado¢do de uma
estratégia coerente de atuacdo e a utilizagdo de um conjunto de instrumentos de

intervencdo consistente com objetivos pretendidos.

A reforma de Estado se faz necesséria, pois reforcaré sua capacidade de sinalizar na
direcdo correta, induzindo nas acbes necessarias, coibindo as praticas contrarias ao
interesse nacional e punindo as infracdes morais e legais. Mais planejamento e menos
execucdo constituem uma atitude saudavel a ser perseguida. E as informacgfes que irdo
sustentar as tomadas de decisGes desde do processo de planejamento até o final da
execucdo partirdo da Contabilidade, especificamente da contabilidade gerencial. A figura
do Contabilista torna-se indispensavel neste processo, confirmando esta preposi¢cdo com
Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101, de 04 de maio de 2000), que
estabelece normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, e
também veio valorizar a categoria profissional ao reconhecer a importancia das
informacdes contabeis e disciplinares os procedimentos de sua elaboracdo e divulgacdo,

estabelecendo a forma e os prazos pertinentes.

1.1.3 O Processo de Gestdo Publica da Espanha

Evolucédo do da gestdo publica da Espanha segue este novo processo com a Ley
General Presupuestaria (LGP), ou seja, Lei Geral Or¢camentéria de 1977, ou ainda, Lei n°
11/1977 de 04 de janeiro, que pela primeira vez iniciou 0 processo de reforma e

modernizacdo da Contabilidade aplicada nas Administrac6es Publicas (Fernandez, 2000, p.
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92) e (Bargues, 1992, p. 19), foi reconhecida a finalidade de informacdes e necessidade de
uma normalizacao contabil.

Em 1981, a primeira versdo do Plan General da Contabilidade Publica (PGCP)
com carater provisorio no subsetor publico, Estado e Orgdo plblico de carater
administrativo.

Em 1983, especificamente com a Resolucdo do I.G.A.E.( Intervencion General
de la Administracion Del Estado) de 11 de novembro de 1983, nova versdo do Plan
General, Contabilidade Publica, ou Contabilidade Analitica extensivo a todo setor publico,
com excecao das sociedades estatais, € utilizada as ferramentas de custos na Administracéo
Publica.

Em 1984, o texto definitivo referente a contabilidade externa que recolhe
informacdes aos subsistemas patrimoniais, de gestdo e orcamentarias, sua implantacéo foi
primeiramente na Seguridade Social, depois nas organizacfes autdnomas e por Gltimo nas
corporacfes locais.

Em 1986, foi implantado o SICOP (Sistema de Informacdo Contabil e
Orcamentaria), este € bastante significativo para o processo, seus objetivos estdo
estabelecidos no art 3.2 del Decreto Real n° 324/ 1986, de 10 de fevereiro.

Em 1991, foi criada uma comissdo que iria elaborar os Principios Basicos
Contabeis Publicos e este documento basico foi emitido neste ano e que posteriormente em
06 de maio de 1994 resultaria na formulagédo de um novo Plano Geral de Contabilidade
Publica, conhecido como PGCP, é o que vigora no pais até hoje apesar de ter sido
modificado em 18 de fevereiro de 1999 por ordem do Ministério da Economia e Fazenda.

A Espanha tem buscado adaptar nas suas normas, uma que atenda as
necessidades do seu pais e as novas tendéncias dos demais paises, principalmente os que
fazem parte da Unido Européia.

Prova desta busca, € demonstrada na historia do marco conceitual da
Contabilidade, ou Marco Conceitual da Contabilidade, € uma elaboracdo dos anos 80 que
comegou a ser idealizado nos Estados Unidos durante a década de 70. Apesar de muitos
trabalhos apontarem que pais ser o referencial do desenvolvimento contabil, ha trabalhos
recentes que também contribuiram para o desenvolvimento do marco conceitual segundo

Bargues (1992, p. 105), que cita os paises alguns paises como Canada, Reino Unido e
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Australia, e quanto a Espanha “ja existe um trabalho do professor Gabas e que também

realiza uma mesma proposta”.

Nos Estados Unidos, Bargues (1992, p. 105) cita as opinides de alguns autores
como Miller e Sprouse quando reconhecem a influéncia do trabalho realizado pela FASB

(Financial Accounting Standards Board) no sentido do marco conceitual.

Com relacdo ao Reino Unido, o desenvolvimento do marco conceitual iniciou
bem depois que os Estados Unidos e se comparado com Canada e Australia é menos
avangado no desenvolvimento do marco conceitual, do ponto de vista de Bargues (1992, p.

107) ““a razéo é a falta de um com senso que existe na formulacéo deste”

No Canadd, o projeto do marco conceitual aparece desenvolvido nos
apontamentos de Bargues (1992, p. 108) “em informes fundamentais publicados por
Oficinas de Normas Contébeis do Canada (ONNC) de 1987 e em 1988 pela minuta dos
fundamentos conceituais dos estado financeiros da CICA (Instituto Canadense de

Contadores Publicos”™).

E o projeto do marco conceitual da Australia é composto por cinco partes
segundo Bargues(1992, p. 108) “ (1) Guia para proposta de informes sobre conceitos
contabeis; 2) objetivos da informacdo financeira; 3) caracteristica da informacéo
financeira; 4) Definicdo e reconhecimento de ativos; e 5) definicdo e reconhecimento de

passivos”. Apresentando caracteristicas semelhantes ao da Espanha.

Para Montagnier apud Bargues (1992, p. 69) ““ a Contabilidade Pdblica tem
passado a ser um instrumento importantissimo para gestdes e decisdo dos servicos”. A
configuracdo atual da Contabilidade Publica da Espanha é resultado de uma evolucao dos
anos 40 a 50, passando de uma contabilidade tradicional e rigida para uma muito mais
dindmica, que ultrapassa os limites marcados pelo orcamento, o controle da legalidade e
reducdo das contas publicas. Do ponto de vista de Vela Bargues (1992, p. 70) a transicao
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da Contabilidade Publica tradicional para atual comecou a partir da grande crise

econdmica de 1929, ou seja, da queda das bolsas de valores que abalaram o mundo®.

1.2 Financas Publicas

1.2.1 O crescimento das Despesas Publicas no Brasil

Financas publicas “é a terminologia que tem sido tradicionalmente aplicada ao
conjunto de problemas da politica econémica que envolve o uso de medidas de tributacdo e
de dispéndio” Castro (1998, p.3) , € uma expressdo ndo adequada, uma vez que, 0S
problemas béasicos ndo sao financeiros, mas tratam de usos de recursos econémicos, da

distribuicdo de renda e do nivel de emprego.

De acordo com os indices globais, o setor publico no Brasil apresentou uma
expansdo considerdvel entre 1947 a 1973, refletindo um crescimento significativo do
volume de despesas do pais. Das despesas totais foram excluidas as empresas do governo e
elevou de 18% do PIB, em 1947, para 23%, em 1973 (Rezende, 1987, p. 31) e (Baer, 1996.
p.94). O volume total de recursos necessarios ao financiamento da expanséao das atividades

teve reflexo acentuado.

Segundo os dados disponiveis daquela época, a participacdo do setor publico na

economia brasileira estaria ao nivel de alguns paises de elevado grau de desenvolvimento.

“Em particular, uma elevada participacdo do setor publico no PIB pode
refletir uma acentuada participacdo governamental com proposito de acelerar o ritmo de

crescimentos econémico.” (Martin & Lewis apud Rezende, 1987).

Na verdade, isso significava que, ““ A elevacdo da participacdo das despesas
totais do governo no PIB seria promovida com prop6sito de aumentar o préprio nivel do
produto e ndo em decorréncia de um elevado nivel de desenvolvimento™, Martin & Lewis
—apud Rezende(1987).

! Vela Bargues (1992, p. 70) explica que a Contabilidade Pablica comegou apresentar graves limitages e insuficiéncias,
sobretudo & medida que se foi acentuando a intervencao estatal na vida socioecondmica dos diferentes paises. A crise
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Tal afirmacéo foi feita com base em observacdo empirica de dados de diversos
paises do mais variado nivel de desenvolvimento, indicando que a participacdo do governo,

na economia, na ordem 19% a 22% do PIB, ndo poderia ser considerada exagerada.

As observacdes anteriores conduzem a conclusdo de que a simples observacdo
dos indices globais de relagdo entre despesas e tributos e o PIB é insuficiente para a
avaliacdo do processo de expansdo das atividades do setor publico e para permitir

conclusdes acerca da dimenséao do setor.

A expansdo dos gastos publicos assumiu propor¢des consideraveis no periodo
1948/1994, como ja foi demonstrado, até a década de 70. Os gastos publicos, na década de
80, atingiram a média de 39% do PIB. Até 1993, as despesas permanecem acima de 40%,
exceto em 1990 (32%), caindo em 1994 para 26%, dados extraidos da pesquisa de Lima &
Candido Janior (2001, p. 23).

E necessaria que avaliacio seja feita a partir da identificacdo das principais
atribuicbes econdmicas do Estado e no papel da diversificacdo dessas atribuicbes como
determinantes do crescimento das despesas totais de um governo. Assim sendo, ainda deve
ser consideradas as politicas de financiamentos da expansédo sobre o nivel e distribui¢do da

Renda Nacional.

A posicdo inicial do governo brasileiro era bastante modesta, onde lhe cabia
apenas prestacdo de alguns servicos essenciais a coletividade. O papel foi se modificando,
resultante de uma evolucdo dos préprios principios e modificagbes substanciais nas
preferéncias do governo para atividades que promovem a distribuicdo de renda. Nesse
periodo, absorve a fungdo, cada vez mais importante, como regulador da atividade

econbmica.

Na década de 30, ocorreu a grande crise de depressdo econdmica, 0 governo
interviu na economia para combater a inflacdo e o desemprego de mdao-de-obra, uma
realidade bem parecida com a atual. Naquela década, houve duas grandes guerras mundiais

que refletiram nas preferéncias da coletividade quanto a promocao do bem-estar social. Os

de 1929 também provocou mudancgas na Contabilidade Financeira e nos procedimentos gerenciais.
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paises que ainda ndo alcangaram indices satisfatorios de desenvolvimento ficam expostos a
todo e qualquer problema mundial, afetando sua economia interna e alteracdes de

interesses, para que se prevaleca a estabilidade econdmica.

Os ajustamentos na alocagédo de recursos séo requeridos sempre que nao forem
encontradas condi¢cdes que assegurem maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos
disponiveis na economia, através do funcionamento dos mecanismos de determinacdo dos

precos no mercado.

A medida que se torna impossivel avaliar o servico que é consumido por uma
populacéo, a auséncia deste preco através do mercado torna-se impraticavel a alocacao de

recursos para a producdo desses bens por parte do setor privado.

Os problemas de estabilidade econdmica sdo particularmente importantes, no
caso de economias subdesenvolvidas a medida que a manutencdo da estabilidade constitui
um requisito importante para que seja alcancado o objetivo de manutencdo de taxas

elevadas de crescimento.

E dindmico o processo de crescimento das contas publicas e os pesquisadores
tentam explica-lo estabelecendo hip6teses teoricas, uma vez que os dados sao empiricos,

dando énfase aos estudos econométricos.

A “Lei de Wagner”, de Adolph Wagner, estabelece a seguinte proposicdo: “A
medida que cresce o nivel de renda em paises industrializados, o setor publico cresce
sempre a taxas mais elevadas, de tal forma que a participacdo relativa do governo na
economia cresce com o proprio ritmo de crescimento econémico do pais.” .Estas

observacdes foram resumidas por Richard Bird Apud Rezende(1987).

Rezende (1987, p. 31), explica o efeito translacdo na experiéncia brasileira e de
outros paises em processo de desenvolvimento com os termos: “A medida que os
individuos sofrem com a ilusdo monetéria, o limite a expansao dos gastos impostos pelas
resisténcias a aumentos na carga tributaria pode ser superado utilizando a infla¢cdo como
um substituto para aumento dos tributos. A expansdo dos gastos € financiada com a
emissdo do papel-moeda, através de mecanismos chamados de poupanca forcada™.
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A teoria foi testada anteriormente por Musgrave & Musgrave, apud Rezende
(1987), no caso americano, demonstrando que os gastos totais e 0 PNB (Produto Nacional
Bruto) crescem bastante nos periodos dos dois conflitos mundiais e caem de forma
significativa ap6s os conflitos, chamado como efeito limite, explicando a razdo entre o0s

gastos publicos.

Mas, Peacock e Wiseman, apud Rezende (1987) abordaram o problema de
crescimento das despesas publicas de forma diferente, atribuindo ao governo certo
oportunismo, quando aproveita a ocorréncia de perturbagdes sociais e econdmicas
importantes para expandir seus gastos, anteriormente ja eleitos como necessarios, mas que
aguardam os recursos adicionais para sua efetivacdo, atualmente conhecidos esta

ocorréncia como sendo ““efeito — translagéao™.

A aceleracdo do ritmo de crescimento das despesas do setor publico federal
brasileiro deveu-se basicamente ao aumento das despesas de Autarquias, Empresas
Publicas e Fundacdes, refletindo uma maior diversificacdo das funcdes econdmicas e, no
caso dos governos estaduais, foram criadas duas vezes mais que o total que existia

anteriormente.

Rezende (1987, p.38) demonstrou que a expansdo dos gastos do setor publico
brasileiro é resultante de uma continua interferéncia do Governo em atividades néo
tradicionais. Os ajustamentos na alocacdo dos recursos sao justificados em decorréncia
desta intervencdo em atividades de natureza social e da politica adotada no intuito de

promover o crescimento econdmico. Entdo, recomendava-se:

“...que a avaliacdo do processo de expansdo das atividades do setor publico
deve ser analisada, ndo a partir dos dados agregados, mas sim a partir de informacoes
detalhadas sobre o crescimento da despesa em cada uma das funcbes exercidas e do
relacionamento desses dados com a evolugdo no mesmo periodo dos fatores que

determinam as necessidades destes aumentos das diferentes fungdes.”

A Figura 1.2, apresentada no Anexo 1 (p. 274), mostra os Objetivos e

Alternativas da Intervencdo do Governo na Economia, conforme Rezende (1987, p. 45).
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O crescimento ocorrido desde 1968 deveu-se ao impacto provocado pelos
programas do governo e que, devido aos elaborados mecanismos de controle do Estado, a
alocacdo de recursos foi mais um resultado das politicas governamentais do que de for¢as
do mercado.

Demonstrando que a maior intervencdo direta do Governo, no processo
produtivo, refere-se a medidas que visam interferir sobre as decisdes de producdo do setor
privado e que estas decisdes sejam orientadas pelo sistema de precos de tal forma que esta
variavel seja a principal forma de intervir sobre as decisdes do setor privado a respeito da

alocacdo de recursos para a producéo de mercadorias e servigos.

Quanto a divida publica e recessao para Filellini (1994, p.130)“...0O resultado
liquido da politica anti-recessiva tende a ter o crescimento da divida publica como forma
de financiar um déficit orcamentario provocado pelo aumento dos gastos e reducéo dos
tributos. Do ponto de vista econdmico, ndo € correto balancear o orgamento em épocas de

recessdo. Isto contribuiria para aprofundar ainda mais a tendéncia recessiva.”

H& outra preocupacdo de analise da evolugdo do setor publico da forma pelo
qual os gastos sdo financiados, repercutindo de formas diversas sobre o nivel de atividade

econdmica e a distribuicdo dos resultados da producéo.

Esse controle de preco pode também ser exercido de maneira direta e indireta.
O controle direto, no intuito de regulamentar as medidas legais. O controle indireto,
resultante da manipulacdo das medidas das politicas econdmica, cambial e monetéria, tudo
baseado em um bom planejamento e controle administrado pelos governantes no sentido de

se obterem resultados satisfatorios a populacao.

Na Constituicdo Federal, no art. 18 comenta que ““O Brasil é uma Federacao
formada pelas seguintes entidades estatais autdnomas: a Unido, os Estados, O Distrito

Federal e os Municipios”.

“Em razdo de sua autonomia politico-administrativa, as entidades da
Federacao exibem auto-organizagéo, auto governo e auto legislagio nas esferas de suas
respectivas competéncias”. (Cotrim, 1994, p30).
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No caso de pais de forma federativa, a autonomia dos governos estaduais
estabelece, em parte, uma dicotomia entre as definicdes de politica fiscal, dentro de um
ponto de vista puramente agregativo, e a visao parcial dos problemas puramente locais que
influenciam as autoridades estaduais. No caso, o poder arrecadador de recursos, a nivel
local, € progressivamente limitado pelo imperativo de unificar as decisbes de politica
tributaria, tendo em vista as implicacfes de medidas a serem tomadas do ponto de vista de

sua repercussao sobre o conjunto de objetivos estabelecidos no planejamento nacional.

A estrutura do campo de atuacdo da Administracdo Publica brasileira, conforme
delineado pela organizacdo da execucdo dos servigos, compreende os oOrgdos da

Administracdo Direta ou centralizada e os da Administracdo Indireta ou descentralizada.

A legislacéo federal sobre o assunto, ou seja, o Decreto — lei n° 200, de 25 de
fevereiro de 1967, alterado pelo Decreto — lei n° 900, de 29 de setembro de 1969, que
dispde sobre a Organizacdo da Administracdo Federal, delineia o campo de compreenséo

da administracdo direta e indireta.

A Administragdo publica direta compreende aquela que se encontra integrada e

ligada, na estrutura organizacional em qualquer ambito.

A Administracdo publica indireta compreende o desempenho da atividade
publica que é exercido de forma descentralizada por outras pessoas juridicas de direito
publico ou privado, sendo elas: autarquia (direito publico), empresas publicas, sociedade

de economia mista e fundacdes (direito privado).

A proliferacdo de entidades descentralizadas, voltadas especificamente para o
desenvolvimento de determinados setores, introduz, ainda, outro tipo de rigidez na
manipulacdo dos recursos governamentais, relativa a alocacdo setorial dos recursos que
resultam da institucionalizacdo desses orgdos e, conseqlientemente, vinculando parte dos

recursos a programas previamente definidos.

A Figura 1.3, apresentada no Anexo 2 (ver p. 275), mostra 0 Quadro da

Estrutura Sistémica da Administracdo Publica Brasileira, conforme Silva (1996, p. 146).
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O principio basico e fundamental da Administracdo Publica exercido pela
Unido, Estado, Distrito Federal e Municipios, conforme a Constituicdo Federal no art 37
relata: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade e Publicidade. E também existem outros
principios, chamados de constitucionais que devem ser obedecidos.

O servico publico, sendo uma atividade que o Estado assume para promover a
satisfacdo da coletividade, obedece as seguintes regras: Generalidade, Uniformidade,
Continuidade e Regularidade. As pessoas encarregadas de executar esses Servigcos sdo
denominadas de servidores publicos e realizam as fun¢des de carater permanente (cargo

publico) ou transitorio (funcdo publica).

Podemos dizer que, até o final da década de 70, as empresas publicas
funcionavam relativamente bem. No final dessa década, ocorreu o desenvolvimento da

crise provocada pela divida e a explosdo inflacionaria e o:

“... governo brasileiro utilizou as empresas publicas como ferramentas de
politicas macroeconémicas e 0s precos de seus produtos eram usados como instrumentos
de controle das taxas de inflagdo em ascensdo.” algumas empresas publicas foram
obrigadas a tomar mais empréstimos nos mercados internacionais do que era preciso a
fim de proporcionar ao governo um continuo aporte de divisas necessarias para enfrentar
um balanco de pagamento em declinio. Esse fato colocou empresas do governo
endividadas e numa situacdo financeira precaria quando as taxas de juros internacionais

comecgaram a subir bruscamente no inicio dos anos 80.” (Baer ,1996, p. 269).

A segunda metade dos anos 80 marca-se pela explosdo do déficit publico,
embora a carga tributaria tenha elevado-se. Em parte, o crescimento do déficit deve-se a
aceleracdo da taxa de inflacdo, que eleva o valor nominal da divida e, conseqiéncia o
pagamento dos juros. O efeito-translacdo é constatado nesta época, a sociedade estaria
disposta a pagar mais impostos em prol da consolidagdo da recém-estabelecida
democracia. A receita tributaria saltou de 22,9% do PIB em 1985 para 28,3% no ano 1989.

Na primeira metade dos anos 90, a receita tributaria permanece em torno de
30% do PIB, o Brasil atravessava um periodo conturbado na histdria politica e econémica.
O primeiro Presidente da Republica eleito apds mais de 25 anos sem elei¢bes diretas
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renuncia, para nao sofrer um inevitavel impeachment. Sua politica econdmica foi marcada
pela tentativa controvertida de controle da inflacdo, bem-sucedido apenas nos primeiros
meses. Os titulares de ativos financeiros, incluindo conta corrente e caderneta de poupanca,
foram impedidos de saca-los por 18 meses.

O ano 1990 foi considerado um ano atipico em termos de receita tributaria que
atingiu 33% do PIB. Este efeito foi chamado de Tanzi, que se refere a perda de arrecadacéo
causada pela inflagdo em razéo da defasagem de tempo entre o fato gerador do tributo e 0

efetivo recolhimento pelo governo.

1.2.2 Os Planos Econémicos que marcaram a Economia Brasileira

A Economia Brasileira, nas décadas de oitenta e noventa, foi marcada por
diversos planos no intuito de conter o deficit e a inflagcdo. Sao eles: 111 Plano Nacional de
Desenvolvimento, Plano Cruzado, Plano Bresser, Plano Verdo, Plano Collor I, Plano

Collor Il e o Plano Real.

A respeito do déficit do setor publico na era do Plano Real ha controvérsias
quanto o papel desempenhado na desintegracdo do plano. Alguns atribuem a falha pela
auséncia de um programa de controle fiscal e outros defendem a n&o simpatia pela inércia
da inflacdo e que acreditavam que a pressdo inflacionaria poderia advir somente de

desequilibrios fiscais.

O Plano Cruzado ndo incorporava quaisquer aumentos fiscais especificos e nem
cortes de créditos orcamentarios. Em 1985, o governo instituiu uma reforma fiscal,
aumentando as receitas durante o ano 1986. As medidas tomadas foram para unificar o

orcamento e melhorar seu monitoramento.

No Plano Cruzado, o congelamento de precos eliminou o problema de
“defasagem da arrecadacéo’: a arrecadacdo de impostos, baseada em precos e fluxos de
receitas vigentes, semanas ou meses, antes perde o valor real em relacdo as despesas

correntes. Até 1987, o governo continuou a manter amplos programas de subsidio que nédo
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foram suficientemente reduzidos, acreditando que a Administracdo Publica, em todos 0s

niveis, tinha funcionarios em excesso, mas ndo foram possiveis 0s cortes.

Comecava a surgir, desde do final dos anos 70, 0 movimento de privatizagdo
como solucdo do problema acima, em decorréncia da queda na taxa de crescimento que
resultou um aumento acirrado da concorréncia entre empresas publicas e o setor privado

pelos recursos de capital interno e externo cada vez mais escasso.

A Comissédo Especial de Desestatizacdo foi criada em 1981 e identificou 140
empresas que poderiam ser privatizadas, algumas a beira da faléncia, sendo que 20 delas
foram vendidas nos anos de 1981 a 1984 e eram empresas de pequeno a médio porte.
Posteriormente, foi criados a Comissdo de Privatizacdo, com objetivo de apresentar nomes
de empresas estatais a serem privatizadas e recomendar as condi¢Ges de venda, permitindo
a contratacdo de consultores, por meio de concorréncia publica, que proporcionariam

avaliacdes independentes sobre o valor da empresa a ser privatizada e 0 método de venda.

Até o final de 1994, foram vendidas 24 empresas e outras 25 estavam na lista.
A maioria fazia parte dos setores petroquimicos. Neste mesmo ano, foi permitido atraves
de emendas constitucionais do governo, privatizar os setores de telecomunicacfes e de

exploracdo de petrdleo.

Com as privatizacdes, 0 governo espera que aumente a eficiéncia econémica e
diminua o papel desempenhado por ele na economia, reduzindo a interferéncia politica nos
assuntos das empresas do seu controle. Reduzida a divida interna, a presséo sobre os gastos

no orcamento do governo ira decrescer a medida que o servico da divida declinar.

Porém, nem tudo € “maravilhas™. Alguns problemas resultardo; alguns ja
existentes que poderdo se agravar ou melhorar e outros a surgir, como: distribuicdo de
renda e concentragdo industrial;, pressGes protecionistas; pesquisa e desenvolvimento e

emprego.

O Estado, desligando-se de suas empresas, obrigard o mercado do setor privado
a aumentar a eficiéncia, incorporando novas tecnologia e privar-se de abusos

monopolisticos.
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“A privatizacdo ndo € necessariamente a Unica politica capaz de gerar
crescimento e desenvolvimento renovados. O papel do Estado sera diferente nos anos 90,
mas nao sera menos decisivo para o curso dos acontecimentos econémicos do que foi no
passado.” (Baer,1996. p.279).

O Plano Plurianual € o principal instrumento de planejamento de médio prazo
das ac6es do Governo brasileiro, conforme determina a Constituicao. Para o periodo 2000-
2003, o plano apresentado pelo Governo ao Congresso, que recebeu o nome de Avanca
Brasil, trouxe mudancas de grande impacto no sistema de planejamento e orgcamento

federais.

Foi adotado um novo conceito de programa, segundo o qual as acdes e 0S
recursos do Governo sdo organizados de acordo com o0s objetivos a serem atingidos.
Coerente com o Plano de Estabilizagdo Fiscal, a quantificagdo dos programas e suas a¢oes

foi baseada na previsdo de recursos fiscais para o periodo.

O programa de governo, aprovado pela populacdo nas eleicdes de 1998, serviu
como orientacdo estratégica e os Eixos Nacionais de Integracdo e Desenvolvimento
balizaram a organizacao espacial das acOes e a selecdo de empreendimentos estruturantes,
que aportam ao Plano Plurianual a dimensdo de um projeto de desenvolvimento nacional.
O Governo também adotou um modelo gerencial voltado para a obtencdo de resultados

concretos, medidos pelos seus efeitos na sociedade.

O desafio gerencial é tornar o Estado mais agil, o governo decidiu mudar a
forma de planejar e executar suas agdes. A partir de 1° de janeiro do ano 2000, os 6rgdos
da administracdo federal passaram a trabalhar dentro de um novo modelo de atuacdo: a
gestdo empreendedora. O que se quer € criar na Administracdo Publica uma nova
mentalidade, uma cultura gerencial nos moldes do que ja é praticado pelas organiza¢Ges
que estdo vencendo o desafio da modernizagao e da globalizagao.

Seguindo a experiéncia bem-sucedida do Brasil em Acéo, todas as atividades e
projetos executados pelo governo estardo estruturados em programas voltados para o

atendimento dos problemas da sociedade. Os programas foram construidos de forma
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integrada, visando o desenvolvimento econdémico e social, 0 meio ambiente, a difusdo da

informacdo e do conhecimento.

Enquanto que os programas sdo os motores da mudanca do antigo modelo
burocrético para a nova cultura gerencial. O foco é o cidaddo. A partir de um problema
concreto na sociedade, € criado um programa para soluciona-lo. Ou seja, um conjunto de
acdes que convergem para a solucdo do problema. Define-se, entdo, um objetivo a ser
alcancado e um indicador capaz de medir 0os avangos conquistados, 0 que vai assegurar

uma avaliagdo permanente das a¢des de governo.

Todos os programas terdo um gerente responsavel pelos custos e pelos
resultados a serem obtidos. Caberd a cada um deles organizar acfes em varias areas,
mobilizar recursos fora do governo federal por meio de parcerias, superar obstaculos para a
consecucdo das metas definidas. A tarefa exige pessoas com alta capacidade de negociagéo
e de iniciativa, além de grande dinamismo e autonomia para resolver os problemas que

surgem na conducéo das politicas pablicas.

Enquanto que a transparéncia e controle social sdo acGes do governo nesta nova
visdo gerencial. O controle das a¢des de governo pela sociedade é a forma mais efetiva de
impulsionar a mudanca. Os programas do Plano Plurianual e dos Or¢amentos da Unido vao
deixar claro para o cidaddo quais problemas o governo esta combatendo, que prioridade
estd sendo atribuida e quanto sera gasto para isso. A sociedade vai saber onde e como estdo

sendo aplicados os recursos que ela entrega ao governo na forma de tributos.

A integragdo entre o Plano Plurianual e os Orcamentos da Unido € condicéo
essencial para assegurar a aplicacdo dos recursos publicos segundo o interesse da

sociedade.

O Plano e os Orgcamentos terdo a mesma linguagem. Os programas que constam
do Plano véo aparecer também nos Orcamentos, com suas a¢des traduzidas em projetos e
atividades. Isso assegura uma efetiva integracdo entre o planejamento e a execucdo,

objetivo recomendado pelas melhores praticas administrativas.
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A estruturacdo em programas representa uma mudanca profunda na forma de
elaboracdo dos Planos e Orcamentos do setor publico, pois substitui a chamada
classificagdo funcional-programética, um procedimento utilizado nos altimos 25 anos pelo

governo federal, dos estados e municipios.

No modelo anterior, a preocupacdo bésica era classificar os gastos publicos
segundo tabelas rigidas, organizadas por fungdes de governo - saude, educacdo, transporte,
cultura, entre outras -, e, dentro delas, por programas, subprogramas, projetos e atividades
padronizados, sem relagdo com o problema especifico a ser resolvido.

A alocacéo dos recursos por fungéo, o que significa dizer por ministério, deixa
de ser o primeiro passo no processo de planejamento e orcamento. Até porque, em muitos
casos, sdo necessarias acdes de varios ministérios para se solucionar um problema na

sociedade.

Agora, as demandas da populacédo, explicitadas claramente nos objetivos dos
programas, serdo a referéncia basica para a distribuicdo dos recursos. A classificacdo do
gasto por funcéo, importante para a consolidacdo das estatisticas nacionais, passa a ser uma
etapa posterior do processo. Ganha-se mais transparéncia. Evita-se a dispersao do dinheiro

publico

A contribuicdo das idéias e experiéncias foi de fundamental importancia para o

governo brasileiro iniciar o processo de reforma na Administracdo Publica Federal.

1.3 Orgamento Publico

1.3.1 O conceito do Orcamento Publico adotado no Brasil

“Orcamento € um meio de coordenar os esforgos individuais num plano de

acdo que se baseiam em dados de desempenho anteriores e guiado por julgamentos
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racionais dos fatores que influenciardo o rumo dos negdcios no futuro” (Matz, Curry &
Frank apud Leone, 1998, p. 276).

O conceito tradicional de Orgamento tem sido entendido segundo a definicdo de
Silva (1996), como sendo: “...como um plano para gastar o dinheiro arrecadado, sem

preocupacdo com a economia, eficiéncia e eficacia do gasto™.

Este tipo de conceito ndo é mais admitido para gerir 0s recursos do orgcamento
pubico. E preciso este seja, segundo Guimardes (2000): “bem-estruturado, no qual se
procuram adequar as metodologias de trabalho que ser&o utilizadas em todas as unidades,
que constituem uma Unica organizacdo na area publica, expressando seus programas ,
subprogramas de trabalho em termos financeiros, sem permitir que algum fato

modificativo altere o seu resultado patrimonial e que venha escapar do controle”.

H& muitas controvérsias a respeito do conceito de orcamento publico. Dizem
“que é sempre uma lei”, “em algumas partes € um simples ato administrativo, as vezes
contabil, ou é uma lei” e “... possui aparéncia de lei, mas sua substancia ndo é a de uma

lei”. Estes conceitos sdo formulados de acordo com o ponto de vista e formagéo de cada

um gue definir o que € um orcamento.

Os brasileiros estudiosos do assunto defendem a teoria que o orgamento
publico ndo é propriamente uma lei, mas sim um programa de trabalho onde o Poder
Executivo planeja a aplicacdo dos recursos esperados, o0s investimentos, as inversoes e

transferéncias durante um periodo financeiro. O or¢camento publico quer dizer:

O orcamento é, na sua mais exata expressdo, o quadro organico da
economia publica. E o espelho da vida do Estado e, pelas cifras, se conhecem o0s
detalhes de seu processo, de sua Cultura e de sua civilizagdo.(Deodato apud
Angeélico, 1997, p. 19)

1.3.2 A Origem do Orgamento Publico Brasileiro

Um breve histérico deve ser demonstrado sobre o Orcamento Publico
Internacional, para entender a sua formacdo até chegar ao registro e contabilizacdo das

contas, parte da Contabilidade Publica.
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Por volta do terceiro milénio a.C., os reis arrendavam terras aos agricultores e,
em regides onde o dinheiro ndo era conhecido, os impostos eram aplicados sobre o produto

da terra (dizimo) e pagos em espécie.

A partir do primeiro milénio a.C., na Grécia antiga, comegam a aparecer como
reserva de valor, ouro na forma de barras, pratarias, joias e moedas cunhado como meio de

troca.

Com o crescimento dos estados, a organizacao das receitas e despesas passou a
se tornar necessaria e a figura do orcamento passa a ser fundamental na alocacdo de
recursos, sendo sofisticado ao longo do tempo, vindo a torna-se uma ferramenta

fundamental para um governo.

No Reino Unido, em 1217, foi sancionada pelo Rei Jodo a conhecida Magna
Carta, que se expressava: “Nenhum tributo ou auxilio sera instituido no Reino, sendo pelo

Conselho Comum.” Era o 6rgao feudal.

No século XVII, o parlamento britanico baixou um ato - Petition of Rights - que
confirmava o principio de que o tributo para ser legitimo precisava de seu consentimento.

Em 1689, a Bill of Rights torna mais claro o disposto no artigo 12 da Magna Carta.

No século XIX, a maior parte dos orcamentos publicos ja apresentava

semelhanca com a forma atual.

O Chanceler do eréario britanico, em 1822, passou a apresentar, anualmente ao

parlamento, um documento que fixava a receita e despesa de cada exercicio.

Em 1831, a Franca passou a ter o controle parlamentar sobre o orgamento, com
algumas regras bésicas: anualidade orcamentaria, votacdo antes do inicio de cada

exercicio, ja se assemelhando as regras atuais.

Nos Estados Unidos, a autorizagdo para o governo gastar, tributar e tomar
empréstimos foi concedida pela Constituicdo ao Congresso, que delegou, em 1788, ao
recém-criado Departamento do Tesouro, a responsabilidade de preparar e relatar as

estimativas das receitas e despesas publicas. Mas, somente ap06s a Primeira Guerra Mundial
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é gue o pais deixou de elaborar o orcamento de forma compacta e sistematica. A reforma
orcamentaria dos Estados Unidos foi aprovada em 1921, chamada “Budget and Accounting
ACT?”, transferindo ao Presidente a missdo de encaminhar anualmente o or¢camento ao

Congresso.

O processo de organizacao das financas no Brasil comegou com a vinda do rei
D. Jodo VI. Em 1808, foram criados o Erario Pablico (Tesouro) e o regime de

contabilidade.

Houve muitas transformacgdes até se chegar a um consenso e a primeira
exigéncia na Constituicdo Imperial de 1824, em seu artigo 172, estabelecia que o
Ministério da Fazenda era responsavel pela elaboracdo e encaminhamento, a Assembléia

Geral, para aprovagdo dos orgamentos de todas as despesas e rendas publicas:

A constituicdo de 1891 atribuia a Camara dos Deputados a iniciativa da lei
orcamentaria sendo  transferida essa competéncia para o Congresso, atraves da
Constituicdo do referido ano. A Constituicdo de 1891 foi a 12 Constituicao republicana

apos a proclamacédo da Republica do Brasil, em 15 de novembro de 1889.

A Cémara assume a iniciativa de preparar a proposta orcamentéria, mas o

Ministro da Fazenda orientava os encaminhamentos da Lei de Meios.

O Codigo de Contabilidade da Unido foi aprovado pelo Decreto n° 4.536, de
1922, por ato do Congresso Nacional. Com isso, foi possivel ordenar os procedimentos
orcamentarios, financeiros, contabeis, patrimoniais etc. que j& caracterizavam a gestao em

nivel federal.

Com a Republica, as antigas provincias transformaram-se em Estados regidos
por constituicdes proprias, o que lhes assegurou grande autonomia. Igualmente, a primeira

constituicdo republicana tratou de estender essa autonomia aos Municipios.

Na Revolucdo de 30, a autonomia do Congresso foi tirada. Na Constituicdo de
16 de Julho de 1934, o orcamento foi tratado com certo destaque, sendo classificado em

uma secdo prépria. Na Constituicdo de 1934, a elaboracdo da Proposta Orcamentaria
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passava a ser atribuicdo do Presidente da Republica e, como as Camaras Legislativas nunca

foram instaladas, o chefe do executivo a decretava.

Com as crises politicas em 1937 foi criada uma nova constituicdo onde a
elaboracdo orcamentaria foi tratada com destaque. A proposta orcamentaria era elaborada
por um departamento administrativo criado junto a Presidéncia da Republica e votada pela
Camara dos Deputados e pelo Conselho Federal (dez membros nomeados pelo Presidente

da Republica hoje, Senado Federal).

Para os Estados e Municipios a autonomia foi retirada em 1939, época em que
0s governadores estaduais eram nomeados pelo presidente de Republica e os prefeitos

municipais pelos governadores.

Na Constituicdo de 1946, o Executivo continuava a elaborar o projeto da Lei
Orcamentaria e encaminhava a discussdo e votagdo as casas legislativas que tinham direito
de emenda-lo, quer dizer, o orgamento voltou a ser elaborado pelo Executivo e aprovado

pelo Legislativo.

Nas Constituicdes de 1946 e de 1969, era limitada a capacidade de iniciativa do
Legislativo em questdes de leis ou emendas na Proposta Orcamentaria. Na atual

Constituicao de 1988, o papel do Congresso passa a ser mais atuante.

O orcamento veio ter uma especial atencdo com a Constituicdo outorgada em
24 de janeiro de 1967, onde novas regras e principios foram incorporados aos processos de

elaboracdo e fiscalizacdo or¢camentarias.

Com a Emenda Constitucional n® 1 de 17 de outubro de 1969, outorgada pela
Junta Militar, houve alteragcdes na Constituicdo de 1967, porem mantendo os dispositivos

sobre 0 orcamento.

Em 05 de outubro de 1988, uma nova Constituicdo foi aprovada, trazendo
novos conceitos e regras, além de consagrar e confirmar principios e normas ja tradicionais
(artigos 165 a 169).
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No artigo 165, § 2 da Constituicho Federal de 1988, o Executivo deve
encaminhar ao Legislativo projeto de Lei de Diretrizes Orcamentarias com o objetivo de
orientar a elaboracdo da lei orcamentéria, dispor sobre a politica de fomento a ser
observada pelas agéncias oficiais.

1.3.3. Estrutura do Orgamento - Evolucdes

O orcamento publico é caracterizado por possuir uma multiplicidade de
aspectos: politico, juridico, contabil, econémico, financeiro, administrativo etc. Seu
conceito tem sofrido mudancas ao longo do tempo, em decorréncia da evolugédo de suas
funcoes.

A Figura 1.4 representa, de forma estatica, as varias etapas do que se poderia
denominar “Processo Integrado do Planejamento e Orcamento”, conforme Giacomoni
(1997, p. 182):

ELABORACAO E | ELABORACAO E REVISAO
REVISAO DO PLANO > DE PLANOS E PROGRAMS
PLURIANUAL - PPA NACIONAIS, REGIONAIS E

SETORIAIS

CONTROLE E
AVALIAGAO DA

EXECUGAO ELABORACAO E APROVACAO
ORCAMENTARIA DA LEI DE DIRETRIZES

ORCAMENTARIAS

v

ELABORACAO DA

EXECUGCAO PROPOSTA
ORCAMENTARIA ORGCAMENTARIA ANUAL -
LOA

DISCUSSAO, VOTACAO E
APROVAGCAO DA LEI
ORCAMENTARIA
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Figura 1.4 - Processo Integrado do Planejamento e Orcamento

Sdo etapas do Processo Integrado do Orcamento: Planejamento, Elaboracéo,

Lei das Diretrizes Or¢amentarias — LDO, Discussdo, Votagdo e Aprovacao.

O Planejamento é a fase inicial do ciclo gerencial, a experiéncia da esfera
federal no Brasil é farta, enquanto na esfera estadual ainda temos alguns gestores
preocupados em preparar um documento onde estdo listados o0s objetivos de seu governo e
algumas diretrizes basicas e nem sempre esses documentos sdo ampliados no sentido de se
tornarem planos efetivos, esfera municipal a experiéncia é bastante pequena em quase
todos 0s municipios brasileiros, hd muita caréncia administrativa, o Decreto Lei n® 200, de
25 de fevereiro de 1967, que definiu a organizacdo da administracdo federal, considera o
Planejamento como um “principio fundamental” a ser obedecido na consecugéo de todas as

atividades.

A fase da Elaboracdo esta é elaborada pelo Poder Executivo. Na Unido, nos
Estados e Municipios maiores, existe um 6rgdo responsavel pela elaboracdo do Orgamento,
a Lei Federal n° 4.320, de 17 de marco de 1964, estatuiu normas gerais e regras para a
elaboracédo e controle dos orcamentos e balancos da Unido, Distrito Federal, Estados e

Municipios.

A Lei das Diretrizes Orcamentarias — LDO, ¢ a lei que norteia o Orcamento
Publico Brasileiro, no artigo 165, da Constituicdo Federal de 1988 norteia 0 assunto sobre
0 orgamento brasileiro, € iniciativa do Poder Executivo estabelecer: os planos plurianuais,
elaborar o projeto de lei de diretrizes orcamentérias que orientard a estruturacdo da

proposta orcamentaria anual, que sera aprovada pelo Poder Legislativo.

Discussdo é a etapa em que o projeto orcamentario tramita junto ao Poder
Legislativo para sua aprovacao, de acordo com a Constituicdo Federal de 1988 e as Leis
complementares. O projeto é enviado pelo representante do Poder Executivo de cada esfera
de governo, quatro meses antes do inicio do exercicio financeiro seguinte. O projeto de lei
é recebido pela comissdo responsavel, que analisa e emiti parecer sobre 0 mesmo, assim

como recebe e pronuncia-se sobre as emendas apresentadas. Antes da votagdo do projeto
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de lei, o responsavel pelo Poder Executivo poderd encaminhar retificacdo para propor

modificacdes.

A Aprovacdo do orcamento tem a seguinte formalidade, a decretagdo, que é
feita pelo Poder Legislativo; a sancdo que é a aceitacdo por parte do Poder Executivo, que
levard a promulgacéo e publicacdo e pode ocorrer do Legislativo ndo devolver o projeto
aprovado até o encerramento da sessdo legislativa; nesse caso, o chefe do Executivo, ndo
tendo como sancionar promulga como lei o projeto. A aprovagdo acaba acontecendo
apenas através da promulgacdo. Pode ocorrer também que o Executivo ndo cumpra 0s

prazos para a sancao; assim a promulgacéo sera procedida pelo Legislativo.

Publicacdo ndo é mais um ato de aprovacdo, mas uma exigéncia para que a lei
possa surtir seus efeitos. Deve ser feita em jornais oficiais quando houver, diarios oficiais
e, onde ndo houver nenhum dos meios citados, deve-se produzir copias para facilitar a

divulgacdo aos interessados.

Antes da Lei 4.320/64, o orcamento utilizado era o tradicional, embora ja
existissem estados que fizesse uso de outras técnicas orcamentéarias mais avangadas, desde
1959. O orcamento classico ou tradicional caracterizava-se por ser um documento de
previsdo de receita e de autorizacdo de despesas, estas classificadas segundo o objeto de

gasto e distribuidas pelos diversos 6rgédos, para o periodo de um ano.

O orcamento € apresentado anualmente sob o regime de caixa e determina que
questBes como exercicio financeiro, prazos, vigéncias, elaboracdo e organizagdo dos
orcamentos, normas de gestdo financeira e patrimonial sejam objetos de disciplinamento
por parte de lei complementar. Esse fato determina a necessidade de reformulacéo da Lei
n.° 4.320/64, de 17.03.64, para que se venha consolidar a padronizacdo dos procedimentos
orcamentarios para os diversos niveis de governo. Lembrando que, até 1980, a Lei que
atendia os trés niveis de governo, especialmente na adocdo de plano de contas Unico para
as trés esferas, fora interrompido atraves do Decreto-Lei n.° 1.875, de 9 de dezembro de
1980 e facultou aos municipios, com populagdo inferior a 50 mil habitantes, a elaborarem
seus orcamentos de forma simplificada, que dizer, sem utilizar o critério funcional —

programatico.
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A reformulacdo terd ainda que atender os procedimentos de outros paises,
porgue a proposta da globalizacdo é para impulsionar a transformacéo das diferencas de

regras gerais, promovendo uma s norma e procedimentos que venham a coincidir.

A maior deficiéncia do orgamento tradicional consistia no fato de que ele ndo
privilegiava um programa de trabalho e um conjunto de objetivos a atingir. Assim, um
Orgdo era dotado com recursos suficientes para pagar pessoal e comprar material de
consumo e permanente para o exercicio financeiro. Eram contemplados no orgamento de
acordo com 0 que gastavam no exercicio anterior e ndo em funcdo do que se pretendia

realizar.

O orcamento classico evoluiu para o orcamento de desempenho ou de
realizacOes, no qual se buscava saber “as coisas que 0 governo faz e ndo as coisas que o
governo compra.” Ja ndo mais se admitia essa visdo. A proposta era que 0s objetivos

fossem muitos bem planejados com metas a serem cumpridas.

A Lei n° 4.320/64 e o Decreto Lei n° 200/67, art. 16 diz: ““em cada ano sera
elaborado um or¢amento-programa que pormenorizara a etapa do programa plurianual a
ser realizado no exercicio seguinte e que servira de roteiro a execucdo coordenada do

programa anual.”

A classificacdo do or¢camento programa torna-se bem simples quando se divide
a historia da evolucdo conceitual do orcamento publico em duas fases: orcamento

tradicional e orcamento moderno.

1.3.4. Orgamento Tradicional e Moderno

No Orgcamento Tradicional, as financas publicas caracterizavam-se por sua
mentalidade, sendo que o equilibrio financeiro impunha-se naturalmente e o volume do
gasto publico ndo chegava a pesar significativamente em termos econémicos, porque o
aspecto econémico estava relegado para segundo plano. Alguns tratadistas da época

analisavam as questdes ligadas a despesa publica como um mal necessario.
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O orcamento tradicional, ao lado da linguagem contabil, adotava classificacdes
suficientes apenas para instrumentalizar o controle das despesas. Duas eram as
classificagBes cléassicas: por unidades administrativas — 6rgéos responsaveis pelos gastos;
por objetivo ou item de despesa — pessoal, material etc. O orcamento assim classificado €,
antes de tudo, um inventario dos “meios” com o0s quais o Estado conta para levar a cabo

suas tarefas.

No Orgamento Moderno, antes do final do seculo XIX, o Estado comegou a
abandonar a neutralidade que o caracterizou nas fases “laissez-faire”, passando a intervir
como corretor de distor¢des do sistema econémico e como papel propulsor de programas

de desenvolvimento.

A reforma orcamentéria veio para auxiliar o Executivo nas varias etapas do

processo administrativo: Programacao, Execucdo e Controle.

O orcamento publico passou a ser sistematicamente utilizado como instrumento
de politica fiscal dos governos, isto €, de sua acdo que visava a estabilizacdo ou a

ampliac&o dos niveis da atividade econémica. Isso foi a partir da década de 30.

Um dos aspectos mais importantes do or¢camento publico é o da utilizacdo como
instrumento para dirigir a economia de uma nacdo. A caracteristica econémica do
orcamento como instrumento de controle é também o produto da filosofia politica de uma
nacdo e, em particular, das atitudes que predominam relativamente ao papel e a

responsabilidade do Governo.

O orgamento reflete e molda a0 mesmo tempo, a atividade econdmica de uma
nacdo, ndo € um instrumento passivo. As receitas do setor publico provocardo efeitos
especificos nos niveis de renda e de atividade econdmica do setor privado. As despesas do
setor publico exercerdo influéncia nos tipos de atividades econdmicas realizadas no setor

privado, e determinardo, em parte, o nivel de atividade econdmica global.

O orcamento é, portanto, muito mais do que um simples Plano de
Administracdo do setor governamental. Os tipos de atividades governamentais constantes

irdo refletir as necessidades nacionais mais importantes e que exigem acdo, por parte do
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Estado. O orcamento também refletira necessariamente a distribuicdo relativa do poder
econdmico e politico na sociedade.

O orgcamento-programa esta intimamente ligado ao Sistema de Planejamento e
aos objetivos que o Governo pretende alcangar durante um periodo determinado de tempo.

O orcamento-programa pode ser definido como sendo ““um plano de trabalho
expresso por um conjunto de acdes e pela identificagdo dos recursos necessarios a sua
execucdo.” (Giacomoni, 1997). E principalmente um instrumento de operacionalizagio das
acoes do governo, viabilizando seus projetos/atividades, em consonancia com os planos e
diretrizes estabelecidos.

Como se observa, 0 orcamento-programa ndo é apenas um documento
financeiro; mas principalmente, um instrumento e operacionalizacdo das agbes do
Governo, viabilizando seus projetos e atividades em consonancia com 0s planos e as
diretrizes estabelecidas. As principais diferencas entre o orcamento tradicional e o

orcamento — programa, segundo Giacomoni (1997: 147), podem ser vistas no Quadro 1.1.

ORCAMENTO TRADICIONAL ORCAMENTO - PROGRAMA
1 — O processo or¢camentario € dissociado | 1 - O orcamento € o elo de ligacdo entre o
dos processos de planejamento. planejamento e as funcgdes executivas da
2 - A alocacdo de recursos visa a organizacao.
aquisicdo de meios. 2 - A alocacdo de recursos visa a
3 - As decisdes orcamentarias sao consecucdo de objetivos e metas.
tomadas tendo em vista as necessidades |3 - As decisdes orcamentarias sao
das unidades. tomadas com base em avaliacdes e
4 - Na elaboragdo do orgamento séo analises técnicas das alternativas
consideradas as necessidades financeiras | possiveis.
das unidades organizacionais. 4 - Na elaboragéo do orgamento sdo
5 - A estrutura do orcamento da énfase | considerados todos 0s custos dos
aos aspectos contabeis de gestao. programas, inclusive os que extrapolam o
6 - Principais critérios classificatorios: exercicio.
unidades administrativas e elementos. 5 - A estrutura do orcamento esta voltada
7 - Inexistem sistemas de para 0s aspectos administrativos e de
acompanhamento e medicdo do trabalho, |planejamento.
assim como dos resultados. 6 - Principal critério de classificacdo:
8 - O controle visa avaliar a honestidade | funcional-programatica.
dos agentes governamentais e a 7 - Utilizacdo sistematica de indicadores e
legalidade no cumprimento do padrdes de medicdo do trabalho e dos
orcamento. resultados.
8 - O controle visa avaliar a eficiéncia, a
eficicia e afetividade das acbes
governamentais.




Capitulo 1 Gestéo Publica: Administracdo, Financas, Orcamento e Contabilidade 54

Quadro 1.1 - Principais diferencas entre o orcamento tradicional e o orcamento

— programa.

Pode-se, também definir orcamento—programa como o conjunto de conceitos e
disposigdes técnicas sistematizadas originalmente pela ONU (OrganizacGes das Nacdes
Unidas). Sua concepgdo basica foi extraida da experiéncia federal americana através do
Orcamento de Desempenho (“performance budget”), sistema experimentado na segunda
guerra mundial adotado por todo servico publico. No final doa anos 50 e inicio dos anos
60, a ONU e a Comissdo Econémica da América Latina (CEPAL) realizaram varios
debates e treinamentos de equipes com referéncia ao orcamento e formaram varios

multiplicadores pelos paises — membros.

Em resumo o Orcamento Tradicional ndo é baseado em uma programacao;
distribuem recursos segundo os objetivos de gasto (pessoal, material de consumo etc);
forca os diferentes setores publicos superiores a pressionarem a administragcdo superior em
busca de maiores recursos; conduz 0s responsaveis superiores a procederem a cortes
indiscriminados no montante dos recursos solicitados, no intuito de adequar a despesa a
estimativa da receita ou a superestimarem as receitas, para atender as pressdes nas

despesas.

E Orcamento-Programa, atribui recursos para o cumprimento de determinados
objetivos e metas; e ndo para um conjunto de compras e pagamento; atribui
responsabilidade ao administrador; permitem interdependéncia e conexdo entre 0s
diferentes programas de trabalho; permite mobilizar recursos com razoavel antecedéncia;

permite identificar duplicidade de esforcos.

Os tipos de orcamentos existentes no Brasil, previstos nos art. 159, inciso I,
alinea “c”- CF; art. 165 § 5° inciso Il — CF e art. 194 — CF sdo: Orgamento Fiscal,
Orgamento de Investimento das empresas estatais e Orgamento da Seguridade Social.
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1.3.5. Orcamento Publico da Espanha

O Orcamento Publico na Espanha, de acordo com a Fazenda Publica conceitua
0 orcamento publico como sendo um plano econdmico do grupo politico, Mora apud
Lapatza (1990, p. 807) a ““expressao contabil de um plano econémico da Fazenda para um
periodo determinado de tempo” Neumark apud Lapatza (1990, p. 807), ““um resumo
sistematico, confeccionado num periodo regular, das previsdes, no principio obrigatério,

de gastos projetados e estimativas das receitas previstas para cobrir as despesas”

“ 0 orgcamento constitui numa peca central e fundamental do sistema, com
objetivos informativos do segmento de sua execu¢do surgida, cobertos por subsistema da

contabilidade publica orcamentaria™ (Vela et al., 1992, p. 627).

No art® 134,1 da Constituicdo da Espanha, cabe o Governo a elaboragéo dos
Orgcamentos Gerais do Estado e das pecas gerais para exame, emenda e aprovacdo. Este
devera apresentar ao Congresso dos Deputados dos Orcamentos Gerais do Estado para
aprovacao pelo menos trés meses antes do término do ano atual, ou seja, até o més de

outubro de cada ano.

A aprovacdo dos Orgcamentos dos Estados, esta instituida no art 134.5 da
Constituicdo da Espanha, o Governo deverd apresentar projetos de lei que impliqguem
aumento de gasto publico e diminuicdo das receitas correspondentes 0 mesmo exercicio

orcamentario.

A elaboracdo do Orgamento Publico da Espanha (Lapatza, 1990, p. 863) esta
contida de acordo com as disposi¢cbes nos artigos 53 e 54 da L.G.P. (Lei Geral de
Orgcamento) e segue as seguintes regras: as receitas serdo elaboradas pelo Ministério da
Fazenda conforme as correspondentes técnicas de valorizacdo do sistema de tributos e

demais direitos presentes que rege o respectivo exercicio.

As despesas também serdo determinadas pelo Ministério da Fazenda com base:

a)  Nos anteprojetos dos gastos dos 6rgdos superiores do Estado
e dos Departamentos ministeriais, e estes enviardo ao

Ministério da Fazenda antes do dia 1° de maio de cada ano;
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b) Nas estimativas das Receitas;
c) Na atividade econdmica prevista durante o exercicio
seguinte.
Como documento anexo o anteprojeto de Lei Geral de Orgamento dos Estados
que enviara ao Governo:

a) a conta consolidada do orgcamento;

b) as memorias explicativas dos conteudos de cada um dos
artigos e as principais modificacdes que apresenta nos anteprojetos
comparados com orgamento em vigor;

c) a liquidacdo orcamentéria do ano seguinte e um avango do
exercicio corrente;

d) o orgamento consolidado do setor publico;

e) um informe econémico e financeiro.

O Ministério da Economia e Fazenda incorporardo no final do orcamento um
anexo dos programas e projetos de inversdo publica que incluira sua classificacdo

territorial.

1.3.6. Principios Orgcamentarios

Ainda sobre 0 orcamento publico hé os principios orgamentarios que devem ser
considerados, ha muita confusdo entre principios contabeis e principios or¢camentarios. Os
principios contabeis ou principios fundamentais da contabilidade “constituem verdadeiras
normas gerais delimitadora da aplicacdo da ciéncia contabil” (Gongalves & Baptista, 1996,
p. 371), e o principio orgamentario “atua como instrumento de controle das atividades

financeiras do Governo” (Angélico, 1995, p. 39).

Sdo Principios Fundamentais da Contabilidade, conforme Resolucdo do
Conselho Federal de Contabilidade n°® 750 de 29 de dezembro de 1993: entidade,
continuidade, oportunidade, registro do valor original, atualizagdo monetaria, competéncia
e prudéncia. Nem todos os Principios Fundamentais Contdbeis sdo utilizados na

contabilidade publica no Brasil, por exemplo: atualizacdo monetaria ndo existe nos bens
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patrimoniais e 0 principio competéncia é substituido pelo misto, pois a receita € registrada
pelo regime de caixa e a despesa pelo regime de competéncia. Os principios orcamentarios
complementam os principios fundamentais da contabilidade praticados pela administracdo

publica.

O orcamento publico funciona como instrumento de controle do governo,
subordinando-se a regras a principios estabelecidos. S&o Principios Orcamentarios
utilizados na Contabilidade Publica Brasileira, Anualidade, Especificacdo, Exclusividade,
Unidade, Universalidade, Clareza, Ndo afetacdo da receita, Publicidade, Equilibrio

Financeiro e Orcamento Bruto.

Principio da Anualidade é um dos principios bésicos do orcamento publico. E
denominado também principio da periodicidade. Seu periodo é de doze meses, podendo
coincidir com o ano civil ou ndo. Periodicamente o Poder Executivo é obrigado a pedir
nova autorizacdo para cobrar tributos e aplica-los de acordo com as necessidades que vao

surgindo.

Principio da Especificacdo, conhecido também como principio da
discriminacdo, tem a intencdo de proibir as autorizagcdes globais, a lei exige que a forma de
cobranca e aplicacdo dos tributos sejam discriminadas na integra. A legislacdo brasileira
exige ainda, que as despesas devem ser classificadas de forma detalhada, para facilitar a
analise e compreensdo, facilitando o planejamento fisico e financeiro das acdes

governamentais. Estes sdo determinados na Lei Federal n° 4.320/1996, nos anexos 3, 4 e 5.

Principio da Exclusividade, tanto a despesa quanto a receita ndo poderdo conter
matéria estranha aquela j& apresentada, ndo se incluindo na proibi¢do a autorizacdo para
abertura de créditos, ainda que por antecipacdo de receita, nos termos da lei. A

Constituicdo Federal aprovada em 1988 inclui esse principio no artigo 165, 8§ 8°.

Principio da Unidade entende-se por este principio que deve haver um so
orcamento, isto €, um unico orcamento para cada pessoa juridica de direito publico. Para a
Unido, para cada Estado, para cada Municipio, para cada autarquia, um unico orgamento.

Este principio é quebrado com a expansdo das atividades comerciais e industriais do
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Estado, criando-se assim 6rgdos financeiramente independentes (art. 164 8§ 3°da

Constituicao Federal de 1988), aparecendo, com isso, um orcamento paralelo.

Principio da Universalidade, nele deve conter todas as receitas e despesas
referentes aos trés poderes da Unido, seus fundos, orgaos e entidades da Administracao
Direta e Indireta (art. 165 da Constituicdo Federal de 1988).

Principio da Clareza, o orcamento deve revelar, de maneira clara, os objetivos
do Governo (Habckost, 1991, p. 167).

Principio ndo Afetacdo da Receita, é vedada a vinculacdo de receita de impostos
a oOrgdos, fundos ou despesas, executadas as afetagdes que a prdpria Carta Magna
determina (art. 167 da Constituicdo Federal de 1988), “ é dos principios menos
observados”, diz o autor Habckost (1991: 167).

Principio Publicidade, o orcamento deve ser publicado para que todo povo tome
conhecimento do mesmo, este que é um requisito inerente a todas as leis. No caso

especifico do governo federal, a publicidade deve ser feita no Diario Oficial da Uni&o.

Equilibrio Financeiro, o montante da despesa ndo deve ultrapassar a receita
prevista para o periodo. Este principio é bem especificado na Lei n°® 101 de 04 de maio de
2000.

Orgamento Bruto, todas as parcelas da receita e da despesa devem aparecer no
orcamento em seus valores brutos, sem qualquer tipo de deducédo (Lima & Castro, 2000, p.
20).

Todos os principios apresentados sdo necessarios, porque funcionam como
instrumentos reguladores aos atos praticados pelo gestor puablico, podem até ser
considerados burocraticos, mas buscam demonstrar a transparéncia dos atos praticados
pela administracdo publica. Na visdo gerencial funcionam no controle e checagem dos atos
praticados pelos gestores publicos, ndo como forma de punicdo, mas a informacao deve ser

a mais real possivel para que os resultados sejam alcancados.
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Sdo principios or¢camentarios praticados no Brasil e Espanha de acordo com
Bargues (1992, p. 300 — 303), Lima & Castro (2000, p. 19-20) e Habckost (1991, p. 167),

comparados no Quadro 1.2.

Principios Orcamentarios

Especificacdo

Né&o afetacdo da receita
Orgamento bruto
Equilibrio financeiro

Brasil Espanha
Misto Competencia
Universalidade Universalidad
Unidade Unidad
Clareza Claridad
Anualidade Temporalidad o Anualidad
Exclusividade Especialidad
Publicidade Publicidad

Antecipacion

Quadro 1.2 — Demonstra a comparacgdo entre 0s principios orcamentarios

praticados no Brasil e na Espanha

Assim como, algum dos principios utilizado pela Contabilidade Publica

Brasileira tem a influéncia da contabilidade financeira, 0 mesmo acontece com 0S

principios utilizados pela Contabilidade Publica da Espanha que tem a influéncia do

ambito empresarial com o Plano Geral da Contabilidade de 1990 e do Decreto Real (RD)
n° 776/98 das Entidades Privadas N&o Lucrativas (EPNL).

Sado algumas terminologias utilizadas no sistema orcamentario brasileiro,

especificamente no ambito da esfera federal, que tem como objetivo de facilitar a

compreenséo do detalhamento do orgamento.

1. UCG - Unidade de Controle de Gastos: € a unidade da estrutura estatutaria ou

regimental dos Orgdos ou entidades integrantes da Administracdo Publica

Federal que centraliza para efeito de controle, o registro dos gastos de uma ou

mais Unidade Gestora Responsavel — UGR,;
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UGR - Unidade Gestora Responsavel: é a unidade da estrutura estatutaria ou
regimental dos Orgdos ou entidades integrantes da Administracdo Publica
Federal, cujo titular responde pela autorizacdo dos gastos, bem como pelo
planejamento e acompanhamento das a¢des de programas de trabalho expresso
no Orcamento Geral da Unido;

UO - Unidade Orcamentaria: reparticdo da Administracdo Direta a que o
Orcamento Geral da Unido consigna dotacdes especificas para realizacdo de
seus programas de trabalho e sobre os quais exerce o poder de disposicdo. Nas
entidades da Administracédo Indireta, a supervisdo é feita por orcamento proprio
e publicado em complemento ao Or¢camento da Unido;

UA - Unidade Administrativa: reparticio da Administracdo Direta ndo
contemplada nominalmente no Orcamento Geral da Uni&o, dependendo, por
isso, de provisdo de créditos para execucdo dos projetos ou atividades a seu
cargo.

UG - Unidade Gestora: unidade orgamentaria ou administrativa investida do
poder de gerir créditos orcamentarios e/ou recursos financeiros;

Pl — Plano Interno: é o detalhamento de sub-projeto ou sub-atividade, em nivel
de execucdo orcamentaria, respeitadas as caracteristicas e definicdes

conceituais destes, adotadas no ambito do sistema de orcamento federal.

60

1.4 CONTABILIDADE PUBLICA

1.4.1. A Contabilidade Publica como instrumento de controle

A Contabilidade é um instrumento essencial de controle financeiro e fornece ao

orcamento uma metodologia de trabalho, uma estrutura de contas e quantificacdo de dados

produzidos pela gestdo administrativa.

E uma das divisdes da Ciéncia Contabil, também recebeu diversas

conceituacdes. Porém, sendo possuidora de caracteristicas especiais, que devem ser

observadas e controladas, entdo Contabilidade Publica (Lima & Castro, 2000, p. 16), € 0
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ramo da contabilidade que tem como objetivo aplicar os conceitos, Principios e Normas
Contébeis na gestdo orcamentaria, financeira e Patrimonial dos Orgdos e Entidades da
Administracdo Publica, oferecendo a sociedade, de maneira transparente e acessivel, o
conhecimento amplo sobre a gestdo da coisa publica.

Tem como objetivo de captar, registrar, acumular, resumir e interpretar os
fendmenos que afetam as situacdes orcamentarias, financeiras e patrimoniais das entidades
de direito publico interno, ou seja, Unido, Estado, Distrito Federal, Municipios e suas

autarquias.

A metodologia é especialmente concebida para tal, utilizando-se de contas
escrituradas nos seguintes sistemas: Sistema Orcamentario; Sistema Financeiro; Sistema

Patrimonial e Sistema de Compensacéo.

Sistema Orgcamentario evidencia o registro contabil da receita e da despesa, de
acordo com as especificacdes constantes da Lei de Orgcamento e dos Créditos Adicionais.
Sistema Financeiro engloba todas as operacdes que resultem débitos e créditos de natureza
financeira. Sistema Patrimonial registra analiticamente todos os bens de carater
permanente, com indicacdo dos elementos necessarios para a perfeita caracterizacdo de
cada um deles e dos agentes responsaveis pela sua guarda e administracdo. Sistema de
Compensacao registra e movimenta as contas representativas de direitos e obrigacgdes,

geralmente decorrentes de contratos, convénios ou ajustes.

1.4.2 Despesas Publicas

Despesa pode ser definida como compromisso de gasto de recursos publicos,
autorizados pelo poder competente, com o fim de atender a uma necessidade da
coletividade prevista no Orgamento.

Segundo Kohama (2001:109), despesas publicas sdo gastos fixados na lei
orcamentaria ou em leis especiais e destinados a execucdo dos servigos publicos e dos
aumentos patrimoniais; a satisfacdo dos compromissos da divida publica; ou ainda a
restituicdo ou pagamento de importancias recebidas a titulo de caucgdes, depositos,

consignacdes”.
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Conforme art. 12 da Lei 4.320/64, as despesas sdo classificadas nas seguintes
categorias econémicas: Despesas Correntes e Despesas de Capital.

Despesas Correntes podem ser de custeio e transferéncias correntes. Despesa
de custeio, “dotacdes para manutengdo de servigos anteriormente criados, inclusive as
destinadas a atender as obras de conservacdo e adaptacdo de bens imdveis” - 8 1° do art 12
da Lei 4.320/64. Essa conta possibilita determinar a participacdo do setor publico no
consumo; e transferéncias correntes, “dotagdes para despesas as quais ndo corresponda
contraprestacdo direta em bens ou servigos, inclusive para contribuicbes e subvengdes
destinadas a atender a manutencdo de outras entidades de direito publico ou privado” - §
2° do art 12 da Lei 4.320/64. A finalidade € evitar que haja dupla contagem ao se

consolidarem os orcamentos publicos.

Despesa de Capital podem ser de investimentos, inversdes financeiras e

transferéncia de capital.

Investimentos, “dotacdes para o planejamento e a execucdo de obras, inclusive
as destinadas as aquisicbes de imdveis considerados necessarias a realizacdo destas
ultimas, bem como para os programas especiais de trabalho, aquisi¢cdo de instalacGes,
equipamentos e material permanente e constituicdo ou aumento do capital de empresas que
ndo sejam de carater comercial ou financeiro” (§ 4° do art. 12 da Lei 4320/64). E o
montante de recursos que o governo deve investir anualmente para que a Renda ou o

Produto Nacional cresca, ou seja, é a formacgéo do capital fixo.

Inversbes financeiras, dotacOes destinadas a: aquisi¢do de imoveis, ou de bens
de capital ja em utilizacdo; aquisicdo de titulos representativos do capital de empresas ou
entidades de qualquer espécie, ja constituidas, quando a operagao ndo importe aumento de
capital; e constituicdo ou aumento do capital de entidades ou empresas que visem aos
objetivos comerciais, inclusive operac@es bancarias ou de seguros (8§ 5° do art. 12 da Lei
4.320/64).

Transferéncias de capital, “dotacdes para investimentos ou inversdes financeiras
que outras pessoas de direito publico ou privado devam realizar, independentemente de
contraprestacdo direta em bens ou servigos, constituindo essas transferéncias auxilios ou

contribuicbes, segundo derivem diretamente da Lei e Orcamento ou de lei especial
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anterior, bem como as dotacdes para amortizacdo da divida publica” (8§ 6° do art 12 da Lei
4320/64).

Classificacdo por elemento, parte da identificacdo do objeto imediato de cada
despesa: remuneracdo do pessoal, obriga¢Oes patronais, materiais de consumo, servicos
prestados por terceiros, equipamentos etc. E a mais analitica das classificacdes, sendo sua
finalidade basica propiciar o controle contabil dos gastos, tanto em nivel interno como do
proprio controle externo. Esta classificacdo esta no artigo 13 da Lei 4.320/1964, anexo 4.

A classificacdo segundo a natureza da despesa no Orgamento Federal foi
adotada a partir de 1990, com algumas modificacdes e novas criagdes de categorias
classificatorias no ambito federal.

A classificacdo estd organizada em quatro categorias, com um codigo de seis
digitos.

O 1° digito identifica a categoria econémica

O 2° digito identifica o grupo da despesa

O 3°e 4° digitos identificam a modalidade de aplicacédo

O 5° e 6° digitos identificam o elemento de despesa.

S&o trés estagios das despesas previstas no Brasil: Empenho (art. 58 da Lei n°
4.320/64); Liquidacdo (art. 63 da Lei n° 4.320/64) e Pagamento (art. 64 e 65 da Lei
4.320/64). Segundo Silva (1996, p.121): ““as despesas publicas percorrem o0s seguintes
estagios: fixacdo, empenho liquidacdo e pagamento.” A etapa de fixa¢do ocorre no
momento que antecede a elaboracdo do orcamento publico, no qual se fazem as
estimativas, proposta em orcamento, autorizacdo do poder legislativo e programacao das
despesas. Angélico (1995, p. 65), conceitua os estagios das despesas da seguinte forma

“segundo a lei e segundo a realidade”.

Para a expressdo “segundo a realidade”, sua explicacdo é sempre muito bem
lembrada para quem trabalha na area, pois “(....) se examinarmos cuidadosamente o
percurso da despesa publica, em conformidade com as disposicGes legais e regulamentares
que disciplinam o processamento da despesa or¢camentaria, somos obrigados a admitir que
trés outros estagios, de consideravel importancia devem ser estudados: o suprimento que
antecede o estagio pagamento; a programacdo da despesa e a licitagdo que antecede, nessa

ordem, o estagio empenho.”.(Angélico, 1995, p.65)
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Em alguns casos o estagio licitacdo pode ser dispensado e, via de regra, seria
considerada uma excecdo. A lei que regulamenta o suprimento de fundos é o Decreto-lei
n® 200/67 e o Decreto n° 93.872/86, e as Leis que regulamenta as compras na
Administracdo Puablica sdo a Lei n° 8.666/93 e a Lei 8.883/94 (republicacdo da Lei
8.666/93), e que atualmente, especificamente no segundo semestre de 2002, foi substituida
pelo Anteprojeto de Lei Geral de Contratacbes da Administracdo Publica, agilizando o

processo de compras e adequando aos novos padrdes e avangos tecnoldgicos.

Classificacdo das despesas publicas sdo diversas as formas adotadas no
orcamento publico brasileiro: Classificacdo Institucional ou por 6rgao, cujo objetivo €
demonstrar quanto cada 6rgdo ou unidade organizacional esta autorizada a gastar num
determinado exercicio financeiro e Classificacdo Funcional - Programatica que identifica
as grandes areas da atuacdo do Estado, fixando objetivos para cada uma delas e, em
consequiéncia, as acdes que se pretendem desenvolver para o alcance desses propositos.
Institui uma classificacdo em trés niveis de agregacdo: funcao, programa e subprogramas,
gue estdo vinculados aos projetos/atividades.

A Estrutura da Classificagdo Funcional — Programética representada na Figura

acon I I
W/w

SUBPROGRAMA SUBPROGRAMA SUBPROGRAMA

ATIVIDADE PROJETO

1.5.

ATIVIDADE PROJETO

ATIVIDADE PROJETO
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Figura 1.5 - Demonstra a Estrutura da Classificacdo Funcional -

Programatica. Fonte: Giacomoni (1997, p. 92).

Na Classificacdo econdmica seu papel é dar indicacdes sobre os efeitos que o
gasto publico tem sobre a economia como um todo. Segundo Jesse Burkhead, a
classificacdo econémica “... pode proporcionar informe acerca da contribui¢cdo do governo
a renda nacional e se essa contribuicdo estd aumento ou diminuindo. Pode indicar,
também, a parcela relativa da formacao de capital de uma nacédo, proporcionada através do
setor governamental. Ela pode indicar através da comparacdo entre periodos fiscais, se 0
governo esté contribuindo para criar pressdes inflacionarias, em virtude de suas atividades
aumentarem a procura ou se as atividades governamentais tém carater deflacionario. Esse
tipo de classificacdo pode ainda informar acerca da forma pela qual o impacto das
atividades governamentais é transmitido-se por meio de transferéncias ou pelo uso direto
de recursos.” (Burkhead, 1971, p. 278)

1.4.3 Receitas Publicas

Classificacdo da Receita € menos complexa com relacdo as despesas. Do seu
quadro analitico constam as estimativas de arrecadacao de cada um dos tipos de receitas da

instituicdo e alguns outros quadros sintéticos, “... hoje precisamos convir que o chamado
orcamento das receitas ndo passa efetivamente de operagdo contébil e financeira, no
sentido de se saber qual a estimativa das receitas disponiveis para a execucdo dos
programas orgamentarios. Essa parte ndo inova nada, ndo € lei, pois ndo mais se exige
prévia autorizacdo orcamentaria para arrecadacao das receitas tributarias e “outras.”(Silva,

1973, p. 271).

O orcamento da receita é constituido de apenas um quadro analitico com as
estimativas da arrecadacdo de cada um dos tipos de receita da instituicdo, além de alguns
poucos quadros sintéticos. A mesma é apenas estimada em nivel orcamentario, sendo seus
demais procedimentos disciplinares em outros ambitos, especialmente o da legislacéo
tributaria. A Constituicdo Federal aprovada em 1988 determina apenas que a lei que

houver instituido ou aumentado o tributo deve estar aprovada antes do inicio do exercicio.
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A doutrina juridica costuma classificar as receitas publicas em dois grandes
grupos: Receitas Originarias tém origem no proprio patriménio publico ou na atuacdo do
Estado como empresario, tais como: venda de combustiveis, fornecimento de transportes,
percepgéo de alugueis e outros similares; Receita Derivada, obtidas de particularidades, e
ndo o do proprio Estado, tais como: os confiscos, as apreensdes, as penalidades

pecunidrias, multas e tributos.

Normalmente as receitas publicas brasileiras estdo divididas em Orcamentaria,
as previstas no orcamento e Extra-Orcamentaria, decorrentes de outras fontes, apenas

acessorias.

As receitas orcamentarias sdo classificadas nas seguintes categorias
econdmicas: Receitas Correntes e Receita de Capital, observando que conservaram a
mesma classificacdo de categorias das despesas. Sendo possivel com essa dualidade de

fazer um quadro resumo para analises.

E dentro das Receitas Correntes e de Capital foi gerada uma subdivisdo,
classificada como Receita por Fontes, podendo ser encontra no Anexo n® 3 da Lei n°
4.320/64.

As receitas correntes, também sdo chamadas de primarias ou efetivas, séo
exemplos de receitas correntes: tributaria, de contribuicdes, patrimonial, agropecuaria,
industrial, de servicos, transferéncias correntes e outras receitas correntes, e receitas de
capital, sdo conhecidas como secundarias e por mutacdo patrimonial, resultantes da
efetivacdo das operagdes de crédito, alienacdo de bens, recebimento de dividas e auxilios

recebidos pelo 6rgédo ou entidade.

a) A Receita Tributaria envolve apenas impostos, taxas e contribuicdo de

melhoria;

b) Receita de Contribuicdo, englobam as do tipo social (contribuicOes
previdenciarias, salario-educacdo etc) e econdmico (sobre as tarifas de telecomunicacdes,

cotas de contribuicGes sobre exportacdes);

c) Receita Patrimonial, oriunda da exploragcdo econémica do patrimonio da

instituicdo, especialmente juros, aluguéis, dividendos e outros;
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d) Receita Agropecudria, decorre da exploracdo econdmica de atividades
agropecudrias: agricultura, pecuéria, silvicultura etc., além do beneficiamento de produtos

agropecuérios em niveis ndo considerados industriais;

e) Receita Industrial, derivada de atividades industriais: extrativa mineral, de
transformacéo, de consumo e de servigos industriais de utilidade pablica (energia elétrica,

agua e esgoto, limpeza publica e remocdo de lixo);

f) Receita de Servigos, decorre de atividades como: comercio, transporte,
comunicagdo, servigcos hospitalares, armazenagem, servicos educacionais, culturais,

recreativos e outros;

g) Transferéncias Correntes, recursos financeiros recebidos de pessoas
juridicas ou fisicas e que serdo aplicados no atendimento de Despesas Correntes. Um
exemplo é a transferéncia de recursos de origem tributéria, IMCS é um deles;

h) Outras Receitas Correntes envolvem receitas ndo enquadradas nas
classificacOes anteriores: multas, juros de mora, indenizacdes, cobrancas da divida ativa e

receitas diversas (rendas de loterias, receitas de cemitérios).

Sdo Receitas de Capital, as Operacdes de Crédito envolvem a captacdo de
recursos para atender desequilibrios orcamentarios ou, ainda, financiar empreendimentos
publicos, operacdes de crédito podem ser Internas e Externas; Alienacdo de Bens envolve
o0 resultado obtido com a alienacdo de bens patrimoniais: acdes, titulos, bens moveis e
imdveis; Amortizacdo de Empréstimos, nos casos em que a entidade concede empréstimos,
0 ingresso proveniente da amortizagdo dos mesmos caracteriza uma receita de capital. O
critério aqui busca a coeréncia: se a obtencdo de emprestimo é uma Receita de Capital e 0
pagamento, uma Despesa de Capital, a receita oriunda da amortizacdo do mesmo €,
consequentemente, de capital; Transferéncias de Capital, similar as Transferéncias
Correntes, as receitas de Transferéncias de Capital tém como critério basico de
classificacdo a destinacéo, isto €, devem ser aplicadas em despesas de Capital; Outras
Receitas de Capital envolvem as Receitas de Capital ndo classificaveis nas outras fontes,
como, por exemplo, a indenizacdo que a Petrobrds paga aos Estados e Municipios pela
extracdo de petroleo, xisto e gas.
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Constituem as receitas extra-orcamentarias: os valores em poder de agentes
financeiros e outras entidades, salarios de servidores ndo reclamados, consignacGes e
outras retengdes ndo pagas ou recolhidas no periodo, valores recebidos de bens ausentes,
depdsitos de diversas origens, como administrativos, judiciarios e provisfes para cheque

ndo regatados no exercicio, inscri¢cdes de restos a pagar e do servi¢o da divida a pagar.

Ha outras classificacdes da receita Publica, a Classificacdo pela Origem, esse
critério é especialmente importante nos grandes orgamentos. Segundo José Teixeira
Machado Jr (1979, p. 25) “A classificacdo da receita pela origem a rigor ndo é necessaria
em todos os or¢camentos publicos.”” Ele prefere denominar o critério de classificacdo por
instituicao.

A finalidade do critério é evidenciar a parcela de recursos proprios e a de
recursos transferidos necessarios para cobrir o programa de realiza¢des de cada entidade.
Pela Constituicdo Federal de 1988, a classificacdo pela origem assumira uma importancia
especial, ja que todas as entidades publicas, em maior ou menor detalhe, terdo suas
finangas expostas na lei orgamentéria anual.

A rigor ndo é necessaria em todos os orcamentos publicos. Este critério €
importante nos grandes orcamentos, onde aparecem classificados os recursos arrecadados
das mais diversas partes. Na area federal sua denominacdo é chamada de fontes de
recursos, gerando certa confusdo com a classificacdo por fontes.

Na érea federal essa classificagdo vem sendo denominada de fontes de recursos,
denominacdo impropria, pois induz a confusdo com a classificacdo por fontes ja analisada.

A classificacdo por fontes de recursos é dividida inicialmente em quatro grupos:

1 — Recursos do Tesouro, € a principal das fontes de recursos, compreende 0s
impostos, as taxas, as contribuices parafiscais, 0s recursos e operacGes de crédito, a
receita de alienagao patrimonial e outros.

2 — Recursos de outras fontes, envolvem os varios tipos de receitas proprias
dos fundos e das entidades federais dotadas de autonomia financeira: autarquias, fundagdes

e empresas publicas.
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3 — Transferéncias de recursos do Tesouro, sdo as receitas das entidades
descentralizadas oriundas de transferéncia do Tesouro.
4 — Transferéncias de recursos de outras fontes, envolve, especialmente, as

receitas das entidades descentralizadas derivadas das transferéncias.

Com a unificacdo dos recursos de caixa do Tesouro Nacional e a adogdo de
programacdo e execucdo financeira integrada, possibilitada pelo Sistema Integrado de
Administragdo Financeira — SIAFI, tendem a desaparecer as transferéncias de recursos
dentro das unidades do Governo Federal.

E a Classificacdo segundo a Existéncia ou ndo da Vinculacdo (Giacomoni,.
1997, p.128) como a despesa decorre da necessidade pratica de se demonstrarem as
parcelas de recursos que ja estdo comprometidas com o atendimento de determinadas
finalidades e aquelas que podem ser livremente alocadas a cada elaboracdo orgcamentaria.
A Constituicdo Federal Brasileira de 1988 limitou o mais possivel as vinculagdes,
conforme art. 167, item IV. Este é um critério que adquire maior importancia nos grandes
orcamentos. Classificar a receita segundo a existéncia ou ndo de vincula¢do com a despesa
decorre da necessidade pratica de se demonstrarem as parcelas de recursos que ja estdo
comprometidos com o atendimento de determinadas finalidades, e aqueles que podem ser

livremente alocados a cada elaboragdo orcamentaria.

E representada no ambito federal por fontes de recursos. O grande nimero de
fontes € uma boa evidéncia das dificuldades do cumprimento do principio da ndo-afetacéo
das receitas. A Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 167, IV, consagra alguns
vinculos importantes entre receita e despesa. E 0 caso dos Fundos de Participagdo dos
Estados e dos Municipios, o Fundo de Financiamento do Setor Produtivo das Regifes

Norte, Nordeste e Centro-Oeste e 0 Fundo de Ressarcimento das Exportagdes.

Outra vinculagdo estabelecida na Constituicdo € decorrente da obrigatoriedade
da aplicacdo de 18% (Unido) e 25% (Estados, Distrito Federal e Municipios) da receita
resultante de impostos na manutencdo e desenvolvimento do ensino, conforme artigo 22 da
Constituicdo Federal de 1988.
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Estdo vinculadas as fontes de recursos as contribuicdes parafiscais, das quais
PIS, PASEP e seguridade sdo bons exemplos. As receitas de algumas taxas, de multas de
cotas-partes de adicionais, por estarem comprometidas com certos gastos previstos no
orcamento para desembolso de todas as regides. As receitas de operacdes de crédito
(receitas de capital) que, por sua préopria natureza, precisam estar reservadas para
determinadas aplicacdes, sdo destinadas a atender as despesas classificadas em despesas de

capital.

O artigo 165, § 9°, da Constituicdo Federal de 1988, diz que as normas para a

criacdo e o funcionamento de fundos devem ficar mesmo para a lei complementar.

Os estagios da receita tém trés fases previstas no Brasil segundo Lima & Castro
(2000, p. 52): Previsdo é a estimativa 0 quanto se espera arrecadar, estabelecida na Lei
Orcamentaria Anual; Arrecadacdo, esta ligada aos pagamentos realizados pelos
contribuintes as reparticdes fiscais ou redes bancarias e Recolhimento, repasse das
reparticdes fiscais ou redes bancérias a conta Unica do Tesouro, seja Federal, Estadual e

Municipal.

Os autores: Angélico(1995), Silva & Vasconcelos (1997) e Piscitelli et al.
(1994) consideram os estagios da receita como sendo: Langcamento, conceituado no art. 53
da Lei 4.320/64, Arrecadacdo e Recolhimento. Sendo que a denominacéo fixacao abrange

a previsdo e o langamento, este seria 0 primeiro estagio da receita,

A Execucdo da Receita, 0 artigo 35, da Lei n° 4.320/64, diz:
Pertencem ao exercicio financeiro:
| — as receitas nele arrecadas;

I1-as despesas nele legalmente empenhadas.

Como foi dito anteriormente o regime contébil da execucdo da receita € misto:
de caixa para as receitas e de exercicio para as despesas. Sdo consideradas receitas do
exercicio aquelas efetivamente arrecadadas nesse exercicio e as despesas sd@o do exercicio
em que for empenhado, independente de o pagamento se dar no exercicio do empenho ou

no seguinte.
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A maior parte da receita orcamentaria € do tipo tributario, cujo disciplinamento
corre por conta da legislacdo tributaria. A autoridade administrativa deve proceder ao
langcamento do crédito tributario ao contribuinte quando da ocorréncia do fato gerador, que
determine a matéria tributavel e o calculo do montante do tributo devido. O langcamento
nada tem a ver com o processamento contabil convencional, que s6 é acionado quando o
tributo for pago. Se o tributo ndo for pago no exercicio em que se der o langcamento, 0
proprio 6rgdo inscrevera o crédito tributario como divida ativa. Ao ser paga, a divida ativa
serd escriturada como Cobranga da Divida Ativa.

Com o calendéario fiscal os contribuintes sdo orientados sobre os prazos de

recolhimento dos diversos impostos e taxas, em cada nivel de governo.

Codificacdo da Receita Orgamentéria compreende 8 (oito) digitos:

Exemplo:1 1 2 2 08 00

1° Digito Categoria Econémica RECEITAS CORRENTES

2° Digito Fonte RECEITA TRIBUTARIA

3° Digito Rubrica TAXAS

4° Digito Alinea TAXAS PELA PREST. DE SERV.
5° e 6° Digitos  Subalinea CUSTAS JUDICIAIS

7° e 8° Digitos ~ Subalinea

A codificagdo do Plano de Contas usado pela Contabilidade Publica no Brasil, é
formada por um s6 algarismo e representa o sistema da seguinte forma (Angélico, 1995, p.
219): 1 — Sistema Orcamentario; 2- Sistema Financeiro; 3- Sistema Patrimonial e 4-

Sistema de Compensacéo.

1.4.4 A Contabilidade Publica da Espanha

A Contabilidade Publica da Espanha de acordo Lucena (2000, p. 228) «“ é parte
da microcontabilidade que é constituida por um grupo de principios e normas aplicaveis

as entidades dentro do setor publico e daquelas desenvolvem a atividade mesmo
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ambiente”. E regida pelo Plano Geral da Contabilidade criado pelo Decreto Real de n°
1643/1990 de 20 de dezembro, incorporando as tendéncias modernas em normalizacdo de
Contabilidade.

Antes a Contabilidade Publica Espanhola era dividida em: Contabilidade
Preventiva, Contabilidade Executiva e Contabilidade Critica, na versdo moderna esta

dividida em: Microcontabilidade Publica e Macrocontabilidade Publica.

A Contabilidade do setor publico da Espanha Riera et al.(1997, p. 45) e Vela et
al.(1992, p. 626) ““de acordo com art. 4° da Ley Orgéanica n° 2 de maio de 1982, do
Tribunal de Contas, integram o setor publico as entidades : Administracdo do Estado, as
Comunidades Auténomas, Corporacodes locais, Entidades gestoras da Seguridade Social,
Orgaos autdbnomos, Sociedades Estatais e demais empresas plblicas”. Formam um grupo
heterogéneo com objetivos distintos e necessidades de informacdes, que tém a obrigacao

de elaborar o orcamento anual das despesas e receitas.

De acordo com a Contabilidade Nacional, a Lei Geral Orcamentéaria da
Espanha, no art. 139 estabelece que o setor publico se dividird nos subsetores:
Administragdes publicas, incluidas a Seguridade Social, as Empresas Publicas e

Instituicdes financeiras Publicas.

Sdo objetivos da Contabilidade Publica da Espanha (Riera et al., 1997, p. 46):
a) administrar informacfes para tomada de decisdes tanto no setor politico como no de
gestdo; b) possibilitar a realizagdes do controles internos sobre as aquisi¢cdes dos fatores de
producéo, qualidade e outros, assim como o0 controle externo que obrigatoriamente deve
realizar as entidades do setor publico; ¢) administrar informacdo a todos possiveis usuarios

interessados nas andlises das entidades publicas.

Sao objetivos do Plano Geral da Contabilidade Pablica da Espanha segundo
Montafio (1984, p. 153): a) modernizar a Contabilidade Publica, acerca das concepg¢des
vigentes e atualizacdo da disciplina contabil; b) normalizar dados oferecidos pela
contabilidade dos diversos agentes do setor publico de forma a compara-los e agrega-los;

c) integrar os dados normalizados do setor publico a Contabilidade Nacional.
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Sdo caracteristicas do Plano Geral da Contabilidade Publica da Espanha
(Torrecilla & Romero, 1991, p. 13): a) semelhante com as estados membros da
Comunidade Econémica Européia; b) trata-se de uma norma exclusivamente contabil, ndo
quer dizer que ndo tenha uma relacdo direta com outras normas que afetam a empresa, por
exemplo, mercantis, fiscal e trabalhista; ¢c) é um plano aberto, manifesta-se me varias
direcbes: as modificacbes podem provir de normativa comunitdria, de progressos
contabeis, de desenvolvimentos dos instrumentos financeiros, inovag@es tecnologicas,
investigacdo cientifica e trocas do mundo de negdcios; d) é flexivel, ou seja, ndo é um

texto rigido.

Torrecilla & Romero(1991, p. 14) e Riera et al. (1997, p. 59), demonstram as
partes que compdem o Plano Geral de Contabilidade na Espanha, através da Figura 1.6,

como sendo:

Principios Contéabeis

Quadro de Contas

Definicoes e Relacdes Contabeis

Contas Anuais

Normas de Valorizacéo

Figura 1.6 — Partes do Plano Geral de Contabilidade da Espanha

O PGCP de 1994 esta composto por cinco partes e é igual o PGC para
empresas privadas(Lucena, 2000, p. 228).

O Plano Geral da Contabilidade Pablica também segue a mesma estrutura,
Bargues(1992, p. 340), * o Plano Geral da Contabilidade Publica tem como modelo o
Plano Geral da Contabilidade aprovado por Decreto n® 530/1973.” A classificacdo dos
grupos € a mesma, com exce¢do o grupo 0, que no Plano Geral da Contabilidade Publica

pertence o or¢gamento publico.
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A Figura 1.7 demonstra a estrutura do Plano Geral da Contabilidade Publica
conforme informacdo do Ministério da Fazenda (site disponivel no http//www.

igae.minhac.es):

PRIMERA PARTE: Grupo 4. Acreedores v dendores

Principios contahles Grupo 5. Cugrtas financieras

SEGUNDA PARTE: Grupo 6. Corpras v gastos por naturaleza
Cuadro de cuentas Grupo 7. Ventas e ingresos por naturaleza
Crrupo 1. Finaneiacion bésica Grupo 0. Cuertas de control presupuestario
Grrupo 2. Intnvilizads QUARTA PARTE:
Grupo 3. Existencias Cuentas arnales
Crrupo 4. hereedores y dendores 1. Nornas de elahoracion de las cuentas anales
Crrupo 5. Cugrtas financieras 2. Modelos de cuentas annales

Grupo 6. Corgpras v gastos por raturaleza Balance

Grupo 7. Ventas e ingresos por naturaleza Cuenta del resultado econdrmico-patriraonial
Crrupo 0. Cugrtas de control presupuestario Estado de ligmidacion del presupuesto
TERCERA PARTE: Ileraotia

Definiciones ¥ relaciones contahles QUINTAPARTE:

Crrupo 1. Financiacion bésica Morrmas de valoraciin

Crrupo 2. Inervilizado

Grupo 3. Existencias

Figura 1.7 — Demonstra a estrutura do Plano Geral da Contabilidade

Publica da Espanha.

A Estrutura atual do Plano Geral da Contabilidade Publica esta dividido em
duas partes: Contabilidade Financeira e Contabilidade Analitica, e dentro da Contabilidade
Financeira ha as seguintes subdivisbes: contabilidade patrimonial, de gestdo e orcamentaria
(Bargues, 1992, p. 96).

Os principios utilizados pela Contabilidade Publica na Espanha de acordo com
0 PGCP (Diaz et al., 2000, p. 157) sdo: entidade contabil, gestdo continuada
(continuidade), uniformidade, importancia relativa, registro, prudéncia, incidéncia,
imputacdo de transacdo, preco de aquisicdo, correlacdo de receitas e despesas, nao

compensacao e nao afetacao.

As contas do Plano estdo ordenadas em dez grupos: de 1 a 5 contas do Balanco,
de 6 e 7 contas de gestdo, do grupo 8 contas de resultado, grupo 9 contas analitica
encontra-se desativado e grupo 0 conta do or¢gamento.
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Segundo Diaz et al. (2000, p. 162) detalha a composi¢do do Quadro de Contas:

Grupo Contas Grupo Contas
0 Contas de controle orcamentario 6 Compras e gastos por natureza
1 Financiamento Bésico 7 Vendas e ingressos por naturezas
2 Imobilizado 8 Contas de resultado
3 Existéncias 9 Reservado para a contabilidade analitica — sem

desenvolvimento.
Credores e devedores

Contas financeiras

Mesmo sendo um dos objetivos da Contabilidade Pdblica da Espanha, integrar

os dados contdbeis com a Contabilidade Nacional, ou seja, dentro do contexto

internacional, ainda ha problemas de integracdo desta, neste cenario. Cabe demonstrar

alguns exemplos a situacdo atual da Contabilidade Publica no panorama internacional,

assunto apresentado num trabalho de pesquisa realizado por Alijarde & Lopez (2002, p.

151) em onze paises dos quinze que fazem parte da Unido Européia:

a)

b)

com relacdo ao sistema contabil puablico é regulamentado por leis, em
alguns paises que fazem parte da Unido Européia confirmam a
existéncia, outros néo;

com relacdo aos objetivos das informacdes financeiras, todos os paises
entrevistados os objetivos coincidem;

sobre os critérios de reconhecimentos e principios contabeis, sobre a
apresentacdo dos estados financeiros, critérios e praticas para
valorizacéo e apresentacdo dos elementos do balango da situagéo, sobre
os critérios de valorizacdo e apresentacdo dos elementos das contas de
resultados, bem como a apresentacdo do estado dos fluxos de tesouraria,

ha divergéncias.

Os estudos estdo direcionados a modernizagdo e normalizagdo dos sistemas

contabeis publicos com intuito de estabelecer uma unica Contabilidade Publica que seja

capaz de atender as necessidades da gestdo publica que busca ser eficaz na alocacdo dos

recursos publicos.

Para Galera (2002, p. 363) “ a adaptacdo no contexto internacional e a solucéo

nas exigéncias informativas dos novos modelos de gestdo publica, representam 0s

75
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principais desafios da Contabilidade Publica Espanhola que deve fazer para os proximos

anos.”

1.4.5 Controle e Avaliacdo da Execucdo Orcamentaria no Brasil e Espanha

Surgiu com a finalidade de ser instrumento de controle. Uno e envolvendo o
universo das receitas e despesas, 0 orcamento desde o inicio se constitui numa férmula

eficaz de controle politico dos érgdos de representacao sobre os Executivos.

O crescente aumento das fungdes governamentais, com a consequentemente
maior importancia do orcamento, ndo foi acompanhado de aperfeicoamentos na
fiscalizacdo legislativa, mas exigiu a montagem de um novo sistema de controle — interno,
para possibilitar, aos 6rgdos executivos, a avaliacdo do desenvolvimento dos trabalhos nos

seus diversos escaloes.

Dois sistemas de controle da execucdo orcamentaria no Brasil: interno e
externo, séo estabelecidos na Lei 4.320/64. O caput do artigo 70, da Constituicdo Federal
de 1988, manteve essa concepc¢édo e deu-lhe um sentido ainda mais amplo ““A fiscalizacao
contébil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da
administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, economicidade, aplicacdo das
subvencBes e renuncia das receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional, mediante

controle externo, pelo sistema de controle interno de cada poder.”

A Constituicdo atual passa a abranger as areas operacional e patrimonial, além
de cobrir de forma explicita, o controle da aplicacdo de subvences e a prépria politica de
isencdes, estimulos e incentivos fiscais. Ficou demonstrada de forma clara a abrangéncia

do controle constitucional sobre as entidades de administragéo indireta.

No plano or¢camentario, as areas centrais de atencdo do controle estdo definidas
no artigo 75 da Lei n° 4.320/64:

O Controle Interno, a Constituicdo Federal de 1988 define assim os objetivos

principais do controle interno, conforme art. 74: “ Os Poderes Legislativos, Executivos e
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Judiciarios manterdo, de forma integrada, sistema de controle interno com a finalidade
de”:

I — avaliar o cumprimento das metas
previstas no plano plurianual, a execucdo dos
programas de governo e dos orcamentos da Unido;

Il — comprovar a legalidade e avaliar os
resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial nos orgaos e
entidades da administracdo federal, bem como da
aplicacdo de recursos publicos por entidades de
direito privado;

Il — exercer o controle das operacdes de
crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e

haveres da Uniao;

IV — apoiar o controle externo no

exercicio de sua missao institucional.”

A Constituicdo de 1988 obriga os trés poderes a manter controle interno e nédo
s0 0 Executivo, confirmado e organizado na Lei n°® 10.180 de 06 de fevereiro de 2001 no
ambito do Poder Executivo Federal, determinando a realizacdo de avaliacdes relativas ao
cumprimento dos objetivos e metas constantes dos diversos instrumentos de planejamento:

plano plurianual, programas e orgamentos.

As oportunidades para o exercicio do controle sdo definidas no artigo 77 da Lei
n®4.320/64. ““ a verificacdo da legalidade dos atos de execugdo or¢amentaria sera prévia,

concomitante e subsequente™.

A verificagdo prévia é possibilitada pelo empenho, primeiro dos estagios da
despesa. Relatorios de andamento, balancetes periddicos etc. sdo instrumento que
permitem a realizacdo de verificagcbes concomitantes. Ja a verificacdo subsequente terad por
base os relatorios finais, prestacfes de conta e balancos elaborados apds a execucdo dos

empreendimentos ou encerramento de exercicio.



Capitulo 1 Gestdo Pablica: Administracdo, Finangas, Orcamento e Contabilidade 8

Quanto a fixacdo das competéncias a Lei n° 4.320/64 ndo faz nenhuma
recomendacdo especial relativamente ao controle objetivo (art. 75, dos incisos | e II).
Deduz-se dai que essa responsabilidade atinge toda a instituicdo, distribuindo-se por seus
diversos escalfes. Ja para o controle subjetivos, a lei determina no art. 79 “ Ao dérgéo
incumbido da elaboracédo da proposta orcamentaria ou a outro indicado na legislacao,
cabera ao controle estabelecido no inciso 11l do artigo 75”.Paragrafo Unico. Esse controle
dar-se-a, quando for o caso, em termos de unidades de medida, previamente estabelecidas

para cada atividade.

E natural que o 6rgdo central de orcamento seja encarregado de controlar o
cumprimento da programacdo de trabalho. Porém essa tarefa ndo é exclusiva. A
programacéo, a avaliagdo deve ser partes centrais das preocupacdes de cada unidade de

execucao.

O Controle Externo, de competéncia do Poder Legislativo que conta com o

auxilio dos Tribunais de Contas.

A Constituicdo de 1988, em seu artigo 71, explicam quais sdo as atribui¢es do

Tribunal de Contas da Unido:
a) apreciar as prestacOes de contas apresentadas;

b) julgar as contas dos administradores e demais responsaveis

por dinheiros, bens e valores publicos da administracdo direta e indireta;

c) apreciar para fins de registro, a legalidade dos atos de

admissao de pessoal, a qualquer titulo, na administracéo direta e indireta;

d) realizar inspecOes e auditoria de natureza contabil, financeira,
orcamentaria, operacional e patrimonial dos Poderes Legislativo, Executivo
e Judiciario, fundacBGes e sociedades instituidas e mantidas pelo Poder

Publico federal;

e) fiscalizar as contas nacionais das empresa, cujo capital social

a Unido participe;

f) fiscalizar a aplicagéo de quaisquer recursos repassados pela
Unido mediante convénio, a Estado, ao Distrito Federal ou a Municipio;
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g) prestar as informagbes solicitadas, sobre a fiscalizagédo
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial e sobre

resultados de auditoria e inspecodes realizadas;

h) aplicar aos responsaveis, em caso de ilegalidade de despesa

ou irregularidade de contas, as san¢des previstas em lei;

i) dar prazo para que o 6rgao ou entidade adote as providéncias

necessarias ao exato cumprimento da lei;
J) sustar, se ndo atendido, a execucdo do ato impugnado;

K) representar ao Poder competente sobre irregularidades ou

abusos apurados.

O artigo 81, da Lei 4.320/64, diz sobre o controle externo “ O controle da
execucdo orcamentaria, pelo Poder Legislativo, terd por objetivo verificar a probidade da
administracdo, a guarda e legal emprego dos dinheiros publicos e o cumprimento da Lei

de Orgamento.”

Pode-se observar que tanto na Constituicdo Federal de 1988, quanto a Lei
4.320/1996 (Lei Basica do Orcamento), mostram claramente que as questdes centrais de
interesse do controle externo sdo os aspectos legais ligados as questbes dos dinheiros

publicos e observancia dos limites financeiros consignados no orcamento.

O Controle pode ser definido como acéo de verificar ou conferir o desempenho
dos parametros previamente estabelecidos, para o objeto que o responsavel e para a
organizagdo podendo corrigir as possiveis divergéncias que acontecem imediatamente.

Funciona de forma preventiva no Brasil.

Sdo utilizados trés tipos de Controle na Espanha: Contabil, de Gestdo e

Regularidade.

Controle Contébil, verificacdo das inscricBes e contas para conferir que eles
refletem a execucdo orcamentaria fielmente. O mesmo acontece no Brasil, e este tipo de

controle serve para obter elementos comprobatérios dos registros contabeis foram
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efetuados de acordo com os principios fundamentais da contabilidade e se reflete a

realidade econdmico-financeira do patriménio.

Controle de Gestdo verifica o desempenho de uma entidade, conferindo se 0s
objetivos propostos foram atingidos de acordo com os meios legais e se ocorreu uma boa
aplicacdo dos recursos para obtencdo dos resultados. O mesmo acontece no Brasil, 0
objetivo deste controle é certificar a regularidades das contas, verificar a execucdo de
contratos e convénios (meios) durante a aplicagdo do dinheiro publico e na guarda de

valores e bens do patrimonio.

Controle Regularidade ¢ a verificacdo ou confirmagéo que os atos de uma certa
entidade adotam dentro das normas vigente (legalidade) e estes respeitam os principios da
contabilidade de aceitacdo geral (principios fundamentais) e entdo as contas refletem a
realidade da situagdo econémico-patrimonial realidade (financeiro).

O controle contabil e regularidade se confundem, o controle contébil esta
relacionado com a parte técnica do processo e o controle de regularidade, além da parte
técnica abrangem a avaliagdo do programa e atividade e da aplicacdo dos recursos
descentralizados.

O Controle da execucdo or¢camentaria na Espanha, para Lapatza (1990, p. 871),
0 orcamento e o principio da unidade estdo intimamente vinculados, com a idéia de
controle da atividade financeira. O controle da execucdo orcamentaria do orcamento pode

ser: controle interno administrativo, controle jurisdicional e controle parlamentar.

O controle interno administrativo esta a cargo principalmente das Intervengdes
Gerais do Estado que exerce diretamente, e através das Intervengdes delegadas dos
departamentos ministeriais e 6rgdos autbnomos, ou seja, a acdo de verificacdo é realizada
pelos oOrgdos internos. O controle interno no Brasil compete as Geréncias Regionais de
controle interno nos estados, integradas a Secretaria Federal de Controle Interno.

O controle jurisdicional, externo e a posteriori € exercido pelo Tribunal de
Contas, € o 6rgdo fiscalizador das contas e gestdo econdémica do Estado, assim como do

setor publico. O Tribunal de Contas da Unido no Brasil € que é responsavel por este tipo de
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controle, na esfera federal, e o Tribunal de Contas do Estado, na esfera estadual e

municipal.

O controle parlamentar é exercido em diversos momentos do orcamento, ou

seja, desde do momento de sua discusséo e aprovacao.

Além do controle financeiro, existe o controle de eficacia, se exercera mediante
analise dos custos de funcionamento e do rendimento e utilidade dos respectivos servigos e
inversdes, assim como o cumprimento dos objetivos correspondentes aos programas, tipo
acompanhamento de gestdo publica usado no Brasil, atualmente amparado na Lei de

Responsabilidade Fiscal.

A responsabilidade do controle entre os dois paises ndo difere muito, o que

difere sdo os termos utilizados.

Os novos conceitos de Avaliagdo no Brasil, ndo se devem diminuir a
importancia dos controles legais que visam preservar a corre¢do, a lisura e a honestidade
nos procedimentos administrativo-financeiros puablicos, pois 0s agentes governamentais

devem colocar o interesse publico acima de quaisquer outros subalternos.

Novos enfoques de controle estdo surgindo. Os atuais ndo serdo substituidos,
mas sim adicionados a eles. S&o trés os tipos de alcance da avaliacdo: analise, estudo dos

resultados e avaliacdo da eficiéncia.

Existem dois critérios de andlise: eficiéncia e eficacia. Analise da Eficiéncia
busca considerar os resultados obtidos em face dos recursos disponiveis. Inimeros
indicadores sdo utilizados na avaliagdo da eficiéncia, especialmente aqueles que
relacionam produtos finais com seus custos (produtividade/custo) e com 0s insumos
principais (produtividade/mao-de-obra). E Andlise da Eficacia procura considerar o grau

em que os objetivos e as finalidades do governo (e de suas unidades) sao alcangados.

Tanto a anélise da eficAcia como na analise da eficiéncia sdo possibilidades
pelas formas modernas de estruturacdo dos orcamentos. A classificacdo por programas,

projetos e atividades e a explicitacdo das metas fisicas orcamentarias viabilizam os testes
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de eficécia, enquanto a incorporacdo de custos, estimativos (no or¢camento) e efetivos (na

execucdo), auxilia as avaliacdes da eficiéncia.

1.4.6 Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF

A LRF ou Lei Complementar n°® 101, de 04 de maio de 2000, estabeleceu
normas de finangas publica voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, mediante
acles em que se previnam riscos e corrijam os desvios capazes de afetar o equilibrio das

contas publicas.

A referida Lei estipula critérios de fixacdo e cumprimento de metas de
resultados entre receitas e despesas e de obediéncia a limites e condi¢es que tangem a
renlncia de receita, geracdo de despesas (em especial de pessoal, seguridade social e
servigos de terceiros), divida publica, operagdes de crédito (inclusive por antecipacdo de

receita orcamentaria), concessao de garantias e inscricdo a titulo de restos a pagar.

Contudo, a LRF destaca o planejamento como instrumento necessario a uma
geréncia, bem como o controle prévio e concomitante, a transparéncia e democratizacdo
das informacgbes e a responsabilizacdo e penalidade por descumprimento das metas e

limites.

A contabilidade e a divulgacdo das informacGes serdo fatores essenciais para
garantir a transparéncia dos atos e fatos, como cita nos artigos 50 a 55, que dispdem, no
seu conjunto, sobre a escrituracdo contabil, consolidacdo das contas das esferas de governo

e sobre elaboracdo de relatorios da execugdo orgcamentaria e de gestéo fiscal.

A Secretaria do Tesouro Nacional que tem, dentre suas competéncias, as
atribuicbes de normalizar o processo de registro contdbil dos atos e fatos da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial dos 6rgdos e das entidades da Administracdo
Publica Federal, de consolidar os Balancos da Uniéo, dos estados, do Distrito Federal e dos
municipios e, ainda, de promover a integracdo com as demais esferas de governo em

assuntos de administracdo financeira e contébil, assumindo com isso as func¢des do 6rgédo
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Central de Contabilidade da Unido, citado no § 2 do artigo 50, tem a responsabilidade

direta sobre o processo contabil explicitado na Lei.

A Lei cria condicOes para uma implementacdo de uma nova cultura gerencial
na gestdo dos recursos publicos e incentiva o exercicio pleno da cidadania ao permitir o

acompanhamento da aplicacdo dos recursos publicos e de avaliar os seus resultados.

Sdo os relatorios que fazem parte deste processo: Relatério resumido da

execucao orcamentéria e Relatorio de Gestao fiscal.

O Relatdrio Resumido da Execugdo Orcamentaria corresponde ao relatério a
que se referem o § 3 do artigo 165 da Constituicdo Federal e nos artigos 52 e 53 da LRF,
abrangendo todos os Poderes e o Ministério Publico e sera publicado até trinta dias ap06s o
encerramento de cada bimestre, sendo facultado aos municipios com a populacédo inferior a
50.000 habitantes divulgar semestralmente os demonstrativos que acompanham o relatério

resumido da execucdo orgcamentaria, na forma do previsto na alinea “c” inciso Il, do artigo
63.

E composto de balangos orcamentarios, demonstrativos da execucdo das
receitas, demonstrativo da execucdo das despesas, de apura¢do da receita corrente liquido,
das receitas e despesas previdenciarias, dos resultados nominal e primario e de execucédo

dos restos a pagar.

O Relatdrio de Gestdo Fiscal, Previsto nos artigos 54 e 55 da LRF, serd emitido
guadrimestralmente e serd publicado até 30 dias ap6s o encerramento do periodo a que
corresponder, devidamente assinado por:

I- Chefe do Poder Executivo;

I1- Presidente e demais membros da mesa Diretora ou 6rgao
decisorio equivalente, conforme regimentos internos dos érgdos do Poder
Legislativo;

I11- Presidente do Tribunal e demais membros de Conselho de
Administracdo ou 6rgao decisorio equivalente, conforme regimentos

internos dos 6rgaos do Poder Judiciario;



Capitulo 1 Gestdo Pablica: Administracdo, Finangas, Orcamento e Contabilidade 84

IV- Chefe do Ministério Publico, da Uni&o e dos Estados.
Paragrafo Unico: O relatério também sera assinado pelas autoridades
responsaveis pela administracdo financeira e pelo controle interno, bem como por outras

definidas por ato préprio de cada Poder ou 6rgéo.

E composto de quadros comparativos com os limites estabelecidos em Lei, e

indicacdo das medidas corretivas, se ultrapassado qualquer dos limites.

No ultimo quadrimestre, o relatorio sera complementado por demonstrativos
das disponibilidades de caixa, da execucdo de restos a pagar e do cumprimento da
liguidacdo e impedimento de contratacdo de operacOes de créditos (inciso Il e alinea 1V,
artigo 38 da LRF).

1.4.7. As Licitacbes no Brasil

Processo pelo qual o poder publico adquire bens e/ou servigos destinados a sua
manutengéo e expanséo.

O artigo 70, da Lei n° 4.320/64 estabelece que ““ A aquisicdo de material, o
fornecimento e a adjudicac@o de obras e servi¢os serdo regulados em lei, respeitando o

principio da concorréncia.”

O estatuto juridico das licitagdes e dos contratos relativos a obras, servigos,
compras, alienagOes, concessdes, permissdes e locagbes, no ambito da administracéo
direta, autarquias, fundac6es publicas, empresas publicas, sociedades de economia mista e
demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal
e Municipios € a Lei n° 8.666, de 21-06-1993, com as alteracdes introduzidas pela Lei n°
8.883, de 08 de junho de 1994 e em 2001 foi alterada a Lei incluindo a modalidade Pregao?
na Administracdo Publica Brasileira, estd ainda tramitando o Projeto de Lei de alteracéo,

chamado de Anteprojeto de Lei Geral de Contratacbes da Administracdo Publica,

2 “Espécie de procedimento de contratagéo para aquisicdo de bens e servigos comuns em que a disputa entre interessados
¢ feita por meio de propostas e lances sucessivos em sessdo publica ou por via eletrbnica segura” (Wwww.
comprasnet.gov.br), em 27 de agosto de 2002 a nova modalidade de licitacdo foi premiada no 7° Concurso de
inovacBes na Gestdo Publica Federal “ Prémio Hélio Beltrdo” estd modalidade foi criada pelo Ministério do
Planejamento, especificamente Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagao, é bem vista pelos novos conceitos
de gestdo, porque esta atrelado ao comprometimento pela coisa publica, implicando mudancgas de procedimentos.
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disponivel na internet para consultas, sugestdes, esclarecimentos das alteracdes na Lei

8.666/93 e discussoes, este entraria em vigor a partir de setembro de 2002.

Dentre outras alteragdes, sdo espécies de procedimentos de contratacdo: a
convocacéo geral, o pregdo, a cotacdo permanente, o leildo de bens, a selecdo emergencial,
a consulta e a justificacdo. Estes estdo especificados na se¢do 1 — Das Espécies, art 9° do

Anteprojeto.

Sd0 modalidades de licitagdo de acordo com a legislagdo vigente, para
aquisicdo de bens e servicos, realizacdo de obras e alienagdo a concorréncia, a tomada de

precos, o convite, 0 concurso, o leildo e pregao.

As alteracOes sao necessarias, devido os procedimentos tradicionais tornaram-se
morosos com 0s avangos tecnoldgicos e para melhor clareza do texto legal vigente. Nestes
novos tempos, espera-se que seja totalmente implementado o pregdo no pais.

1.5 Concluséao Parcial

Os tdpicos abordados neste capitulo mostram a evolucdo da gestdo pablica no
Brasil e em alguns paises. Buscam ajustar suas contas publicas, reduzir seus gastos e
aplicar melhor os recursos publicos em prol da sociedade, ou seja, ser eficiente no termo

gerencial.

As normas ditadas as vezes divergem em alguns paises, poderia existir uma
Unica, mas ainda ndo conseguimos alcangar o objetivo de uma grande maioria de

pesquisadores da contabilidade.

A reforma administrativa e a reforma da contabilidade publica fazem parte de
um longo processo em buscar do aperfeicoamento de novas metodologias de gestdo e
melhores préaticas que atenda e dé suporte ao gestor publico, hd constantes benchmarking

para melhorar processo.
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No Brasil as reformas referidas no paragrafo anterior, sofreram influéncia de
varios paises e atualmente se busca uma administracdo eficiente, com metodologias
modernas na area gerencial, ainda ha muito que fazer. Contudo, se analisarmos com
cuidado as normas vigentes na area publica encontramos que o caminho a percorrer ja
havia sido mostrado, a exemplo: o Decreto Lei n° 200/67, Decreto Lei n° 93.872/86,
Constituicao Federal do Brasil de 1988 e a Lei de Responsabilidade Fiscal n® 101/00 serviu
para ratificar a maioria dos caminhos demonstrados numa visdo mais atual, a visdo

gerencial.

A maior contribuicéo deste capitulo para a tese foi detectar através deste que o
problema que se pretende discutir, ou seja, 0 cenario atual que se encontram as gestdes
publicas no Brasil, e nos proximos capitulos € o que se espera, com a implementacdo de
técnicas que déem o verdadeiro suporte ao gestor publico, sem intervir nas leis vigentes,
mas com intuito abolir algumas praticas, principalmente as burocraticas, e de apoiar
algumas préaticas ditas de resultados, calcadas na teoria dos 4es, ou seja, eficiéncia,
eficacia, economicidade e efetividade.

O processo que busca a melhoria da imagem publica, de praticas que denotem
a transparéncia dos atos e dos mecanismos eficientes de gestdo tornam-se evidentes no
cenario atual econémico, ndo tém como reverter a dindmica do processo, ndo ha mais
tempo a perder. Os governos e gestores precisam estar conscientes que devem buscar o
aperfeicoamento de suas praticas tradicionais, e ocorrer & mudanca, este € o chamado

processo da globalizacao, onde as informagdes acontecem em tempo quase on-line.
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Informacéo

CAPITULO 2 - CONTABILIDADE DE GESTAO

Neste capitulo serdo abordados os assuntos relacionados a Contabilidade de

Custos e Sistema de Informacéo aplicada nas gestdes privada.

A Contabilidade de Custos € uma ferramenta gerencial sua aplicacdo é
pouco difundida, no Brasil a maioria das empresas que utilizam custos sdo as empresas
do ramo industrial e sdo de médio e grande porte. E uma quest&o de cultura, que advém
deste da Revolugdo Industrial embora ha muitos trabalhos de pesquisas que buscam

mudar esta realidade.

Entendemos que € necessdria a revisdo dos tdpicos utilizados na
Contabilidade de Custos relacionados com a evolucdo, terminologias, sistemas de
custeio e gestdo estratégica de custos adotados no Brasil e de um modo geral esta é
adotada na Espanha como sendo Contabilidade de Gestdo. E do conhecimento que as
ferramentas de custos na visdo gerencial tem como paises precursores 0s Estados

Unidos, Gré-Betanhia e Franca.

Quanto o sistema de informagdo gerencial, este & um instrumento
imprescindivel para implementacdo e condugdo de um processo gerencial, no sentido de
mensurar e avaliar as tarefas das atividades desenvolvidas numa organizacdo. E para
eficacia das informacGes é necessario estruturar sistema de informacéo eficiente, ou
seja, que venha a atender as necessidades dos usuarios.

Sabemos que o objetivo principal da contabilidade é proporcionar
informacdo que seréd utilizada para tomada de decisfes. E estas informagdes serdo
extraidas dos relatorios que foram alimentados e gerados pelos sistemas, estes ndo se
resumem aos hardawares e solftwares, vdo muito mais além que equipamentos e

programas, existe o capital intelectual® para alimentar e decifrar as informacdes,

% “conjunto de conhecimentos e informagdes encontradas nas organizacdes que agrega valor ao produto/servico

mediante aplicacdo da inteligéncia, e ndo do capital monetério, ao empreendimento” (Paiva, 1999, p. 77-82),
denota a importancia deste na sociedade e na contabilidade, despertando em muitos pesquisadores a buscar
solucBes em como contabilizar este Capital Intelectual.
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ambiente favoravel para execucdo e propositos, estes que sdo 0s objetivos que se

pretende alcancar.

2.1 CONTABILIDADE DE CUSTOS

2.1.1 Contabilidade de Custos e suas Evolugdes

A Contabilidade de Custos, no mundo, originou-se da Contabilidade
Financeira, no inicio da Idade Média, chamada era dos “artesdos”. O sistema de
producéo era bastante simplificado, com limitado grupo de pessoas, geralmente pessoas
da familia. As operacdes utilizadas ndo demandavam complexos artificios contébeis

para registro das operacdes.

Com a Revolucdo Industrial, ocorrida no século XVIII, surgiu uma nova
fase para a Contabilidade de Custos, que para alguns se estende até os dias atuais,
caracterizados pelo sistema fabril. O sistema tradicional sofreu mudancgas radicais e,
para acompanhar este processo, 0 grupo de Contadores envolvido precisou atualizar-se,
podemos dizer, que o grupo precisou “afinar seus instrumentos”. O que acontece hoje
ndo é muito diferente, pois para acompanhar a era da globaliza¢do, onde o progresso
tecnoldgico esta muito acelerado e volume de informagdes cresce a cada instante, tem
que haver muito esforco para ser absorver, no minimo, 10% das informacdes geradas. O
homem procura adaptar-se a este desafio e habituar-se as mudancas que o mercado
exige de um perfil novo de profissional. E, como em qualquer segmento, a capacitacdo
tem que ser um processo dindmico para que venha proporcionar a criagcdo de algo novo

e inovador.

Em resumo, o declinio da manufatura e da Contabilidade tradicional de
custos marcou uma primeira etapa, quando era feita na forma de um simples jogo

aritmético da formula da Contabilidade Geral, com as opera¢Ges com mercadorias.

Na segunda etapa, a conhecida férmula passou a ficar muito mais complexa,

porgue em cada estagio de um processo produtivo, a férmula era utilizada e, quando se
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aborda um processo produtivo, retornamos a atividade industrial, na qual existem trés
tipos de levantamentos de estoque: matérias-primas, produtos em elaboragéo e produtos
acabados. Os saldos levantados no periodo irdo integrar a Conta Estoque na
Contabilidade Geral. O custo encontrado no DRE é por isso que sempre se associa a
Contabilidade de Custos como sendo aplicada somente neste setor. Ainda, nesta mesma
etapa, passaram a existir as exigéncias fiscais, quanto a utilizacdo e procedimentos
contabeis, surgindo, entdo, a Contabilidade de Custos que antes era considerada como

“avaliadora de estoques™.

Os documentos gerados com informacdes que serviam de apoio a area da
Contabilidade foram reconhecidos oficialmente e mantidos sob a boa guarda como
acontece com qualquer outro tipo de documento da Contabilidade, para efeito de
fiscalizacdo. A integragéo se torna cada vez mais evidente.

O mundo tem convivido com constantes crises e, adentrando no campo
empresarial, onde este reflexo se torna inevitavel, presenciamos algumas empresas que
atingiram um elevado padréo de desempenho e que passaram por varias mudancas dos
conceitos de gestdes e tecnologias, estes foram fundamentais para a transformacao da
filosofia ultrapassada referente 0 modo de administrar. Sentiu-se, entdo, a necessidade
de buscar de uma melhor metodologia a ser desenvolvida que viesse dar resultados,
tendo de haver uma juncdo de diversas ciéncias que também passavam por
transformagdes. Contudo, a Contabilidade de Custos sofreu reformulagdes quanto a
forma de utilizacdo das informacgdes geradas, vindo entdo, apoiar as tomadas de

decisoes.

O cenério competitivo e a determinacdo de reducdo dos custos refletiram na
forma do desempenho das empresas, de maneira que elas pudessem perseguir seus
objetivos pré-estabelecidos, estendendo-se aos demais setores comerciais, prestadoras
de servicos, instituicdes financeiras, administracéo, qualidade total, em especial o setor
publico objeto deste estudo. Todos sdo fruto de uma deficiéncia na avaliacédo e controle

do planejamento estratégico.



Capitulo 2 Contabilidade de Gestdo: Contabilidade de Custos e Sistema de 91
Informacéo

A inflacdo encorajava a ineficiéncia e a complacéncia. Enquanto as
empresas pudessem repassar seus insucessos para os clientes dentro dos precos mais
altos, o incentivo para apertar os cintos era pouco e a complacéncia era exaltada em
virtude do mercado, ndo restando escolha sendo aceitar os aumentos praticados de

precos.

O papel da Contabilidade de Custos comecava a ser descoberto por estas
geréncias. Suas ferramentas foram adaptadas as diferentes atividades desenvolvidas.
Hoje, avaliam desempenho de atividades passadas e auxiliam o planejamento das

operagdes futuras.

As pessoas envolvidas neste sistema estdo, cada vez mais, comprometidas
na execugdo do planejamento desenvolvido e a efetivagdo do sucesso. Sendo que, em
qualquer atividade, devem ser adotadas as funcdes basicas gerenciais: Planejamento,
Coordenacdo, Controle e Comunicagdo, porque sem elas as informacgdes se tornam

indteis.

Planejar os objetivos e a¢des futuras; Coordenar, no sentido de organizar e
fazer conduzir o sistema; Controlar, ndo com o objetivo de mostrar a superioridade ou
autoridade, mas com a finalidade de levar ao sucesso, com condic¢des de administrar o
imprevisto e por fim, Comunicar, de forma a preservar a transparéncia das acfes
executadas através da informacdo, promovendo a integracdo do pessoal envolvido e

publico em geral, estes que também fazem parte do sistema.

O aparecimento da Contabilidade de Custos foi devido a necessidade de
informacdo interna que apoiasse 0 gestor da empresa diante da evolucdo competitiva
empresariais, cujo objetivo desta *“ consiste em levantar informacdes relevantes para
tomada de decisbes para organizacdo. Esta informacéo deve enfatizar o méximo de
dados para estimar o futuro, desde do controle do presente e analise do passado”
(Mallo & Jiménez, 1997, p. 16).
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2.1.2 Caracterizagdo da Contabilidade de Custos

Horngren (1985, p.13) considera a Contabilidade de Custos como sendo ““...
a contabilidade financeira enfatiza o preparo de relatérios de uma organizagdo para

usuarios externos como, por exemplo, bancos e o publico investido.”.

E para alguns autores a Contabilidade de Custos, que para alguns autores €
conhecida como Contabilidade Gerencial ou Decisorial, para Coelho et al. (1994. p.
60):“... é entendida como o0 conjunto de modelos que subsidiam decisdes e fazem a
ligacdo entre as agdes locais dos administradores e a lucratividade da empresa, pois

mensuram o impacto dessas decisdes no desempenho da empresa em seu todo” .

Assim como, historicamente, a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade
Fiscal tiveram um inicio semelhante, a Administracdo, observando a preocupagao basica
da Contabilidade Geral com o patrimonio e necessitando de uma estrutura de
informacdes relativa a detalhes internos, passou a criar um sistema que a alimentasse
com um maior nimero de dados especificos. Isso levou a criacdo da Contabilidade de
Custos, que passou a ser o primeiro campo da Contabilidade Gerencial.(10B, 1996, p.
435)

Sabe-se que nem todos concordam com estas outras defini¢des, pois torna o
campo de atuacdo da Contabilidade Gerencial mais administrativo, isto €, sua
preocupacdo é com as partes da organizacdo. Para Reis (1992), a Contabilidade

Gerencial somente se apoia em uma boa Contabilidade de Custos.

A Contabilidade Gerencial que é a mesma Contabilidade Administrativa
para Horngren (1985, p.13), que assim se pronuncia “ a Contabilidade Administrativa
enfatiza o preparo de relatérios de uma organizagdo para seus USuarios internos, como

0s presidentes, os reitores e os chefes de equipes médicas”.

Diz respeito, principalmente & utilidade da Contabilidade para os

responsaveis pelas decisdes dentro da empresa.

Robert N. Anthony (1979, p.17) caracteriza a Contabilidade Gerencial

dizendo que esta “.... preocupa-se com a informacao contabil util a administracéo”.



Capitulo 2 Contabilidade de Gestdo: Contabilidade de Custos e Sistema de 93
Informacéo

Com referencia a Contabilidade de Custos, ludicibus (1991,p.103) declara
que ““... os estudiosos sempre encontram explicacGes para sua ““crencas cientificas”,
mesmo que ndo necessariamente corretas, deveriamos esclarecer que o sentido original
da palavra custo, aplicada a contabilidade, refere-se claramente a fase em que os

fatores de producao sdo retirados do estoque e colocados no processo produtivo™.

Mas, ludicibus (1991,p.125) demostra a importancia das ferramentas
utilizadas na Contabilidade de Custos, apoiando a Contabilidade Gerencial: ““... mais
importante entender os conceitos da contabilidade de custos, sua significancia para a

geréncia no controle e planejamento, bem como no custeamento da producéo.”

Ou ainda, “ a contabilidade gerencial pode ser caracterizada,
superficialmente, como um enfoque especial conferido a varias técnicas e
procedimentos contébeis ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na
contabilidade de custos, na andlise financeira e de balancos e outras, colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de
apresentacdo e classificagdo diferenciada de maneira a auxiliar os gerentes das
entidades em seu processo decisorio” (ludicibus, 1991, p.15).

Padoveze (1998, p. 93) resume os objetivos da contabilidade gerencial como

sendo: a) um sistema de informacdo contabil(identificacdo, mensuracao,
acumulacdo); b) com foco nos eventos econdmicos das organizagdes; c) que permite
um grau analitico de informacdo; d) para o processo de planejamento e
controle(processo decisorio); e) para as necessidades de informacfes dos usuarios

internos para administracao da organizacao”.

Na Espanha ha quem defenda a idéia que a Contabilidade de Custos tém o
mesmo significado da Contabilidade Gerencial, para Mallo & Jiménez (1997, p. 17) diz
que a contabilidade de custos “.....e utilizada na gestdo empresarial para planejar,
decidir, administrar e controlar a maneira mais adequada de usar o0s recursos e rendas

geradas pela atividade especifica por cada empresa”.

A Figura 2.1 representa o processo que ocorre na Contabilidade de Custos

por Mallo & Jiménez como sendo:
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Figura 2.1 — Processos da Contabilidade de Custos. Fonte: Mallo &
Jiménez (1997, p. 17).

E uma versdo integral da contabilidade da empresa (top management
accounting) conhecida pelo nome contabilidade directiva, gerencial e de direcdo que
cuja caracteristica principal seria incorporar a problematica estratégica da empresa e dos
campos de desenvolvimento da contabilidade de custos e financeira, versédo dos autores
Lopes & Ibarra apud Mallo & Jinénez (1997, p. 17).

Entdo apesar de ser utilizada pela gestdo empresarial, sua utilizacdo podera
ser ajustada a gestdo publica, de modo que ndo interfira na legislacdo e

acompanhamento vigentes de cada pais.

E a Controladoria, o profissional Controller, para alguns pesquisadores,
substitui o Contador Gerencial, pois ha uma proximidade de conceitos e fungdes

desenvolvidas.

Mas, para Sa (1995, p. 112), Controladoria “..... 6rgdo da administracéo

que incumbe de gerir a parte de controle”
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Segundo Mossimann, Alves e Fisch (1993) *“... a controladoria consiste
em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econdmica. Pode ser
visualizada sob dois enfoques: como um 6rgdo administrativo com uma missao, fungéo
e principios norteadores definidos e como uma area do conhecimento humano com

fundamentos, conceitos, principios e métodos oriundos de outras ciéncias”.

Para Figueiredo e Caggiano (1997): “Controladoria tem por finalidade
garantir informagfes adequadas ao processo decisdrio, colaborando com os gestores

na busca da eficacia gerencial”.

Segundo Mossimann (1993), ““a Controladoria pode ser conceituada como
0 conjunto de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da Contabilidade,
que se ocupam da gestdo econdmica das empresas, com o fim de orienta-las para

eficacia™ .

Os conceitos, as finalidades e campo de atuacdo da Contabilidade de Custos
vém chamar atencdo, quanto a composicdo dos contetdos programéticos das
universidades e referéncias bibliograficas, onde a maior concentracdo de estudo se
encontra na atividade fabril. Assim sendo, 0s novos conceitos poderdo ser adaptados, se
for o caso. Ha caréncia em outras areas e as ferramentas da Contabilidade de Custos
foram pouco exploradas e podem ser aproveitadas em segmentos deficientes de outras
areas (administrativa, financeira e econdémica) oferecendo melhores subsidios para uma

boa administragéo.

Tanto a contabilidade de custos, como a contabilidade financeira deve sofrer
ajustes para melhor auxiliar a contabilidade gerencial, para que os dados fornecidos
possam demonstrar uma melhor posicéo da gestdo da empresa. A alta administracdo das
empresas precisa de informacGes que requerem mais seguranca e que possam refletir em
relatorios que venham sustentar suas expectativas, e depende da organizacdo como num
todo, seus sistemas de informacdes precisam estar consolidados com o esperado. Sendo

assim, “... a contabilidade de custos deve retornar seu enfoque gerencial, suprindo
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esses profissionais com informac6es que orientam na tomada de decisdes”. CRC/SP
(1993, p. 21)

Conjugamos esta caracterizacao de custos e da contabilidade gerencial como
0 nosso trabalho, as referéncias basicas que séo:

= enfoque em resultados e eficacia das gestbes publicas;

= 0s componentes do sistema empresa objeto de avaliacdes
repassadas para empresas publicas;

= informagdes analiticas das gestdes;

= estrutura de um sistema de custos auxiliado por um sistema de
informacdo gerencial para mensuracdo adequada e avaliacdo um
complexo do sistema publico, este que podera ser expandido
ajustando a necessidade e caracteristica da unidade publica.

= estrutura de um sistema de avaliacdo do processo de planejamento
e controle e modelos de informacBes que permitam otimizar o

resultado de uma unidade de gestdo publica.

A Figura 2.2 demonstra a Contabilidade de Custos como parte integrante da
Contabilidade Gerencial, estd € o nicleo fundamental da mesma. Este intercambio de
informacdo manifesta-se de forma externa e interna dentro do processo contabil,
chamado de tridngulo contabil, apresentado por Lopez et al. que fora adaptado do
grafico que aparece no Documento n® 1 da AECA (Associacdo Espanhola da
Contabilidade e Administracdo de Empresas) e também mencionado no trabalho de

pesquisa de Marin Hernandez & Rojas Tercero (2001, p.165).

Contabilidade
de Direcao
Estratégica

/2NN

=

Financeira r Cerencial
Contabilidade de
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Figura 2.2 — Demonstra a Relagdo da Contabilidade de Custos com a
Contabilidade Gerencial e demais disciplinas da contabilidade. Fonte: Lopez et al.
(1994, p.5).

2.1.3. Introducdo a Contabilidade de Custos

Antes de avaliar os sistemas de controle dos custos tradicionais e 0s
modernos, é importante definir o que é custo e suas terminologias, pois existem varias

defini¢cbes na literatura, levando a diferentes aplicacdes e interpretacdes.

O gasto, é um termo utilizado para definir as transacdes financeiras, ou
seja, ““ sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtencdo de um produto ou
servico qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega de
ativos(normalmente dinheiro)” (Martins, 1998: 25). O conceito de gasto na Espanha foi
influenciado pelos paises da Alemanha, Franga e EUA, segundo Lépez et al.(1994, p.
28) gasto pode ser *“ analisado do ponto de vista econémico e contabil, do ponto de
vista econémico é equivalente 0 monetario das aquisicdes de inputs e do ponto de vista
contabil, corresponde o monetdrio dos ativos reais da empresa, cujo este valor

desaparece no exercicio em consequéncia do uso ou consumo.”

O termo investimento é bastante utilizado na contabilidade financeira, em
algumas situacGes ha complexidade em identifica-lo, a exemplo a matéria-prima ela néo
tem uma vida Util ndo esta enquadrada no Brasil como ativo permanente e sim como
ativo circulante o Prof° Eliseu Martins (1998, p. 25) desfaz todo o paradigma tradicional
que envolve o conceito de investimento ““ gasto ativado em funcéo de sua vida dtil, ou
de beneficios atribuiveis a futuro(s) periodo(s)””, bem como os autores Crepaldi (1998:
57) e Viceconti & Neves (2000: 12).

Ha& ainda muita confusdo entre os termos Despesa e Custo, as despesas sdo
gastos imediatamente consumidos ou o consumo lento dos gastos de investimentos a

medida que estes vdo sendo utilizados pelas operacbes, ou ainda ““bem ou servicos
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consumidos diretamente ou indiretamente para obtencdo de receitas” (Martins, 1998:
26). E os custos sdo valores dos fatores de producdo consumidos por uma firma para
produzir ou distribuir produtos ou servicos, ou ambos (Sandroni, 1985, p. 101), ou ainda
“um gasto relativo a bem ou servigo utilizado na producéo de outros bens e servigos™(

Martins, 1998: 25), entdo partindo destes conceitos as diferencas se tornam claras.

Quanto as perdas podem ser anormais e normais, sdo consideradas
anormais, quando ndo foram programadas. As perdas normais sdo absorvidas pelos
custos das operacOes, entdo as perdas anormais séo classificadas como despesas e as

normais como custos.

Desembolso, pagamento resultante da aquisicdo de um bem ou servico.
Pode ocorrer concomitantemente com 0 gasto (pagamento a vista) ou depois deste
(pagamento a prazo), hé situacdes de ndo desembolsos como € o caso da depreciagdo e
na contabilidade de custos estd € excluida para calculo do Ponto de Equilibrio

Financeiro.

Ha ainda, outros conceitos basicos necessarios para o conhecimento como €
0 caso da Matéria-Prima ou Material Direto, refere-se a todo material que representa
parte integrante do produto que serd incluido diretamente no calculo do custo do
produto; M&o-de-obra Direta,é a mdo-de-obra justificada e que é usada diretamente na
transformacdo da matéria-prima em produtos acabados; Mao-de-obra-indireta é
representada pelo trabalho que é executado e que ndo afeta diretamente a producdo dos
bens; e os Materiais Indiretos que sdo os materiais utilizados na concluséo dos produtos,
mas 0 consumo em relacdo ao produto é muito pequeno ou complexo, tornando dificil

sua apropriacdo direta ao produto;

A classificagdo mais utilizada no Brasil devido a sua simplicidade de
entendimento é em relacdo ao produto e em relacdo a producdo conforme Professor
Eliseu Martins (1998, p. 54):

- D|retos> Custos em relacdo ao Produto
- Indireto
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Fixos A x
> Custos em relagdo a Producéo

Variaveis

Ha outras classificagdes, e esta que podem variar de acordo com a

necessidade da empresa e a informacdo se destina, o Professor George Leone (1997)

classifica os custos de acordo com a visdo de planejamento, implantacdo e controle, o

mesmo ocorre na Espanha, ““custos diferentes para diferentes propositos™ (Lopez et al.

1994, p. 39) que podem ser classificados de acordo com: a capacidade de associarmos

aos objetivos de custos, de acordo com elementos do custo de um produto e por sua

variabilidade de comportamento e outras classificacoes.

Sao Principios bésicos utilizados pela Contabilidade de Custos no Brasil:

= Registro do Valor Original: As mercadorias sé&o registradas no valor original

de entrada;

Competéncia (da realizacdo): A receita é reconhecida apenas quando
realizada; a realizacdo ocorre quando ha troca de mercadoria, bens ou
servigos por elementos do ativo, portanto tanto o lucro como o prejuizo se
realiza no ato da venda;

Uniformidade (consisténcia):Uma vez escolhido um processo para 0S
registros contabeis, ndo deve ser mudado com frequiéncia, para que 0s
resultados contdbeis ndo fiqguem prejudicados. Se houver a necessidade
devera ser divulgado para efeito das demonstracdes contabeis.

Prudéncia (conservadorismo):Entre duas alternativas para o registro de um
ativo deve — se escolher, entre o custo e o valor de mercado, dos dois 0
menor. Na classificagdo que venha provocar davida de classificagdo entre
custo de producéo ou despesa do periodo, ndo se deve optar naquela que vai
provocar 0 estoque desse valor e sim sua transformacdo imediata em

despesa.

Objetividade: Itens considerados de pequeno valor ndo devem ser

consumidos muitos recursos para apuracao.
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Os principios utilizados na Contabilidade de Custos sevem para
regulamentar as situacGes diarias. A exemplo, o principio da objetividade que tem o
propdsito de forma indireta de reduzir os custos, muitas vezes o0 que se gasta para
controlar um determinado servigo, material e outros ndo tem beneficio nenhum para em

presa, acabando onerando com o controle.

2.1.4. As Filosofias dos Sistemas de Custeamentos

Existem trés principais filosofias da forma de custeio que séo utilizadas por

sistemas de controle dos custos: custeio total, custeio por absor¢éo e custeio direto.

= Custeio Total - possui uma filosofia que considera 0s custos
indiretos fixos relacionados com a producdo como parte dos custos
dos produtos. Todos os custos fixos e variaveis do periodo sdo
alocados aos produtos baseados no volume de producao.

= Custeio por Absorcdo — esta forma também relaciona custos fixos
aos produtos, porém estd baseada no volume normal de producao, ou
seja, na utilizacdo eficiente dos recursos produtivos. Assim, se por
oscilacbes de mercado ou outros fatores externos, uma empresa ndo
produzir seu volume normal, isto ndo afetara o custo dos produtos.
Ao contréario do custeio total que considera parte dos custos dos
produtos em relacdo as variagdes de producao.

= Custeio Direto ou Custeio Variavel — esta forma ndo considera os
custos fixos como parte dos custos produtivos. Tem por filosofia de
custeio que os custos indiretos fixos ndo sofrem alteragdes por causa
do volume produzido e, portanto, ndo devem fazer parte do custo dos

produtos.

O custeio total e o custeio por absorcdo tém aplicacdes nas decisdes de
médio e longo prazo, onde os custos fixos sdo considerados variaveis. A filosofia de
custeio direto é aplicada nas decisbes de curto prazo, pois consideram somente as

despesas variaveis de determinado periodo, baseadas no volume de producao.
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Por dezenas de anos, os teoricos tém se debrucado sobre a duvida crucial,
qual é o melhor método de custeio, o Direto ou Absorcdo? O custeio por absorcao € o
aceitavel na legislacdo brasileira, as vantagens e desvantagens de um ou outro critério
de custeio aparecerdo quando da necessidade de tomada de decisdo para producdo de
um produto ou servico ou venda deste fora do programas da organizacdo, ou quando

houver a necessidade de mudanca do mix de producéo.

Entende-se que um sistema de controle do custo é composto por uma
filosofia de custeio e um método de alocacdo dos custos. O método a ser adotado por
uma entidade deve ser adequado, apoiado por uma filosofia de custeio e um

complemento as estratégias administrativas de organizacao.

E como a grande controvérsia entre o custeamento direto versus
custeamento por absorcdo, o grande problema é o0s custos indiretos comuns,
normalmente tidos como fixos em relagdo ao volume de producdo ou servigos, que

devem ser alocados aos diversos produtos por critérios de distribuicéo.

Por volta do ano 1925, todas as praticas de contabilidade utilizadas ja
haviam sido desenvolvidas. Contabilidade dos custos para mao-de-obra, material e
overhead; orcamento de fluxo de caixa, vendas e capital; previsdo de vendas, custo
padrdo, analise de variancia e medidas de performance departamentais. Estes métodos
surgiram para atender as necessidades de informacdo e controle dos gerentes nas
entidades em crescimento continuo, que caminharam para uma maior complexidade e

diversificacao.

Um novo método de custeamento surgiu, denominado Custeio Baseado em
Atividades (Custo ABC), do inglés Activity Based Cost, que procura aprimorar o
custeamento dos produtos, através de mensuracdo corretas dos custos fixos indiretos,
em cima das atividades geradoras desses custos, para acumulacdo diferenciada ao custo

dos diversos produtos ou servicos da empresa.

O sistema de controle de custo baseado em atividades (ABC) foi criado nos

Estados Unidos pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper, tem como objetivo
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desenvolver a contabilidade dos custos e adapta-la aos novos métodos de gerenciamento

e novas tendéncias mundiais.

Martins (1998, p.316) afirma que os métodos de custeios tradicionais
estavam perdendo a sua relevancia, porque ndo atendiam em sua maioria 0s casos das
necessidades de informacdo aos administradores voltados para uma era de competicdo
acirrada em mercados abertos. E pbde enumerar as principais deficiéncias nesses
sistemas convencionais: ndo mensuracdo dos custos da falta da qualidade, provocada
por falhas internas e externas; néo eliminagdo das atividades que ndo agregam valores
aos produtos; rateios arbitrarios de custos indiretos e utilizacdo de reduzido numero de

base de rateio; e, outros.

Fundamentalmente o sistema ABC parte da premissa de que as diversas
atividades desenvolvidas pela empresa geram custos e que os diversos produtos
consomem/utilizam essas atividades. Assim, na operacionalizacdo desse sistema,
procura-se estabelecer a relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito de
““cost drivers” ou direcionadores de custos. Apura-se 0 custo das diversas atividades
sendo esses custos alocados aos produtos, via direcionadores especificos.

Outro aspecto do ABC diz respeito ao modelo de decisdo do usuario da sua
informacdo, ou seja, um modelo de decisdo ainda que incompleto baseado

especificamente no custo®.

O Custeio Baseado em atividades (ABC), em combinacdo com as
ferramentas basicas de eliminacdo de gastos de atividades que ndo adicionam valor,
chamadas de TQC — Total Quality Control e JIT — Just in time, passou a ser chamado
por alguns autores de Gerenciamento Baseado em Atividade (ABM — Activity Based
Management), como melhor forma de buscar a exceléncia no atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes (internos e externos) e de se proporcionar 0

melhor retorno possivel para os investidores.

* No trabalho de Vifias Xifras (2000, p. 1-9) no item 3 “Ia significacién de los centros em el modelo ABC”, é da
opinido que a maioria das empresas ndo tem implementado o sistema ABC detalhado por dificuldades em definir
0s centros de custos na empresa.
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O método de custeio ABC proveio do significativo aumento do chamado de
custos indiretos de fabricacdo (overhear costs) na producdo industrial nas ultimas

décadas.

Posteriormente, surgiu um outro sistema de custeamento, chamado de
Sistema de Gestdo Econdmica - GECON - que € um sistema de gestdo de empresas
baseado em resultados econdmicos que comecou a ser estruturado pelo Prof. Dr.
Armando Catelli, por volta dos anos 70, constituindo, atualmente, uma area de pesquisa
no &mbito do Departamento de Contabilidade da FEA/USP.

O Sistema de Gestdo Econbmica incorpora o conceito de custo de
oportunidade, para mensuracdo do resultado econémico e do custo do capital da
empresa; alternativas de investimentos; estudo de precos de venda; avaliagdo de
desempenho das areas e de resultados dos produtos/servigos gerados internamente.

Ha no Gecon as premissas basicas que incorporam 0S requisitos
fundamentais do sistema de informacéo contabil-gerencial do futuro, consubstanciando-

se em poderosa ferramenta dos gestores face aos desafios ambientais.

Padoveze (1997, p. 193)“... na concepgdo do sistema GECON, a
contabilidade divisional serd executada por atividade. Cada atividade tera um gestor,
com responsabilidades determinadas pela administracdo da empresa, que Sserdo
avaliadas pelo desempenho de cada atividade ou das atividades constantes de sua area
de responsabilidade.”

O Sistema Gecon — Sistema de Informacdo de Gestdo Econémica confirma
a utilizagdo do mesmo foco em comum do Sistema Baseado em Atividades — ABC, que
é feito por atividades. Porém, alguns autores demonstram que 0 Gecon nao se restringe
em mensurar os custos, mas, ainda, os resultados econdmicos de cada atividade. Entéo o
mais adequado sistema de mensuracdo de desempenho deveria envolver ndao s 0s
custos, mas também as mensuracdes dos resultados reais e resultado planejado,

estabelecendo a ligacdo entre o sistema de informacéo contabil e o processo decisorio.



Capitulo 2 Contabilidade de Gestdo: Contabilidade de Custos e Sistema de 104
Informacéo

Conforme Catelli e Guerreiro (1992), o sistema de informacdo de gestdo
econémica esta voltado ““... a mensuracdo dos resultados econémicos das atividades

empresariais.”

Para se analisar os custos de uma empresa de forma gerencial é utilizado o
método de contribuicdo do sistema de custeamento varidvel, concentrando-se nos dados
futuros esperados que diferirdo entre as diversas alternativas. E, muitas vezes, na analise
de custos, abandona-se a nogdo do custo de oportunidade que: “é o sacrificio maximo
que poderia ter sido conseguido se o bem ou servi¢co ou a capacidade produtiva tivesse

sido usado para outro fim*” .( Horngren, 1995, p.103)

O conceito de custo de oportunidade foi originalmente empregado por
Frederich Von Weiser (1851-1926), para mensurac¢ao do valor econdémico dos fatores de
producéo. Na concepc¢éo desse autor, o custo de oportunidade de um fator de producéo

representa a renda liquida gerada por esse fator em seu melhor uso alternativo.

Entdo, muitas vezes, se deixa de tomar uma decisdo por causa de um
conflito entre as medidas no modelo de decisdo e no modelo de avaliagdo do
desempenho. Seja qual for o método de custeamento ele devera atender as necessidades
daqueles que irdo tomar as decisbes em determinada circunstancia (Padoveze, 1997, p.
254).

O conceito do Custeio ABC, para o autor Padoveze (1997, p. 254), permite
identificar as atividades relevantes dos departamentos, essas atividades tendem a ser
em maior numero que os departamentos ou centro de custos, gerando maior

necessidade de elementos de controle.

“Controle significa conhecer a realidade, compara-la com o que deveria
ser, tomar conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes para

a sua corregdo” (Martins, 1998, p. 323).

Na segunda versdao ou geracdo do sistema de custeio do ABC segundo
Martins(1998, p.304) foi concebida de forma a possibilitar a analise de custos sob duas

visoes:
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““a visdo econdmica de custeio, que € uma visdo vertical, no sentido de que
apropria 0s custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas de cada
departamento; e”.

a visdo de aperfeicoamento de processos, que é uma visdo horizontal, no
sentido de que capta os custos dos processos através das atividades realizadas nos

varios departamentos funcionais™.

Tém sido propostas muitas abordagens para enfrentar a apuragéo e a
administracdo dos custos nas novas condi¢gdes da producdo. O ABC é o método que
mais atrai a atencdo atualmente, com o objetivo de servir de ferramenta informacional

para o controle e a tomada de deciséo.

Notando-se as deficiéncias dos sistemas convencionais na atualidade, séo
varias as entidades que tendem a mudar os seus sistemas de custeio, adaptando-se a
abordagem baseada nas atividades. Ainda que inicialmente aplicado em empresas de
manufatura, a popularidade do ABC tem vindo a crescer junto a empresas de servicos e

organizagOes néo lucrativas.

As empresas que mais utilizam o sistema ABC séo as que mais se
confrontam com as distor¢es provocadas pelos sistemas convencionais, devido ao
namero e diversidade de produtos oferecidos e, também, as empresas de maior

dimensao, devido ao elevado investimento inicial que a sua implementacéo exige.

O conceito de atividades € um ponto forte contemplado pelo ABC. Os
adeptos do sistema ABC explicam que 0s sistemas convencionais rateiam 0s custos
indiretos de fabricacdo proporcionalmente ao custo de mao-de-obra direta. Conforme as
empresas vao utilizando tecnologias mais avancadas de producdo os custos indiretos de
fabricacdo crescem e o valor da méo-de-obra direta reduz. Sendo assim, a distribuicdo
dos custos indiretos proporcionalmente a mao-de-obra direta direciona a um custeio

incorreto dos produtos/servicos.

Sabe-se que parcela crescente dos custos (custos indiretos de fabricacdo)

esta localizada nas atividades indiretas. Uma forma de gerenciar as atividades é custea-
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las e em seguida, fazer a identificacdo dos seus custos com o0s produtos/servicos, na
hipétese de que determinados produtos/servicos consomem mais ou menos de

determinadas atividades.

O sistema de custos baseado por atividade (ABC), defende
fundamentalmente a idéia de que 0s servicos ndo consumem custos, sim consumem

atividades e as atividades que consumem os recursos. (Margarida Sanz, 2001, p. 150).

Horngren, Foster e Datar apud Padoveze (1998, p. 145), afirmam que o
conceito de atividades que adiciona valor € um ponto chave na gestdo de custos. E 0
autor Padoveze questiona o conceito de atividade que adiciona valor, uma vez que o
cliente ndo sabe quais as atividades que a empresa emprega no seu processo de

producéo e comercializagéo, salvo algumas excecgoes.

Embora, alguns autores ndo concordam com a utilizagdo do sistema ABC,
hé& alguns autores espanhois que defende a sua implantacdo em seus trabalhos, tais

como: Gutierrez Ponce, Carlos Mallo, J.J. Oliver e outros estudiosos da disciplina.

O sistema de custeio ABC é considerada uma ferramenta mais voltada a
gestdo de negocios, conforme definigdo do livro do CRC-SP (1995, p. 17 ), “... 0 ABC
é uma ferramenta de custeio mais voltada a gestdo do negécio ..”. e proporciona uma
visdo diferenciada do consumo de recursos de cada atividade da empresa. Na Figura 2.3

- Demonstrado pelo CRC-SP poderéa expressar melhor a visao do custeio.
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Visdo dos processos

Visao de Custeio

recursos

.Custeio por Produto/Processo;
. Identificagdo do custo
da qualidade; e
. Anélise do mix de produtos e
clientes

gerador de custo

indicadores de

atividades desempenho
. Oportunidades reais
de reducéo de custo;
. Aumento da eficiéncia; )
. Redirecionamento dos objetos de
recursos; e custeio
. Analise do valor.

Figura 2.3 — Visdo do Sistema ABC/ABM. Fonte: CRC-SP (1995, p.18).

Nakagawa afirmava que as pesquisas a nivel tedrico, como as aplicacfes na

pratica, identificam que o ABC introduz, em relacdo aos sistemas de custeio tradicionais

(VBC - Volume Based Costing), algumas mudangas fundamentais, conforme o quadro a

seguir no Quadro 2.1.

ABC VBC
Escopo Eficécia dos custos Custos para controle
Obijetivos Comepetitividade das empresas Elaboracdo de relatdrios financeiros
Gestdo Visdo ex-ante Visdo ex-post
Anélise Viséo tridimensional Viséo bidimensional
Mensuragao Acurécia Exatiddo

Quadro 2.1 - Demonstra o Sistema ABC versus VBC. Fonte: Nakagawa (1994,

p.18).

As aplicacdes do ABC em empresas modernas demonstram que este sistema

de custeio tem sido eficaz, principalmente em empresas prestadoras de servigo, onde
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cada projeto é diferente. O custeio dos servicos através do ABC pode ser extremamente

atil na gestdo das atividades, como: orcamentos de projetos, programas de melhoria, etc.

Além disso, a correta utilizacdo deste método de custeio como suporte a gestdo de

processos pode esta trazendo grandes beneficios para a empresa.

A primeira fase deste processo de implementacdo do projeto de ABC esta

dividida em trés partes e segue 0s seguintes passos:

O primeiro passo para a implementagcdo da metodologia, € conhecer
bem 0s processos que ocorrem na empresa e as atribui¢fes principais de
cada departamento.

O segundo passo € definir o grupo de trabalho, estabelecendo prazos e
responsabilidades, deve ser treinado o pessoal sobre a técnica de coleta
de dados e principios basicos de utilizacdo do software de suporte.

O terceiro passo ¢ o mapeamento detalhado da empresa, identificando
as atividades geradoras de custos e indicando seu desempenho, se faz
necessario antes de associar recursos as atividades que serdo realmente
consumidos. Os indicadores de desempenho sdo utilizados para
identificar novas oportunidades de reducdo de custo. Sua analise ir&
detectar as perdas existentes em cada processo e apontard o indice do
retrabalho.

A Figura 2.4 dara uma visdo detalhada sobre o mapeamento da empresa de
acordo com CRCSP.

y N
MAPEAMENTO DETALHADO

1!
1!

EMISSAO DO
RELATORIO
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Figura 2.4 - Mapeamento da empresa. Fonte: CRCSP (1995, p.20).

Apds a coleta dos dados, efetua-se o cadastramento das informacdes no
software para processamento das informacdes. E necessaria uma revisao e apresentacio
de novos resultados junto as éareas para validagdo dos dados e emissdo dos relatorios

para analise.

A segunda fase envolve um nivel mais detalhado de informacdes, existindo

associacdo dos volumes dos geradores de custo aos objetos de custeio.

Utilizar o ABC como simples instrumento de reducdo de custos ndo é
correto, este deverd apontar os recursos inadequadamente utilizados. Para Vifias Xifras
(2001, p. 5), o modelo ABC langa duvidas em algumas variaveis qualitativas como
instrumento de gestdo, embora ndo esquecamos das dificuldades de se encontrar uma
mensuracdo mais adequada, mas é uma necessidade do fator humano de utilizar
variaveis quantitativas para se sentir motivado a alcancar os objetivos propostos pela

empresa.

Lopez et al. (1994, p. 21), afirma que a estrutura e os calculos de custos do
sistema de custeio Activity-Based-Costing (ABC) se projeta no ambito geral da
empresa, e que este sistema se constitui de certo modo perpendicular dos sistemas
convencionais e que surge uma filosofia chamada de gestdo por atividade, em lugar da

gestdo de custos como ocorre nos sistemas convencionais.

Padoveze (1998, p. 147), diz que o ponto chave do sistema ABC € o volume

de transacdes dos direcionadores de custos escolhido.

O objetivo do Governo Federal é a informacdo gerencial, a filosofia do
Método ABC foi a que mais agradou para aplicacdo neste ambito, idéia norte-
americana, através da Reforma do Estado do Governo Federal Norte-Americano,

denominado National Performance Review.
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2.1.5. Custos como Ferramenta Gerencial

As informacdes geradas pelo sistema de contabilidade tradicional j& nédo
atendem as novas necessidades de gestdes. A Ciéncia da Contabilidade é extremamente
rica em sua base filosofica e conceitual, mas a forma como € praticada tem deixado a
desejar. A contabilidade concebida com conceitos e procedimentos voltados para
finalidades fiscais e societarias (custos historicos, valores a prazo, custeio por
absorcdo...) tem deixado a desejar no que se refere ao atendimento das necessidades
informativas da gestdo empresarial. A contabilidade operacional, na forma tradicional,

caiu em descrédito no conceito dos diversos gestores das empresas.

Para se chegar aos novos conceitos do gerenciamento de custos, precisa-se
fazer uma breve retropesctiva, na visdo dos profissionais japoneses e americanos,

devido a competicdo no mercado mundial entre estes dois paises.

Na década de 50, e nos primeiros anos da década de 60, os Estados Unidos
dominaram a economia mundial com muitos métodos, como contabilidade por area de
responsabilidade, orcamento de capital, contabilidade de custo de capacidade, custo -
padrdo direto, margem de contribuicdo, contabilidade para tomadas de decisdo,
programacao linear, contabilidade de desempenho, contabilidade de responsabilidade
social. Nos anos 60, os pesquisadores Johnson e Kaplan motivaram os contadores a
experimentar os instrumentos da contabilidade gerencial, tais como, 0 custo por
atividade e outros métodos avancados de gerenciamento de custos como, gerenciamento

da qualidade total e custo-meta.

No final da década de 70, o Japdo estava mudando a base da competicdo no
mercado, sinalizando este fato o fim da era da complacéncia e o inicio da erosdo de
precos. O passo inicial foi reunir varias empresas que combinaram uma producdo em
larga escala, com fabricas concentradas em alcancar vantagens econdmicas atraves de
altos volumes e baixa variedade de producdo. Estiveram presentes nas industrias

automobilisticas, equipamentos de construcdo e de produtos eletrdnicos.

Na década de 80, o Japdo ganha a lideranca mundial na automacdo da

producdo, necessitando de alguns ajustes na contabilidade gerencial. Mas, a
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administracdo ocidental falnou em ndo reconhecer que a maneira mais eficiente de
aumentar a produtividade era eliminando problemas em lugar de tratar dos sintomas. O
MRP - Material Requiremensts Planning (Planejamento das Necessidades de Materiais)
foi um exemplo desta falha conceitual: em lugar de diminuir a diversidade de produtos e
de tempo longos de espera, as empresas gastaram milhdes de dolares e horas de

geréncias, na implantacdo de um sistema para programar materiais.

Na década de 90, a utilizacdo de alguns instrumentos aperfeicoados e de
engenharia, como custo-meta e administracdo de estoques just in time, kanban e
gerenciamento da qualidade total (TQM), fez com que o Japdo retornassem a sua
superioridade, reportando resultados animadores na mudanca dos parametros de

gerenciamento e se distanciando dos americanos.

E este novo ambiente descrito foi definido por Sakurai (1997, p. 23), como:
“... a base da evolucdo da contabilidade gerencial no Japdo: que proporcionou 0
gerenciamento de custos (1967) e gerenciamento integrado de custos (1993)” . Vindo a
reforcar a teoria de que a Contabilidade Gerencial vem a ser o novo ambiente da

Contabilidade de Custos e que este, também, ja foi transformado.

Como ja fora comprovado, varios sdo 0s instrumentos utilizados na
Contabilidade de Custos e que estdo servindo para auxiliar outras disciplinas dentro da
propria contabilidade ou de areas afins, surgindo novas ramificacBes, dentro deste
contexto. Citando alguns exemplos atuais, nos deparamos com a Contabilidade
Gerencial, Controladoria de Gestdo, Contabilidade por Responsabilidade ou de
Contabilidade de Rentabilidade, Contabilidade Divisional ou Contabilidade de
Atividade e nos Sistemas de Informacdes. Todas surgidas de uma necessidade de
melhor gerir e assegurar 0S recursos escassos e a existéncia da empresa nesta época de

crise mundial.

Para Martins (1998, p. 22), quando se refere as novas missdes designadas

para custos: ““... suas novas missdes ndo compreendem o todo da contabilidade
gerencial; esta é mais ampla, porém suas bases sdo esses aspectos comentados na

Contabilidade de Custos.”
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Exemplo desta utilizagdo € demonstrada na Contabilidade Gerencial por
Padoveze (1997, p. 35), “... a maior parte dos temas da disciplina contabilidade
gerencial sdo tomados de outras disciplinas das &reas de ciéncias contabeis ou

administracgao financeira.”

E ainda Padoveze (1997, p. 27), referindo-se as entidades, relata as areas

existentes em uma empresa: “... ndo existe contabilidade gerencial em uma entidade,
como existe contabilidade financeira, contabilidade de custos e administracdo
financeira. Em todas as entidades as aplicacfes dessas disciplinas sdo visiveis e,
dependendo do porte da companhia, existem departamentos distintos que s&o

responsaveis por sua execugao.”

A Contabilidade por Responsabilidade ou Divisional foi definida por
Padoveze (1998, p. 229), “... como toda informacao contébil que tem como objetivo
apresentar a contabilidade para segmentos da empresa onde exista um responsavel por

determinados custos e receita.”.

A Contabilidade por Atividade para Brimson (1996, p.62), “... é um
processo de acumulacéo e rastreamento de custos e de dados de desempenho para as
atividades da empresa, proporcionando o feedback dos resultados reais comparados

com o custo planejado, para iniciar a¢des corretivas sempre que necessario.”

Ja Horngren (1985, p. 494) a definiu como*... um sistema de contabilidade
que reconhece Vvarios centros de responsabilidade em toda a organizacéo e reflete os
planos e agdes de cada um destes centros, alocando determinadas receitas e custos aos
centros com as responsabilidades pertinentes. Também & chamada de Contabilidade de
Rentabilidade e Contabilidade de Atividade.”

A contabilidade gerencial é conseqliéncia da evolucdo tanto qualitativa
como quantitativa da contabilidade de custos (Lopez, 1994, p. 2). Na Espanha a
Contabilidade de Custos é conhecida também como Contabilidade Analitica,
Contabilidade Industrial e Contabilidade Interna. O mesmo acontece com a
Contabilidade Gerencial que é mais para uso interno de uma empresa e especificamente
para a pessoa que tomara as decisdes, ou seja, 0 gestor da empresa.
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Segundo Documento 1 da Série de Principios da Contabilidade de
Gerencial, a define a como sendo 0 ramo da contabilidade que e tém como objetivo de
compreender, medir e avaliar a circulacdo interna, assim como a sua racionalizacéo e
controle com a finalidade de favorecer a organizacdo com informacgao relevante para
tomar decisdes empresariais (AECA apud Lopez et al., 1994, p. 3). O modelo utilizado
pela Contabilidade Gerencial é escolhido livremente pelo empresario, ou seja, este
ajusta de acordo com a necessidade da empresa, por isso € considerada como
Contabilidade Interna.

Alguns paises onde existem instituicdes e organismos que emitem principios
e realizam estudos em torno da Contabilidade de Custos e Contabilidade Gerencial

segundo Lépez et al. (1994, p. 8 - 15) sdo:

a) Nos Estados Unidos tem o Institute of Management Accountants
(IMA), este é o Instituto de Associacdo da Contabilidade Gerencial
criado em 1919, antes era chamado de National Association of Cost
Accountants, seu instrumento de divulgacdo é a Revista mensal
Management Accounting e Cost Accounting Staandards Board
(CASB), é um Comité de Principios da Contabilidade de Custos,
criado em 1970, tém 19 Documentos normalizadores emitidos na area
da Contabilidade de Custos.

b) Na Gré-Betanhia, existe o Chartered Institute of Management
Accountants (CIMA), € um Instituto Britdnico da Contabilidade
Gerencial, criado em 1919, emite documentos normalizadores dentro

da &rea da Contabilidade Gerencial e Custos.

C) Na Franca e Alemanha possuem modelos utilizados na Contabilidade
Gerencial e Custos nos seus Planos de Contas Oficiais. Na Franca ha
um modelo bastante completo na area da Contabilidade de Custos e
Alemanha o professor Schneider tem seus trabalhos reconhecidos por
varios autores na Europa, citamos alguns destes Vinas Xifra (2001, p.
2) e Marin Hernandez & Rojas Tercero (2001, p. 160).



Capitulo 2 Contabilidade de Gestdo: Contabilidade de Custos e Sistema de 114
Informacéo

d) Na Espanha, existe a Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administraciéon de Empresas (AECA) que emite documentos e
promove discussdes em torno da Contabilidade Gerencial. O primeiro
documento normalizador da Contabilidade Gerencial foi em 1978,
com PGC e atualmente tanto a esfera da publica quanto as empresas
privada ndo utilizam a Contabilidade Gerencial, ou seja, o Grupo 9,
este era destinado a aplicacdo de um modelo oficial de Contabilidade
de Custos no setor publico com a mesma estrutura basica utilizada
pelas empresas privadas. A utilizacdo da Contabilidade de Gestdo ou

Gerencial ndo € obrigatoria na Espanha.

A Estrutura do Grupo 9/1978 consta no Plan General de Contabilidad —
PGC (1973), tem a seguinte estrutura e subdivisfes sintéticas, demonstrado na Figura
2.5:

90 Controle
900 Controle externo
901 Controle analitico

909 Controle analitico custos de oportunidade

Figura 2.5 — Estrutura Sintética do Grupo 9/ 1978 do Plan General de
Contabilidad (1973). Fonte:Rodriguez, Estruch & Rios, 2002, p. 499.

A estrutura atual Plan General da Contabilidad (PGC) utilizado na Espanha,
aprovado de acordo com o Decreto-Real n°® 743/90 de 20 de dezembro de 1990, ndo

contempla o grupo 9, conforme Figura 2.6.

Plan General de Contabilidad
|REAL DECRETO 743/1990, de 20 de diciembre, por el gue se aprueba el Plan General de Contabilidad.
[Introduccion

|L. Principios contables
HI. Cuadro de cuentas
I11. Definiciones y relaciones contables
[GRUPOD 1 - FINANCIACION BASICA
[GRUPO 2 - INVIDVILIZADO
[GRUPD 3 - EXISTENCIAS
[GRUPO 4 - ACREEDORES ¥ DEUDDRES POR OPERACIONES DE TRAFICO
[GRUPD 5 - CUENTAS FINANCIERAS
[GRUPD & - COMPRAS ¥ GASTOS
[GRUPO 7 - VENTAS E INGRESDS
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Figura 2.6 - Demonstra a Estrutura atual do PGC. Fonte: www.udg.es.

A estrutura atual Plan General da Contabilidad Publica (PGCP) utilizado na
Espanha, aprovado em 06 de maio de 1994, este também ndo contempla o grupo 9,
conforme Figura 2.7.

Cuadro de cuentas

Grupo 1. Financiacidn basica

Grupo 2. Inmovilizado
Grupo 3. Existencias

Grupo 4. Acreedores vy deudores

Grupo 5. Cuentas financieras

Grupo 6. Compras y gastos por naturaleza
Grupo 7. Ventas e ingresos por naturaleza
Grupo 0. Cuentas de control presupuestario

Figura 2.7 - Demonstra a Estrutura atual do PGCP. Fontes:

www.igae.minhac.es/PGCP/index.htm, www. minhac.es/comum/igae.htm.

Com a inexisténcia atual de um modelo oficial vigente na Espanha em torno
da Contabilidade Gerencial, ndo significa que ninguém possa adotar se achar
conveniente, pois existe determinadas pautas e canais tanto conceituais como

metodoldgica no &mbito desta disciplina, e que pode ser muito Util.

Estes paises influenciaram na Reforma Administrativa do Brasil
(abordagem no Capitulo 1), também influenciaram na idéia de implementar a

Contabilidade Gerencial no setor publico.

H& uma outra denominacdo para Contabilidade de Custos chamada de
Gestdo Estratégica de Custos, esta procura desenvolver um modelo de gestdo, onde é
possivel identificar a razdo da existéncia de uma organizacdo em geral, atual e futura,
vindo a contribuir para a eficiéncia e a eficacia de suas operacdes, conforme Figura 2.8

segundo Perez Junior et al.

Este enfoque de planejamento e gerenciamento estratégico ird permitir uma

avaliacdo do desempenho, no ambiente das organizagdes, permitindo uma gestéo eficaz
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desse desempenho, no sentido de serem otimizadas as suas contribuicGes a eficacia

organizacional.

1

Situacdo Atual

A 4

2

5
Situagéo Futura

A 4

Diagnosticada

A 4

6
Prognosticada

A 4

7
Desejada
8 ﬁ
Planejada =
Compara
1 < 7y
Avaliacdo
11
Projetada —¢
17
18
Avaliacéo Compara

Figura 2.8—- Fluxograma do Modelo de Gestdo. Fonte: Perez Junior et al.

(1997, p. 17).

O fluxograma denota a situacdo atual e faz uma proje¢éo de uma situagao

futura, que serad prognosticada, levando em consideracdo as condicBes existentes, com

previsdo em que estagio a empresa estara no futuro em determinada situacao.

A comparagdo da situacdo futura projetada com a planejada, permite

visualizar a consecucdo dos objetivos propostos durante o planejamento estratégico,

dando maior subsidios ao governo na elaboracdo do orcamento. Apos a avaliagdo e
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aprovacdo do processo, 0 sucesso obtido dependera ainda da execucdo do plano
proposto e do grau de envolvimento de cada area de atividade, nesta fase € necessaria a
divulgacdo do plano e das metas que se deseja alcancar, sé assim é conhecido 0s
resultados obtidos pela execucdo orcamentaria que sdo mensurados pelo sistema de

informacao gerencial.

O Controle da Gestdo deve ser entendido como o conjunto de informacdes e
de acBes cujo objetivo é manter o controle das operag¢fes dentro de uma meta desejada.
E dentro deste conjunto pode-se medir cada area e atividade e atribuir a um responsavel

o resultado dessa avaliagéo.

Campiglia (1995, p. 433) afirma, “... estabelecer um Sistema de
Mensuracdo de Desempenho de modo a interligar o processo operacional com metas
estratégicas da empresa. As medidas de desempenho, por sua vez, devem estar ligadas
aos GERADORES DE CUSTOS, de modo a permitir uma GESTAO ESTRATEGICA
DOS CUSTOS.”

Para o professor Eliseu Martins, o termo Gestdo Estratégica dos custos
(1998, p. 315) “ vem sendo utilizada nos Gltimos tempos para designar a integracao
que deve haver entre 0 processo de gestdo de custos e 0 processo de gestdo da empresa

como um todo”’.

Existe questionamento da aplicacdo do sistema de custeio ABC como
ferramenta estratégica na Gestao Estratégica de Custos, estes problemas segundo Shank
e Govindarajan apud Padoveze (1998, p. 148) estdo ligados fundamentalmente a idéia
de se manter o custeio ABC como custeamento permanente em substituicdo aos

sistemas tradicionais, que sao:

a) O ABC uma visdo estatica ao invés de uma visdo dindmica
do custo, atribuindo todos os custos correntes sem conceito
de ser ou ndo o custo legitimado numa visao estratégica;

b) O ABC ainda é aderente a distincdo obsoleta entre custos do
periodo e custos do produto, ainda ndo captura a distingdo
entre custos e despesas;
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C) Custear os produtos através da cadeia de atividades de hoje

assume a estratégia de hoje.
Os autores Perez Jr, Oliveira & Costa (1999, p. 286) fazem a analise
comparativa entre as abordagens tradicionais de analise de custos e a gestdo estratégica

de custos, como descrito no Quadro 2.2.

As informac0es decorrentes da A gestdo estratégica de custos permite a
abordagem tradicional limitam as | utilizacio de ferramentas mais apropriadas
seguintes analises para a gestdo empresarial

e Analise do Ponto de equilibrio e Analise de agrupamentos de
ou break-even point; atividades;

e Analise das variacOes entre e Analise dos geradores ou
custo real e padrao; direcionadores de custos  (cost

e Valor Presente; drivers);

e Andlise de indices financeiros; e Andlise dos processos operacionais e

e Retorno sobre o investimento; administrativos;

e Ferramenta TQC — qualidade Analise do benchmarking;
total. Anélise do custo da qualidade;

Anélise da rentabilidade de clientes;

Analise de reducdo dos tempos dos

ciclos operacionais;

e Anélise de fragmentacéo/
concentracédo de atividades;

e Custeio de produtos e servigos.

Quadro 2.2 — Anélise comparativa entre as abordagens tradicionais de analise
de custos e a gestdo estratégica. Fonte: Perez Jr, Oliveira & Costa (1999, p.
286).

A denominacgdo gestdo estratégica é importante ferramenta da controladoria

e sua missao de orientar e controlar as diversas atividades de uma entidade.

Para se alcancar um modelo de gestdo eficiente, hd muitas controveérsias
metodoldgicas e muitos sdo 0os caminhos a serem percorridos e trabalhados na projecéo

de sistemas contabeis eficientes para solucionar os problemas de uma gestao.

Consideramos o termo Gestdo Estratégica de Custos mais adequado para ser
utilizado por esta tese de doutorado, por se tratar dentro da nossa concepcdo, bastante

abrangente que podera suprir qualquer necessidade da gestdo no setor pablico. A analise
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é através dos Centros de Responsabilidade na qual sera avaliada a atividade inerente a
responsabilidade de cada setor, assim a proposta ndo limita somente a area contabil
conforme os Professores Lopez et al. (1994, p. 2) que considera que a origem da
contabilidade de custos tem mais amparo que a contabilidade gerencial, e que vem
surgindo novas técnicas de célculos e controle de custos que permite também uma

incrementacao e aperfeicoamento dos objetivos e sucesso da mesma.

Assim como os autores Marin Hernandez e Rojas Tercero (2001, p. 164),
fazem referéncia no termo Contabilidade de Gestdo, que deveria ser chamada de
Contabilidade para Gestdo, pois 0 termo gestdo abrange um campo maior e este inclui a

contabilidade, marketing, financas, investigacdo, desenvolvimento e outros.

O conceito de resultados, na concepcdo moderna, supera 0s resultados
encontrados na contabilidade, englobando o0s mais variados indicadores na

organizacao”.

“ O professor Eliseu Martins em artigo publicado na Revista Anefac,n® 61,
ano 8, na pagina 8, afirma um compromisso muito forte na Contabilidade Estratégica,
que se diz respeito ao longo prazo, a obrigacdo de comecar a introduzir indicadores,
procurar identificar quais sdo, implantar e acompanhar para verificacdo as aderéncias
da empresa com relacdo a seu plano estratégico e uma ampliacdo muito forte para que
passem a agregar informacgdes, além das monetarias, fisicas e de produtividade,
amplamente subjetivas™. (Perez Jr, Oliveira e Costa apud Martins, 1999, p.288).

O objetivo do estabelecimento de um sistema de Contabilidade de Custos
para gestdes segue a necessidade informativa de cada empresa e a possibilidade de
oferecer seus meios, e procurando alcancar na medida do possivel os seguintes objetivos
segundo Marin Hernandez & Rojas Tercero (2001, p. 166): proporcionar informacéo
necesséria para o planejamento e controle da atividade da empresa; proporcionar
informacao que complementaria a elaboracdo da contabilidade financeira; proporcionar

informacao que apdie no processo de tomada de decisdo na empresa

% No trabalho de Julve Montesinos & Benito Lépez (2000, p. 319-337), faz uma andlise financeira de unidades da
Administracdo Publica Espanholas dando sugestfes de indicadores financeiros para auxiliar no processo gestéo
publica.
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A sociedade de forma geral entende que a contabilidade proporciona
informacdo meramente de eventos econémicos, ou seja, dados do passado e em alguns
casos a do presente. Transformar estes dados em projecdes futuras € uma tarefa que
depende do conhecimento técnico de um profissional e este ser flexivel durante o
processo de mudanca, de modo que possa apoiar uma gestdo com 0S Seus
conhecimentos. Sao exemplos de informagbes que apoiaria uma gestdo nas decisdes
futuras, geradas: pela contabilidade financeira, contabilidade gerencial e contabilidade
tributéria. A integracdo dos agentes de softwares do sistema de informacéo contabil
tradicional permitira projetar verdadeiros sistemas de alerta que mantera informado o
gestor acerca da evolucdo de todo o contexto, como ja& acontece Securities and
Exchange Commission (SEC) e pela Comision Nacional Del Mercado de Calores
(CNVM) Bonson Ponte & Escobar Rodriguez (1999, p. 114 — 123).

O Sistema de Informacdo tem um propoésito bésico de ““satisfazer as
necessidades de uma organizacdo de informac@o contabil de forma mais eficiente

possivel”.(Meigs et al., 2000, p. 5).

Para uma boa utilizacdo das técnicas de gestdo e dos recursos na empresa,
esta deve contar com uma boa informacéo, constituicdo, tecnologia e projeto e deve-se
adotar de forma répida trés objetivos dos quais devem ser excelentes, estes estdo
relacionados com a reducdo dos custos, alta qualidade e um excelente servico ao cliente,
formula descrita pelos autores Lépez et al. (1994, p.75). NOs conjugamos plenamente
com a idéia e se estende para todos os tipos de empresa.

2.2. SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

2.2.1. Caracterizacdo de um Sistema de Informacéo

Para Simcsik (1992), sistema é um conjunto de elementos - ideais ou
materiais - chamados de partes interdependentes ou subsistemas, entre os quais se possa

encontrar ou definir algum interesse ou relagdo, formando um todo unitério.
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Para Oliveira (1999) um sistema pode ser simplesmente definido como
sendo um conjunto de partes em interacdo. Esse conceito, aplicado a realidade da
empresa mostra esta como sendo um conjunto de atividades - vender, comprar,
produzir, controlar pessoal - em constante interacdo, formando um todo unitéario e

complexo, voltado a um determinado fim.

Sistema segundo Cautela & Palloni (1992, p.15) € um conjunto de

elementos independentes em interagcdo, com vistas a atingir um objetivo.

Sistema de uma empresa pode ser definido segundo Oliveira (1999, p. 23),
como sendo: “* (...) € um conjunto de partes interagentes e interdependentes que,
conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e efetuam

determinada funcéo™

Para Stair (1998, p. 06) ““um Sistema de Informac&o (SI) € uma série de
elementos ou componentes inter-relacionados que coletem, manipulam, armazenam,

disseminam dados e informagdes e fornecem um mecanismo de feedback .

A entrada é a atividade de captar e reunir novos dados; o processamento
envolve a conversdo ou transformacdo dos dados em saidas Uteis e a saida envolve a
producdo de informacdes uteis. Deste modo o Sl define a logistica necessaria para a

realizacdo do processo de informacéo, ndo se reduzindo apenas a informatica.

Garcia Bravo(1992, p. 23) conceitua um sistema de informacdo através de
um esgquema basico:
- um conjunto de elementos;
- uma relacgdo entre si;
- um ambiente em que atua entre os elementos e suas relacoes;
- um objetivo a conseguir,
- uma propriedade de autocontrole e realimentacéo do sistema.

Para Lesca apud Freitas (1997), o Sl da empresa é o0 conjunto

interdependente das pessoas, estruturas da organizacdo, das Tecnologias de Informacao
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Tl (hardware e software), dos procedimentos e métodos que deveriam permitir a
empresa dispor, no tempo desejado, das informacdes que necessita ou necessitara para

seu funcionamento atual e para sua evolugéo.

O SI é composto, portanto de trés grandes componentes: 0s homens - que
participam no processo de informacdo da empresa; as estruturas da organizacao -
circuitos de informacdo, documentos, descentralizacdo e a Tl - hoje com evolugédo

galopante. (Campos, 1994).

Um Sl pode ser manual ou computadorizado, sendo chamado entdo de
Sistema de Informacdo Baseado em Computador (SIBC). Stair (1998), afirma que os
SIBCs necessitam de hardware, software, banco de dados, telecomunicacgdes,

procedimentos e pessoas para atingir suas metas.

Um SI deve incorporar as informacgdes necessarias para planejamento e
controle, bem como gerar informagfes necessarias para auxiliar os administradores de
todos os niveis a atingirem seus objetivos, provendo informacGes suficientes e precisas

na freqliéncia necessaria.

Segundo Campos (1994), ““os SI’s podem ser conceituados do ponto de
vista de seu gerenciamento, como uma combinacdo estruturada de informacao,
recursos humanos, tecnologias de informacdo e préticas de trabalho, organizados de
forma a permitir o melhor atendimento dos objetivos da organizacdo”. Para STAIR
(1998, p.6), “SI’s eficazes podem ter um impacto enorme na estratégia corporativa e

No sucesso organizacional™.

Campos(1994), demonstra na Figura 2.9 as organizacdes e a tecnologia da

informacao com base na adaptacdo da Laudon & Laudon.
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FATORES RELACIONADOS

Tecnologia da

Cultura; estrutura; rotinas ~
Informagéao

de trabalho; politicas;
decisdes administrativas;
mudancas

Organizagoes

Figura 2.9 - As OrganizacOes e Tecnologia da Informacéo. Fonte: Campos(1994).

Sistema de Informacdo “‘@¢ um conjunto de elementos interdependentes
(subsistemas), logicamente associados, para que de sua interagdo sejam geradas

informacdes necessarias a tomada de decisdes™ Cautela & Polloni (1992, p. 23)

Informacéo para Mafias (2000, p. 64) ““é um dado registrado, classificado,
organizado ou interpretado dentro de um contexto, exprimindo significado™ . Entéo
dado ndo é informacéo; este é a expressdo de um estado bruto e a informacdo é um
acréscimo do conhecimento.

O sistema de informacdo gerencial consiste na coleta dos dados,
armazenagem, recuperacao e processamento de informacéo que é usado no desempenho
de uma atividade, sustentando a administracdo de uma gestdo na busca de otimizar os
resultados.

Para Deming (1997, p. 41): “um sistema deve ter um objetivo; sem um
objetivo, ndo existe sistema”.

O objetivo do sistema deve ser claro para qualquer pessoa e deve incluir
planos para o futuro; s6 assim deixara de ser vitima dos acasos e circunstancias. Saber
administrar os imprevistos.

Apds ter passado por varias evolucgdes, 0 ““moderno enfoque de sistemas™,
procura desenvolver nas empresas:

- uma técnica para lidar com a amplitude das empresas;

- um enfoque interativo do todo, o qual ndo permite a analise em separado

das partes do todo, em virtude das intricadas inter-relacdes das partes
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entre si e com o todo, as quais ndo podem ser tratadas fora do contexto
do todo; e

0 estudo das relagdes entre os elementos componentes, em preferéncia ao
estudo dos elementos em si, destacando-se 0 processo e as possibilidades
de transicdo, especificadas em funcdo dos seus arranjos estruturais e da

sua dinamica.

2.2.2. Componentes de um Sistema

(1998):

Sdo componentes de um sistema conforme, Oliveira (1999) e Padoveze

0s objetivos referem tanto aos objetivos dos usuarios do sistema, quanto
aos do proprio sistema. O objetivo é a propria razdo de existéncia do
sistema, ou seja, € a finalidade para a qual o sistema foi criado;

0 ambiente do sistema esté relacionado com os limites do sistema, ou
seja, sdo os elementos que se situam fora do sistema;

as entradas do sistema (input), cuja funcdo caracteriza as forcas que
fornecem ao sistema o material, a energia e a informacdo para a
operacao ou processo, 0 qual geraré determinadas saidas do sistema que
devem estar em sintonia com 0s objetivos anteriormente estabelecidos.
Ha dois tipos de entradas: externas e internas.

0 processo de transformacdo do sistema é a funcdo que possibilita a
transformacdo de um insumo (entrada) em um produto, servico ou
resultado (saida). Esse processo € a maneira pela qual os elementos
componentes interagem no sentido de produzir as saidas das
informacdes desejadas;

as saidas do sistema (output) correspondem aos resultados do processo
de transformacédo. Refere-se a transmissdo dos resultados das fungdes
executadas pelo sistema, sejam internos ou externos. As saidas devem
ser gquantificaveis, de acordo com critérios e parametros previamente

fixados;
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= 0s controles e avaliacdes do sistema, necessarios para verificar se as
saidas estdo coerentes com 0s objetivos estabelecidos Estes partem do
processo de estabelecer as medidas de rendimento do sistema;

= 0s recursos do sistema conjunto de tudo o que esta ou entra no sistema
para ser utilizado durante o processo de transformacdo. Compreendem
recursos fisicos, humanos, materiais, energia, tecnologia, tempo,
servigo, equipamentos etc.

= aretroalimentacdo, ou realimentacdo ou feedback do sistema, que pode
ser considerado como a reintroducdo de uma saida sob a forma de
informacdo. A realimentacdo é um processo de comunicacdo que reage
a cada entrada de informacgdo incorporando o resultado da agéo
resposta desencadeada por meio de nova informacdo, a qual afetaré seu
comportamento subsequente, e assim sucessivamente;

= administracdo do sistema, trata da criacdo de planos para o sistema, isto
é, da consideracdo de todos os fatores que afetam, procedendo a

alocacdo de recursos e controla o rendimento do sistema.

2.2.3. Gestdo Empresarial.

O ambiente de um sistema, segundo Oliveira (1999) “é o conjunto de
elementos que ndo pertencem ao sistema, mas qualquer alteracdo no sistema pode
mudar ou alterar os seus elementos e qualquer alteracdo nos seus elementos pode

mudar ou alterar o sistema”.

O ambiente de um sistema, para Mosimanann & Fisch apud Delorenzo
Neto(1999, p.18) “A moderna teoria dos sistemas interessa a compreensdo das
sociedades complexas, configuradas a partir da revolucéo industrial, e hoje sua analise
adquire grandes proporcfes. Uma organizacdo passa a existir quando 0S processos
explicitos sdo estabelecidos para coordenar as atividades de um grupo para atingir
objetivos determinados™.

Neste contexto serdo consideradas no ambiente externo as variaveis as
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ameacas e oportunidades para a empresa e que devem estar ligados aos pontos do
ambiente interno que sdo os pontos fortes e fracos de uma empresa, com intuito de

analisar, avaliar e planejar melhor as ag0es e metas.

O planejamento estratégico para Parente (2000, p.51) “ O planejamento
estratégico consiste no processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste adequado
entre os recursos, talentos e objetivos da empresa e as oportunidades e ameagas de um
ambiente varejista sempre mutante. O objeto do planejamento estratégico é direcionar

a empresa para atingir os objetivos de lucro e de crescimento”.

O planejamento estratégico pode também ser considerado um processo para
buscar respostas a perguntas fundamentais, que ajudam tanto individuos como empresas
a definirem seu posicionamento e objetivos, a ordenarem prioridades e atividades para

alcancar as metas alcangadas.

O termo estratégico em geral entende-se as decisdes que tém efeito
abrangente e por isso sdo significativas na organizacdo; definem a posicdo da
organizacao relativamente a seu ambiente e aproximam a organizacao de seus objetivos

de longo prazo.

As atividades de planejamento sdo essenciais para a sobrevivéncia de
qualquer empresa. O planejamento serve para antecipar e organizar as atividades para
alcancar um objetivo. O planejamento estratégico envolve a determinacdo de intencdes
e objetivo de longo prazo, a definigdo de diretrizes estratégicas e o planejamento tatico
envolvendo as atividades de marketing no curto prazo, para as empresas sintonizadas
com o mercado.

Planejar ¢ a primeira fase do ciclo gerencial, sem um planejamento a
empresa inicia suas atividades sem um farol para mirar o trajeto, ou seja, sem um plano
de acdo, direcdo e objetivo. Planejamento é a primeira fase do ciclo gerencial, por isso
ele € muito importante para empresa.

Missdo de sistema, conforme Guerreiro (1989), “...um objetivo
fundamental do sistema empresa, que se constitui na verdadeira razdo de uma
existéncia, que caracteriza e direciona o seu modo atuacdo, que independe das

condi¢cdes ambientais do momento, bem como suas condi¢des internas, e assume um
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carater permanente: € a sua missao”.
Guerreiro (1998) pode entdo, concluir que a empresa precisar ter as
seguintes metas estratégicas:
= definir claramente o objetivo a atingir;
= desenvolver um planejamento de como viabiliza-lo;
= organizar de acordo com o plano estabelecido;
= agir - pois que sem acao ndo havera reacao, ndo haver resultados;
= comandar e coordenar as ac¢Oes (do seu pessoal e de terceiros), sob seu
comando;
= controlar o desempenho (os subordinados, individualmente, e de
terceiros) e avaliar os resultados obtidos.

E com a avaliacdo de resultados é que se pode determinar a necessidade ou
ndo de alteracdo de planos, da organizacdo dos recursos € mesmo dos préprios
objetivos.

Para redefinir o sistema, pode-se comparar com a metodologia PDSA - do
inglés Plan, Do, Study, Act, que inicialmente foi proposto por Walter Schewhart. O
PDSA deve ser usado em qualquer processo de mudanca e a chave para a melhoria ou
inovacdo do processo é o uso do ciclo planejar — fazer — estudar — agir.

= Planejar é identificar a situacdo atual, coletar os dados como 0 processo

devera ser. Quer dizer tracar novas metas estratégicas para o negocio;

= Fazer é aperfeicoar os dados coletados e ter coragem para mudar se for

necessario;

= Estudar os efeitos das mudancas e das acGes tomadas;

= Agir, havendo satisfacdo, padronizar o aperfeicoamento. Caso ao

contrério, planeje outras providéncias ou mudanca.

Posteriormente, o PDSA ficou conhecido como Ciclo PDCA ou a “roda de
Deming” uma vez qur foi utilizado pelo “Pai da Qualidade”, W.Edward Deming (1997,
p. 103), “originando através do ensino do autor no Jap&o em 1950”". E um fluxograma
de aprendizagem e melhoria de produtos e processos, com a finalidade de fornecer um
meio sistematico para vislumbrar uma melhoria continua. Resume-se em: Planejar o

desenvolvimento de um plano de acdo (Plan); Executar o plano (Do), Verifigar,
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monitorando os resultados (Check) e Atuar, modificando o processo, retorno ao
planejamento(Action). Para melhor visualiza¢do faremos uma Figura do Ciclo Gerencial

ou de Melhoramento Continuo (Figura 2.10).

A
(Agir/Atuacao)

(Fazer / Execucao)

C (Estudar/\erificar)

Figura 2.10 — Demonstra O Ciclo PDCA é a base do melhoramento continuo
do processo

Para Mallo & Jiménez (1997, p.16) ha trés classes de atividades

fundamentais que formam o processo de gestdo de uma empresa:

= Planejamento - processo que fixa os objetivos e toma as decisoes;

= QOrganizacdo — sistematizacdo da autoridade e responsabilidade na execugdo da
atividade empresarial;

= Controle — operacdo onde o sistema toma decisdes, persegue o cumprimento dos
objetivos, mediante a comparacdo dos resultados obtidos com os previstos®,
através dos célculos de desvios e manipulacdo de variaveis de acdo corretiva,

dando lugar a aparicdo da contabilidade gerencial.

O sistema de uma empresa € composto de partes e a parte mais complexa é
0 sistema de uma empresa e seus subsistemas (partes). Dividem-se, resumidamente,
segundo Guerreiro apud Padoveze (1998) em: ORGANIZACIONAL - é a matriz dos

demais subsistemas da empresa, compreendendo as crencas e valores; GESTAO — onde

® O relatério comparativo do Previsto versus Realizado é parte integrante do planejamento. Abicalaffi
(2000) confirma a necessidade do uso deste instrumento pelos departamentos de modo que todos atinjam
seus objetivos.
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as decisdes sdo tomadas. Compreende o conjunto de procedimentos e diretrizes,
partindo do planejamento até o controle das operacdes; SOCIAL — compreende 0s
individuos que fazem parte do sistema, assim como a cultura, caracteristicas e demais
aspectos que estdo relacionados as pessoas; INFORMACAO — compreende todo o
conjunto de necessidades informacionais para a gestio empresarial; FISICO-
OPERACIONAL - compreende as instalacbes fisicas e equipamentos do sistema
empresa; FORMAL - compreende a estrutura administrativa da empresa, de

autoridade e responsabilidades.

Avaliar os resultados de uma empresa privada é, sem duvida, mais facil de
executar do que avaliar os resultados de uma empresa publica. O indicador de
desempenho para mensurar a satisfagdo do cliente (o contribuinte) é complexo, medir o

desempenho de um administrador pablico é julga-lo se ele foi bom, regular ou ruim?

O professor Naimar Medalha Ramos (Ferreira et al. 2000) comenta sobre a
analise da eficiéncia e da eficacia, respectivamente * demonstram a maior ou menor
capacidade de consumir recursos escassos, disponiveis para a realizacao de uma tarefa
determinada. Ou em outras palavras, indicam a justeza e propriedade com que a forma
de elaboracéo de determinado produto final selecionada, de modo a que se minimizasse

0 Seu custo respectivo”

Tal tipo de mensuracdo teria um real aproveitamento no acompanhamento e
avaliacdo de propostas orcamentérias formuladas e na alocacdo de recursos humanos,
materiais e monetarios, aos diversos programas e atividades em andamento, visando,
especificamente, a consecucdo dos objetivos colocados pelo governo em cada programa

ou atividade.

As novas metodologias de avaliacdo de desempenho de um setor ou
organizacao estdo relacionadas com a Teoria dos 4es, ou seja, eficiéncia, eficacia,

economicidade e efetividade a saber:

= Eficiéncia — A capacidade de fazer certo as coisas.
= Eficacia — implica em escolher os objetivos certos.
= Efetividade — refere-se a logica de existir e de manter uma

idéia ou empreendimento no mercado.
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= Economicidade - refere-se a auséncia de desperdicio
significativo de recursos investidos, a real necessidade dos
dispéndios realizados.

Para o professor José Augusto de Sa, apud Ferreira et al. (2000) , comenta
sobre a eficacia como sendo ““ ser eficaz: € atingir os objetivos e metas programadas,

preocupando-se com os resultados e os lucros™

“ Eficacia esta associada as palavras: objetivo ou meta — é o fazer a coisa
certa” (Jardim apud Ferreira et al., 2000)

Eficiéncia € manter o mesmo interesse dos que trabalham na iniciativa

privada, tendo como parametro o profissionalismo.

Entéo, “eficiéncia esta associada as palavras: padrdo ou referéncia — é fazer

certo a coisa” (Jardim apud Ferreira et al., 2000).

Efetividade é a preocupacdo de atender as necessidades sociais com
eficiéncia e eficacia” (Jardim apud Ferreira et al., 2000) Entéo, efetividade é portanto

“fazer certo a coisa certa”.

E evidente que as informacdes geram custos de obtencio e de

processamento. Estas s@o necessarias quando: reduzem custos e aumentam a eficiéncia.

As informacBes podem ser operacionais ou administrativas. E As
informacBes operacionais sdo aquelas geradas das operagcOes correntes, as provenientes
das atividades diarias de uma empresa. As informacgBes administrativas sdo as
provenientes do controle das operacdes, permitindo a tomada de decises.

Dizemos que a informacdo foi util quando estad atende as nossas
necessidades especificas. Padoveze (1998, p. 30) afirma que a informacéo é a matéria-

prima do processo de tomada de deciséo.

A informacdo esta presente em todo 0 processo do gerencial, é um recurso
imprescindivel para o processo de gestdo empresarial (Padoveze, 1998, p. 31), mas a
empresa tem que observar a relacdo entre custo/beneficio para se obter a informacdo a
empresa, Oliveira apud Padoveze(1998, p. 31), o sistema de informacéo gerencial deve

apresentar uma situacao de custos baixo dos beneficios que proporciona a empresa.
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Para atender as necessidades e rapidez das informacGes, é indispensavel o
uso da moderna tecnologia e mais 0 somatorio dos recursos humanos. Para que o
homem acompanhe os recursos disponiveis é preciso utilizar planos de capacitacdo e

treinamentos e dos recursos de divulgacédo positiva da tecnologia na empresa.

Padoveze (1998, p. 61) diz que informacdo ndo deve se limitar a
administrar os recursos internos, mas sim, ultrapassar as fronteiras da empresa e
integrar-se sistemicamente com fornecedores, clientes e outros, sendo o Tl (Tecnologia

da Informacéo) fator chave de competitividade.

Tecnologia da Informacgéo pode ser conceituada segundo Rezende & Abreu
(2001, p. 76) “Recursos tecnoldgicos e computacionais para geracdo e uso da
informac¢é@o”, enquadrando-se na visdo de gestdo tecnologia da informacdo e do

conhecimento.

Ou ainda, “Pode ser todo e qualquer dispositivo que tenha
capacidade para tratar dados e ou informagdes, tanto de forma sisttmica como
esporadica, quer esteja aplicada ao produto, quer esteja aplicada no processo” (Cruz,
1998).

“Entende-se que a estruturacdo da informacdo e os sistemas de
informagdes sdo tdo importantes que a Tl é fator determinante na competitividade da
empresa e sua utilizacao é um elemento-chave na administracdo de recursos”. (Walton
apud Padoveze, 1998, p. 62)

e Hardware e seus dispositivos e periféricos;
e Softwares e seus recursos;
e Sistemas de telecomunicacdes;

e Gestdo de dados e informacdes.

Para efetivar a gestdo da Tecnologia da Informacdo na empresa é necessario
que se faca a analise da viabilidade, ou seja, custos e beneficio mensuraveis ou néo
mensuraveis e 0s respectivos resultados. Também sera necessario dar atencdo para 0s

itens:
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e Respeitar a legislacéo vigente, evitando a pirataria;

e Estabelecer um plano de contingéncia para atender a eventuais
deficiéncias de funcionamento;

e Focar a competitividade empresarial e ndo a tecnologia propriamente
dita. No caso da administracdo publica, seria oferecer servicos publicos

eficientes e que satisfaca as necessidades dos cidaddos e da administracao;

e Elaborar um plano de gestdo da mudanca decorrente da introducdo da

tecnologia no contexto organizacional.

Padoveze (1998), relata as definicdes do termo sistema de informacéo
contabil que foram extraidas da tese de doutorado do Professor Riccio (1989): John F.
Nash ““ Sistema de informacdo contabil é um veiculo formal para o processamento
operacional de dados contabeis e para as atividades de suporte a deciséo” e Frederick
H. Wu ““ é uma entidade ou um componente, dentro de uma organizagao, que processa
transacdes financeiras para prover informacdes para operacao, controle e tomada de

decisdo”.

Estas entidades devem registrar no sistema de informac&o contabil todas as
operagdes orcamentarias, econdmicas, financeiras e natureza de patrimonial que

acontecem no desenvolvimento da atividade.

O sistema de informacdo contabil é formado por um grupo de elementos
relacionados que sdo processados, por meio de computadores, os dados asperos da
informacao financeira para satisfazer aos propositos e 0s usuarios daquelas necessidades

de informacéo, querem seja o usuario interno da organizacdo ou externo do mesmo.

Alguns fatores afetam a estrutura de um sistema de informacdo contébil
dentro de uma organizacdo, sdo elas: “a necessidade de informacgdo contébil que
companhia dispde e 0s recursos disponiveis para operacédo do sistema”. (Meigs, 2000,
p. 5). Compreendemos que ha diversos tipos de informacdo contabil, estas dependem
do porte de cada empresa, ramos de atividades, mais variados fins de informagéo que
atenda a necessidade de uma organizagdo, e estas sdo administradas por pessoas e €
6bvia, a diferenca de anseios.
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“A informacéao contabil gerencial mede a eficiéncia e efetividade do uso dos
recursos. Ao comparar as medidas da efetividade e eficiéncia dos competidores com os
insumos e produtos dos recursos da empresa se pode detectar uma evolugéo sobre a
forma como a geréncia esta atingindo os objetivos da organizagdo™. (Meigs, 2000, p.1)

Segundo Padoveze (1998, p. 133) sdo caracteristicas da informacéo contabil:

. mensuracao econdmica das transacdoes;

. a informacdo deve trazer mais beneficio que o custo de obté-Ia;

. deve ser compreensivel;

. deve ser utilizada para decisao;

. deve possuir relevancia e confiabilidade;

. dentro da relevéncia, ela deve ter os aspectos de: oportunidade, valor
preditivo, valor de feedback;

. dentro da confiabilidade, deve ter os aspectos: verificabilidade,
confianca, representacional, neutralidade;

. deve ter consisténcia

. possibilitar a comparabilidade.

A informacdo contabil, segundo Magalhdes et al (2000, p.35), precisa
atender preliminarmente a 02 (dois) pressupostos basicos, para que tenha validade na

gestdo administrativa:

. a sua necessidade como informacao;

. seu planejamento e controle.

A necessidade da informacdo € determinada por seus usuarios finais, ou
seja, seus consumidores.

Uma boa informacdo deve atender as seguintes caracteristicas segundo
Padoveze(1998, p. 41) :

v Conteudo v Confiabilidade v Segmentagéo

v Precisdo v Objetividade v Consisténcia

v Atualidade v Seletividade v Integracéo

v Freqiéncia v Generalidade v Uniformidade de critério
v Adequacdo a decisdo v Relatividade v Oportunidade

v Valor econémico v Excecdo v Indicacgéo de causas

v Relevancia v Flexibilidade v Volume

v Entendimento v Motivacao
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Vimos que o valor da informacdo € de grande importancia no processo de
decisdo, a informacéo reduz as incertezas e aumenta a qualidade da decisdo tomada pelo
gestor, mas o beneficio gerado pela informacdo deve superar 0 custo proveniente na

geracao desta.

A informacéo contabil pode ser muito util para expor os planos de direcdo
geral dos executivos, segundo Rogers (1976, p. 19), sdo cinco principais caminhos de
direcdo promovido pela Contabilidade: planejamento, comunicagéo interna, controle,
determinacdo do beneficio e andlise para tomada de decisdo. A empresa deve extrair
proveito destes caminhos que a contabilidade oferece para operar de forma eficiente no

mercado.

2.2.4. Fator Humano

Sao as pessoas responsaveis pela geragdo da informacdo, entdo deixar de
abordar este assunto neste topico o trabalho perde o sentido.

As pessoas sdo consideradas dentro de uma empresa como fator-chave de
competividade (Padoveze, 1998, p. 62), porgue séo elas que geram a eficiéncia, eficacia
e produtividade, estes tdpicos ja foram discutidos no trabalho. lacocca apud Padoveze
(1998, p. 63) resume a importancia dos recursos humanos na seguinte frase “ em tltima
analise, todas as operacdes de negocios podem ser reduzidas a trés palavras: pessoas,

produtos e lucros™.

O valor do capital intelectual é discutivel nos dias atuais, existem diversos
trabalhos publicados sobre o assunto, inclusive na contabilidade no aspecto de
considerar o capital intelectual humano como ativo intangivel para empresa, e este €
realmente colocado no mais alto grau dentro da empresa como afirma Robert Hall apud
Johnson apud Padoveze (1998, p. 63) ““que todas empresa pode comprar as mesmas
tecnologias e ferramentas, mas ndo 0 mesmo poder das pessoas. Este vocé precisa criar

internamente. Esta € a fonte definitiva de competitividade™.

Em nosso trabalho este aspecto é determinante, quando trabalhamos com a

informacdo que far parte para trabalhar com a Gestdo Estratégica de Custos no setor
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plblico, gerara muitas mudancas e até mesmo de comportamento’, entdo o fator
humano deve ser muito bem trabalhado na conscientizacdo para efetivacdo de forma

positiva do processo.

Outro assunto que esta relacionado diretamente com o fator humano ¢ a
questdo da responsabilidade social, o dever deste com a empresa e com os clientes
(contribuintes), desempenhando suas funcdes com ética e profissionalismos. Mediante a
isto a organizacdo podera adotar indicadores que indicardo a qualidade dos servi¢os
prestados no setor ptblico a sociedade.?

2.3 Conclusao Parcial

E evidente que todas as atividades que a empresa desenvolve internamente
sdo necessarias e tém um valor para empresa. Nao existe atividade desnecessaria, no
sentido literal da palavra, 0 que existe sdo atividade menos relevante ou que estdo sendo
executada em duplicidade o que acaba onerando 0s gastos na empresa, estas poderiam
ser reavaliadas e agrupadas, é bastante comum em empresas que adotam o modelo
burocrético. Este tipo de modelo é comum na Administracdo Publica no Brasil, como

também em varios paises.

A Contabilidade de Custos é uma precursora da Contabilidade de Gestédo ou
Gerencial, a metodologia custos é usada como uma poderosa ferramenta de gestdo, seus
sistemas de custeamento foram evoluidos ao longo dos anos, inclusive é no Brasil que o
sistema GECON esta sendo estudado e difundido no mundo, ja existem alguns adeptos

a0 movimento.

" Ha vérios livros que aborda a mudanca de comportamento, JOHNSON, Spencer (2001) retrata o assunto através de
uma histéria simples que demonstra as reagdes de dois ratinhos que se defrontam com o processo de mudangas
inesperadas, ¢ uma metafora das reages dos seres humanos.

8 Ha uma autovaliagdo do processo eurpoeu no setor plblico estruturado num modelo de exceléncia chamado
MEEOP - Modelo Europeu de Exceléncia para Organimos Publicos, Mufioz Colomina & Campos Fernandez
(2000, p. 373 — 388) comenta sobre a medida de qualidade e as fases do modelo MEEOP, e ao fazer a anélise de
cada agentes e resultados apresenta um material auxiliard na confecgdo de questionarios Uteis para aplicagdo dos
indicadores qualitativos.
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Embora haja controvérsias quanto a utilizacdo do sistema ABC como
ferramenta estratégica na Gestdo Estratégica de Custos, ainda sim consideramos este
como um sistema mais adequado para ser utilizado no setor publico, haja vista, que ha
consideraveis trabalhos desenvolvidos na area de assisténcia médica da rede publica,
educacéo, servico de coleta de lixo e tantos outros aqui ndo especificados, e nédo se

restringe em nivel de Brasil.

Vale ainda ressaltar, o valor da informacdo que é repassada pela
contabilidade de custos para tomada de decis&o, ela beneficia todo o processo de gestéo,
quer dizer, todo o ciclo gerencial, basta ajustar a informagéo que sera necessaria para ser
utilizada em cada fase deste processo. Entdo, é muito importante implementar um
sistema de informacgdo que satisfaca essas necessidades, é 16gico que a empresa deve
observar a quantidade de informacao e sua relevancia, demonstragdes clara de aplicacéo
do Principio da Objetividade da Contabilidade de Custos, comentado neste capitulo, ou
seja, o beneficio gerado pela informacdo deve superar o custo proveniente na geracdo

desta.

Tecnologia de Gltima geracdo muita das vezes ndo resolve em determinadas
empresas, pelo contrario acaba extinguindo a mesmas, o sistema tem a capacidade de
fazer certo, escolher bem os objetivos, manter a idéia e procurar ndo apresentar
desperdicio, tudo isto em comunhdo com o fator humano, este é considerado o fator-

chave do processo.



CAPITULO 3
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CAPITULO 3 - CONTABILIDADE DE GESTAO NO SETOR
PUBLICO

Neste capitulo serdo abordados temas relacionados com a Contabilidade de Gestéo, ou
ainda chamada Contabilidade Gerencial no Setor publico e a contribuicdo da Contabilidade de
Custos para evolucdo de novo conceito de gestor publico que a sociedade exige nos tempos

modernos.

Né&o trataremos neste capitulo os conceitos, classificacdes, principios, terminologias e
sistema de custeio utilizados na Contabilidade de Custos, bem como dos conceitos, classificacao,
estrutura e componentes tratados em Sistema de Informacédo, porque estes foram tratados no
capitulo anterior e para utilizacdo no setor publico basta adequar os termos.

E evidente que o setor publico traz uma série de particularidades, seu processo
gerencial é mais complexo, o que deixaremos de abordar destas duas disciplinas sdo as esséncias,
ou seja, a base destas que sdo distintas. Os conceitos mais especificos do setor publico serdo

demonstrados no proximo capitulo, dentro de um modelo conceitual para estudo.

3.1 Gestéo de Custos na Administracdo Publica

3.1.1 Caracterizacdo de Custos na Administracéo Publica

O conhecimento dos precos praticados, o valor comercializado, informagdes sobre o
produto se é ou ndo rentavel, podem tornar possivel a reducdo dos custos e pensando nisto, a
Administragdo Publica ja comega a trabalhar de uma forma ainda timida com as ferramentas da
Contabilidade de Custos.

Para Peixe (1998, p. 43), “... existe necessidade do redesenho e adequacdo dos

orgdos de controle na Administracdo, visando atender o ambiente organizacional, observando
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novos paradigmas, de modo a contemplar os efeitos desejados para a gestdo de recursos
escassos que, de maneira geral, sdo mal empregados, por falta de gerenciamento eficiente dos

negdcios governamentais”.

Esta visdo vem chamando a atencdo de muitos para uma melhor aplicacdo dos
recursos geridos e, ainda mais, o autor Peixe (1998) pede a participacdo das pessoas envolvidas
na organizacdo, desenho, processamento e manutencdo de um bom sistema, abordando a

importancia do Orgamento e da Contabilidade como instrumentos decisivos nesta viabilizacéo.

Um orgamento bem planejado contribui para o desenvolvimento de um Estado, em
economias significativas de tempo e na relacdo custo-beneficio, expressando resultados
satisfatorios, tornando transparente as responsabilidades das gestGes ao desempenhar suas metas.
Estamos na era do controle e da transparéncia informativa do setor publico que deverdo ser
apresentadas ao cidaddo comum, e do ponto de vista socioldgico e politico a transparéncia
informativa constitui numa troca cultural importante (Montesinos Julve, 1996, p. 191), cujo

objetivo final sera o cidaddo e ndo a coisa publica.

Algumas pesquisas ja demonstram a adogdo da sistematica de custos na elaboracéo e

no controle or¢camentario.

Segundo manual do ILPES(1967, p.2) “O sistema de or¢camento-programa baseia
sua operacao no calculo de custo. Para tanto, € uma técnica que esta constantemente olhando
atraves da Otica dos resultados. Segundo essa condicdo, é necessario adaptar a contabilidade
fiscal para que proporcione o0s antecedentes necessarios com respeito aos custos, sejam esses
unitarios e/ou totais. Em outras palavras, a implantacéo da técnica orcamentaria por programas
obriga a mudar o enfoque da contabilidade fiscal, de uma simples contabilidade fiscal

orcamentaria, para uma contabilidade fiscal que incorpore a contabilidade de custos™.

A necessidade de implantagdo do sistema de custos, onde se busca conciliar as
realizagbes com 0s recursos escassos dentro de uma gestdo financeira publica, depende da
aceitacdo pelas pessoas dos novos conceitos e das estratégias de implantacdo de forma

progressiva. Para Giacomoni (1997, p.158), “... a implantacdo do sistema de custo na area
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publica implica vencer impedimentos formais e, principalmente, dificuldade de ordem pratica

entre as quais resisténcias as mudangas, tradicionalismo e outras™.

Na Contabilidade de Custo estd integralizada a Contabilidade Financeira ou
Contabilidade Geral. Para Anthony (1970, p.272): ““... 0 objetivo que rege a contabilidade
financeira é fornecer informacdes a terceiros a fim de apresentar o desempenho da

administragdo”.

Foi abordado anteriormente o assunto sobre a relagdo da Contabilidade de Custos com
a Contabilidade Gerencial, a primeira é parte imprescindivel para existéncia da segunda, foi ainda
abordado o termo Contabilidade de Gestdo e que poderia ser Contabilidade para Gestéo,
mediante este fatos nds apresentamos através da Figura 3.1, uma nova Visdo Sistémica para o

Setor Publico, a Gestdo Estratégica de Custos aplicada a Administracdo Publica.

Contabilidade
Financeira

GESTAO
ESTRATEGICA DE
CUSTOS
(SETOR PUBLICO)

Contabilidade

-« Publica

Contabilidade
Gerencial

Contabilidade de
Custos

Financas
Publicas

Sistema de Informacéo
Gerencial e Contabil

Gestdo Empresarial

Figura 3.1 - Visdo Sistémica para o Setor Publico da Gestdo Estratégica de

Custos aplicada a Administracéo Publica. Fonte: Elaboracéo Propria.
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A figura apresenta 0 modelo conceitual Gestdo Estratégica de Custos, este foi

anteriormente escolhido para ser trabalhado na pesquisa, a justificativa consta no Capitulo 2.

Colocamos num grande circulo a Gestdo Estratégica de Custos no setor publico, no
intuito de evidenciar sua abrangéncia e destro desta existe a Contabilidade Gerencial, que seria

uma parte desta ou precursora e na mesma linha de pensamento vem a Contabilidade de Custos.

Este grande circulo esta inteiramente ligado com outros topicos das disciplinas
Contabilidade Financeira, Contabilidade Publica, Finangas Puablicas, Sistema de Informacéo
Gerencial e Contabil e Gestdo Empresarial. Todas estas exportam informac@es que contém dados,

conceitos e modelos para Gestao Estratégica de Custos que sera aplicado no setor pablico.

3.1.2 Custos como Ferramenta Gerencial na Administracéo Publica

A Contabilidade de Custos se tornou uma ferramenta de gestdo devida algumas
limitacbes que a Contabilidade Financeira, esta ndo oferecia informacgdes suficientes para
tomadas de decisdes, segundo Bernstein apud Rodriguez & Dominguez (1998, p. 83), as
limitacbes que a Contabilidade Financeira estdo relacionadas com o tempo, esta registra o
passado; ambito da informacdo proporciona informacGes de forma condensada; unidade de
medida apresenta informacdo monetaria e auséncia de indicadores financeiros (quantitativos e
qualitativos); e os acontecimentos, estdo relacionado com o patrimdnio e ha necessidade de

outras variaveis que nao tenha relagdo com elementos do patriménio.

O Conceito de gestdo é muito mais abrangente e segundo Mosimann & Fisch (1999,
p. 28), * a palavra gestdo, deriva do latim gestione, que quer dizer ato de gerir, geréncia,
administracdo. Portanto, gestdo e administracdo sao sindnimas.” E na lingua inglesa é chamada

de performance.

O papel da contabilidade de Custos no mundo ocidental ““é sabido também que as
economias ocidentais existe um amplo setor publico cujas decisdes ndo se baseia estritamente no

critério de eficiéncia econdmica, deve-se buscar a eficiéncia social, embora no momento exista
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controvérsia generalizada que apesar da eficiéncia econdmica privada persiste e coincide mais
claramente na eficiéncia social que os poderes publicos e seus servidores tem mostrado em

muitas ocasifes uma falta de eficacia”.(Mallo & Jiménez, 1997, p. 23)

Para Catelli (2000) gerir, ““é fazer as coisas acontecerem. A pessoa que faz geréncia,
denominada gestor, é quem toma as decisdes para que as coisas acontecam, de tal forma que a

empresa atinja seus objetivos. Assim administrar € conduzir a organizagdo para seus objetivos”.

Foi instituido, através do Decreto n° 2.272, de 09 de julho de 1997, o Programa de
Acompanhamento Gerencial dos Gastos e Avaliagdo Institucional, o chamado PAGG, com a
finalidade de informar, a cada gestor responsavel, os gastos na Administracdo Publica Federal da
sua unidade e possibilitar a analise de custo/beneficio na aplicacdo dos recursos disponiveis de

forma a estimular a melhor alocagédo dos mesmos.

Em outubro de 1998, foram definidos os critérios de rateios, porém, ainda est4 por

decidir e implantar o sistema de custeio.

A Administracdo Publica da um passo a frente, utilizando os novos conceitos
gerenciais, na busca de melhores resultados e eficiéncia. Para se chegar a mensurar 0
desempenho, precisard adotar outras técnicas existentes, que estdo nas areas de Gestdo da
Qualidade e Administracdo por Objetivos, devido as pesquisas evidenciarem a existéncia de um

grande numero de erros no processo or¢camentario nos niveis de supervisao.

A ferramenta de custos permitird medir a qualidade dos servicos prestados pelo setor
publico e o éxito do processo durante a execucdo das atividades, precisard do compromisso de
cada integrante em busca do objetivo final, implicando no melhoramento continuo em prol da
sociedade. Pérez Morote , Tejada Ponce & Nufiez Chicharro(1999, p. 180), diz que o cidad&o
valoriza tanto a qualidade do servi¢o interno, quanto a qualidade do servico externo.

E comprovado que n&o é suficiente, para o sucesso de uma organizagio, que a mesma
tenha sistemas de controles contabeis e que sejam estipulados padres de desempenho. N4o irdo
operar por muito tempo com sucesso e 0s padrdes de controle ndo atingirdo suas metas se o estilo

de gestdo ndo conseguir assegurar um grau de motivacdo dentro de uma organizacao.
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Os Contadores esperam como contribuicdo, o desenvolvimento de sistemas e
metodologias que proponham modelos gerencias que otimizem o desempenho da empresa como
num todo por meio de seu sistema de gestdo e informagdo que venha aproximar a contabilidade
com as necessidades reais, caracterizando a Contabilidade como um sistema de informacéo e
avaliacdo destinado a prover seus diversos usuarios com demonstracdes e analises de natureza
econbmica, financeira, fisica e de produtividade, permitindo interferéncias sobre as novas

tendéncias, ou seja, tomada de decisdes.

Nilton Cano (1989), pronunciando-se sobre o assunto, afirma que “a informacéo €
componente basico das decisdes e a Contabilidade é um sistema de informacdes especializado,
de base financeira, que possibilita aos usuérios alocagdes mais eficientes dos recursos sob sua
responsabilidade. A Contabilidade ndo é, pois, um sistema que encontra finalidade em si mesmo;
existe para que os tomadores de decisdo a utilizem. O ponto fundamental que se destaca aqui é
que as atividades contabeis (coleta, processamento e comunicacdo da informacao) devem estar

voltadas ao interesse do usuario e suas decisoes.”

Quanto a um sistema de informacdes contabeis, este esté relacionado diretamente com
a nossa responsabilidade ou missé@o dentro da organizagao. Segundo Riccio (1989, p. 15), “... séo
0 que queremos que o sistema nos permita cumprir ou fazer em relagdo ao recurso que nos

compete administrar.”

E Oliveira (1990, p. 31), “... 0 objetivo é a propria razdo da existéncia do sistema, ou

seja, € a finalidade para o qual o sistema foi criado.”

As palavras dos pesquisadores Lopez Gonzalez, Rodriguez Pérez e Mendafia Cuervo
(1994, p. 5), ““é possivel observar como o proprio controle de gestdo tem uma maior
dependéncia da Contabilidade de Gestdo, se o planejamento e o controle forem exercidos
muito mais em funcdo da informacédo econdmica do que em funcéo da supervisao direta e
das ac0es especificas a realizar. De fato, o principal proveito da Contabilidade de Gestdo em
relacdo ao processo de planejamento e controle se apresenta quando existe algum tipo de
divisdo organizacional. Ao contrario, quando prevalece o planejamento das agdes, 0 sistema

contabil ndo pode funcionar muito mais que um instrumento de célculo™.
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Esta citacdo, como também outros artigos publicados com referéncia ao estudo neste
campo da contabilidade, denota a confirmacdo da importancia da execu¢do dos conceitos da
Contabilidade de Custos ou Gerenciamento de Custos e sua aplicagdo nos novos paradigmas de
gestdo publica na Administracdo Publicas nos mais diversos niveis departamentais ou atividades

organizacionais.

Assim, é demonstrado um Modelo Base de gestdo na area publica, utilizando os
conceitos da Contabilidade de Custos, na concep¢do atual do gerenciamento de custos,
permitindo a implementacéo eficaz e que sdo contemplados no modelo de gestdo econdmica de

uma organizacao publica.

A Figura 3.2 — apresentada no Anexo 3 (p. 276) deste trabalho, mostra o

Funcionamento do Modelo Base com Custos Historicos do Plano Geral da Contabilidade Publica.

Esta mensuracdo fica mais clara de entender, quando analisamos o0s proprios objetivos

da contabilidade, a luz do desenvolvimento do pensamento contabil.

ludicibus (1993) propde que “... 0 estabelecimento dos objetivos da Contabilidade
pode ser feito na base de duas abordagens distintas: ou consideramos que 0 objetivo da
Contabilidade € fornecer aos usuarios, independente de sua natureza, um conjunto béasico de
informacdes que, presumivelmente, deveria atender igualmente a todos os tipos de usurios, ou a
Contabilidade deveria ser capaz e responsavel pela apresentacdo de cadastro de informagéo

totalmente diferenciado para cada tipo de usuario™.

O gestor publico necessita de informagdo objetiva, confiavel e relevante sobre os
servigos que administra para tomar as decisdes. Este deve conhecer os objetivos, 0s custos, 0S
inputs e os outputs dos processos, seus rendimentos, os resultados e os impactos dos servicos e
das acdes que acabariam se convertendo em necessidades fundamentais para ajustar, trocar,

planejar e corresponder adequadamente a demanda social. (AECA, 1997, p. 14)

A implantacdo de qualquer sistema de custos numa empresa, onde nunca houve
sistemas formais de captacdo de dados, hd de se comecar do minimo, caso contrario, o reflexo

podera ser desastroso.



Capitulo 3 Contabilidade de Gestéo no Setor Publico 145

Segundo Pereira e Spink, apud Kettl (1999, p. 91), “... a avaliagdo de desempenho
precisa ocorre em dois planos diferentes: no da producgéo, para poder modelar o comportamento
dos administradores e gestores; e nos resultados, para que possam ser elaboradas politicas
consistentes”. Esses dois planos sdo inter-relacionados e esta avaliagdo podera auxiliar os
administradores a aprimorar suas estratégias e oferecer explicacdo de problemas que sujam nos

resultados.

A Administracdo Publica ou a sociedade delega para algumas pessoas, que serdo
chamadas de gestores publicos, que tem em parte o poder ou direitos de um governo e assumem
com a responsabilidade de, em nome daqueles, agir de maneira escorreita com relagdo ao objeto
da delegacdo e, periodicamente, até o final do mandato, prestar contas de seus desempenhos e

resultados. A este procedimento d-se o nome de accountability.

Na pratica podem ser avaliados os quatro diferentes niveis na Administracdo Publica:
0 Orgdo, o programa, o grupo de trabalho e o recurso humano (individuo) e a0 mesmo integra
uma equipe, para atingir os objetivos da organizacdo. O que deve esperar de uma avalia¢do do
desempenho ndo é avaliar o individuo em sim avaliar o desempenho dos programas que

desenvolvem.

3.1.3 Avaliacao de Desempenho na Administracéo Publica

A avaliagdo de desempenho podera contribuir conjuntamente com as simula¢fes do
planejamento estratégico, orientando o administrador publico a descobrir o que podem fazer para

melhorar os resultados da gestao publica.

Pereira e Spink apud Beeton (1999, p. 96), afirma que o nivel de satisfacdo do
consumidor (beneficiario do servico publico) pode servir am alguns casos, como indicador

substituto e atil para avaliar o desempenho do Estado.

Ha quatro diferentes modos de visualizar um consumidor ou cliente pablico segundo

0s autores Pereira e Spink apud Kettl no Quadro 3.1, a seguir.
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Consumidor Perspectiva
Beneficiarios de servicos publicos Reatividade
Parceiros na oferta de servigcos Eficacia
Cidad&os-contribuintes Eficiéncia
Formuladores de politicas Responsabilidade

Quadro 3.1 — Demonstra os diferentes modos de visualizar o Consumidor ou Cliente
Publico. Fonte: Pereira & Spink, 1999, p. 98.

O consumidor visto como beneficiario de servicos é aquele que deixa o administrador

publico administrar, ndo interfere no processo, a meta dessa abordagem € a reatividade.

No segundo caso, o consumidor é entendido como parceiro na provisdo de servicos
publicos. As parcerias criam regras, processam formularios, administram fundos, modelam

politicas e coordenam 0s programas entre as partes.

No terceiro caso, o consumidor como contribuinte, sdo aqueles que buscam a
eficiéncia, a reducdo de governos (diminuiria 0s gastos publicos) e por redugdo de impostos.
Estes sempre acham que o Estado faz pouco, como contribuinte acreditam que deva reduzir os
impostos e se for preciso cortar programas para compensar a queda das arrecadacdes, cortar 0s

programas desnecessarios.

O quarto caso é os formuladores da politica publica e supervisores de desempenho da

administracdo publica, 0 que interessa aos governantes € a responsabilizacdo (accountability).

Eliminacdo dos desperdicios é o que se visa neste novo contexto de Estado, com a
Reforma Administrativa espera-se que os resultados sejam satisfatorios e que venham atender as

necessidades dos consumidores publicos.

O conceito de desperdicio reforca a idéia proposta de Perez Jr, Oliveira &
Costa(1999, p. 215) que ““ é algo que nao adiciona valor ao produto ou servi¢o sob a ética do

consumidor™.
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Neste sentido € tdo possivel como necessaria a utilizacdo e aplicacdo de técnicas e
modelos da Contabilidade Gerencial das entidades publicas, ja que hoje em dia torna-se
necessario uma racionalizagdo do ponto de vista econdmico no setor publico, e para o uso neste
setor a Contabilidade Gerencial precisa de uma reformulacdo de determinadas variaveis e um
planejamento ad hoc dos modelos a aplicar a cada caso, dadas as diferentes naturezas, por uma
parte, assim como a varidvel existente de entidades deste proprio setor. (Alvarez Lopez et. al.,
1994, p. 3).

Na Espanha, as entidades publicas que fazem a Contabilidade de Gestdo seguem
alguns principios legais, chamados segundo AECA (1997, p. 15-16) de:

- Principio de eficécia, eficiéncia e economia este estabelecem que a
Administracdo Publica deve gerenciar os recursos da melhor forma
possivel. Este principio esta estabelecido na Constituicdo Espanhola e na
Carta Magna.

- Principio da Responsabilidade, que os gestores publicos devem ser
responsaveis nos negoécios publicos, agir com prudéncia e eficiéncia e
devem prestar contas da gestao.

No Brasil estes principios estdo estabelecidos na Constituicdo Federal, Lei 4.320/64,
Decreto-Lei n° 200/67, Decreto n® 2.272/97 e na Lei de Responsabilidade Fiscal.

A utilizagdo da Contabilidade de Gestdo ou Contabilidade Gerencial no &mbito do
setor publico é justificada na elaboracgéo e avaliacdo do or¢camento publico, conforme Figura 3.3.

Planejamento

A

Programacéao
. Controle
— .| Orcamentario R
- Definigdo dos > - - > »
objetivos: < . . XEcucao - Fisicos
L. Selecéo - . .
quantitativos e em de Oggéo Discussdo e - Financeiros
unidades fisicas. gRlovacee - Custos
- Quantificacéo: A
financeira e custos

A

Contabilidade de Gestao/ Contabilidade Gerencial
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Figura 3.3 — Demonstra a Elaboracdo e Avaliacdo do Orcamento aplicado na
Administracdo Publica. Fonte: AECA, 1997, p. 27.

A escolha de um indicador para avaliar os programas e atividades de uma gestdo
publica ndo é uma tarefa fécil, alguns requisitos devem ser observados como: estabelecer 0s
objetivos, obter informacGes sobre as atividades realizadas, conhecer os resultados, melhorar o
rendimento das contas, controlara e melhorar a utilizacdo dos recursos humanos e motivar 0s

funcionérios para obtencédo dos resultados.

Indicadores sdo unidades de medida que permitem o acompanhamento e avaliacéo
periddica das variaveis chaves de uma organizacédo, mediante sua comparag¢ao com respectivas
relacdes internas e externas (AECA, 1997, p. 31), esta ferramenta deve efetuar um
acompanhamento dos aspectos mais importantes de um programa e atividade, Torres apud
Cavero Rubio, Sansalvador Sellés e Reig Mullor(2000, p. 241) desta forma a mesma facilitara o

acompanhamento, avaliacao e controle periodico das atividades da organizacéo.

AECA (1997, p. 32), relaciona uma sequiéncia logica de estabelecimento correto dos

indicadores que a organizac¢ao deve saber:

1) saber o que quer medir 2) determinar a informacao necessaria
3) selecionar os indicadores de 4) definir os referentes
atuacéo

5) desenhar o procedimento do 6) recolhimento dos dados
recolhimento dos dados
7) avaliar os resultados

Toda acdo deve ser tomada com seguranca e para estabelecer e avaliar o desempenho
de uma gestdo, os mecanismos de avaliacdo devem apresentar todas as etapas previamente

estabelecidas para ndo haver confusdo de comunicacao.

A AECA classifica os indicadores em trés grupos: segundo a natureza, 0 objeto a

medir e ambito de atuacdo. E a subdivisdo deste trés grupos esta representada no Quadro 3.2.
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Forma do agrupamento dos indicadores segundo:

Natureza Objeto a medir Ambito de atuacio
Economia Resultado Interno
Eficacia Processo Externo
Eficiéncia Estrutura
Equidade Estratégico
Exceléncia
Contexto
Sustentacdo e/ou manutencao

Quadro 3.2 — Demonstra as subdivisdes do agrupamento dos indicadores. Fonte:
AECA (1997, p. 34).

Com base nos documentos da AECA(1997, p. 22) serdo objetos de analise dos

indicadores segundo a natureza:

O indicador de natureza economia estabelece a relagdo entre 0s recursos,
conhecimento, determinacdo e comparacao com seus correspondentes modelos
e padrdes a respeito dos seguintes aspectos: do conhecimento da real situacéo
e as necessidades a serem atendidas, determinacdo da qualidade aprovada,
grau de utilizagdo dos bens e servigos a adquirir. E neste sentido pode
identificar a nocdo de economia com o tempo adequado, menor custo,
gualidade aceita e quantidade adequada.

O indicador de natureza eficacia mede o cumprimento dos objetivos fixados e
seus programas de atuacdo e a missdo previamente estabelecida pelo setor;

O indicador de natureza eficiéncia demonstra a atuacdo dos bens e servicos
consumidos e bens e servigos produzidos, serdo demonstrados 0 méximo do
resultado possivel obtidos com pouco recurso;

O indicador de natureza efetividade ¢ denominado de indicador do impacto,
deste modo o termo ja diz tudo, este indicador € um complemento do indicador
da eficiéncia;

O indicador de natureza equidade mede a base sobre a possibilidade de acesso
ao servico publico dos os grupos sociais menos favorecidos e compara e faz

uma média do pais;
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= O indicador de natureza exceléncia € medido pelo usuario do servigo, ou seja,
mede o grau de satisfacdo do servico prestado pelo setor publico a sociedade;

= O indicador de natureza contexto mostrara a situacdo socio-econémico do
servigo executado a populagéo;

= O indicador de natureza manutencdo, capacidade de manter o servico de

qualidade por um largo periodo de tempo.

O objeto de medicdo escolhido para ser desenvolvido por este trabalho é o da estrutura
“trata de medir aspectos relacionados com os custos e utilizagéo dos recursos” (AECA, 1997, p.
35), pode ser considerado um indicador de economia, no ambito de atuacdo interna. Outros
indicadores poderdo ser adotados dentro da unidade pesquisada, isto ird depender na necessidade
de quem deseja a informacdo, entdo é razoavel que a natureza dos indicadores que serao
utilizados sejam diferentes em funcdo de quem é o destinatario de acordo com a necessidade
deste (AECA, 1997, p. 38).

O controle de economia no setor publico pode ser visto em partes relacionadas com 0s
fatores antieconémicos, ou seja, ligados a geracdo de ineficiente do processo e aplicagdo de
técnicas de avaliacdo baseada no input, que compreende basicamente o conhecimento e analise
de custos. Técnica baseada no input € referente o controle dos recursos humanos, materiais e

financeiros, e como e quando podem ser medidos (AECA, 1997, p. 58).

A necessidade de controle na gestdo na Administracdo Publica é evidente em alguns
paises mais avangados, tais como o Canada, Reino Unido, Estados Unidos, Alemanha, Suécia e
Holanda estes recorrem ao uso de indicadores para avaliar suas gestoes, e alguns destes adotam
os indicadores ha& bastante tempo. Ha muitos autores, mencionados neste trabalho, que
comungam a idéia de que é necessario o controle na Administracao Pablica, bem como os autores
Buendia Carrillo (1998, p. 215), Fuertes Fuertes (1998, p. 231), Vifas Xifras (1998, 253) e
Texeira Quir6s, Rivera Fernandez & Rabazo Martin (1998, p. 267).

E a avaliacdo de desempenho de um setor pablico também esté relacionada com a
Teoria dos 4es, ou seja, eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividade, na Espanha os autores

Cavero Rubio, Sansalvador Salles & Reig Mullor (2000, p. 237), mencionam a teoria usada no
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setor e que buscam alcancar os Trés ““es”: eficiéncia, eficacia e economia, faltando ser incluida
a efetividade e outros autores que usam os trés “es”, incluem a equidade e ecologia (Montesinos
Julve & Gimeno Ruiz, 1998, p. 155), a primeira estabelece como incidéncia os resultados finais
e a segunda, o impacto da atuacdo da entidade publica no meio ambiente A teoria dos “es” foi

tratada no Capitulo 2 deste trabalho.

3.2 Sistema de Informacéo na Administracdo Publica

3.2.1 Caracterizacao do Sistema de Informacédo na Administracdo Publica

No Brasil, com adocdo de uma politica de privatizacdes em algumas unidades da
administracdo publica, procurou tornar as gestdes mais eficientes, ou seja, mais independentes e

participativas na economia.

Procura-se implementar a Contabilidade Gerencial na Administracdo Publica no
Brasil no @mbito da esfera Federal, embora ja existam casos municipais, de modo que as
unidades possam acompanhar e mensurar 0S custos, buscando prestar informacgdes que
subsidiem no planejamento do orgamento e que este seja elaborado de forma segura, com
projetos e atividades® de grau relevante & populacdo, levando conseqiientemente a diminuicéo do

déficit publico, a eficiéncia e transparéncia dos atos junto a sociedade.

As Figuras 3.4 e 3.5, demonstram a situacdo atual no Brasil de onde o dinheiro vem e
para onde o dinheiro vai respectivamente.

 «_ divisdo mais reduzida de cada uma das acdes que se deve desenvolver para cumprir as metas do programas ou

subprogramas” Afonso(2000, p. 662). Dentro de uma atividade pode ter uma operacdo especifica a ser efetuada dentro de um
processo, com objetivo de um resultado determinado, chamado de tarefas. No trabalho o termo é usado como tarefas e ora é
apresntado como procedimentos.
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De onde o dinheiro vem ?

o,
0,.20% Diversas
11,10%

9,30%

4,20%

EmTransferéncias

JPatrimonial

O peracdao Crédito

75,20% EETributaria

Figura 3.4 — Modelo de relatorio de prestacdo de contas 1 - De onde o dinheiro
vem? Fonte: SILVA, Lino Martins da Silva, 1999.

Paraonde o dinheiro vai?

mJuros da Divida
8,10%

W Transferéncias

5,30%

12,00% O Outros custeios
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W Investimentos
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Figura 3.5 — Modelo de relatério de prestagdo de contas 2 — Para onde o dinheiro
vai? Fonte: SILVA, Lino Martins da Silva, 1999.

Os demonstrativos mostram a aplicagdo dos recursos arrecadados pelo contribuinte
do Brasil e sua importancia de prestar contas a sociedade. Os relatdrios ndo ficardo restritos nas
informacdes financeiras, como ocorre na Administragdo Publica Federal, utiliza dois Sistemas

on-line bastante conhecidos para execucdo orcamentaria e financeira, chamado SIAFI — Sistema
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integrado de Administracdo Financeira e para compras, licitacdes e publicacdes, chamado SIASG

— Sistema Integrado de Administracdo de Servigos Gerais.

O maior volume de arrecadacdo no Brasil é proveniente de tributos, gerando a receita
tributéria e o maior volume de gastos no setor publico é direcionado para pagamento de pessoal e
encargos, conforme a Lei de Responsabilidade Fiscal n° 101/00 no art. 19 *“ o total com pessoal,
em cada periodo de apuracao,..., ndo podera exceder 0s percentuais da receita corrente liquida,
... Unido: 50% (cinguenta por cento)”. E de acordo como foi apresentado pelo autor, o periodo
pesquisado estava ultrapassando os limites estipulados na referida lei, que veio a vigora um ano

depois desta publicacéo.

O Cenério atual do Sistema de Informacdo da Administracdo Publica Federal €
composta de uma modernizagéo e que vem a facilitar bastante as informacdes que seréo geradas,
com a implementagdo efetiva da Contabilidade Gerencial, ou especificamente da Gestdo
estratégica de Custos, que ira suprir as necessidades das gestdes através dos relatdrios gerenciais,
tornando as decisGes e permitindo a comunidade avaliar a economicidade, a eficacia e eficiéncia

dos servigos prestados pelo setor publico.

Para Guimaraes (2000, p. 95), o planejamento prévio das acGes e as metas para o
orcamento publico contribuem ... para o desenvolvimento de Estado, em economia significativa
de tempo e na relacdo custo-beneficio, expressando resultados satisfatérios, tornando
transparente as responsabilidades das gestes no atendimento de suas metas”.

Embora as tarefas do setor pablico sejam manipuladas, via de regra, pelo governo, é
de fundamental importancia que elas conservem a correlagio preco-qualidade. E ainda necessario
que a politica de precos seja adequada ao valor dos servigos prestados, cobrindo os custos e

proporcionando um lucro socialmente aceitavel.

H& preocupacdo de reduzir os custos e avaliar o desempenho em todas as areas da
administracdo publica, sem que venha ocasionar danos a qualidade dos servicos oferecidos a
comunidade. Os objetivos e planos de mercados do ramo empresarial tendem a ser planejados e
relacionados a expansdo mercadoldgica e a diversificacdo da oferta de servicos. Essas

metodologias sdo transferidas também para outros campos de atuacgéo.
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Para implementacdo de um sistema de informacdo deve-se observar as etapas
fundamentais (Palacios & Rodriguez, 1996, p. 180) na sua estruturacdo, que sao: do
planejamento, que contém a definicdo dos objetivos do servigo; a orcamentaria, onde se busca
instrumentar a destinacdo eficiente dos recursos, a de gestdo, definicdo das estratégias da empresa
e apresentam a importancia da presenca de um gestor e controle de gestdo, verificacdo das

técnicas tradicionais da legalidade, eficéacia e eficiéncia com objetivo de otimizar os resultados.

A idéia de implementagdo de um sistema de custos'™® nas entidades governamentais,
também ¢ defendida pelo professor Lino Martins (1996), demonstra que a Contabilidade
Governamental deve “.... valer-se de qualquer padrdo de unidade fisica que permita a efetiva
avaliacdo de gestdo”. O sistema usado na Contabilidade Gerencial deverd ser mais operativo
possivel, este devera reunir de todos os inputs do sistema, com caracteristicas que influenciara

decisivamente na saida dos relatorios (AECA, 1997, p. 59).

A Lei de Responsabilidade Fiscal, a Lei n°® 101/00, especifica a necessidade de se ter
um sistema de custos na Administracdo Publica, abrangendo todas as esferas do Governo
Brasileiro “ a Administragdo Publica mantera sistema de custos que permita a avaliacdo e
acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial” (art. 50, § 3 da Lei n°
101/00) e a mesma sugestdo estd explicitada na Lei 4.320/64 com aplicacdo facultada. O
acompanhamento gerencial, ou seja, as ferramentas de custos serdo combinadas com as

informac@es geradas da Contabilidade Publica.

As normativas que fundamentam a implantagdo de um Sistema de Contabilidade de
Gestdo na Administracdo Publica Espanhola estdo contidas na Constituicdo Espanhola de 1978,
no artigo 31.2 *‘a programacdo e execucdo dos gastos publicos responderd os critérios de
eficiéncia e economia”, na Lei Geral Orcamentaria (aprovada por Real Decreto Legislativo n°
1.091/88 de 23 de setembro) no artigo 17 ““ que o controle da eficiéncia sera mediante a analise
de custos, no art. 124 que enumera os fins da Contabilidade de Gestdo na respectiva

10 0 sistema baseado por atividades “ é adequado para o servico publico, porque através da classificacdo funcional-programatica
pode-se estabelecer direcionadores de custos para cada programa, subprograma e outros e ainda permite comparacdo com
orcamento dos estados e municipios” (Afonso, 2000, p. 675), a metodologia desse sistema compreende: na identificacdo das
atividades e o custo correspondente; alocagdo do custo departamental ao custo da atividade; na separacéo entre custos varidveis
e fixos, identicacdo dos direcionadores de custos (cost drivers) e na divisdo do custo por atividade pelo cost driver.
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Contabilidade Publica e art. 134, obriga acompanhar a Conta Geral dos Estados, na Lei
Organica n° 2/98 de 12 de maio do Tribunal de Costas e na Lei n° 8/89 de 13 de abril de Taxas e
Precos Pablicos (AECA, 1997, p. 117 - 118).

A missdo esperada do Sistema Organizacional na Administracdo Publica é que seja
uma missdo empreendedora na conducdo do bem-estar da sociedade, com crencas e com adogéo
de uma postura ética, este € um critério que esta relacionado com a responsabilidade social, tanto
a organizagdo e seus funciondrios devem assumir este comportamento (Mufioz Colomina &
Campos Fernandez, 2000, p. 380).

Os subsistemas do Sistema de Informacdo podem também ser definidos com base no
enfoque definido por Guerreiro(1989) na tese de doutorado, como sendo: informacéo,

administrativo, fisico e social e estdo direcionados ao de gestao.

A Figura 3.6 apresenta uma Visdo Sistémica da Administracdo Publica com base nos

conceitos metodoldgicos adotados nas instituicdes privadas.

INDICADOR DE DESERMPENHO

SISTEMA
ORGANIZACION AL

SUBSISTEMAS

mFoRMACio  EEE) GrsTio & apvIsRATIVO

SOCIAL #PUBLICA — TR

Figura 3.6

Representacdo Sistémica na Administracdo Publica. Fonte:

Elaboracéo Propria.

Espera-se um sistema organizacional bem estruturado com as missdes, crencas e

postura ética muito bem definida, e este sistema esteja interligado de forma harmoniosa com os
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subsistemas ligados a gestdo publica, de modo proporcione os melhores resultados que seréo
demonstrados através dos indicadores de desempenho, com objetivo de alcangar o

desenvolvimento esperado e melhorar a qualidade de vida da sociedade.

Ao avaliar o desempenho de uma atividade ou de uma gestdo serdo constatados 0s
pontos fracos e prejudiciais a eficacia e a eficiéncia. Antigamente esta avaliacao era feita somente
em relatdrios quantitativos e financeiros para que o desempenho fosse mensurado. Com a nova
filosofia da “qualidade” o comportamento gerencial sofreu mudangas, permitindo também, o
envolvimento dos ativos intangiveis, podemos chamar de “capital intelectual da organizagdo” o
pessoal envolvido no processo. Existem diversos trabalhos publicados sobre o assunto: Capital
Intelectual, mas poucos direcionados para area publica como proposta de medicdo.(Caba Perez &
Sierra Fernandez, 2000, p. 461)

Com referéncia a implantacdo do sistema de controle e medidas de avaliacdo na
empresas, para Perez Jr., Oliveira, Costa (1999, p. 293), os controles de medidas de avaliacéo
de desempenho e resultados tém como principais objetivos: “ Mensurar o grau de eficiéncia e
eficacia com as atividades das empresas estdo sendo executadas, em relacao as metas e objetivos
previamente estabelecidos e aprovados durante a fase do processo de planejamento estratégico;
e oferecer adequados subsidios ao processo de eliminacdo de desperdicios e aprimoramento de

rotinas inadequadas”.

O professor Masayuki Nakagawa (1993, p. 54), relaciona os seguintes principios da

mensuracdo de desempenho nas empresas:

e Devem assegurar a congruéncia dos objetivos da empresa. Em resumo, é
preciso que haja uma conexdo entre as atividades da empresa e seu processo de

planejamento estratégico.

e A metodologia utilizada para quantificar o desempenho e o propdsito de
cada forma de mensurar deve ser comunicada a todos 0s niveis gerenciais, por areas
de responsabilidades — fincando claro e evidentes as relacbes entre as metas

individuais e as metas da empresa.
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e Devem ser estabelecidas para as atividades relevantes —mensuram-se 0s
insumos (eficiéncia) que serdo utilizados para execugdo de uma atividade e o

desempenho que é resultado (eficécia) da atividade.

e  Devem ser estabelecidas para melhorar a visibilidade dos direcionadores de
custos — somente com uma adequada compreensdo e a visibilidade dos direcionadores
de custos é que estes poderdo auxiliar os gestores a terem acesso e uso das

informagdes para fins de controlar os custos.

e Tanto as atividades mensuraveis financeiramente como aquelas que ndo o
sdo devem ser incluidas no sistema de mensuracdo de desempenho — as mensuragoes
devem ser definidas e expressas em termos de unidades relevantes de mensuracéo,
devendo ser incorporados nos relatérios gerenciais, com objetivo de servir de banco

de dados supridor de informag6es para as demais atividades e/ou area de trabalho.

3.2.2 Alguns Sistemas Integrados a Administracao Publica no Brasil

3.2.2.1 Sistemas utilizados na Administracdo Orcamentéaria

o Sistema SIAFI

Existe na Administracdo Publica Federal um instrumento de acompanhar e controlar a
gestdo dos recursos publicos. E o processo tecnoldgico da informagcéo para a gestdo de forma e
transparéncias das agdes no ambito federal. Foi criado em 10 de marco de 1986, através do
Decreto n° 95.452 e entrou em operagéo a partir do dia 1° de Janeiro de 1987.

O SIAFI - Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal é um
sistema on-line que se constitui no principal instrumento de administracdo orcamentaria e
financeira da Unido, promovendo os érgdos centrais, setoriais e executores da gestdo publica de

mecanismos adequados a realizacdo, ao acompanhamento e ao controle da execugdo
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orcamentaria e financeira, tornando a contabilidade fonte segura de informacGes gerenciais. Este

sistema pode ser também off-line.

O Sistema SIAFI tem os seguintes objetivos:

1)

2)

3)

4)
5)
6)
7)
8)

Simplificar e uniformizar a execucdo or¢camentaria, financeira, patrimonial e
contabil;

Buscar a minimizacdo dos custos, a eficiéncia e a eficacia na gestdo dos
recursos publicos;

Promover os 0rgaos centrais, setoriais e executores da gestdo publica de
mecanismos adequados para o controle didrio da execucdo orcamentaria,
financeira, patrimonial e contabil,

Dar maior transparéncia aos gastos publicos;

Dotar a administracdo publica de mecanismos de modernizagao;

Otimizar a utilizacéo dos recursos financeiros;

Integrar e compatibilizar as informacdes disponiveis nos diversos 6rgaos;
Eliminar as defasagens na escrituracdo contabil e das inconsisténcias de
dados.

Ha varias justificativas (site: www. serpro.gov. br) que propiciaram a criagdo do

sistema SIAFI na Administracdo Publica Federal, tais como:

a defasagem na escrituracdo contabil - defasagens gritantes entre um fato e o

levantamento de demonstrativos contdbeis, tornando assim, inviavel o uso

destas informacdes para uso gerencial;

a incompatibilidade dos dados utilizados - comprovagdo de inconsisténcias

nos dados utilizados nas diversas fases do orcamento e da programacao

financeira, provocando sérios prejuizos para a realizacdo das atividades dos

Orgaos;

os trabalhos realizados de forma rudimentar - as coordenac@es de orcamento e

financas dos Ministérios, bem como as unidades gestoras, utilizavam registros
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manuais ou mecanizados, dificultando o controle de disponibilidades

orcamentarias e financeiras, prejudicando os registros contabeis;

e a falta de integracdo dos sistemas de informacdes — falta de qualquer
integracdo entre os sistemas de informacdo, impossibilitando o processo

decisorio nas instituicoes;

e a existéncia de inumeras contas correntes bancarias - em face aos fatos
citados, ndo se implantava o sistema de conta Unica para as disponibilidades
do Tesouro Nacional, mantendo-se milhares de contas junto a rede bancéria, 0
que dificultava a execucdo e a fiscalizacdo da arrecadacdo de receitas e

liquidacdo de despesas;

e 0 pessoal sem habilitacdo - a cultura vigente a época era de uma contabilidade
para atendimentos formais e legais. O pessoal ndo recebia treinamentos
especificos e geralmente ndo era habilitado, executando apenas servigos

rotineiros através de fichas e formularios padrdes.

A abrangéncia do SIAFI envolve: todos os 6rgdos da administracdo direta, as
autarquias, as fundac@es, as empresas publicas, os 6rgdos dos Poderes Legislativo e Judiciério e
as sociedades de Economia Mista.

O Gerenciamento do SIAFI compete a Secretaria do Tesouro Nacional que deve
cobrir os custos operacionais do SIAFI com equipamentos, telecomunicac6es, desenvolvimento,

manutencédo e pessoal, exceto os custos com operadores das entidades usudrias.

O Servico Federal de Processamentos de Dados — SERPRO é vinculado ao Ministério
da Fazenda, e compete administrar a infra-estrutura computacional do SIAFI, responsabilizando-
se pelo desenvolvimento e funcionamento do sistema, pelo armazenamento e integridade dos

dados e pela manutencéo dos programas/equipamentos do SIAFI.

Com o mesmo objetivo foi criado o SIAFEM, Sistema Integrado de Administracéo
Financeira para Estados e Municipios, voltados para os lancamentos em unidades or¢camentéria e

administrativa dos governos estaduais e municipais.
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A seguranca operacional de acesso ao SIAFI é de responsabilidade individual de
cada operador do sistema e sua liberacdo ou acesso ao perfil desejado depende da autorizacéo do
Titular da Unidade, do Gestor do SERPRO e do Titular da Coordenacdo do sistema de
Informacg&o da Secretaria do Tesouro Nacional.

O SIAFI Gerencial teve seu projeto piloto do Mddulo Gerencial, em 1995, na rede
local do préprio Ministério da Fazenda, objetivando oferecer ao usuario melhores condicdes para

adquirir informagdes gerenciais, no contexto da execucdo orcamentaria e financeira.

o Sistema SIASG

O Sistema Integrado de Administracdo de Servigos Gerais - SIASG, é um conjunto
informatizado de ferramentas para operacionalizar internamente o funcionamento sistémico das
atividades inerentes ao Sistema de Servigos Gerais - SISG, quais sejam: gestdo de materiais,
edificacBes publicas, veiculos oficiais, comunica¢cdes administrativas, licitagdes e contratos, do

qual o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gest&o — MP, é 6rgdo central normativo.

3.2.2.2 Sistemas utilizados na Administracdo Tributaria

Estes sdo destinados a atender exclusivamente & Secretaria da Receita Federal -SRF, 0
SERPRO criou a sua maior e mais complexa Unidade de Gestédo, a Superintendéncia de Negdcios
Administracdo Tributaria - SUNAT, que tem como visdo de futuro ser * O melhor em tecnologia
da informacdo, para o sucesso do Cliente SRF". Esse desafio, aliado & inovacgdo, qualidade e
seguranca, objetiva disponibilizar a SRF todas as informacdes pertinentes a Arrecadacéo,
Tributacdo, Fiscalizacdo e demais fungbes do cliente, de forma integrada, dotando-a de

tecnologia, ferramentas e instrumentos modernos e eficientes, com o intuito de facilitar seu

1 O sistema SIASG esté4 cada vez mais integrada com SIAFI, a maior parte das notas de empenhos é confeccionada via SIASG,
as apropriacdes da despesa, consultas, e pagamentos sdo feitos via SIAFI.
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processo de arrecadacdo, gestdo e tomada de decisdes, facilitando e tornando mais amigavel o

relacionamento fisco-contribuinte, bem como a valorizacdo do "direito a cidadania.

o SIEF

Sistema Integrado de InformacBes Econdmicas - Fiscais. Consiste na
reinformatizacdo global da SRF, pela visdo integral do contribuinte devendo unificar e integrar
todos os demais sistemas corporativos da Receita Federal. Utiliza-se da mais moderna tecnologia
e mecanismos de seguranga, adequados a salvaguarda da integridade, consisténcia e privacidade
dos dados relativos ao contribuinte brasileiro. Funciona de forma descentralizada e seré acessado

nas Delegacias e Unidades Administrativas da SRF, por via de Rede Local.

o RECEITANET

A mais moderna tecnologia a servico do contribuinte. Servico desenvolvido pelo
SERPRO que possibilitou a partir de 1997, a entrega de declaraces de Imposto de Renda, com
emissdo de recibo eletronico, via Internet. O aumento crescente na utilizagcdo indica que o
RECEITANET atingiu seu objetivo, ndo s6 de facilitar a relagdo do contribuinte com o fisco,
como a credibilidade e seguranca, pois com o uso da criptografia na transmissédo, transformando a
mensagem em codigo, assegura o sigilo das informacgdes. Atualmente, este servico atende
também a varias outras declaracBes e a emissdo de Certiddo Negativa, para pessoas fisicas e

juridicas.

o SEARQ

Sistema Eletronico de Arquivamento de Declaragdes de Pessoa Fisica e Juridica.
Sistema de arquivamento de declaragGes que permite maior rapidez, facilidade e seguranga no
acesso as informag6es. Foi inaugurada uma nova linha de producdo para midia CD - ROM,

com acesso restrito aos usuarios cadastrados e sistematicos de auditoria. Relativo aos aspectos



Capitulo 3 Contabilidade de Gestéo no Setor Publico 162

ambientais, esse sistema ja permitiu que fosse evitado o corte de mais de 25 mil arvores desde

sua implantacéo.

o SIMPLES

Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes de Micro Empresas e
Empresas de Pequeno Porte que dispde sobre o regimento tributario das microempresas e
empresas de pequeno porte, com a finalidade de favorecer e simplificar o pagamento de
impostos. Servico criado a partir de idéia inovadora, sugerida pelo proprio Secretario da Receita

Federal.

o CNPJECPF

Cadastro Nacional de Pessoa Juridica e Cadastro de Pessoa Fisica. Constitui-se em um
nucleo basico formado pela unificacdo dos dados cadastrais do contribuinte pessoa juridica e
fisica, existente hoje nos cadastros dos diversos niveis do governo - Unido, Estados e

Municipios.

3.2.2.3 Sistemas utilizados na Administracdo de Recursos Humanos

Nessa area, 0 SERPRO concentra, atualmente, sua atuacdo no atendimento ao
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo - MP, para o qual desenvolveu e mantém
operativo o sistema de Recursos Humanos, com informagdes que podem ser extraidas por via

internet.

o SIAPE. - Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos

O SIAPE realiza o controle de dados cadastrais, pessoais e funcionais e 0

processamento da Folha de Pagamento de Servidores Ativos e Inativos, Instituidores de Penséo e
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Beneficiarios de Pensdo dos seguintes oOrgdos: Administracdo Publica Federal Direta;
Autarquias; Fundacdes; Ex-Territdrios Federais; Empresas Publicas e Sociedades de Economia
Mista que recebam dotacéo, total ou parcial, do Tesouro Nacional para pagamento da folha de

pessoal.

Base para a integracgéo sistémica dos 6rgdos do SIPEC - Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Publica Federal, o SIAPE € responsavel pelo envio, as Unidades Pagadoras desses
Orgaos, de relatérios referentes ao pagamento de seus servidores e de arquivos de crédito para o0s
bancos responsaveis pelo pagamento.

Dados mensais, sobre a operacionalidade deste sistema em valores aproximados

conforme dados do Serpro (consulta: www. serpro.gov.br):

e 214 6rgaos, com quase 1.000 de unidades pagadoras;

e 1,2 milhdo de contracheques;

e 2 milhdes de registros, abrangendo: servidores ativos: 750
mil servidores inativos: 490 mil instituidores de pensao: 260 mil e beneficiarios
de pensdo: 440 mil.

e 3 milhdes de paginas impressas

e 12.000 usuarios habilitados;

e  acesso simultaneo para até 1.200 usuérios;

e 13 milhGes de transa¢des (média).

Visando garantir a confiabilidade, seguranca e confidencialidade das informactes
tratadas, o SIAPE dispde de mecanismos de seguranca que permitem identificar e, em alguns

casos, impedir acGes indevidas.

A constante evolucdo do sistema tem gerado economia para 0 Governo Federal, j& que
suas informacg6es auxiliam a tomada de decis6es em nivel estratégico e a adocdo de medidas que

garantam a correta utilizacdo dos recursos publicos, no que diz respeito a Gestdo de Recursos
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Humanos da Administracdo Publica Federal, sob responsabilidade direta do Ministério do

Planejamento.

3.2.2.4 Sistemas utilizados na Administracdo do Patriménio da Unido

Nessa area 0 SERPRO atende ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo —

MP com 0s seguintes servigos:

o SIAPA

Sistema Integrado de Administracdo Patrimonial — consiste em uma ferramenta de
apoio a administracdo do patrimdénio imobiliario da Unido, dos seus imoOveis dominiais e que tem
como objetivos: identificar os iméveis dominiais da Unido, quais sdo, em que local estdo e quais
suas caracteristicas; identificar os usuarios dos iméveis dominiais da Unido, quem sdo, que
imdveis estdo ocupando, quais sdo os regimes de utilizacdo e periodo de ocupacdo dos imdveis;
agilizar a cobranca e aprimoramento dos controles sobre os devedores omissos e fornecer dados
para 0 encaminhamento dos processos para inscricdo em divida ativa da Unido e a competente
execucdo judicial; estabelecer uma padronizacdo nas atividades operacionais executadas pelas
GRPU - Gerencias Regionais de Patriménio da Unido; integrar os procedimentos da SPU -
Secretaria do Patrimoénio da Unido e GRPU e dispor a SPU informacgdes que possam apoiar 0s

esforgcos de combate & sonegacgdo e a moralizagdo no trato da coisa publica.

o SPIU

Sistema de Patriménio Imobiliario da Unido - consiste em uma ferramenta de apoio a
administracdo do patrimoénio imobiliario da Unido, dos seus imoveis de uso especial e que tem
como objetivos: identificar os imdveis de uso especial da Unido que sejam préprios ou de
terceiros, utilizados nas atividades das Unidades de Gestdo e também ou imoveis funcionais;

identificar os usuarios dos imodveis de uso especial da Unido; estabelecer uma padronizacdo nas
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atividades operacionais executadas pelas GRPU; integrar os procedimentos da SPU e GRPU e
minimizar os esforcos através da integragdo com o SIAFI, atualizando o balanco patrimonial

imobiliario de forma automatica.

o EX-OFFICIO

Sistema de Recadastramento dos Imoveis Dominiais da Unido Ex-officio do SIAPA -
consiste em uma ferramenta de apoio a GRPU para o recadastramento dos imdveis dominiais da
unido ex-officio do SIAPA, que tem como objetivo processar os dados cadastrados por empresas
em parceria com a GRPU, que depois de depurados, alimentardo a base de dados do SIAPA.
Essas empresas, contratadas através de licitacdo, sdo responsaveis pelo levantamento de campo,
registro e validagdo dos dados, garantindo sua autenticidade e legalidade. SSD - Sistema de
Suporte a Decisdo — que consiste em um servico baseado em tecnologia de Data Warehouse, que
integra e organiza os dados do SIAPA e SPIU, disponibilizando-os para consulta, em ferramenta
cliente-servidor ou WEB. Os assuntos disponiveis para analise sdo: imovel, responsavel, Débito,
Crédito e parcelamento. GDI — Sistema Gerenciador de Documentos Imobiliarios — que consiste
em uma ferramenta de apoio a administracdo do patrimdnio imobiliario da Unido, no
gerenciamento dos seus documentos imobiliarios, que tem por objetivo manter um cadastro
digitalizado de todos os documentos referentes aos imoveis, titulo precério e livro tais como
escritura, folha de registro, termo de entrega. SPN2000 - Sistema de Recadastramento de
Proprios Nacionais — que consiste em uma ferramenta de apoio a administracdo do patriménio
imobiliario da Unido, dos seus imdveis préprios nacionais, que tem por objetivo permitir as

unidades gestoras de todo o Brasil recadastrar os imoveis proprios nacionais.
o SIF

Sistema de Imoveis Funcionais — consiste em uma ferramenta de apoio a
administracdo do Patriménio imobilidrio da Unido, dos seus imoveis funcionais, que tem por

objetivo gerenciar o uso dos imdveis funcionais da Unido.
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3.2.2.5 Sistemas utilizados nos Estados e Municipios

A partir do sucesso do SIAFI — Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal, como instrumento para execugdo orcamentaria e financeira das entidades da
Administracdo Publica Federal, alguns governos estaduais ressaltaram a necessidade de dispor de
instrumento semelhante. Como resposta a essa demanda o SERPRO desenvolveu alguns outros

sistemas, com descrito a seguir.
a SIAFEM

Sistema Integrado de Administracdo Financeira para Estados e Municipios. O mesmo
principio que induziu a criagdo do SIAFEM - adaptacdo e adequacdo de sistemas nacionais,
comprovadamente eficazes, para atender necessidades da estados e municipios - levou ao
desenvolvimento de outros sistemas de apoio a Administracdo Publica, conforme pode ser

observado a seguir.

Especifico para a Area de Administracio Orcamentaria, Financeira e Contébil, é um
Sistema desenvolvido pelo SERPRO, baseado no Sistema Integrado de Administragdo Financeira
do Governo Federal — SIAFI, para simplificar e uniformizar a execugéo orgamentaria, financeira
e contabil dos Estados e Municipios, de forma integrada, minimizando os custos e obtendo maior

eficiéncia e eficécia na gestdo dos recursos publicos.

O SIAFEM, como instrumento de informacdo apdia as funcBes gerenciais de
planejamento, tomada de decisdo e controle operacional, abrangendo os 6rgdos da Administragédo
Publica, sejam eles da Administracdo Direta ou Indireta, como autarquias, fundacdes e empresas
publicas, atendendo as leis 4320/64 e 6404/76.

Os Modbdulos do SIAFEM correspondem Execucdo Orcamentéaria, Execucdo

Financeira, Contabilidade, Auditoria, Controle, Cadastros Basicos, Tabelas e Comunica.
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o SIPLAN

Sistema Integrado de Planejamento e Orcamento para Estados e Municipios. E um
Sistema desenvolvido pelo SERPRO, baseado no Sistema de Programagdo Orcamentaria do
Governo Federal - PROGORCAM, para auxiliar no processo de tomada de decisdo, permitindo a
elaboracdo da Proposta Orcamentaria em nivel de detalhamento fisico, utilizando os conceitos de
Plano Interno, Classificacdo Funcional Programatica, Esfera Orcamentaria e Item de

Programacdo. S&o Mddulos do SIPLAN: Acompanhamento, Propostas e Tabelas.

o SITAFE

Sistema Integrado de Tributacdo e Administracdo Fiscal para Estados e Municipios.
Sistema desenvolvido pelo SERPRO, que permite o controle, de forma integrada, dos segmentos
que compdem 0s processos de arrecadacdo, tributacdo e fiscalizacdo dos Estados, permitindo

maior controle da arrecadacgé@o gerando informacoes e subsidios para evitar evasdo de receitas.

Sdo0 Modulos do SITAFE abrange: Cadastro de Contribuintes, ICMS, Arrecadacéo,
Integracio com o Contribuinte, Parcelamento, Divida Ativa, Controle de Fronteiras,
Documentacéo Fiscal, Acdo Fiscal, IPVA e Controle de Pessoas.

o SIAGEM

Sistema Integrado de Administracdo de Servicos para Estados e Municipios. Sistema
desenvolvido pelo SERPRO, baseado no Sistema Integrado de Administracdo de Servigos —
SIADS, implantado no Ministério da Fazenda e SERPRO a nivel nacional, para simplificar e
padronizar o processo administrativo de Estados e Municipios, de forma integrada, minimizando
0s custos e buscando eficacia na gestdo dos recursos publicos. E um instrumento que subsidia as
funcOes gerenciais, facilitando e agilizando a tomada de decisdo, automatizando 0 processo
administrativo e atendendo as determinacfes da Lei 8.666/93. Os Modulos do SIAGEM
abrangem: Administracdo de Material, Administracdo Patrimonial, Administracdo de Contratos e

Administracdo de Imoveis.
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Acompanhamento Fisico-Financeiro de Obras e Servicos de Engenharia e
Administracdo de  Servicos  Gerais:  Transporte, Documento (externo), Cargas,

Passagens, Frota de Veiculos, Telecomunicagdes, Reprografia e Genéricos.

A comercializacdo desses sistemas, na estrutura do SERPRO é executada pela
Superintendéncia de Negdcios para Estados e Municipios — SUNEM, 6rgdo do SERPRO

responsavel pela prestacdo de servicos nesse segmento de mercado.

3.2.2.6 Sistemas de Compras

o COMPRASNET

A Secretaria Logistica e Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento € o

orgao responsavel pelas informagdes dos sistemas.

Tem como finalidade as informaces estatisticas e gerenciais sobre recursos logisticos
na Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional.

As atividades relativas a recursos logisticos na Administracdo Publica Federal
organizam-se de forma sistémica desde o Decreto-Lei n. ° 200/67, cabendo ao MP, dentre outras,
as atribuicGes de 6rgdo central do Sistema de Servigos Gerais - SISG, nos termos do Decreto n. ©
1.094/94. Tais atribuicGes sdo exercidas pela Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo
- SLTI, por intermédio do Departamento de Logistica e Servigos Gerais - DLSG, responsavel por
implementar politicas, diretrizes e normas para a atuacdo dos 6rgdos e entidades integrantes do
SISG.

A formulacdo e a implementacdo de politicas de aperfeicoamento da gestdo de
recursos logisticos, devido a sua complexidade e diversidade, necessitam de informacdes
gerenciais constantemente atualizadas, capazes de subsidiar a definicdo das prioridades para que

se obtenha a desejada eficécia das acdes.
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Essas acGes vém sendo promovidas no ambito da atual politica de Reforma do Estado
e, mais especificamente, por meio do fortalecimento do SISG, implantacdo do Sistema Integrado
de Administracdo de Servicos Gerais - SIASG, e de um conjunto de iniciativas visando a
desburocratizacdo, padronizacao dos procedimentos, integracdo e apoio as unidades gestoras.

A producéo dessas informacGes possibilitara a definicdo de parametros de referéncia e
de indicadores, avaliacdo do desempenho dos 6rgaos e entidades, identificacdo de areas criticas e
de estratégias necessarias a melhoria da gestdo, constituindo, destarte, em poderoso instrumento
de apoio, no &mbito do Sistema de Servicos Gerais, na busca de exceléncia no servico puablico.

o PREGAO

O pregéo é um aperfeicoamento do regime de licitagdes para a Administracdo Publica
Federal. Esta nova modalidade possibilita 0 incremento da competitividade e a ampliagdo das
oportunidades de participacdo nas licitagbes, contribuindo para o esforco de reducdo de despesas
de acordo com as metas de ajuste fiscal. O pregdo garante economias imediatas nas aquisicdes de
bens e servigos, em especial aquelas compreendidas nas despesas de custeio da maquina
administrativa federal. Essa modalidade permite ainda maior agilidade nas aquisi¢fes, ao
desburocratizar os procedimentos para a habilitacdo e o cumprimento da seqiiéncia de etapas da
licitacdo.

O pregédo pode ser adotado para os mesmos tipos de compras e contratacGes realizadas
por meio das modalidades concorréncia, tomada de pregos e convite. Podem ser adquiridos por
meio de pregdo os bens e servicos comuns, cujos padrdes de desempenho e qualidade sejam
objetivamente definidos por edital, por meio de especificacdes de uso corrente no mercado.
Inclui-se nesta categoria as pecas de reposicdo de equipamentos, mobiliario padronizado,
combustivel e materiais de escritdrio e servigos, tais como limpeza, vigilancia, conservagéo,
locacdo e manutencdo de equipamentos, agenciamento de viagem, vale-refeicdo, bens e servigos

de informatica, transporte e seguro saude.
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Para participar do pregdo, os interessados devem encaminhar proposta escrita de preco
para a Comissdo de Licitacdo. As propostas de menor preco e as ofertas até 10% superiores sdo
selecionadas. Desse modo, 0 pregdo comec¢a com um valor respaldado na realidade do mercado,
pois quem exagerar na proposta correra o risco de ficar fora da disputa. As regras do pregéao
estabelecem algumas salvaguardas para assegurar patamares minimos de competitividade. Assim,
no caso de selecdo de menos de trés ofertas apds a abertura dos lances escritos, serd permitida a

participacdo dos autores das trés melhores, quaisquer que tenham sido os precos oferecidos.

O pregdo permite ainda 0 uso das novas tecnologias eletronicas para a sua realizagao,
reduzindo custos e facilitando a participacdo de maior nimero de competidores. Merece destaque
0 uso da internet como veiculo para a divulgacdo dos avisos e editais do pregdo. A integracdo do
processo de compras governamentais a este ambiente tecnoldgico possibilita maior transparéncia,
controle social e oportunidades de acesso as licitacbes publicas. O pregao eletrénico serad
instituido com base no SIASG, o sistema de compras e contratacbes governamentais, que ja

funciona na internet e possuem mais de 120 mil fornecedores cadastrados.

As regras do pregdo também sio inovadoras e simples. E prevista inversdo das fases
de habilitacdo e classificacdo dos licitantes. A inversdo permite que seja examinada somente a
documentacdo do participante que tenha apresentado a melhor proposta. O procedimento que
vem sendo adotado nas concorréncias obriga ao prévio exame da documentacdo de habilitacéo
apresentada por todos os participantes, acarretando desnecessaria lentiddo na conclusdo da
licitacdo.

O aperfeicoamento da legislacdo sobre licitacdes, com o estabelecimento do Pregdo, é
acao prevista no Programa Reducéo de Custos, integrante do Plano Plurianual 2000-2003. Este
Programa vem implementando um conjunto articulado de medidas voltadas para a modernizacao
dos processos de compra e contratagdo, a introducdo de controles gerenciais de custo e a
aplicacdo de tecnologias da informatica nas licitagcGes. A revisdo da legislacdo e das normas é
diretriz para a viabilizacdo das mudancas na area de licitagcbes e o cumprimento das metas de
reducdo de custos do Programa. A idéia simples e inovadora de estabelecer uma competicdo mais

acirrada pelo menor preco em licitagdes favorece a Administracdo Publica, os fornecedores e a
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sociedade, que tem como exercer maior controle sobre as contratagdes realizadas. E 0 méaximo

por menaos.

o SICAF-Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores

Sistema automatizado de informacGes que viabiliza o cadastramento de fornecedores
de materiais e servigos para os oOrgdos/entidades da Administracdo Publica Federal Direta,
Autérquica e Fundacional, no ambito do Sistema Integrado de Servigos Gerais - SISG.

Uma vez inscrito no SICAF o fornecedor estard cadastrado perante qualquer
orgdo/entidade integrante do SISG, em todo o Territorio Nacional, independente do local

onde tenha ocorrido o cadastramento.

O SICAF ¢é acessado de forma on-line, por todas as unidades de Servigos Gerais, por
meio de equipamentos de informatica interligados a rede de tele-processamento do Governo
Federal.

Para cadastrar-se basta o fornecedor preencher os formularios previstos na Instrucdo
Normativa — IN MARE n® 05/95, alterada pela Portaria n®11/1999 do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, e entrega-los a uma das Unidades Cadastradoras - UASG.

Quando de seu cadastramento/habilitacdo parcial, o fornecedor pode apresentar a
documentacdo exigida em original, por qualquer processo de cOpia autenticada por cartério
competente ou por servidor de Administracdo, ou ainda, por publicagdo em 6rgdo de imprensa
oficial.

No intuito de facilitar o cadastramento para os fornecedores, estd disponivel no site:
www.Comprasnet.gov.br, o site de Compras do Governo, o SICAFWEB. Neste site o
fornecedor fard o preenchimento do seu pré-cadastramento e posteriormente escolhera uma

unidade para a entrega da documentacao.

Outra facilidade disponivel no site € o “Boleto Bancério do SICAF”, onde permitird
que o proprio fornecedor preencha os campos necessarios, faca a impressao do boleto bancario,

agilizando assim o seu pré-cadastramento como fornecedor do Governo Federal.
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o SICON

Sistema de Gestdo de Contratos. E uma aplicacdo que permite regulamentar os
contratos administrativos, pelas suas clausulas e pelos preceitos de direito publico, aplicando-
Ihes, supletivamente, os principios da teoria geral dos contratos e as disposi¢fes de direito
privado.

Os contratos devem estabelecer com clareza e precisdo as condi¢fes para sua
execucdo, expressas em clausulas que definam os direitos, obrigacdes e responsabilidades das
partes, em conformidade com os termos da licitacdo e da proposta a que se vinculam.

As informagbes armazenadas na base de dados do SICON serédo disponibilizadas as
UASG e ao publico em geral, por terminais apropriados da Rede do Governo, pela Internet e
outros meios de comunicagéo disponiveis.

Na qualidade de Orgdo Central do Sistema de Servigos Gerais - SISG, o0 Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo - MP, podera disponibilizar acesso personalizado ou especial
as informacdes do SICON, a terceiros interessados.

o SIREP

Sistema de Registro de Precos. E uma aplicacio que permite regulamentar os
procedimentos licitatérios e de contratacdo de fornecimento de bens processados, pelos
orgdos/entidades integrantes do SISG, bem como pelos que optarem pela sua utilizacao.

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MP, centralizara as informacdes
relativas as licitacOes para Registro de Precos em curso, por item, para subsidiar os demais
interessados, principalmente, quanto a possiveis aquisicbes compartilhadas por mais de um érgéo
ou entidade.

O SIREP possibilita pesquisa prévia para levantamento das condi¢des de mercado,
contemplando principalmente, precos e capacidade de fornecimento. A reducdo da pesquisa
ficara sob a responsabilidade exclusiva do 6rgao ou entidade responsavel pela licitacao.

A pesquisa de precos poderd abranger qualquer regido do Pais e conforme o caso,
mercados externos e sera realizada com base em informacdes padronizadas, de tal forma que

sejam evitadas distor¢do no resultado final da pesquisa.
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O sistema é acessado de forma on-line por todas as Unidades, através de usuarios
habilitados e por meio de equipamentos de informatica interligados, a rede de tele-processamento

do Governo Federal.

3.2.2.7 Sistemas de Informacdes da Procuradoria da Fazenda Nacional

A Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional € 6rgdo administrativamente subordinado
ao Ministério da Fazenda, conforme determina a Lei Complementar n°® 73, de 10 de fevereiro de

1993. Seu Regimento Interno encontra-se no capitulo seguinte e no Anexo 4 (p. 271).

o SISPAGON

Dentro da concepgdo do “Governo Eletronico”, uma das metas fixadas pelo Governo
Federal foi possibilitar ao contribuinte, via Rede Mundial de Computadores (Internet), o
pagamento de tributos e outras exacGes devidas a Fazenda Nacional. A PGFN, adotando a
tradicional modernidade de gestdo, implantou o SISPAGON em 25.09.2000 e propiciou aos
cidaddos e empresas, que tenham débitos inscritos em Divida Ativa da Unido, o pagamento on
line dos mesmos, mediante transferéncia de recursos de conta bancéria, por iniciativa do
contribuinte e interveniéncia da instituicdo financeira depositaria, diretamente para o Tesouro
Nacional, o que se da em tempo real, gerando baixa imediata do registro do débito. Segundo
consta, 0 SISPAGON foi o primeiro sistema informatizado, no ambito da Administracdo Publica
Federal, com possibilidade de resolver imediatamente, em tempo real, a pendéncia das pessoas
fisicas e juridicas perante o Poder Publico, inclusive porque, se o interessado quitar integralmente
todos os débitos inscritos em seu nome, podera, no mesmo momento, obter Certiddo Negativa,
também via Internet, o que é economia razoavel de tempo e de recursos. Isto sem considerar a
possibilidade de agendamento do pagamento, evitando atrasos. Por enquanto, a facilidade

destina-se aos correntistas do Banco do Brasil.
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o Emissdo de Certiddo quanto a Divida Ativa da Unido

Implantado desde o segundo semestre de 1998, com fulcro na Portaria PGFN n° 414,
de 15.07.98. Trata-se de documento bastante solicitado pelas pessoas fisicas e juridicas,
porquanto é ele exigido em contratacdes com o Poder Publico, em qualquer esfera, e para outros
fins legais, como fixacdo de residéncia no exterior (pessoa fisica) e contratacdo de emprestimo
externo (pessoa juridica). Como caracteristicas fundamentais deste projeto, temos a
universalidade (destina-se as pessoas fisicas e juridicas), a segurancga (possui um dispositivo -
HASH - que lhe confere autenticidade, existindo codigo de controle, em caracteres
alfanumeéricos) e a eficiéncia (emissdo em tempo real e simples operacionalidade). Para obter este
documento, basta o0 usuario acessar, de qualquer terminal ligado a Internet, o site

www.pgfn.fazenda.gov.br, sem burocracia ou dificuldade. De igual modo, pode ser confirmada a

veracidade da informacéo contida nas Certiddes quanto a Divida Ativa da Unié&o.

o Emissdo de Documentos de Arrecadacdo de Receitas Federais —- DARF

E o documento indispensavel para o pagamento de débitos inscritos em Divida Ativa
da Unido, como, de resto, das demais exacGes no ambito federal. Como a certiddo, tem as
caracteristicas de universalidade, seguranca e eficiéncia. Pode o contribuinte obté-lo ja
preenchido, no valor integral do débito ou para quitacdo de prestacbes mensais, na hipdtese de
estar a divida parcelada junto a PGFN. Basta, para isto, alimentar o sistema com informac@es de
seu conhecimento reservado (nimero do CPF/CNPJ e da inscrigdo do débito) e obtera, em tempo
real, sem necessidade de realizacdo de download e com imediato acesso a base de dados da

PGFN, sua emissdo, havendo a recuperacdo do valor da divida no exato momento da consulta.

o Sistema de Parcelamento Simplificado — SISPAR

Refere-se aos débitos inscritos em Divida Ativa da Unido, com valor consolidado,
dentro dos limites da legislacdo — em novembro de 2000 foi publicada a Portaria PGFN n° 507,

de 24.11.2000, instituindo o parcelamento simplificado de débitos inscritos em Divida Ativa da
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Unido por meio da Internet (rede mundial de computadores), recurso este que possibilita aos
cidaddos e empresas a obtencdo do parcelamento de débitos inscritos em divida ativa. Esta
modalidade aplica-se as dividas inscritas de valor consolidadas igual ou inferior a R$ 50.000,00
(cinglienta mil reais) e o débito somente serd considerado parcelado com o pagamento da
primeira parcela, que importa em confissdo irretratavel da divida e adesdo aos termos e
condicdes, estabelecidos pela lei e demais normas, do parcelamento de débitos para com a
Fazenda Nacional. Para efetivar o parcelamento, basta acessar o site da PGFN e, com o nimero
da inscricdo e o CPF/CNPJ, o usuério obterd o resumo das condi¢des de parcelamento, podendo,
inclusive, recalcular o nimero de parcelas dentro dos limites legais. Em 2001, o sistema foi
adaptado para permitir o parcelamento, em até 72 (setenta e duas) parcelas, dos débitos das
empresas inscritas no SIMPLES e, ademais, para vedar a possibilidade de parcelamento para as
empresas que ja tenham feito opgdo pelo REFIS, porquanto os pagamentos ja estdo sendo

efetuados neste ambito.

Site e e-mail da PGFN - o site oficial da PGFN na Internet

(www.pgfn.fazenda.gov.br.) coloca a disposicdo dos usuérios diversas informacGes,

possibilitando, ainda, contato direto com o d6rgéo, via e-mail (opcdo FALE COM A PGFN).

N&o ha duvida de que sdo inumeros os beneficios destes servicos, porque geram
conforto e economia para o contribuinte e a diminuicdo de contribuintes nos balcGes de
atendimento das unidades da PGFN, com a conseqlente reducdo de custos operacionais do 6rgéao
e a possibilidade de realocar servidores para o atendimento a outros contribuintes ou para o
exercicio de outras fungdes, racionalizando-se o desenvolvimento das atribuicGes institucionais e
favorecendo a prestacdo de melhor servico ao usuario por parte da PGFN. Igualmente para a
sociedade existem ganhos que decorrem, no caso, da diminui¢do do custo Brasil, da visibilidade
do investimento do governo nas acGes de melhoria do servico publico e da efetiva
desburocratizacdo dos servigos prestados ao cidadao.

Existem outros sistemas utilizados pela Administracdo Publica Federal que nao foram
mencionados no trabalho, pois ficaria muito extenso e que daria um novo trabalho de pesquisa.

Procura-se demonstrar os mais conhecidos e de maior acesso.
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3.2.3 Acesso aos Sistemas

Uma vez conectado ao SERPRO, o micro exibird a tela do Sistema Senha Rede
(Figura 3.7), na qual o usuério digitard o CPF e a senha recebida (NOVAXXXX).

Feito isto, o sistema solicitard uma nova senha secreta, de conhecimento Unico do
usudrio. Esta nova senha podera ser do tipo alfanumérico (letras e numeros) com o minimo de 6
(seis) e maximo de 12 (doze) digitos e ndo podera ser: 0 “nome de guerra” do usuario, iniciar
com a palavra “nova” ou conter espacos em branco. Esta senha ndo deve ser repassada a

ninguem.

Informada a nova senha, o sistema solicitara que o usuario a confirme, digitando-a
novamente. A partir dai, essa sera a senha para futuros acessos aos sistemas que estiverem

disponibilizados para o usuario..

TELA B@1
REDE - SERPRI I
FEErrr rrerr
R OSERUICOD D0 BRASIL

PARA ACESSOD AD SISTENA DESEJADD,

INFORHE 05 CARPOS ABATXNOD:

CODIGD
SENHA
SISTEHR =

B5/a6/2081
EE T RN §]
TERAINAL: ENGG4217

PFL1=RJUDA PF3I=SAIDA PF6=TELA PFL1I=INFORMACOES GERAIS PFL2Z=0K P/AND 2088 Tl
mel G cBA L1 16112

Figura 3.7 — Demonstra a Tela da Rede SERPRO. Fonte: www.serpro.gov.br.

3.2.4 Alguns Sistemas Integrados & Administracdo Publica na Espanha

S@o sistemas de informacdes da situagcdo econdmica e financeira aplicada na
Administracdo Publica na Espanha: SICOP, SICAI e SICAL.
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o SICOP - Sistema de Informacién Contable Y Presuouestario

Sistema de Informacdo Contabil e Orgamentaria foi implantado em 1986, conforme

informacdes contidas no Capitulo 1 deste trabalho. S&o principios gerais, segundo Montesinos,

Vela e Serra (1992, p. 629), em que o sistema se baseia:

a)

b)

f)

9)

h)

implantacdo da partida dobrada no Plano Geral da Contabilidade
Publica, modelo baseado no Plano Geral da Contabilidade da empresas
espanholas.

Contabilidade para tomada de decisdo, o sistema se configura uma
contabilidade para geréncia, com objetivo de tornar as gestbes mais
eficientes.

sistema integrado busca-se integrar a informagcdo com a contabilidade
financeira, orcamentaria e analitica.

modelo contabil descentralizado procura-se descentralizar as
informagdes por centros contabeis.

suporte informético, de forma o sistema seja alimentado de um Unica
vez e produza informacdes para todos 0s centros para consulta e geracéo
de relatérios.

simplificacdo administrativa estd ligada a simplificacdo dos
procedimentos administrativos.

seguranca com relagdo ao funcionamento do sistema, buscando garantir
a coeréncia, homogeneidade, comunicacdo e coordenacdo entre 0s
centros contabeis.

Concentracdo da funcdo do organizador de pagamento, informagoes
direcionadas para direcdo geral do Tesouro e Politica Financeira.

O sistema SICOP esta dividido em duas grandes areas que sdo: orcamentaria e

contabil. A area orcamentaria transmite a area contabil a estrutura de organizacdo dos gastos e

ingressos publicos, e a area contébil, transmite para 0 orcamentario os resultados da execucdo do

orcamento, servindo de base para melhorar a confec¢do do orgcamento futuro. O SICOP, sem um
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suporte informatico seria inviavel sua operacdo de forma manual devido o grande volume de

informacdo que é processada e atualizada.

Existem ainda, outros sistemas que estdo em sintonia com o SICOP, chamado
Sistema Integrado de Contabilidad para la Administracion Intitucional (SICAI) e Sistema
Integrados de Contabilidad para la Corporaciones Locales (SICAL), bem como, outros sistemas

que neste trabalho deixam de ser mencionados, porque o objeto de estudo iri ser desviado.

Comprovamos o uso da tecnologia em todos segmentos, assim como o Brasil, a
Espanha também trabalha com sistemas eficientes de registros e acompanhamento dos fatos e

atos contabeis realizados pelo setor publico.

3.2.5 Relatdrios de Desempenho

A funcéo dos relatdrios é prover, tanto o ministério supervisor, quanto a instituicdo, de
informacBes acerca do grau de atendimento das metas pactuadas, conforme os indicadores
definidos e segundo a sistemética de avaliacdo tracada. H& espécies de relatorios: parciais,
trimestrais ou quadrimestrais e anuais. Os dados dos relatorios devem se ater as questdes cruciais
e que serdo apresentados de forma concisa e compreensivel, inclusive para quem nao pertence a
instituicdo. Os usudrios dos relatérios ndo devem ser inundados com dados que ndo lhes
interessam; deve ser oferecida ampla informacao, mas direcionada a propositos especificos para

cada tipo de usuario.

Os relatdrios, além de prestar contas sobre a atuacdo da instituicdo, devem conter
informacdes que sejam Uteis para a tomada de decisfes, com vistas a eliminacdo de fatores que
tenham sido identificados como constrangedores de um melhor desempenho institucional, sempre

com o foco no atendimento as diretrizes governamentais e as demandas dos usuarios/clientes.
Os dados constantes de relatorios parciais devem ser suficientes para que se verifique:

e se 0s compromissos acordados no contrato de gestdo sdo passiveis de

monitoracao;
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e se had compromissos que apresentam falhas graves de concepcdo e de
viabilidade de execucdo;

e se a instituicdo estd sendo capaz de apontar causas e consequéncias de

atrasos na consecucdo de objetivos e metas; e

e se ha necessidade de atuacdo dos supervisores do contrato junto a outras
instancias governamentais, no sentido de se buscarem melhores condicGes de

viabilidade de atendimento dos compromissos acordados.

“As informacdes geridas na empresa ndo se reduzem a tarefa meramente operacional
de garantir a racionalidade e a eficiéncia na producdo e na circulacdo de dados, mas assume o
um carater estratégico de através do design dos relatérios de producédo e circulacdo de
informacé@o, moldar a organizacédo flexibiliza-la e prepara-la para uma resposta eficaz aos
desafios ambientais™.Zorrinho (1999, p. 86).

Em resumo os relatérios sdo pecas fundamentais gerados pelos sistemas com base nas
informacdes que foram alimantandos pelo fator humano com intuito de atingir um determinado
fim, é um documento puramente de acompanhamento gerencial servindo de base para tomada de

deciso.
3.2.6 Avaliacao Institucional

Devem constar do relatorio informaces e justificativas sobre eventuais mudancas de
objetivos, metas e outros fatores importantes para avaliar o desempenho institucional, que tenham
ocorrido durante o periodo abrangido pelo contrato de gestdo.*

A instituicdo deve se preparar para apresentar, em relatérios futuros, uma série
historica sobre seu desempenho. Se isso ndo for possivel no primeiro relatério anual, deve estar
contemplado em relatorio parcial do préximo ano, com informacg6es que permitam identificar, de
forma clara, as relacGes de causa e efeito, tanto das acdes da instituicdo, quanto de eventuais
condigdes sobre a melhoria do desempenho. Da mesma forma, devem ser explicitadas as causas

de um desempenho em desacordo com o pretendido. Os mecanismos propostos para atingimento

12 A avaliacéo institucional é um instrumento que faz parte da auditoria de programas, dentro de varios aspectos que auditoria
abrange, um destes é a analise demonstrativa e dos relatdrios de acompanhamento produzidos com vistas a avaliagdo dos
resultados alcancados e a eficiencia gerencial (Castro, 1998, p. 202). Essa exigéncia torna evidente a necessidade de um bom
planejamento por parte do gestor publico.
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dos fins ficam a cargo do gestor, este tém diversos indicadores gerencias que pode utilizar para

que alcance o objetivo da intituicdo.

3.3 Conclusao Parcial

Os topicos abordados neste capitulo foram com base nas informagbes do Capitulo 2
direcionado para Administracdo Publica, a0 mesmo tempo procurou-se demonstrar a situacao
atual do assunto no Brasil, na Espanha e em alguns paises com objetivo de respaldar e

fundamentar a pesquisa neste setor, assunto pouco explorado.

As dificuldades de implantar um acompanhamento gerencial no setor publico ndo é
um problema s6 Brasileiro, ha diversos paises com as mesmas dificuldades, talvez com
caracteristicas diferentes do caso Brasileiro, mas a esséncia principal ndo muda, justificamos a
opinido com relacdo a estrutura organizacional, com excessivos niveis hierarquicos e
departamentos gerando uma lentiddo administrativa, problemas de comunicagdo, burocracia e

com servicos que ndo satisfazem a populagéo.

Acreditamos que atualmente as Administracfes Publicas estdo se conscientizando que
precisam eliminar estas dificuldades, uma vez que, estdo operando com recursos bastante

escassos para tanto que precisa ser feito em prol da populacéo.

O sistema de custeio baseado por atividade se propde a fornecer atributos e
informacdes que auxiliardo as administragcdes internas a tomar decisdes, sabemos que o objetivo
da informacdo é capacitar uma organizagao a alcancar seus objetivos pelo uso eficiente de seus
recursos (Afonso, 2000, p. 677), estas informac@es servirdo inicialmente para o planejamento do

orcamento e posteriormente contribuirdo o acompanhamento do processo de execucgéo e controle.

A Administracdo Publica ndo deve ficar mais restrita com informacdes passadas,
porque é deste modo € que acontece na Contabilidade Publica, esta € necessaria, mas ndo para
fins gerenciais e planejamentos futuros. O problema se torna maior quando encontramos
administragdes publicas, principalmente na esfera municipal, que ndo registram os fatos contabeis

diariamente e outros que nem registram por falta de organizacéo.
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Temos a tecnologia como aliada neste processo de reforma, uma boa estruturacdo das
existentes e implementacdo das novas nas areas de caréncia permitira o gestor publico
acompanhar e mensurar 0s custos, buscando prestar informacGes que subsidiem no
planejamento do orgamento e que este seja elaborado de forma segura, com projetos e atividades
de grau relevante a populacdo, levando consequentemente a diminuicdo do déficit publico, a

eficiéncia e transparéncia dos atos junto a sociedade.

Todas essas propostas a serem implementadas precisam ser bastante discutidas para
que haja uma perfeita harmonia entre gestores e funcionarios na condugdo do processo, sistema
de brainstorming é uma alternativa para se discutir as vantagens e desvantagem da implantacéo
de um sistema de gerenciamento e contribuira na efetivacdo do processo, de acordo com a teoria

do “es”.

Orientamos que o sistema seja implantado primeiramente nas unidades de negdécio, ou
seja, aquelas arrecadadoras dos recursos e que prestam o servi¢o a sociedade e posteriormente o
processo deverd ser expandido para as unidades administrativas, chamadas de direcdo geral. A
recomendacdo esta relacionada com as dificuldades j& apresentadas anteriormente e como
ocorreram muitas informacdes, acabaria impossibilitando a implementacdo do processo no setor

publico.



CAPITULO 4
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CAPITULO 4 - MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA DE
CUSTOS NO SETOR PUBLICO

O objetivo deste capitulo é apresentar uma proposta de estrutura conceitual com
estudo de caso numa Unidade da Administracdo Publica Federal do Brasil do poder executivo,
situada num recém Estado Brasileiro, chamado Tocantins e as informacBes foram coletadas

durante o ano de 2001.

As caracteristicas e o estudo sobre a gestdo publica atual foram apresentados no
Capitulo 1. A Contabilidade de Gestdo aplicada na empresas privadas e empresas publicas foram
abordados nos Capitulos 2 e 3 respectivamente. Pontos fundamentais para proposta de modelo de

Gestao Estratégica de Custos no setor pablico.

O enfoque custeio baseado por atividade (ABC) € que norteara o desenvolvimento da
proposta de modelo gerencial para ser aplicada no Setor Publico. O sistema baseado por atividade
é considerado uma ferramenta estratégica na Gestdo Estratégica de Custos nas empresas
privadas e com aplicacGes em algumas unidades do setor publico no Brasil e na Espanha. Desta
maneira, modelo de Gestdo Estratégica de Custos tem como premissa a Contabilidade Gerencial

ou Contabilidade de Gestdo com enfoque no setor pablico.

4.1. Proposta Conceitual de um Modelo Gerencial para Administracdo Publica

Neste topico abordaremos o0s assuntos relacionados a uma proposta conceitual de um
Modelo Gerencial aplicado na Administracdo Publica, muito termos, técnicas e conceitos foram
importados das diversas disciplinas aplicadas nas empresas privadas, tornando possivel & adocéao
deste vasto conhecimento sobre o assunto no setor publico, tal fato, deve-se as mudancas

administrativas que estdo ocorrendo neste campo de aplicacéo.
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4.1.1. Proposta Conceitual para Estudo e Estruturacdo da Gestao Estratégica
de Custos no Setor Publico

4.1.1.1 Caracterizagdo da Proposta de Estudo e Estruturacdo da Gestdo Estratégica de

Custos no Setor Publico

Esta proposta tem como objetivos a mensuracdo e avaliacdo das atividades
desenvolvidas sob o comando de uma gestdo, as informacgdes dardo suporte necessario para que
0s gestores tomem suas decisfes de forma segura com eficécia, eficiéncia e economicidade, o

sistema utilizado serd o ABC (Activity-Based Costing).

As ferramentas de custos agrupadas com outras técnicas gerenciais poderdo ser
aplicadas no setor publico e permitirdo a elaboracdo de relatorios que ajudardo aos gestores a
simplificar os atuais procedimentos, padronizar e racionalizar as rotinas, modernizar os sistemas
para obter mais agilidade, e buscar a capacitacdo dos profissionais para obtencdo de melhores

resultados que atendam a evolugéo e o crescimento da sociedade.

Os custos dos servicos e avaliacdo do desempenho das atividades em uma unidade
tornam-se indispensaveis no processo de planejamento das acdes publicas, orientando o
administrador publico na tomada de decisbes e serve como apoio na elaboracdo do orcamento
publico. Conjugamos a idéia de usar o termo Gestdo Estratégica de Custo, por acharmos mais
adequado a proposta de um modelo gerencial e relembrando em outros capitulos as definigcdes

dos termos, buscou-se explicar o termo da proposta.

deriva do latim gestione, que quer dizer ato de gerir,
Gestdo D geréncia, administracdo e na lingua inglesa é chamada de
performance que tem o mesmo significado.

D Habilidade de dispor das coisas para alcancar uma vitdria
(Luft, 1996, p.273), a vitoria que se deseja alcancar, é gerir
0s recursos publicos com eficiéncia, eficacia e

PR R J - PRGN [ PR g [T RS- PR DR PR

Estratégico

D Bens e servigos aplicados na producdo de outros bens e
servigos estdo relacionados diretamente a atividade
principal da organizacao ou ao fim se destina.

Custo
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Gestdo Estratégica de Custos esta voltada para o Gerenciamento das coisas para se
alcancar um resultado positivo com melhor aplicacdo dos recursos através dos bens e servigcos
disponiveis para produzir outros bens e servigos, relacionado com a atividade principal da
organizacdo e que ird avaliar as atividades desta, com o suporte dos sistemas de informacdes.

A idéia do termo de Gestdo Estratégica de Custos, com enfoque no setor publico
consistira na introducdo de metodologias e técnicas adotadas na Contabilidade Financeira,
Contabilidade Gerencial, Contabilidade de Custos, Administracdo e Sistema de Informagéo, com
base das informacdes da Contabilidade Publica aplicada na Administracdo Publica, a proposta é
utilizar conjuntamente as todas técnicas gerenciais e ndo usa-las de maneiras isoladas, ou seja € a

interdisciplinariedade gerencial.

4.1.1.2 Primicias basicas para implantacdo da Gestéo Estratégica de Custos no Setor

Publico

A Administracdo Publica Brasileira € do tipo burocrética e ao implantar um sistema
gerencial onde ha a utilizagdo da departamentalizacdo refletird bastante na conducdo do novo
processo administrativo, ou seja no sistema gerencial, entdo para que as mudancas ocorram de
forma natural a administracdo deve estabelecer algumas rotinas basicas' para o processo de
implantacdo da proposta de Gestdo Estratégica de Custos com enfoque no setor publico, diz

respeito a:

1) Estratégias de implantacéo;
2) Escolha dos sistemas de informacgdes;

3) Administracdo das resisténcias as mudangas;

1 Hugues Boisvert (1999) estabeleceu algumas rotinas basicas que ocorrem no processo de gestdo com aplicagio da
Contabilidade por atividades para serem utilizadas nas empresas privadas.
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4) Administracdo dos fatores de sucessos e insucesso;

5) Integracdo da Informacdo Contéabil

o Estratégia de Implantacéo

E base inicial para implantac&o do projeto, comparamos ao planejamento estratégico,
a partir dai sera estabelecido o objetivo, a meta e as a¢des. Diante do exposto ha algumas rotinas

que devem ser consideradas:

- Tragar um projeto piloto em uma unidade pequena, ou seja, numa unidade de negdcio e
posteriormente estendendo para as demais unidades até chegar ao topo da escala hierarquica;

- Tracar um modelo estratégico e posteriormente um operacional;

- ldentificar os objetivos da unidade de negdcio em conformidade com a unidade de gestao;

- Relacionar a quem se destinard essa informacdo: direcdo geral, gestores das unidades e chefes
das unidades;

- Analisar o que fazer com essa informagé&o: calcular o custo das atividades, avaliar as gestdes,
comparar as unidades de negdcio, prever e otimizar a arrecadagdo nas unidades de neg6cio;

- Saber a freqiiéncia da utilizagdo dessa informacao: regular, continua, periédica, acompanhada
pelo orgamento;

- Dispor de um modelo tnico por unidade de negdécio;

- ldentificar as etapas que devem ser efetuadas na implantacéo;

- ldentificar quais as pessoas devem participar do projeto de implantacéo e delegar as funcdes
para cada uma pessoa envolvida no processo;

- Verificar como integrar o processo com as demais iniciativas atuais em busca de melhorias.

- Levantar quais as informacGes necessarias para implantacdo do processo: a estrutura de um
plano de contas e sistema contabil sera feita a parte, ou seja, diferente do plano de contas
previstas na lei 4.320/64 adotados na Administracéo Publica;

- ldentificar as atividades da unidade e aquelas que representam o causa-efeito na unidade;

o Escolha dos Sistemas de Informacdes
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A tecnologia da informacdo tem que estar em conformidade com o planejamento

estratégico tracado inicialmente e para que os sistemas de informacdo venham apresentar 0s

resultados pré-estabelecidos sugerimos algumas rotinas:

Adquirir ou fazer um programa do sistema de custeio por atividades que venha atender a
unidade, levando em consideragéo o custo e a qualidade.

Integrar os sistemas atuais ao novo sistema, filtrando as informacBes necessarias para
obtencéo dos resultados;

Identificar as necessidades atuais com relagdo ao processamento das informacGes dentro da
unidade;

Identificar as necessidades atuais com relagdo a producdo de informagdes para obtencdo dos
resultados;

Levantar o custo dos sistemas escolhido, considerando a manipulagdo dos dados, importacéo
dos dados, integracdo dos arquivos com os sistemas atuais, automatizacdo, seguranca dos
sistemas, capacidade dos sistemas e cenério dos resultados.

Estruturar um sistema de informacdo que venha a atender as necessidades previstas durante o
planejamento;

Estabelecer um sistema de informac&o gerencial,

Mapear e monitorar o fluxo das informacoes;

o Administracédo das Resisténcias as Mudancas

As rotinas sugeridas a resisténcia a mudancas esta atrelada ao fator humano, embora

Xifras (2001) no Capitulo 2 mencione que o modelo ABC langa duvidas no uso de varidveis

qualitativas como instrumento de gestdo e o fator humano sinta necessidade de utilizar variaveis

quantitativas para se sentir motivado, os resultados tendem a ser visiveis para satisfacdo do

grupo.

Prever resisténcias antes, durante e depois da implantacao do processo;
Identificar os fatores que estdo ocasionando tais resisténcias;

Tracar estratégias adequadas para a vencer as resisténcias a mudanga;
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- Buscar a reducao do nimero de pessoas resistentes a mudanga;
- Administrar os imprevistos e motivar as pessoas para as mudancas;

- Apresentar o sistema e demonstrar de que forma podera contribuir;

o Administracéo dos Fatores de Sucesso e Insucesso

O processo deve ser monitorado constantemente e readaptado quando necessario para
que ndo haja desisténcia do modelo gerencial que se pretendeu implantar. E a base da

administracdo do previsto e imprevisto.

- Envolver a direcdo da unidade de negécio, as demais unidades de negdcio, servico e gestdo;
- Incentivar a participacao do pessoal;

- Verificar como serd o financiamento do projeto;

- Cuidar para que haja clareza do projeto;

- Formar as equipes que fardo parte do projeto;

o Integragdo da Informacédo Contabil

Devem ainda ser estabelecidas as rotinas que deverdo se usadas no processo de
transicdo na reestruturacdo dos sistemas utilizados pela Contabilidade Publica para o sistema de
Gestdo Estratégica de Custos, onde as informag6es necessarias serdo redirecionadas para fins de

aplicacdo do modelo gerencial.

- Assegurar que as informacdes serdo utilizadas;

- Prever no or¢camento publico os gastos com o projeto;

- Prever e administrar os imprevistos da utilizagdo inadequada das informacoes;

- Monitorar as informacg6es bésicas para que estejam de acordo com a legislacéo e realidade da
unidade;

- Facilitar o acesso de consulta as informagdes da contabilidade publica dos sistemas SIAFI,
SIAPE, SIADS e demais sistemas de acordo com a necessidade da unidade;

- Integrar, se possivel, as informacdes dos sistemas atuais ao sistema que sera implantado;
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- Gerar relatorios gerenciais que auxiliem na elaboracédo e execucao do or¢camento;

4.1.1.3. Técnicas Gerencias integradas na Gestdo Estratégica de Custo com enfoque no

Setor Publico

Neste topico abordaremos algumas técnicas gerenciais que fazem parte da proposta da
aplicacdo Gestdo Estratégica de Custos no setor Publico. Obviamente, estas técnicas ndo estao
engessadas na proposta ha outras metodologias gerencias que poderdo ser adaptadas, pois temos a

certeza que estas irdo contribuir para o aperfeicoamento do modelo gerencial.

o Sistema ABC e o Diagrama de Ishikawa

O sistema de custeamento baseado por atividade é uma pe¢a da contabilidade de
custos que visa a identificar e reduzir informac6es distorcidas e de forma arbitraria ocasionadas
pelos sistemas tradicionais. Para mensurar uma atividade é preciso considerar a combinacdo dos

recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros que produzirdo bens e servicos.

Para Martins (1998, p.100), as atividades sdo necessarias para a concretizacdo de um

processo, que é uma cadeia de atividades correlatas, inter-relacionadas.

Identificar os custos de uma atividade compreende mensurar todos 0S recursos que
foram necessarios para o desempenho desta. E o grande desafio do sistema é estabelecer aquelas
atividades que fardo parte dos direcionadores de custos, ou seja, segundo Martins (1999, p.103),
direcionador de custos é um fator que determina a ocorréncia de uma atividade ou ainda deduz-se
que é a verdadeira causa dos custos. Portanto, o direcionador de custos deve refletir a causa

basica das atividades.

Como é necessaria a identificacdo das atividades relevantes dentro dos departamentos,

algumas falhas na identificagdo destas atividades poderiam ser evitadas se fossem utilizadas
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algumas informagdes gerenciais geradas por outros sistemas, especificamente o diagrama da

causa — efeito.

O Diagrama de Causa-Efeito, também conhecido como Diagrama de Ishikawa e
Diagrama-de-Peixe fornecem informacdes graficas que estimulam o impacto sobre um efeito ou
resultado, Este pode identificar problemas anteriormente a coleta e andlise dos dados. E ao
identificar as causas principais e secundarias do problema, torna-se mais facil de identificar as

atividades relevantes.

Segundo Boisvert (1999, p.30), a relacdo de causa e efeito permite *“ a identificagdo
do custo das atividades aos objetos de custos depende de relacbes de causa e efeito que sdo

interdependente do volume™

A figura demonstra o Diagrama de Causa e Efeito que € uma técnica bastante usada

pelas empresas privadas.

Meétodos de Trabalho Meio Ambiente Méo-de-obra
> », PROBLEMA
Medidas Magquinas e Equipamentos Materiais

N _ y,
N Y

CAUSAS

EFEITO

Figura 4.1- Diagrama Causa e Efeito ou Diagrama de Ishikawa. Fonte: Boisvert (1999).
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O diagrama é também utilizado em programas de melhoramentos continuos e pode-se
até fazer na unidade uma sessdo de brainstorming® , a Figura 4.2 trata de um exemplo de

Diagrama com um problema qualquer adotado na Unidade pesquisa.

Meétodos de Trabalho Mao-de-obra

\

- falta de diretrizes de
trabalho;

- Resisténcias & mudanca;
-Inadequados para avaliagéo

. gerencial;
- excesso de burocracia - treinamento dos novos métodos
- Inade_qu-ados para avaliagéo de gestdo;
gerencial; - pouca méo de obra Controle ineficaz das

Atividades da
\ Administracdo

Publica Federal
- escassez de recurscy/ /
financeiros;

- indicadores deficientes; - desperdicio;

- inexisténcia de adequacioa - Obsoletos; - falta ou insuficiéncia de

realidade; -inabilidade do usuério; material;

- avaliagdo inadequada; - erro no planejamento;

Medidas Maquinas e Equipamentos Materiais

—_ L
Il Y
CAUSAS EFEITO

A Figura 4.2 — Demonstra o Diagrama Causa e Efeito adaptado a unidade de negdcio.
Fonte: Elaboracdo Propria.

Este exemplo é bastante comum de acontecer nas empresas que tem como efeito o

controle ineficaz de atividades desenvolvidas pela unidade, e com base nas rotinas bésicas

2 « reflexdo em grupo: técnica para encorajar a capacidade de inovagdo de um grupo unidade ou organizagéo”
Pinho(1997, p. 203)
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estabelecidas pela gestdo pode-se detectar as causas que influenciam no resultado negativo, ndo
necessariamente deve ser utilizada esta técnica para detectar os efeitos negativos dentro de uma

empresa.

o Sistema ABC e o Diagrama de Pareto

O sistema ABC esté atrelado ao controle para mensuracdo dos resultados o diagrama
apoiaré este controle, segundo Frechner (1999, p.9), “ a adogdo da abordagem da anélise de
Pareto municiara o analista com uma ferramenta para a classificacdo das atividades principais
e criard oportunidade de implementar as caracteristicas do sistema de controle existente”. A

exemplificacdo deste diagrama conta esta representado na Figura 4.5 deste Capitulo.

A analise de Pareto tornou-se popular em 1950 com Joseph Juran que dizia que 20%
das causas sdo responsaveis por 80% dos problemas em um processo de pouca importancia
(pouco vitais) e que os demais 80% tém como conseqiiéncia 0os 20% dos problemas muito
triviais” (MARE, 1997). Assim sendo, a andlise de Pareto teve sentido na analise do ABC, ou

classificagdo do ABC dentro do dominio contabil.

O gréfico é muito util porque permite identificar visualmente em uma Unica revisao
tais minorias de caracteristica vital das atividades da unidade, possibilita prestar mais atencéo as
informacBes e deste modo usar todos 0s recursos necessarios para levar fim de corrigir a acdo
sem desperdicar esforcos. Vale ressaltar que o grafico ndo é produzido por uma sé pessoa,

precisa a participacdo de todos envolvidos no processo.

As atividades relevantes ou ndo relevantes deverdo ser levantadas na unidade de
negdcio, em alguns casos as atividades sdo comuns entre os centros de responsabilidades e que
devem ser separadas com aplicacdo de rateios que melhor justifique a escolha e posteriormente é

encontrada a freqliéncia das atividades.
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O Quadro 4.1 representa uma proposta de modelo para composicdo do Diagrama de

Pareto numa unidade de negdcio.

QUANT. DE CENTROS DE %
ATIVIDADES ATIVIDADES e ONEATIL DS % | ACUMULADO [CENTRO 1/CENTRO 2/ CENTRO N
@ 2 (©)] (4) (©) (6)

a a
b athb
c atb+c
d zn
e
n (o]

Quadro 4.1 — Modelo para Composicdo do Diagrama de Pareto. Fonte: Elaboracéo

Prépria.

o Férmulas aplicadas

1) Atividades anual

AT = AP + DA + DF

»AT- Somatorio das atividades no ano

AP — Apoio
DA - Divida Ativa
DF — Defesa

2) Frequéncia das atividades

% ATn = (fi / f1)*100

% ATn — Percentual de cada uma atividade anual
fi - n°de freqiiéncia no ano de cada atividade, ou seja, por categoria
ft - n° de frequéncia total no ano




Capitulo 4 Modelo de Gestdo Estratégica de Custos no Setor Publico 194

3) Frequéncia (f) acumulada

4), 5) e 6) Rateio das Atividades Comuns entre 0s Centros de Responsabilidade

Exemplo do caso pratico do Quadro 4.24 deste capitulo:

DiviDA ATIVA DEFESA
N°. de Funcionarios 4
Rateio sobre o Total para Divida+Apoio+Defesa 30,77
Rateio sobre o n°. Funcionarios da Divida+ Defesa 0,36 0,64 11
Rateio sobre 0 n°. Funcionarios da Apoio + defesa 0,22 0,7 9
Rateio sobre 0 n°. Funcionarios da Divida+apoio 0,33 0,67, 6

ATn — atividade unitéria anual
fi - n°de freqiéncia no ano de cada atividade, ou seja, por categoria
R — Rateio

7) Distribuicdo dos gastos por departamento

GTn — Gastos de cada departamento
GT - Gasto total da Unidade no ano

R ZAT — Rateio de cada um departamento pelo total de atividade no ano

o Planejamento Estratégico

Vimos no Capitulo 3 o conceito de planejamento estratégico, esta técnica é puramente
gerencial, que busca desenvolver o sistema organizacional com a finalidade de atingir os seus
objetivos, no setor publico estes objetivos estdo relacionados com a reducéo dos custos, melhor

aplicacdo dos recursos e satisfacao do cliente do servigo, que é a sociedade.
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O planejamento estratégico pode também ser considerado um processo que busca
perguntas e respostas fundamentais, que ajudam tanto individuos como empresas a definirem seu
posicionamento e objetivos, a ordenarem prioridades e atividades para alcancar as metas
desejadas. Na fase de planejamento estratégico, o objetivo centra-se na definicdo de objetivos e
estratégias de carater qualitativo em nivel geral de atuacdo, os produtos do sistema de
planejamento sdo as diretrizes estratégicas, na execucdo do plano ocorrerd a fase da
operacionalizacdo das acdes e o acompanhamento sera com base na aplicacdo de indicadores

quantitativos.

Ao levantar os pontos fortes e fracos, as ameagas, as oportunidades e as metas que a
empresa deseja alcancar, ou seja, gestor e funcionérios fardo uma reflexdo da direcdo que deseja
seguir e como serdo percorridos, entdo comeca a se tracado o planejamento e o processo de
implantagdo da Gestdo Estratégica de Custos terd inicialmente uma aceitacdo e que devera ser
mantida, buscando a efetividade dentro da teoria dos “es”. Este procedimento dara suporte para

confeccdo do Diagrama de Ishikawa.

Todos os resultados previamente planejados estardo quantificados em indicadores de
desempenho e serdo permanentemente gerenciados por meio de um processo de monitoramento,
é um feedback dos efeitos das decisdes de planejamento. Este Plano Estratégico sera elaborado de
forma articulada com os compromissos da Unidade estabelecidos no Regimento Interno e
consolida o modelo de gestdo com foco em resultados, dando continuidade ao processo de
modernizacdo administrativa iniciado no comec¢o da década de 90 e fortalecido ao longo dos
ultimos anos. Vale ressaltar que este processo devera envolver todos os niveis gerenciais da

unidade.

O Planejamento Estratégico surge como alternativa aos problemas, possibilitando o
surgimento de solucBes contra o desperdicio de tempo, de recursos humanos e materiais, e

vislumbrando uma nova forma de atuagéo, mais propositiva.
Etapas do Planejamento Estratégico:

- levantamento de dados;
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- conhecimento do ambiente, para prever a viabilidade e os impactos da acao;
- identificacdo da missdo, explicitacdo dos objetivos e definicdo das agdes
estratégicas;

- acompanhamento e avaliagdo continua.

Em resumo Planejamento Estratégico € um plano de acdo tragado por uma empresa
para um determinado tempo de execucao, ou seja, 0s objetivos da unidade; Analise interna das
forcas e limitagbes da empresa, que permitird uma avaliacdo dos principais pontos fortes e dos
pontos fracos que a organizacdo possui, e nas analises internas serdo observados recursos
financeiros, maquinas, equipamentos, matérias-primas, recursos humanos e tecnologia de que a
empresa dispde para as suas operacdes atuais ou futuras; Andlise externa do meio ambiente, onde
serdo observadas as condicOes externas que rodeiam a unidade e que lhe impdem desafios e
oportunidades, tais como: caracteristicas atuais e tendéncias futuras, oportunidades e perspectivas
e Formulacdo das Alternativas Estratégicas, nesta fase formulam-se as alternativas que a
organizacdo pode adotar para alcangar os objetivos organizacionais pretendidos, tendo em vista
as condigdes internas e externas. As alternativas estratégicas constituem os cursos de acdo futura

que a organizacao pode adotar para atingir seus objetivos globais.

Séo notdrios os resultados que um Planejamento Estratégico bem fundamentado traz
para Administracdo Publica e que este facilita na execucdo do Orgamento Publico com propostas

mais estruturadas e seguras.

Pode-se tomar como base as informacdes coletadas sobre os indicadores quantitativos
e qualitativos apresentados pela unidade através de planilha de acompanhamento do processo
gerencial. No caso o modelo proposto este acompanhamento seria com base nas atividades
executadas pelos centros de responsabilidades e posteriormente serdo condensados em um Unico

Plano de acéo, fazendo parte do acompanhamento continuo.

O quadro demonstra um modelo de acompanhamento da atividade determinado num
plano de acdo macro tragado pela Administracdo Publica e que depende das acles internas da
unidade.
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Atividade: Cenario
Aumento das Arrecadactes Divida Ativa e/ou.....
Indicadores Indicadores
Quantitativos Qualitativos
Variavel Frequéncia | Més1l | Més2 | Més3 | Mésn® | Comportamento

atual

Quadro 4.2 — Demonstra o Modelo de Acompanhamento Gerencial das atividades por

Setor. Elaboracéo Propria.

As variaveis estdo relacionadas com a acdo para atingir a atividade principal dentro do
cenario avaliado, as freqiiéncias é o n° de vezes que ocorre, esta informagdo podera ser utilizada
ou extraida de outros relatdrios, e quantos os indicadores serdo previamente determinados para o

determinado fim.

H& inimeros exemplos de indicadores a serem mensurados, a exemplo da unidade
pesquisada que foram ou ndo contemplados na pesquisa estes podem ser: n° de processos
inscritos, n°% de processos ajuizados, quantidades de procedimentos administrativos, quantidade
de funcionérios atividade-meio e atividade fim, comparagéo da receita por atividade com base na
receita total arrecadada do més da unidade, comparacdo da receita arrecadada com demais
unidades da Federacdo Brasileira, o custo de execucdo da atividade, demonstrar os tipos de

empresas inscritas na Divida ativa, custo de materiais para execucdo da tarefa, tempo de
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execucdo da tarefa, produtividade anual, mensal e diéria, qualidade do atendimento dos usuarios,
0 grau de satisfacdo dos funcionarios, o cumprimento das metas pré-estabelecidas no
Planejamento Estratégico ou Plano de agdo, estes ultimos indicadores tendem apresentar um grau

complexidade maior na coleta dos dados.

4.1.1.4 Funcionamento do Sistema de Informacao Gerencial no Setor Publico

Conforme exposto anteriormente neste capitulo e no Capitulo 3, o sistema de
informacdo devera atender as necessidades de cada usuario, em se tratando do setor publico o
usuario serd interno e aquém serd delegada a autoridade de tomar as decisdes, chamado de
Gestor. E estas informacgdes serdo Uteis também para demonstrar em outros relatorios a

transparéncias das acOes para 0 usuario externo, chamado de cidad&os.

O objetivo que se pretende alcancar deverd estabelecer canais de obtencdo de
informacéo alternativos da Contabilidade Financeira e Contabilidade Publica, em observancia
com as Finangas publicas e as metodologias de gestdo. Dentro da Contabilidade Financeira
temos a area econémico-patrimonial, que existe tratamento diferenciado com relacdo ao setor

privado, a exemplo o tratamento do imobilizado, na qual mais a frente o assunto.

Partindo destes principios, estabelecer os canais de obtencdo da informacdo e o
conhecimento da estrutura administrativa da unidade pesquisada € o primeiro passo para iniciar o
planejamento estratégico. A figura demonstra modelo de um ambiente pesquisado e vale
ressaltar que ndo um existe um Gnico modelo, pois existem diferentes estruturas administrativas e

com as mais diversas particularidades.

A figura Demonstra o Funcionamento do Sistema de Informacdo na Unidade de
negocio pesquisada que foi dividida em duas &reas funcionais internas: Atividade Fim e

Atividade Meio e mais 0 ambiente externo.
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Unidade de AMBIENTE EXTERNO Unidade de
Gestéo Servico

CENTRO DE
RESPONSABILIDADE

Areas Funcionais Fim Defesa /

. Representacao
Divida Judicial
Ativa Centro

de
Custos
Unidade de
Negoécio
GABINETE APOIO
ADMINISTRATIVO

Areas Funcionais Meio

Suporte Geracao dos
técnico sistemas

AMBIENTE EXTERNO

Figura 4.3 — Funcionamento do Sistema de Informacado na Unidade de Negdcio. Fonte:

Elaboracéo Propria.

Dentro da geracdo dos sistemas encontram-se todos os subsistemas que estdo
interligados a unidade de negocio para funcionamento das atividades fim e atividades meio, este é
0 ambiente interno de uma empresa. A Atividade Fim, englobam as fungdes e atividades da
Divida Ativa e Representacdo Judicial / Defesa, ou seja, as atividades geradoras de recursos e
ligadas diretamente a atividade principal da unidade; e a Atividade Meio, englobam o gabinete e
apoio administrativo, estes também sdo responsaveis pela geracdo de recursos mas ndo estao

intimamente ligadas as atividades principais e sim administrativas da unidade de negdcio.
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O ambiente externo estd representado pelo suporte técnico, geracdo dos sistemas,
unidade de gestao e servicos, ha algumas situacdes que sao representadas pelo Governo, usuérios,

fornecedores e outros que aqui ndo foram abordados.

Os sistemas atuais da Administracdo Publica, no &mbito Federal, sdo atualizados e
avancados, o0 que falta é estruturar e direcionar as informacdes ao processo de gestdo por
atividade para que auxilie na mensuracao e avaliagdo das atividades, evitando desperdicio de
tempo e acessos indesejaveis a sistemas e informacfes que ndo estejam relacionadas ao objetivo

geral.

4.1.2 Modelos de Acompanhamento Gerencial

O acompanhamento pode ser anual, trimestral e mensal das atividades e custo
operacional da unidade de negdcio, aconselhamento que deva a ser no minimo mensal, para que
as informagdes ndo fiquem defasadas, com sistemas implantados este acompanhamento podera
ser feito diariamente. Se este procedimento ndo estiver sendo acompanhado desta forma ndo ha
raz0es de existir a Gestdo Estratégica de Custos no Setor Publico, se esta tem fins gerenciais, de
acordo com anexo 8 (p. 298) estes foram mensurados com base em algumas orientacfes

relacionadas num esquema bésico tracado.

Os relatorios séo produzidos de acordo com a necessidade do gestor como abordamos
nos capitulos anteriores, comungamos a idéia da AECA (1997, p. 103) que estes deverdo
apresentar algumas caracteristicas relacionadas com flexibilidade, compreensibilidade e
simplicidade e ainda devera apresentar a qualidade basica de oportunidade, uma vez que a Gestdo
Estratégica de Custo prima para que as informacfes sejam atualizadas e ndo terd valor para este
tipo de acompanhamento gerencial se as informag6es ndo forem em tempo real, entdo o processo

acompanhamento gerencial ndo seré eficiente.
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Para tracar um modelo de acompanhamento gerencial numa unidade do setor publico
deve seguir algumas orientagBes basicas relacionadas sob a forma de esquema de trabalho, tais

como.

1° passo: levantar o sistema funcional da unidade, que consiste em tracar o ambiente
interno e externo a ser pesquisado, bem como o fluxo das informagdes.

2° passo: tracar um Planejamento Estratégico com o envolvimento de todos 0s
funcionérios podendo utilizar em conjunto outras técnicas gerencias, com isso ficara mais claro a
adocdo do processo e implantacdo de um modelo gerencial que se pretende, ou seja, teremos um
amplo conhecimento das situac¢@es atuais e um plano futuro.

3° passo: com as divisdes dos setores, ou ainda do conhecimento dos centros de
responsabilidades, serdo decididas as variaveis a se trabalhar e 0 que se pretende mensurar com
base no plano tragado.

4° passo: ldentificacdo dos direcionadores de custos na unidade pesquisada, tais como:
quantidade procedimentos para execucdo da atividade, n° de funciondrios, estimativas com
relacdo a dados de dificil acompanhamento ou com alto custo para se obter a informacéo, neste
momento identifica-se as atividades relevantes ou menos relevantes, atribui-se 0s custos as
atividades, adota-se rateios am atividades comuns a mais de um centro de responsabilidade e o0s
critérios deve ser 0 mais justo possivel em conformidade com os dados levantados.

5° passo: separam-se 0s custos diretos, indiretos, fixos e variaveis, alguns destes
deverdo ser usados como instrumentos de outros indicadores.

6° passo: rateia-se 0s custos dos departamentos com atividade meio para 0s
departamentos das atividades fins, chamada de alocacdo dos custos para as atividades geradoras
de recursos ou responsaveis pela geragédo destes.

7° passo: aplica-se férmulas ou pesquisas de satisfacdo de acordo com os indicadores
previamente estabelecidos, ou outras formas para um acompanhamento e avalia¢do continua de

modo a apoiar o planejamento futuro.

Os quadros abaixo sdo alguns modelos propostos para serem aplicados na Gestéo

Estratégica de Custos e que poderdo ser adaptados de acordo com a necessidade das gestdes.
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o Custos por Atividade

H& vérios relatorios que poderdo ser utilizados no levantamento dos gastos na

Unidade. O Quadro 4.3 Demonstrativo Analitico dos Custos por setor.

DEMONSTRACAO ANALITICA DOS CUSTOS POR ATIVIDADE
SETOR
MES/ANO JANEIR O/XXXX
Componentes Valores (R$) %

1- PESSOAL

Salarios

Beneficios

Encargos

Provisdes

Outros

SUBTOTAL (1)

2- MATERIAL DE CONSUMO
M ateriais diversos
SUBTOTAL (2)

3- VEICULOS PROPRIOS
Combustivel

Lubrificantes

Pecas, acessorios e servigos
Custo de manutencéo
Seguro e taxas diversas
SUBTOTAL(3)

4- CUSTOS INDIRETOS
Administrativos

Operacional

Matuntencdo em geral
SUBTOTAL(4)
FREQUENCIA

CUSTO UNITARIO POR ATIVIDADE

Quadro 4.3 -Demonstrativo Analitico dos Custos por setor. Elaboracéo Propria.

As informacdes deste quadro deverdo ser alimentadas com informacg6es pertencentes
de outros relatérios, ou seja, gerados por outros sistemas, estes interligados ao sistema que

devera apoiar a operacionalidade da Gestéao estratégica de Custos na unidade.

Este relatorio sera utilizado conjuntamente com o relatério de acompanhamento da

freqUiéncia das atividades dos setores conforme Quadro 4.4
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FREQUENCIA DAS ATIVIDADES POR SETOR

MES/ANO JANEIRO/xXXX

ATIVIDADES FREQUENCIA % % ACUMULADO
1- DIVIDA ATIVA
Certidoes
Atendimento ao Publico
Parcelamento
Inscrigbes
gjuizamentos e outros
SUBTOTAL (1)
2- REPRESENTACAO JUDICIAL
Acdes
Conversao monetaria
Honorérios judiciais
SUBTOTAL (2)
3- GABINETE
Atendimento ao Plblico
Analise de Processos
outros
SUBTOTAL(3)
4- APOIO ADMINISTRATIVO
Relatorios
Pagamentos
€ outros servigos de suporte
SUBTOTAL(4)
TOTAL

Quadro 4.4 —Controle Mensal da Frequéncia das Atividades por Setor. Fonte:

Elaboracéo Propria.

A classificagao dos custos no setor publico serdo estabelecidos da seguinte forma:
o Em relacdo a atividade: Direto e Indireto

o Em relacdo ao servico: Fixo e Variavel

As terminologias sdo as mesmas utilizadas no setor privado, bem como seus
conceitos, este ndo alteram muito. A pesquisa utilizou a classificagdo com relagéo ao servico que
foram os fixos e varidveis. Outros modelos poderdo ser utilizados com relacdo ao demonstrativo

de acordo com a classificacdo Quadro 4.5 por Centro de Responsabilidade no Quadro 4.6.
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Més:
Componentes Valor (R$)

1- CUSTOS DIRETOS Variavel Fixo

1.1 - PESSOAL

Salarios

Beneficios

Encargos

Provisbes

Outros

SUBTOTAL (1)

1.2 - MATERIAL DE CONSUMO
Materiais diversos
SUBTOTAL (2)

1.3 - VEICULOS PROPRIOS
Combustivel

Lubrificantes

Pecas, acessorios e servicos
Custo de manutencéo
Seguro e taxas diversas
SUBTOTAL(3)

2- CUSTOS INDIRETOS

IAdministrativos
Operacional
Matuntencdo em geral
SUBTOTAL(4)

TOTAL
Quadro 4.5 — Demonstrativo dos custos Diretos, Indiretos, Fixo e Variavel.
Fonte: Elaboragéo propria.




Capitulo 4 Modelo de Gestdo Estratégica de Custos no Setor Publico 205

Centro de Responsabilidade:

Més/Ano:
Elementos de custos Diretos Indiretos Total | Fixos Variaveis Total

Total
Custos %
Fixos
\Variaveis
Diretos
Indiretos

Quadro 4.6 — Demonstrativo dos custos por elemento. Fonte: AECA (1997, p. 106)

o Material de Consumo

O material de consumo é enviado da Unidade de Gestdo ou adquiridos pela Unidade
de negdcios, 0 acompanhamento das entradas do material de consumo na unidade facilitara o
controle e dara suporte para preenchimento de outros relatorios exigidos por leis ou pela alta
administracdo. Os Quadros 4.7 e 4.8, sdo exemplos de acompanhamento do material de

consumo.

As informacdes enviadas para Unidade de Negdcio dos atuais sistemas demonstram

somente os valores econdémicos. O Acompanhamento é feito de forma manual, eliminaria o
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desperdicio do tempo se este estivesse interligado ao sistema gerencial, pois ja existe um sistema
que é feito a solicitacdo do material que é enviado, mas ndo esta interligado a um sistema
gerencial. A nossa proposta € que seja implantado um sistema em cada unidade de negdcio para o

acompanhamento da Gestao Estratégica de Custo interligado aos demais sistemas existentes.

Controle de Entrada de Material de Consumo

Recebimento: XXXXXX

ESPECIFICACAO DO Janeiro Fevereiro até Dezembro
MATERIAL Quantidade| Valor |Quantidade| Valor |Quantidade | Valor | Total
Resma de Papel Chamex
Caneta azul

Caneta Preta

Total

Quadro 4.7 — Controle de Entrada de material de consumo. Fonte; Elaboracéo Prépria.

Controle de Saida de Material de Consumo

Setor:
ESPECIFICACAO DO Janeiro Fevereiro até Dezembro
MATERIAL Quantidade| Valor |Quantidade| Valor |Quantidade | Valor | Total
Resma de Papel Chamex
Caneta azul

Caneta Preta

Total

Quadro 4.8 — Controle de Saida de material de consumo. Fonte; Elaboracdo Propria.
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Dentro deste processo de acompanhamento gerencial € visivel a situacdo que
demonstram a ndo aplicacdo da economicidade no setor publico e o termo economicidade é
bastante difundido na administracdo em geral e na Lei n® 8.666/93 de LicitagcGes e Contratos,

detectamos que o processo é falho desde da contratagdo de material e servico.

Sabemos que a Administragdo Publica é do tipo burocrético e que a lei engessa o0s atos
do setor, mas alguns destes problemas sdo originados pelo fator humano e que neste caso € a
conscientizagdo pelo bem publico, AECA (1997, p. 61) apresentou algumas situacOes

antieconémicas bastantes comuns que acontecem no dia a dia.

Relacionamos algumas situa¢fes que iniciam no processo de aquisicdo, ou seja, no
processo licitatorio e que pode comprometer totalmente a licitagdo em curso, séo algumas destas
falhas que devem ser observadas, tais como: 0 ndo cumprimento de normas para aquisi¢do de
materiais e contratacdo de servicos, aquisi¢do de materiais com precgos superiores do praticado no
mercado, ndo especificacdo do material e servigos que pode acarretar problemas futuros, altos
custos de manutencdo e valores ndo justificados dos servicos e materiais, contratos adjudicados
de forma deficientes, ndo observancia dos prazos. Outras situacGes estdo atreladas ao fator
humano, seja pela auséncia de informacéo, capacitacdo ou falta de zelo pelo bem publico, tais
como: uso desordenado de material de consumo e imobilizado, inobservancia dos prazos de
validade, mal acondicionamento de materiais consumo e imobilizado, excessos de materiais que
podem ocasionar defasagem (material grafico é bastante comum), perdas de materiais
imobilizados e outras situacdes que sdo responsabilidade do servidor publico e poderéd sofrer

penalidades no processo de Auditoria.

o Material Permanente

O atual sistema de patrimbnio deverd ser reformulado para corrigir os valores

periodicamente, incorporar valores e alterar a vida Util do bem. Esta pratica ndo é feita na atual
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Administracdo Publica, hoje o setor publico encontra-se com inimeros casos de bens que estdo

completamente obsoletos e com avangada vida Util, onerando os cofres pablicos.

A proposta € que haja a depreciacao, esta ndo gera uma despesa e nem precisara ser
fixada no orcamento, pois ndo é desembolsavel, sua principal influéncia é com as despesas com
manutencao do patrimonio e reposicdo destes bens, ndo constando essas previsdes de gastos na
elaboragdo do orcamento e que refletirio no Balango Financeiro e Patrimonial. Entdo
observamos que o planejamento do Orgcamento j& inicia de modo falho por desconhecimento da

real situacdo patrimonial da Unidade.

No Brasil a Lei de Responsabilidade Fiscal no seu art. 45 § 5 estabelece que a lei
orcamentéria e as de créditos adicionais sO incluirdo novos projetos apds adequadamente
atendidos os em andamento e contemplados as despesas de conservacdo do patriménio publico,
nos termos em que dispuser a Lei de Diretrizes Orcamentéria, 0s recursos destinados a
manutencdo do patrimdnio publico tem prioridade, dai a importancia do registro dos fatos que
venham ocorrer com 0s bens para que a unidade planeje e detecte 0s recursos necessarios para

conservacdo destes bens.

O Quadro 4.9 Demonstra um Modelo de Acompanhamento Gerencial para os Bens

Imobilizados e Depreciacéo.

Material Imobilizado

N° de Estado de Data de
Especificagdo do Material Tombamento Conservacéo Aquisicao

Valor de Aquisicéo Setor Alocado

Anos Deduzido o valor Residual Sem valor Residual

1

2

3

n

Total Residual

Investimento
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Quadro 4.9 — Acompanhamento do Bem Imobilizado com aplicagdo da Depreciacgéo.

Elaboracéo Propria.

O método linear ou linha reta utilizado pela Depreciagdo proposto na pesquisa é um
método bastante comum na Contabilidade Financeira, facilitando o acompanhamento gerencial
no setor publico. A correcdo monetaria ndo foi mencionada devido a atual Legislacdo Brasileira

ter excluido como critério de avaliacao.

o Recursos Humanos

Sabemos que o principal aliado para que haja o sucesso na implantagéo e conducao
do sistema de Gestdo Estratégica de Custos no setor publico se chama o fator humano, sao estes
funcionérios que conduzirdo o processo de desenvolvimento organizacional e alimentardo os

sistemas com informacdes necessarias as gestdes de acordo com 0s centros de responsabilidade.

E inevitavel a resisténcia, AECA (1997, p. 50) relaciona algumas causas interiores que
sdo geradas com o processo de reestruturacdo da maquina administrativa. H& ainda, anomalias
que dificultam o processo ocasionado pelo meio externo a este servidor, ou seja, gerado pela
gestdo, tais como: surgimento de segmentos independentes com pouca comunicacdo e
relacionamento interpessoal limitado, auséncia de programas planejados de desenvolvimento
profissional, ambiente fisico e infra-estrutura deficientes, descontinuidade de programas
administrativos, auséncia de planejamento estratégico de médio e em longo prazo, mal alocacdo

dos recursos humanos na organizagao e outros.

Cabera o gestor e a equipe que trabalhard com a proposta gerencial executar uma
sessdo de brainstorming ou outras técnicas que envolvam o funcionario e que estes se sintam
motivados e conscientes que é necessario ocorrer a mudanca. N&o se deve esquecer de participar
as melhorias alcancadas e apresentar em forma de indicadores a satisfacdo dos usuéarios do

servico, ou seja, os dados internos e externos das metas devem ser compartilhados entre todos,
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bem como o0s elogios e recompensas que poderdo ser definidas, pois € a motivacdo que

alimentara a busca do melhoramento continuo.

Uma proposta de planilha de acompanhamento de produtividade é apresentada no
estudo de caso deste trabalho, demonstrando o atual quadro funcional da unidade, o indicador
utilizado € o quantitativo e cabera o gestor fazer uma avaliagcdo interna utilizando indicadores
qualitativos e apds este levantamento serd necessario da o feedback por centro de
responsabilidade a equipe em geral, para que ndo gere desconfiangas e que haja o encorajamento,
ou seja, a motivacdo para o aperfeicoamento continuo em busca do resultado. No atual ambiente

organizacional fica como sugestdo a adogcéo de uma gestdo participativa.

Propomos algumas metas a serem alcancadas para esta area: disseminar o
posicionamento organizacional da unidade de negdcio e de gestdo, atualizar e adequar as tabelas
utilizadas pelos recursos humanos decorrentes as novas leis, investir e viabilizar a capacitagdo
para que haja o desenvolvimento dos recursos humanos, atualizar os sistemas que sdo utilizados
para pagamento do pessoal ativo, inativos e pensionistas com recadastramentos, analisar os
gastos com pessoal de modo que ajuste as desigualdades entre fungdes e contribuicdes
previdenciarias entre o setor publico e o setor privado e reativamento dos planos de carreiras de

modo que incentive a qualificacdo profissional.

o Resultados Projetados

E necessario o acompanhamento dos resultados projetados pela organizacdo, estes
procedimentos fazem parte do plano de acédo idealizado no planejamento estratégico da empresa,
ao demonstrar as receitas e 0s custos previstos e o que foram realizados diminuem a cada
projecdo as diferencas entre si, a empresa pode avaliar melhor as suas acdes e utilizar como

critério de indicador de desempenho de uma gestéo.
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O Quadro 4.10 Demonstra um Modelo de Planilha para o acompanhamento das

Receitas e dos Custos Previstos versus Realizados num determinado periodo.

DEMONSTRACAO ANALITICA DAS RECEITAS E DOS CUSTOS POR ATIVIDADE
ATIVIDADE
MES/ANO JANEIRO/XXXX

% entre o

Realizado
Componentes Valores Previstos (R$) | Valores Realizados (R$) |e Previsto

RECEITAS

RECEITAS ARRECADAS - DIVIDA

ATIVA

RECEITAS ARRECADAS -

REPRESENTACAO JUDICIAL

RECEITAS ARRECADAS -

DEFESA

TOTAL DAS RECEITAS
CUSTOS

1- PESSOAL
Salarios
Beneficios
Encargos
Provisbes
QOutros
SUBTOTAL (1)
2- MATERIAL DE CONSUMO
Materiais diversos
SUBTOTAL (2)
3- VEICULOS PROPRIOS
Combustivel
Lubrificantes
Pecas, acessorios e servicos
Custo de manutencéo
Seguro e taxas diversas
SUBTOTAL(3)
4- CUSTOS INDIRETOS
Administrativos
Operacional
Matuntencdo em geral
SUBTOTAL(4)

TOTAL DOS CUSTOS
DIFERENCA ENTRE OS TOTAIS
DAS RECEITAS E CUSTOS
Quadro 4.10 — Planilha de Custos e Receitas Previstas e Realizadas no més. Fonte:

Elaboracéo Propria.
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Este indicador econdmico serve de base para avaliar o desempenho da empresa, mas
sabemos que estas informacbes poderdo ser inadequadas para serem usadas como uma Unica
fonte de informagdo que servira de pardmetro para o planejamento futuro, por apresentar

normalmente demonstrativos tradicionais e critérios distorcidos por imposi¢des legais.

o Demais Relatorios

Os relatorios poderdo ser alterados de acordo com a necessidade da unidade ou do

objetivo geral durante a fase de planejamento das a¢fes na implantacéo do sistema de gestéo.

N&do existe um s6 método ou uma formula. A proposicdo relatada na pesquisa é
proveniente de idéias iniciais e estas deverdo ser alteradas e adaptadas de acordo com a

necessidade da unidade e objetivo global.

Vale lembrar que cada caso é um caso, ou seja, o efeito de uma unidade de negécio do
Ministério da Fazenda (unidade de gestdo) difere de uma unidade de negécio de um outro

Ministério (unidade de gestdo) e assim sucessivamente.

E deve ser considerada a qualidade do servico prestado a sociedade. Este é o principal
efeito de um governo, porque o custo da qualidade leva ao desperdicio, retrabalho e
desmotivacdo. Quanto mais eficiente forem utilizados os recursos, maior a probabilidade de
alcancar a eficdcia de um grau maior almejado. Entdo as tarefas devem ser justificiveis de

utilizacdo para qualquer empresa.

4.1.3. Indicadores de Gerenciais

No Capitulo 3 foi apontado que o objeto de medicdo escolhido para ser desenvolvido

por este trabalho ser& um indicador de economia, no &mbito de atuacdo interna. Outros
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indicadores poderdo ser adotados dentro da unidade pesquisada, isto ira depender da necessidade
de quem deseja a informacdo. A técnica é baseada no input, ou seja, referente o controle dos

recursos humanos, materiais e financeiros, e como e quando podem ser medidos.

Ao escolher um indicador a gestdo publica deve se perguntar: quais as atividades
realmente relevantes da unidade? o que quer medir? quais as informagdes que deseja
(inicialmente)? quanto tempo gastara para obter a informacao? qual o periodo que serd medido? e
0 que serd comparado? Este levantamento pode ser feito no processo de planejamento utilizando

as técnicas gerenciais descritas neste capitulo.

Depois que foi definido os pontos chaves, as pessoas que irdo trabalhar com centro de
custos comegam a tracar um plano de trabalho, elaborando as planilhas que venham atender as
necessidades previamente determinadas. Tém-se exemplo de metodologia e modelo de planilhas

no estudo de caso que foi desenvolvido neste trabalho.

Os indicadores gerenciais sdo instrumentos que interagem com as fases de
planejamento e execucdo das atividades para que as decisOes atuais possam refletir de uma forma
mais adequada de gerenciamento. Esses Indicadores podem ser dimensionados por

organizacional, por atividade e funcional.

Indicador organizacional abrange os aspectos gerais de uma organizagdo ou de uma
unidade de negdcio; Indicador por atividade, restringe-se a avaliacdo das atividades e/ou
atividades funcionais; e Indicador funcional engloba as avaliagdes ligadas aos Recursos Humanos
e do Gestor. Estes Indicadores tém objetivos a serem perseguidos permanentemente e buscam a
melhor aloca¢do dos poucos recursos , por isso a necessidade das informacdes espelharem a
realidade para que as decisdes sejam corretas. Sdo exemplos de indicadores gerenciais que

poderdo ser aplicados no setor publico:



Capitulo 4 Modelo de Gestdo Estratégica de Custos no Setor Publico

214

Indicadores Formulas
1)  Consumo médio de energia por m?
Total do consumo de energia (Kwh)
MCE =
Area Total (m2)
2) Consumo médio de dgua por m2 Total do consumo de agua (m3)
MCA =
Avrea Total (m2)
3) Consumo médio de dgua por Quantidades de Funcionarios )
Total do consumo de agua (m3)
MCA =
Quantidade de Funcionérios (QtF)
4) Consumo médio de energia  por Quantidades de . Total do consumo de energia (Kwh)
Funcionarios Quantidade de Funcionarios (QtF)
5) Consumo médio de energia por Quantidades Funcionarios .
Total do consumo de energia (Kwh)
MCE=
Quantidade de Funcionérios (QtF)
6) Custo médio de fotocopias (Cmf)
Custo com fotocopias ($)
CMF=
Quantidade de fotocopias
7) D ho da Frota (A- Alcool, G — Gasolina, D —
D)iesgls)empen o0 da Frota (; €00 asolina Total Km rodados
DF (A,G,D) =
Total de litros de alcool, gasolina,
diesel consumidos
8) Custo médio da frota (A- Alcool, G — Gasolina, D — Diesel)
Custo total mensal ($)
CM (AG,D) =
Total de Km rodados
9) Custo médio de Limpeza por m?
Custo Total da Limpeza ($)
CML =
Avrea total (m2)
10) Custo médio de Vigilancia por m2
Custo Total de Vigilancia ($)
CML =
Area total (m2)
slelr)viA;eiulj_lirI:]iigt% éﬁssollcna@oes de aquisicéo de material e NCs de solicitacdes licitacdes
¢ ¢ (acumulada) x 100
AlLic. =

Total de solicitagdes (acumulada)
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12) Arquivamento no més de processos ) R
NOs de processos arquivados no més

(acumulada) x 100
AMP =
N° de processos recebidos no més + demanda
existente
13) Desempenho Funcional em relagéo as atividades do . .
periodo N° de atividades desenvolvidas
no periodo
DFAt. = / n° de meses,
NO de fiincinnAring dias  horas
14) Desempenho Funcional em relagéo receita arrecadada
Receita Total ($)
DF Rec. =
N de funcionérios

15) Lucratividade Total em percentual

Arrecadacdes ($)

LT% = x 100
Inscricdes ($)
16) Lucratividade Total em valor
Arrecadacdes ($)
LT =

Inscrigdes ($)

17) Desempenho da Organizagio (DO) Receita arrecadada da Unidade ($)

DO % = x 100
Receita arrecadada da organizagéo ($)

18) Desempenho dos Setores (DS)

Despesas ($)
DS% = x 100
Receitas ($)
19) Desempenho da Atividade (DA)
Receita Prevista ($)
DA =
Ne° de Inscricdes/Defesa/Representagdo Judicial
20) Margem de Seguranca operacional em valor
Receita Arrecadada ($)
MSOv =

Ponto de Equilibrio em valor

Ha outros indicadores quantitativos que podem ser aplicados na unidade, assim como
os indicadores qualitativos, estes devem avaliar o grau de satisfacéo interna e externa da empresa

atraves de questionarios e outros instrumentos.
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4.2. Aplicacéo do Modelo Conceitual

4.2.1 Metodologia adotada para o Estudo de Caso

Os dados foram coletados a partir de informacGes preexistentes, ou seja, ndo foram
produzidos especialmente para os fins da pesquisa. Foi utilizada na pesquisa a fonte secundéria,
especificamente a do grupo de fontes dos departamentos governamentais, alguns dados

disponibilizados na internet e outros fazem parte dos relatorios da unidade pesquisada.

Primeiramente, foi analisado o ambiente macro do negocio, chamando-se
Procuradoria Geral da Fazenda Nacional, como sendo uma unidade de servico de uma outra
unidade de servico que é o Ministério da Fazenda estes 6rgdos s&o do Poder Executivo do
Governo Brasileiro, através dos relatdrios de gestdo disponiveis na internet, sistema analogo no
que ocorre na industria, chamadas unidades de servico e unidades de producéo. Posteriormente,
foram mensuradas e avaliadas as informacGes de uma unidade de negdcio denominada,

Procuradoria da Fazenda Nacional no Estado do Tocantins.

E com base nestes relatorios pablicos de gestdo que inicia a pesquisa da Unidade de
Servico, chamada de PGFN. Sabe-se que a funcdo dos relatérios é prover, tanto 0 ministério
supervisor, quanto a instituicdo, informacfes de acordo com o grau de alcance das metas pré-
determinadas no orcamento, conforme os indicadores definidos e segundo a sistemaética de
avaliacdo tracada, ou seja, dependem da empresa em questdo e de como estdo definidos os seus
processos (Prusak & Mcgee, 1994, p. 192). Ha duas espécies de relatdrios: parciais, trimestrais ou

quadrimestrais e anuais.

4.2.2. O ambiente da Unidade Pesquisada

A Procuradoria Geral da Fazenda Nacional é um o6rgdo administrativamente
subordinado ao Ministério da Fazenda, conforme determina a Lei Complementar n® 73, de 10 de

fevereiro de 1993. Conforme o Regimento Interno a PGFN tem a competéncia de:
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| - Apurar a liquidez e certeza da Divida Ativa da Unido de natureza tributaria,
inscrevendo-a para fins de cobranca, amigavel ou judicial;

Il - representar privativamente a Unido, na execucdo de sua divida ativa de carater
tributério;

11 - examinar previamente a legalidade de contratos, acordos, ajustes e convénios que
interessem ao Ministério da Fazenda, inclusive os referentes a divida publica externa, e promover
a respectiva rescisao, por via administrativa ou judicial,

IV - representar a Unido nas causas de natureza fiscal, assim consideradas as relativas a:

o Tributos de competéncia da Unido, inclusive infracdes a legislacéo tributéria;
o empréstimos compulsorios;
« apreensdo de mercadorias, nacionais ou estrangeiras;
» decisdes de 6rgdos de contencioso administrativo fiscal;
« beneficios e isencdes fiscais;
« créditos e estimulos a exportacéo;
« responsabilidade tributaria de transportadores e agentes maritimos;
« incidentes processuais suscitados em ac¢des de natureza fiscal;
V - desempenhar as atividades de consultoria e assessoramento juridicos no &mbito do

Ministério da Fazenda e seus 6rgdos autbnomos e entes tutelados;

VI - promover a inscricdo em Divida Ativa dos débitos para com o Fundo de Garantia do
Tempo de Servico - FGTS, bem como a representacédo judicial e extrajudicial do FGTS, para a
correspondente cobranca, relativamente as contribui¢cdes, multas e demais encargos previstos na

legislacéo especifica.

As Unidades da PGFN nos Estados tém a competéncia determinada no Regimento
Interno conforme arts. 35 a 48 (ver. anexo). Os servicos executados pelas Procuradorias da

Fazenda nos estados sdo:

- Servicos de Defesa, conforme Art. 41 do Regimento Interno.

- Servicos de Contratos, conforme Art. 42 do Regimento Interno.
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- Servicos de Inscricdo, Averbacdo e Ajuizamento, conforme Art. 43 do
Regimento Interno.

- Servigos de Cadastro da Divida Ativa, conforme Art. 44 do Regimento Interno.

- Servicos de Calculos, Cobranca e Parcelamento, conforme Art. 45 do
Regimento Interno.

- Servicos de Documentacdo e Biblioteca Juridicas, conforme Art. 46 do
Regimento Interno.

- Servicos de Diligéncias, conforme Art. 47 do Regimento Interno.

- Servicos de Apoio Administrativo, conforme Art. 48 do Regimento Interno.

A proposta apresenta uma nova terminologia a ser aplicada na Administracdo Publica,
buscando adotar os termos atuais aplicados nas empresas privadas com relacdo a area gerencial e
para melhor identificar os novos conceitos do modelo proposto de Gestdo Estratégica de Custos. A
Figura 4.4 — Demonstra o Organograma da Estrutura do Governo Federal que da responsabilidade

do Presidente da Republica do Brasil e proposi¢éo das novas denominacdes

GOVERNO FEDERAL DO BRASIL

Novos (1)

Termos

I N

Unidades Ministério Ministério Outros
de Gestao —— 1 3 Ministérios

()

Fazenda

Unidades

de servico—» SRF m SERPRO Outros
3)

Unidades l\
de negocio PFN/SP PFN/AM PFN/TO PFEN/ ...
@ —
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Atividades //'N

das
unidades
de negdbcio
(5)

Figura
termos

Divida Defesa Representacéo Apoio
—  Ativa Judicial Administrativo

4.4- Organograma da atual Estrutura do Governo Federal do Brasil e 0os novos
. Fonte: Elaboracéo Propria.

Os novos conceitos tém como objetivo de compreender e identificar as linguagens

aplicadas na gestdao empresarial, termos e metodologias que integrardo a proposta de modelo de

Gestdo

1.

de Custos no setor publico, entdo:

Gestor — unidade méxima, responsavel por todo o funcionamento da méquina

administrativa, descentraliza a gestdo atraves das unidades.

Unidade de Gestao — uma parte da maquina administrativa, uma unidade descentralizada

do gestor.

Unidade de Servigo — € uma parte da unidade de gestdo que tem a finalidade de manter o
funcionamento da unidade de gestdo, indiretamente ndo geram recursos. Classificada na

Contabilidade de Custos como despesa.

Unidade de Negocio — ¢ uma parte da unidade de servigo que tem a finalidade de gerar

receita. Classificada na Contabilidade de Custos como sendo Custo.

Atividades das unidades de negdcio — sdo as tarefas desenvolvidas pela unidade de
negécio. E possivel mensurar o custo de cada atividade desenvolvida pela unidade de

negocio.

A pesquisa esté centralizada na unidade de servi¢o e unidade de negdcio. Isto quer

dizer que muitos dados ndo foram coletados de forma real, por dificuldades de acesso restrito aos
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sistemas e principalmente pela falta de controles das informagdes necessarias que serviriam de

base para o direcionamento deste trabalho.

4.2.3. Mensuracao e Avaliagdo das Atividades da Unidade de Negocio

4.2.3.1. Recursos Humanos

o Atividade Fim

A situacdo do Quadro Funcional de Procuradores da Fazenda Nacional no Estado do

Tocantins, no final de 2001 era a seguinte:

ITEM QUANTIDADE

Lotacdo prevista 05
Cargos Ocupados 02
Cargos Vagos 03
Aposentados 00
Exonerados 00
Em exercicio nas Unidades da PGFN 02
Afastados e em exercicio em outros Orgaos 00
Em exercicio na AGU 00

TOTAL 02

Quadro 4.11 - Situacdo Funcional da Atividade Fim. Fonte: Relatdério de Gestdo de
2001.

Somente existia 40% (quarenta por cento) da lotacdo prevista de Procuradores na
unidade. E atualmente, é considerada como atividade fim somente a funcdo de Procurador na
unidade de negocio. Mas, para fins de avaliar o desempenho das atividades geradoras de recursos,
serdo consideradas as demais fungdes da funcdo da unidade de negoécio que chamaremos

atividade meio.
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o Atividade Meio

A situacdo do Quadro de Funcionarios e Estagiarios da Procuradoria da Fazenda Nacional

no Estado do Tocantins no final de 2001, era a seguinte:

ITEM QUANTIDADE

Lotacdo prevista 20
Cargos Ocupados Funcionarios efetivos 07
Cargos Vagos 11
Aposentados 01
Exonerados 01
Em exercicio na Unidade da PFN/TO 06
Estagiarios na Unidade da PFN/TO 04
Afastados e em exercicio em outros Orgaos 01
Em exercicio na AGU 00

TOTAL 11

Quadro 4.12 - Situacdo Funcional da Atividade Meio. Fonte: Relatorio de Gestao de
2001.

O quadro demonstra as demais funcfes de apoio que ddo o suporte para unidade de
negocio, inclusive os estagiarios que atuam na unidade. Existe na unidade 55% (cinqlenta e
cinco por cento) da lotacdo prevista para atividade meio, e a situacdo se agravaria se nédo
existissem o0s estagiarios, ou seja, este percentual seria de 35% (trinta e cinco por cento) do total

previsto para da apoio a unidade.

4.2.3.2. Procedimentos Administrativos realizados em 2001

Foram observados e mensurados 0s procedimentos administrativos da unidade

pesquisada durante o ano de 2001.
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o Unidade de Negocio

ToTAL ANUAL

PROCEDIMENTOS ADMINISTRATIVOS 2001
Fotocdpias (estimativa) 18.000
Arquivo de documentos da divida ativa e defesa 10.000
Pesquisas nos sistemas para apoio + Divida ativa e Defesa* 10.000
Consultas Telefénicas(estimativa)*** 9.000
Atendimento ao Publico 8.000
Formalizac&o de processos Divida ativa(inscricdes manuais e eletrénicas) 6.842
IArquivo de documentos diversos 6.000
Distribuicdo de documentos para 0s setores e vice-versa 4.500
Malote e Correios - fluxo de documentos didrios- entradas 3.600
Depositos e pagamentos efetuados 3.000
Malote e Correios - fluxo de documentos diérios- saidas 2.160
Pesquisas nos sistemas para apoio administrativo** 2.000
Outros(ajuizamentos) 1.868
Inscricbes Ajuizadas 1.777
Peticdes diversas 1.517
Diligéncias 1.172
Certidbes 1.042
Controle de usos dos veiculos 1.000
E-mails (*n&o foram registrados) base estimada 720
Célculos diversos - manualmente 400
Fax Expedidos 375
Memorandos Expedidos 213
Oficios Expedidos 152
N° de Relatérios (estimativa)**** 120
Formalizac&o de processo administrativos 84
Impugnacdes Bem.Ex. Fiscal 73
IAcOes Ingressas 31
Contratos Administrativos 25
Apelacdes 24
Contestacao 24
Contra-razdes 24
Embargos Declaragéo 6
IAg. Instrumento 3
Informacdo MS 3
Portarias 2

TOTAL 93.757

* estimada com base nas inscri¢Oes ajuizadas;

**  solicitacOes de material de consumo, SICAF, SIADS (transporte) e outros;
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***  divida ativa, defesa e apoio;

****  folha de ponto , Receitas e Despesas, prestacdo de contas trimestral, telefones, estagiarios, funcionério
cedidos, SERPRO, AGU(anual), PGFN (anual), prestacdo de contas Suprimentos Fundos (trimestral),
Maveis(trimestral) e outros.

OBs.: O quadro demonstra alguns procedimentos administrativos mais relevantes que ocorrem
diariamente na Unidade de Negocio. Alguns procedimentos sdo comuns nos
departamentos.

Quadro 4.13 - Procedimentos Administrativos mais relevantes da Unidade de Negdcio

durante o ano de 2001. Fonte: Elaboracéo Prépria.

Apresentamos no Quadro 4.14 os procedimentos especificos geradores de recursos
executados durante o ano de 2001, e em alguns estes foram estimados por ndo haver informagdes
de acordo com as dificuldades apresentadas anteriormente. Estes dados foram estimados

utilizando nimero bem abaixo do previsto.

Vale ressaltar que determinados controles atrapalham e engessam o processo de

gestdo, por isso deve levar em consideragdo o custo — beneficio do procedimento.

PROCESsOS DA PFN/TO - ANO 2001 QUANTIDADE TOTAL
PARECERES UN R$

Divida Ativa Manual 2271 4.798.372,12
Divida Ativa Eletrénica 4571| 13.615.974,91
Divida Ativa - Ajuizamentos 1777| 12.994.378,63
Representacdo Judicial/Defesa 31 5.591.867,84
Contratos 25 0

TOTAL 8675 37.000.593,5

Procedimentos da PFN/TO:
1° Passo — Inscri¢cdo na Divida Ativa
2° Passo — Ajuizamento dos processos na Justica Federal ou Estadual.

Quadro 4.14 - Procedimentos Especificos geradores de recursos da Unidade de Negocio
durante o ano 2001. Fonte: Relatdrio de Gestao de 2001.
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Os valores correspondem sdo provenientes dos procedimentos especificos da Unidade

de Negdcio, ou seja, das atividades geradoras de recursos e estdo expressos em moeda corrente

do pais (R$).

4.2.3.3. Arrecadacdo da Unidade de Negdécio (PFN/TO)

As receitas arrecadacgdes no ano de 2001 por setor na Unidade de negdcio constam no

Quadro 4.15 e para melhor compreensdo o detalhamento encontra-se nos Anexos 6, 7 e 8 (pp.

296, 300 e 303).

PROCURADORIA DA FAZENDA NACIONAL NO ESTADO DO TOCANTINS

ARRECADACAO TOTAL (1)
o JUDICIAL ARRECADACAO
RIVIDAYRINZ @) (EXECUGAO FISCAL + DEFESA) TOTAL
2001 2.604.493,32 5.591.867,84 8.196.361,16
TOTAL 2.604.493,32 5.591.867,84 8.196.361,16

(1) Valores Expressos em Reais.

(2) Esté inclusa a arrecadagdo do REFIS (jan a dez/01)

Quadro 4. 15 — Arrecadacao Total da Unidade em 2001. Fonte: Relatorio de Gestéo

de 2001.

O setor da Divida Ativa arrecadou quase 32% (trinta e dois por cento) do total do

valor arrecadado durante o ano de 2001 e conseqiientemente o Setor judicial, denominado de

Representacdo Judicial e Defesa teve o percentual de 68% (sessenta e oito reais) do total

arrecadado.
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4.2.3.4. Despesas da Unidade de Negocio (PFN/TO)

Os valores que constam no Quadro 4.16 séo correspondentes as despesas da Unidade

de Negdcio pesquisada em 2001.

DESCRICAO DAS DESPESAS E CUSTOS VALOR ANUAL

Pessoal 263.870,85
Vigilancia 25.689,61
Manutencao do elevador 2.444,00
Limpeza e conservagao 12.986,10
Agua 1.248,00
Contrato da Fotocopiadora (estimativa 18.000,00
Telefones (estimativa) 5.760,00
Energia Elétrica 22.482,35
Estagiarios 6.243,93
Diérias — Civil 5.003,26
Material de consumo 10.121,31
Passagens e despesas com locomogao 5.152,57
Outros servigos - PF 6.043,22
Locacdo de méo-de-obra 0,00
Outros servigos - PJ 1.079,50
Ajuda de custo 5.862,81
Equipamento e material permanente 1.127,30
Gasto com material de consumo enviado da GRAD/DF no

ano (valor estimado) 21.300,00

Quadro 4.16 — Despesas ocorridas durante o ano de 2001. Fonte: Relatorios
Trimestrais de 2001 e Contratos arquivados na DRF/TO.

H& algumas consideracdes a serem feitas com relacdo a mensuracdo das despesas

ocorridas no ano 2001.

1) O prédio onde funciona a PFN/TO ¢é do Ministério da Fazenda e existem 03(trés)
unidades de negocios utilizando as suas instalagdes, sdo eles: DRF/TO, PFN/TO e
SERPRO/TO.

2) Existem areas comuns, 0s seja, 0s corredores, banheiros e garagens;
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3) As despesas de manutencdo de elevadores, agua, energia elétrica, vigilancia e
Limpeza e conservacdo foram rateados de acordo com critérios considerados mais
justos para a pesquisa (vide Anexos 7 e 8, pp. 300 e 303);

4) Os valores das despesas citadas no item 3 das consideragdes, foram extraidas dos
contratos que ficam arquivados na DRF/TO (Delegacia da Receita Federal), assim
como as areas ocupadas e numeros de funcionarios;

5) Vale ressaltar, que essas despesas nao foram contempladas no relatorio de atividade
que foi enviado pela PFN/TO para PGFN por ndo haver este tipo de controle;

6) Os gastos com materiais permanentes s&o considerados como Ativo Permanente. E
um gasto com investimento assim como investimento com a tecnologia da
informacdo que aconteceu durante o ano, estas informagGes ndo foram possiveis de
relatar. O ativo permanente ndo entra para apuracdo do Ponto de Equilibrio e demais
dados de Custos (vide Anexos 7 e 8, pp. 300 e 303);

7) Os materiais de consumo utilizados pela unidade de negdcio séo solicitados para a
GRA (DF) - Geréncia Regional de Administragdo em Brasilia, ou seja, as compras
sdo efetuadas por este 6rgdo, e hierarquicamente é uma se¢do da unidade de gestdo
do Ministério da Fazenda. Os dados foram estimados, pois ndo foi possivel
conseguir as informacgbes, mas a estimativa foi com base nas requisicbes de
solicitagBes de materiais e preco de mercado.

8) Deixamos de especificar a Despesas com Depreciacdo, porque a atual legislacdo

brasileira ndo exige este procedimento para o setor pablico.

4.2.3.5. Receitas versus Despesas

Ap0s o levantamento dos recursos arrecadados (receitas) em 2001 pela Unidade de
Negdcio esta, foi confrontada com as despesas efetuadas no mesmo periodo. Tém como objetivos

0 acompanhamento gerencial e o controle dos gastos publicos.
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ANO | VALOR ARRECADADO* | VALOR GASTO** PERCENTUAL
(R$) (R$) DESPESA/RECEITA
2001 8.196.361,16 413.287,51 5,04 %
MEDIA
Receita/Despesa
R$ 19,83

Fontes: * Relatérios SERPRO e ** SIAFI/STN (95-01)
OBS.: foram consideradas todas os gastos no ano (vide Anexos 6, 7 e 8, pp 296, 300 e 303).

Quadro 4.17 - Planilha Indicativa da Receita em relacdo a Despesa. Fonte: Elaboracéo

Propria.

As despesas totais do ano de 2001 consumiram um pouco mais de 5%(cinco por
cento) das receitas arrecadas no mesmo ano.

O Quadro 4.18 demonstra o detalhamento das receitas e despesas no ano de 2001,
consequentemente a avaliagcdo dos resultados da unidade de negdcio, o ponto de equilibrio,

margem de seguranca e alavancagem, todos estes indicadores gerenciais tem ampla utilizacdo

nas empresas privadas para planejamento futuro.

VALOR ANUAL Receita, Custo
ANO 2001 R$ MS=lGSN /YWl Vvariavel e
Despesas despesa
Receitas arrecadadas + Encargos Legais 2.604.493, 32 2 W variavel.
Receita com honorarios em 2001 19.087,84 Valor unitario

Receita com Conversao Judicial 5.572.780,00,
Receitas em 2001 8.196.361,16

Despesas em 2001 413.287,51

Lucro Liquido em 2001 7.763.985,81

1.162,60 *
46,46**

Ponto de Equilibrio em quantidade 27,30
Ponto de Equilibrio em valor 31.734,13
Grau de Alavancagem operacional 1,014
Margem de Seguranca em valor 8.164.627,03
Atividades -fins (ajuizamentos +

inscricdes manual e eletrbnica + acdes) 7050

* Receita em 2001 foi dividida pelo n°. de atividades.
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** O somatorio do Custo variavel e Despesa variavel de 2001, dividido pelo nimero de atividades.

Quadro 4.18 — Demonstra a Avaliacdo dos Resultados da Unidade de Negocio. Fonte:
Elaboracéao Propria

A unidade de negdcio operou no ano 2001 com uma margem de seguranca (folga), de
R$ 8.164.627,03 (oito milhdes, cento e sessenta e quatro mil, seiscentos e vinte e sete reais e trés
centavos), vimos anteriormente que a despesas refletiram nas receitas um pouco mais de 5% (ver
Quadro 4.17).

O ponto de equilibrio em valor foi de R$ 31.734,13 (trinta e um mil, setecentos e
trinta e quatro reais e treze centavos) e quantidade minima de atividade fim que deveria ser
executada foi de 27,3. Apesar de um numero restrito de funcionério a atividade fim da unidade de

negocio superou bastante as expectativas.

A Alavancagem Operacional® foi de 1,014, ou seja, a forca aplicada no aumento das

arrecadacdes na unidade causa um acréscimo mais que proporcional na lucratividade da unidade.

Quando o valor da margem de segurancga diminui, o ponto de equilibrio aumenta, ou
seja, sdo inversamente proporcionais quando se exclui o valor da conversao de R$5.572.780,00

(cinco milhdes, quinhentos e setenta e dois mil, setecentos e oitenta reais).

Com base nestas informacBes o centro responsabilidade podera projetar as acOes
futuras, prevé novas metas a serem alcangadas, assim a gestdo podera avaliar o seu desempenho e
0 desempenho das atividades a cada avaliagdo mensal, trimestral ou anual. Este relatorio
demonstra que é possivel aplicar no setor publico as ferramentas de custos que sdo adotadas nas

empresas privadas.

8 «... é uma medida que diz como, a um dado nivel de vendas, uma mudanga percentual no volume de vendas afetara
os lucros.” Padoveze (1997, p.261)
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4.2.4. Avaliacédo de Desempenho

o Desempenho Funcional da Unidade de Negécio

Através do Quadro 4.19 demonstra a Produtividade (desempenho funcional), de
acordo com atividades desenvolvidas pela Unidade de Negdcio durante o ano 2001, considerando

0 Quadro de Pessoal com 13 (treze) pessoas (ver Quadros 4.11 e 4.12), sendo 9 (nove)

Funcionarios Efetivos e 4 (quatro) Estagiarios.

93.757
Total das Atividades Administrativas Desenvolvidas Procedimentos
c/ estagiarios s/ estagiarios

N° de Funcionarios em 2001 13 9
Produtividade Anual 7212,08 10417,44
N° de Meses 12 12
Produtividade Mensal 601,01 868,12
N° de dias no més 30 30
Produtividade diaria 20,03 28,94
N de Horas trabalhadas 8 8
Produtividade por hora 2,50 3,62

Quadro 4.19 — Produtividade das atividades desenvolvidas na Unidade. Fonte: Elaboragio
Prépria.

Os resultados demonstram que produtividade das atividades executadas na unidade de
negocio que totalizaram 93.757 atividades anuais.

Considerando que a unidade tem 13 (treze) funcionarios, a produtividade por diaria é
de 20,03 atividades para cada funcionario, e, por hora, representa 2,5 atividades para cada
funcionario. A pesquisa ndo esta considerando o grau de complexidade de uma atividade e que
podera influenciar no resultado da avaliag&o.

Vale ressaltar que ndo estdo incluidas todas as atividades e algumas foram estimadas
para menos, por ndo haver controles na unidade para estes fins, com o objetivo de aproximar o

resultado da realidade, utilizado-se o bom-senso.
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E para atender este contingente de atividades, a unidade possui atualmente 0s

seguintes recursos tecnoldgicos demonstrados no Quadro a seguir.

RECURSOS TECNOLOGICOS QUANTIDADE

Computados 7
Impressoras 9
linhas telefonicas 6
Correios eletrbnicos 6
Acesso aos sistemas SIADS, SIAFI, PFN, DEFESA e outros 13
Linha para fax 1

TOTAL 42

Quadro 4.20 - Recursos tecnoldgicos da Unidade pesquisada em 2001. Fonte:
Relatorio de Gestéo de 2001.

Em termos de equipamentos e recursos tecnoldgicos a unidade estd sendo
razoavelmente assistida, porém para ser implantado um sistema de custos, a unidade precisa do
acesso a algumas areas restritas do sistema SIAFI que abrange algumas informacdes da area
gerencial no aspecto geral, ou seja, da unidade de servico. O Sistema SIAFI apresenta os valores
em termos financeiros dos fatos da gestdo publica, e desta forma ha dificuldades na preparacao de
Relatdrios de Avaliacdo de Desempenho e Gestdo, porque ndo ha uma correlacdo entre as
informacbes da Contabilidade Geral com a Contabilidade de gestdo, os controles sdo efetuados

de forma manual.

O controle se faz necessario para identificacdo e mensuracdo real das atividades
relevantes na unidade, estas irdo fazer parte do direcionador de custos , em outras palavras, é a
causa dos custos e que facilitara o levantamento dos custos por atividade de cada unidade de
negocio. Ja abordamos anteriormente (ver Capitulo 2) o assunto sobre atividades relevantes e ndo

relevantes, e esta Gltima ndo sdo consideradas desnecessarias para unidade.
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o Desempenho dos Departamentos da Unidade de Negdcio

O desempenho dos departamentos geradores de receitas na unidade em 2001 esta sendo

demonstrado no Quadro 4.21.

|_Apoio |Divida Ativa | Defesa’|  Total
Rateio do ZAT sobre cada

departamento * 16,95 38,44 44,62 100,00

7- Distribuicdo dos Gastos por
departamento 70.034,08 158.852,65] 184.400,78

413.287,51

70.034,08

413.310,66

10- Receita 2.604.493,32 [5.591.867,84 | 8.196.361,16

11 - % Despesa/Receita (9/10) * 100 7,07 4,1

12- Receita excluindo o valor 5.572.780,00* | 2.604.493,32  19.087,84,2.623.581,16
13- % Despesalreceita (9/12)* 100 —
Lucratividade dos departamentos 7,07 1.201,28

* O critério de rateio utilizado foi com base no total das atividades de cada setor (Divida, Defesa e Apoio).
** Q critério de rateio utilizado foi com base no n° de funcionarios dos departamentos da Divida e Defesa.

e Verificar o Anexo 7, p.295, para maiores informagdes.
e Essas informagfes que antecedem este relatorio estdo demonstradas no item 4.5.

Quadro 4.21 — Desempenho dos departamentos geradores de receitas na unidade em 2001.
Fonte: Elaboracéo Propria.

Os dados demonstram que as despesas no ano representam um total de um pouco
mais de 5% (cinco por cento) do total do que foi arrecadado no ano pela unidade de negécio e a

participacdo de cada departamento no valor total da despesa durante o ano 2001. O mesmo

4“6 um fator que determina a ocorréncia de uma atividade.” Martins (1998, p.103)
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raciocinio foi efetuado com relacdo a receita arrecada, demonstrando a lucratividade de cada

departamento.

Ao excluir o valor de R$ 5.572.780,00 (cinco milhdes, quinhentos e setenta e dois mil
e oitocentos reais), referente ao depoésito do valor de uma converséo judicial, por ndo ser uma

pratica constante no estado, a lucratividade dos departamentos diminuem consideravelmente.

Vale ressaltar, que os altos valores provenientes de conversdo judicial no estado ndo é
uma préatica muito comum devido o estado ter sido criado um pouco mais de 13 anos e 0 nimero
de grandes empresas representam um percentual muito baixo no estado. De acordo com o
Cadastro Empresarial do ano 2000, as grandes empresas no estado representam o percentual de

0,08%, as medias empresas 0,21%, pequeno porte 3,58% e as microempresas 96,13%.

A unidade de negdcio tem 24.062 (vinte e quatro mil e sessenta dois) processos
inscritos, representando o valor em UFIR, ou seja, a indice de correcdo atual de 88.222.948,78
UFIR, equivalente em moeda corrente o valor de R$ 182.576.036,30 (cento e oitenta e oito
milhdes, quinhentos e setenta e seis mil, trinta e seis reais e trinta centavos), excluida a corre¢édo
monetaria. Isto significa que faltam recursos humanos para dar o suporte ao departamento da
representacado judicial, para que esses processos que foram inscritos ndo venham a ficar defasados
pelos os prazos e leis de isencdo. Ha falta de Procuradores e demais funcionarios para as

atividades fins na Unidade.

Foram utilizados dois critérios de rateio para encontrar as informagdes do Quadro
4.21. Um com base no total de atividades de cada setor existente na unidade e outro com base no
namero de funcionarios, conforme Quadro 4.22. A escolha dos critérios de rateios levou-se em

consideracdo a melhor opc¢éo, ou seja, 0 mais adequado no momento para esta parte da pesquisa.

O critério de rateio ndo pode ser escolhido de forma aleatéria, a pessoa que adotara o

critério deve conhecer muito bem o processo aconselha o Professor Martins (1998, p. 92).
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!
Divida+Apoio+Defesa 30,77 53,85

Divida+ Defesa
Apoio + Defesa I .
Divida+apoio ] |

Quadro 4.22 — Rateio por numero de funcionario. Fonte: Elaboracéo Prépria

Através dos resultados apresentados no ano de 2001, foi possivel prever uma
arrecadacdo em 3% (trés por cento) do total do valor de inscri¢des até 2001 e prever o nimero de
funcionarios e estagiarios necessarios para alcancar a meta pré-estabelecida conforme Quadro
4.23.

ITENS 2001
c/ valor de s/ valor de
conversao conversao PREVISAO
InscricBes até 2001 182.576.036,30
Arrecadacéo 8.196.361,16] 2.623.581,16
% de ArrecadacOes sobre as Inscrigdes 4.5 1,4
Otimizando os resultados para 3% do valor
das Inscri¢oes 5.477.281,09
Numeros de Funciondrios Previstos 27
NUmeros de Funcionrios Atuais 13

Quadro 4.23 — Projecdo de arrecadacdo com relacdo a quantidade de funcionarios. Fonte:
Elaboracéo prépria.

Para um aumento de 1,6% na arrecadagdo, sem o valor de conversdo, sera necessario
um aumento de 100% de mdao-de-obra com relacdo ao contingente atual, ou seja, aplica-se uma
regra de trés. Exemplo:

2.623.581,16 13

5.477.281,09>< X

X = 27 funcionarios
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4.2.5. Aplicacéo do sistema de Custeio ABC na Unidade de Negocio

Cada atividade da unidade de negdcio esta vinculada aos trés servigos geradoras de
receitas, sdo eles: a arrecadacdo de processos inscritos na Divida Ativa e arrecadacdo por
conversao de rendas da Unido, arrecadacdo por causas judiciais, os dois ultimos fazem parte do
departamento da Representacdo Judicial, por relacdo de causa e efeitos, que podera ser chamado
de direcionador de custos que estdo na origem dos percentuais de atividades requeridas pelos

objetos de custos.

Uma vez identificada as atividades relevantes, seus direcionadores de recursos e
respectivos custos, a proxima etapa organizar as informagdes que irdo fazer parte do relatdrio:
agrupar as atividades constantes em mais de um setor, fase do procedimento do rateio, utilizando
a prudéncia na escolha do critério, mensurar e avaliar os setores e outros levantamentos que

faréo parte do material que o gestor necessite para tomar as decisoes.

O Quadro 4.24 demonstram as informagdes com aplicacdo do sistema ABC na
unidade, constando informagdes relacionadas com a lucratividade de cada setor com e sem valor
de conversao (pratica ndo comum), a frequiéncia, o consumo com relagdo a receita e outros dados

que irdo apoiar as a¢Oes futuras da gestdo.

FORMA DE RATEIO % DiviDA
ATIVIDADES ATIVIDADES POR N°. DE % | ACUMULADO | APOIO ATIVA |DEFESA
1) FUNCIONARIOS @) @3) 4 ©) ©)

Fotocdpias (estimativa) 18.000 Divida+ Apoio+Defesa| 19,20 19,20 2768 5538 9692
/Arquivo de documentos da
divida ativa e defesa 10.000 Divida+defesa 10,67 29,86 3600, 6400
Pesquisas nos sistemas para
apoio + Divida ativa e Defesa* 10.000 Divida+Apoio+defesa | 10,67 40,53 1538 3077 5385
Consultas Telefonicas
(estimativa)*** 9.000 Divida+Apoio+Defesa | 9,60 50,13 1385 2769 4846
IAtendimento ao Plblico 8.000 Divida+Apoio+Defesa| 8,53 58,66 1231 2462 4308
Formalizag&o de processos
Divida ativa (inscrigdes
manuais e eletrnicas) 6.842 Divida 7,30 65,96 6842
Arquivo de documentos 6.000 Divida+ Apoio+Defesa| 6,40 72,36 923 1846, 3231
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diversos
Distribuicdo de documentos
para 0s setores e vice-versa 4.500 Divida+ Apoio+Defesa| 4,80 77,16 692 1385 2423
Malote e Correios - fluxo de
documentos diarios- entradas 3.600 Divida+ Apoio+Defesa| 3,84 81,00 554 1108 1938
Depositos e pagamentos
efetuados 3.000 Apoio 3,20 84,20 3000
Malote e Correios - fluxo de
documentos diérios ( saidas) 2.160 Divida+ Apoio+Defesa| 2,30 86,50 332 665 1163
Pesquisas nos sistemas para
apoio administrativo** 2.000 Apoio 2,13 88,64 2000
Outros (ajuizamentos) 1.868 Divida 1,99 90,63 1868
Inscrigbes Ajuizadas 1.777 Divida 1,90 92,52 1777
Peticdes diversas 1.517 Divida 1,62 94,14 1517
1.172 Defesa 1,25 95,39 1172
Certiddes 1.042 Divida 1,11 96,50 1042
Controle de usos dos veiculos 1.000 Apoio 1,07 97,57 1000
E-mails (*ndo foram
registrados) base estimada 720 Divida+ Apoio+Defesa| 0,77 98,34 111 222 388
Calculos diversos —
manualmente 400 Apoio + Defesa 0,43 98,76 88 312
Fax Expedidos 375 Divida + Apoio 0,40 99,16 124 251
Memorandos Expedidos 213 Apoio + Defesa 0,23 99,39 47 166
Oficios Expedidos 152 Apoio + Defesa 0,16 99,55 33 119
N° de Relatorios
(estimativa)**** 120 Apoio + Defesa 0,13 99,68 26 94
Formalizag&o de processos
administrativos 84 Divida + Apoio 0,09 99,77 28 56
Impugnacdes Bem.Ex. Fiscal 73 Defesa 0,08 99,85 73
Acdes Ingressas 31 Defesa 0,03 99,88 25
Contratos Administrativos 25 Defesa 0,03 99,91
Apelacoes 24 Defesa 0,03 99,93 24
Contestacdo 24 Defesa 0,03 99,96 24
Contra-razdes 24 Defesa 0,03 99,99 24
Embargos Declaracdo 6 Defesa 0,01 99,99 6
/Ag. Instrumento 3 Defesa 0,00 100,00 3
Informagéo MS 3 Defesa 0,00 100,00 3
Portarias 2 Apoio 0,00 100,00 2
TOTAL POR ATIVIDADES
93.756 15882 36.024 41.818
Rateio do AT sobre cada departamento 16,95 38,44 44,62 100,00
7- Distribuicéo dos Gastos por departamento | 70.034,08 158.852,65 184.400,78  413.287,5]1]
8- Distribuicao dos Gastos do Apoio para os departamentos das areas
afins (Rateio pelo nimero de Funcionarios no departamento) 25.212,27 44.821,81 70.034,08 %
9- Total dos gastos das Atividades-Fim (departamentos) (7 + 8) 184.012,39]  229.298,27]  413.310,66
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10- Valor da Receita por departamento 2.604.4 93,32 5.591.867,84 8.196.361,16| 5,04
11 - % Despesa/Receita por departamento (9/10) * 100 7,07 4,1
12- Receita excluindo o valor 5.572.780,00* 2.604.493,32 19.087,84] 2.623.581,16| 15,75
13- % Despesa/receita (9/12) * 100 — Lucratividade dos
departamentos 7,07 1201,28
2.604.493,32| 5.591.867,84] 8.196.361,16
\Valor das Despesas por Setor 184.012,39] 229.298,27| 413.310,66
Lucro Liquido por Setor 2.420.480,93| 5.362.569,57| 7.783.050,50
Margem de Seguranca em % 92,93 95,90
— 2.604.49332] 19.087,84] 2.623.581,16
\Valor das Despesas por Setor 184.012,39] 229.298,27| 413.310,66
Lucro Liquido por Setor 2.420.480,93| (210.210,43) 2.210.270,50
Margem de Seguranca em % 92,93 (1.101,28)

e ndo é pratica muito comum da unidade.

Quadro 4.24 — Atribuicdes dos Custos das Atividades por setor. Fonte: Elaboracéo Prépria

O fendmeno ocorrido com o setor da defesa na unidade, apresentando a margem bruta
em percentual negativa é comum e ndo compromete a credibilidade da mensuragao, isto ocorre
quando h&: alta proporcdo de custos indiretos nas atividades de apoio e diversidade de
produtos, notadamente no que se refere a complexidade e diferentes volumes de producéo
(Martins, 1998, p. 110), o fato ocorreu apos ter sido retirado o valor do total da receita o que

compete a conversdo, e foi devido o valor atribuido do setor do apoio ao setor da defesa, maior

concentracgdo de custos indiretos e pela complexidade das atividades efetuadas nos setores.

O levantamento das frequéncias das atividades ocorridas durante o 2001 na Unidade

serdo utilizadas para andlise gerencial através do Digrama de Pareto conforme Figura.
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Figura 4.5 — Diagrama de Pareto das Atividades desenvolvidas pela Unidade em

2001. Fonte: Elaboracao Propria.

A implementacdo do empreendedorismo na Administracdo Publica é uma tarefa

bastante dificil de ser atingida, mas com a conscientizacdo de todo o corpo funcional sobre a

necessidade de manter o controle de todas as acOes tracadas pelas gestdes publicas se torna

possivel, espera-se que as equipes de trabalho estejam motivadas nas etapas que inicia no

planejamento que terminar com apresentacdo dos resultados, e posteriormente iniciando novo

ciclo gerencial que refletirdo na exceléncia dos servigos prestados pelos 6rgdos publicos e

visando melhorar o destino da aplicacdo dos recursos. Esperamos leis mais atualizadas para o

pais e que os exemplos de gestdo publica dos demais paises inibam 0s maus gestores e que 0s

desperdicios sejam eliminados e revertidos em prol da sociedade.
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CONCLUSOES GERAIS

N&o ha duvidas que a Contabilidade Gerencial no setor publico em alguns paises ja se
encontra num estagio bastante desenvolvido, seu enforque é nos resultados. Contudo, espera-se a
implementacdo de uma metodologia mais abrangente para este setor, a Contabilidade de
Gerencial integrada com outras técnicas disponibilizadas em outras disciplinas, proporcionando

maior seguranga ao gestor publico na tomada de decisoes.

A Administracdo Publica Brasileira passa por transformacées, devido o processo de
Reformas Administrativas e outras das reformas Previdenciarias e Tributarias que refletem no
processo gerencial, estas também sdo necessérias para o desenvolvimento do pais e para 0
equilibrio dos gastos publicos. A Administracdo tém buscado implantar uma postura dinamica
atraves dos modelos aplicados na gestdo empresarial, espera-se que seus instrumentos gerenciais

que venham a contribuir no processo de reestruturacdo do setor publico.

As informacOes que serdo geradas pelos os novos mecanismos gerenciais Serdo
adaptadas no sentido de apoiar as gestfes publicas, com a preocupacdo de planejar melhor as
acOes e metas pré-estabelecidas, ou seja, a fase inicial do planejamento até a execucdo do
orcamento publico, sera avaliada a conducdo dos projetos, mas uma boa conducéo esta atribuida
aos fatos de saber administrar os imprevistos e avaliar os resultados conhecendo o o0s pontos
fortes e fracos aquele periodo administrado, ou seja, deve-se tragar um bom plano de acéo e

dominar as técnicas gerenciais existentes para que sejam utilizadas de forma eficientes.

O processo de mudanca do ponto de vista gerencial se tornou evidente na gestdo
publica brasileira ap0s o pais sofrer significativas transformacgdes, na qual foi denominada
Reforma Administrativa, por meio das versdes de outros paises que passaram pelo mesmo
processo. As mudancas que identificam tais transformacgdes estdo evidenciadas através dos
procedimentos de aquisi¢do de compras de bens e servicos utilizando toda a tecnologia existente,

chamado de pregdo, eliminando alguns procedimentos burocraticos e grande volume de
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documentos, temos ainda o exemplo na Lei de Responsabilidade Fiscal que “exige” do gestor

uma postura gerencial de administrar a maquina do setor publico.

O objetivo principal do trabalho foi apresentar um novo modelo conceitual para
orientar os estudos e estruturacdo de um novo conceito de gestdo contabil no setor publico. Como
entendemos que ela € uma extensdo da Contabilidade Gerencial, que também é uma extensdo da
Contabilidade de Custos, com enfoque no setor publico, com ac¢Bes voltadas com base na
legislacdo vigente que atua na Contabilidade Publica, fizemos um estudo prospectivo, com base
na literatura existente a disposicao do publico, das obras da Contabilidade Publica, Contabilidade
de Custos, Contabilidade Gerencial, Gestdo Empresarial e Publica e Sistema de Informacéo,
aliada a pesquisa de publicacbes especializadas e teses sobre temas associados.
Conseqlientemente outros objetivos secundarios surgem com o estudo tais como: identificar os
instrumentos gerenciais aplicados nas empresas privadas necessarios para mensurar e avaliar as
atividades da gestdo publica, sem interferir nas Demonstragdes Contdbeis da Contabilidade
Publica, regida pela Lei 4.320/64; quantificar os resultados das atividades desempenhadas pela
unidade administrativa federal do Estado do Tocantins - Brasil no ano de 2001; identificar as
atividades e tarefas administrativas de modo a satisfazer o processo gerencial inicial com base no
custeio por atividade; descrever os sistemas de informacgdes atuais da Administracdo Publica
Federal; avaliar os atuais procedimentos aplicados na Contabilidade Publica e novos conceitos de

gestdo na Administracéo Publica.

O modelo conceitual proposto neste trabalho estd relacionado com a Gestéo
Estratégica de Custos com enfoque no setor pablico, que parte da premissa fundamental de que a
utilizacdo das técnicas gerenciais com base nas ferramentas de custos que consistente utilizar
medidas da eficazes neste setor e tem como objetivo apresentar um conjunto de conceitos,
métodos, técnicas contabeis e administrativas que atendam as necessidades informacionais das

empresas publicas para o processo de gestdo voltada para custos.

A Gestdo Estratégica de Custos é uma extensdo Contabilidade de Custos, Gerencial,
Publica e Financeira, Sistema de Informacdo Gerencial e Contébil e Gestdo Empresarial e tem,

como atributo basico uma postura voltada para reducdo dos custos e melhor aplicacdo dos
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recursos, otimizando os resultados do servigo publico prestado a sociedade. Dentro desta postura,
inclui-se 0 processo de mensuracdo, a necessidade de avaliar os resultados e o processo de

assegurar um planejamento orcamentario de forma segura e eficaz.

Os sistemas de informagdes da Administracdo Publica Federal do Brasil estdo
bastantes avangados, e atendem a maior parte das necessidades, para quais foram criados, tanto os
USUArios internos como 0s usuarios externos dos servicos, porém ha algumas falhas, tais como:
um sistema de custos integrados com os atuais atendendo todas as unidades; os tradicionais
sistemas totalmente integrados entre si, para que ndo haja duplicidade de procedimentos e outros.
Certamente com algumas adaptacOes estes sistemas estardo prontos para fins gerenciais, poderédo

mensurar e avaliar uma unidade, por atividades ou setor.

Surge entdo algumas hipoteses basicas que dificulta o processo de mudanga no setor
publico por completo, ou seja, transformacdo que atinja todo o meio e ndo uma pequena parte
deste, had suposicdes que: hd auséncias de controles gerencias nas atividades nas unidades
administrativas, dificultando o processo de mensuracdo e avaliacdo que reflita a realidade; os
sistemas de informacgdes da administracdo publica federal sdo bastantes avancados, mas néao
adaptados ao processo de gestdo por atividade; ndo ha descentralizacdo de informacdes para as
pessoas que participaram do processo gerencial nas unidades, impossibilitando a geracdo de
informacOes seguras e reais; o processo gerencial foi implantado na esfera da Administracéo
Publica Federal e o conhecimento centralizou num determinado publico-alvo; a auséncia de
administracdo dos fatores de sucesso e insucesso do novo modelo da administracdo publica

federal.

No nosso trabalho demonstrar as questdes relacionadas com o0s objetivos secundarios
ou especificos da pesquisa que estdo relacionados com os dois primeiros capitulos e o terceiro
capitulo inicia os conceitos voltados para a proposta da pesquisa, segue um resumo do que foi

abordado nos capitulos iniciais:

- O Capitulo 1 tratou de questdes relacionadas a Gestdo Puablica, suas
reformas administrativas e operacionais em busca da racionalizacdo dos

gastos publicos, da transparéncia dos atos e uma Unica linha de
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pensamento gerencial no setor publico entre os paises. As reformas fazem
parte de um longo processo em buscar do aperfeicoamento de novas
metodologias de gestdo e melhores praticas que atenda as necessidades e
dé suporte ao gestor publico, ha constantes benchmarking para melhorar
processo. A maior contribuicdo deste capitulo foi evidenciar o problema
que se pretendia discutir no decorrer desta tese, referente o atual cenario
das gestdes publicas no Brasil, e como implementar novas metodologias e
técnicas que auxiliem verdadeiramente o gestor publico com agdes sem
intervir nas leis vigentes, mas abolindo algumas praticas atuais
consideradas burocraticas, calcadas em resultados, ou seja, com

eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividade.

Conseguimos conhecer e rever a historia da composi¢do da Administracdo Publica,
das Financgas, Contabilidade e Orcamento Publico do Brasil, a influéncia recebeu dos outros
paises, em especial atencdo a Espanha, com relacdo a reforma administrativa e a evolucdo da
Contabilidade, bem como, os tradicionais e 0s novos conceitos, métodos e técnicas de gestdo

empresarial e pablica.

Descrevemos os sistemas de informagdes atuais da Administracdo Publica Federal do
Brasil e da Espanha e estudamos os atuais procedimentos aplicados na Contabilidade Publica no
Brasil e a contribuicdo de outros paises em busca de um Unico procedimento. Bem como,

estudamos 0s novos conceitos de gestdo na Administracdo Publica.

Conhecemos o cenario atual da Administragdo Publica Brasileira, sabemos que h&
questdes relacionadas a qualidade dos servigos prestados aos usuarios destes servicos, 0 que se
espera estes sejam avaliados através dos indicadores que denotem a melhoria qualitativa e as
deficiéncias dos servicos prestados a comunidade, para que isto seja alcancado é necessario um
acompanhamento gerencial que demonstre a capacidade de planejamento e de regulacdo das
acOes e que a competitividade suja com a abertura com o0 mercado externo, assim este
procedimento estara integrado a tendéncia futurista. Sabemos que alguns setores isto ja ocorre e

sO tornou-se possivel devido a historia da evolugdo administrativa e das financas pablicas, bem
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como da influéncia de paises que passaram por processos semelhantes de transformacéo, e o
resultado esperado € que este setor alcance o equilibrio estrutural das contas publicas e que o pais

possa se desenvolver.

A integracdo da Contabilidade Publica atual no Brasil ndo teria grandes alteragdes,
algumas questdes estdo relacionadas como a avaliacdo dos bens imobilizados, codificacdo das
contas para que haja integracdo com a proposta gerencial, sabemos que a lei que rege sobre o
patrimonio publico precisa ser avaliado devido uma nova concep¢do que se pretende alcangar. As
modernas leis que auxiliam o controle para que haja o equilibrio das contas publicas foram

implantadas recentemente e falta uma adequacéo dos sistemas tradicionais.

Quanto a licitacdo, ou seja o processo de aquisi¢do de bens e servigos, com 0S NOVOS
avancos tecnoldgicos esperam-se que 0 pregao seja o Unico sistema de compras na administracdo
publica, alguns defensores afirmam que este procedimento de licitacdo seria um mecanismo de

maior transparéncia e que estaria atrelado os novos métodos gerenciais.

- O Capitulo 2 tratou das questdes relacionadas & Gestdo Empresarial, seus
conceitos, métodos e técnicas usadas no setor privado em busca de
otimizag&o dos resultados da empresa, os dinamismos das informagdes e 0s
atuais procedimentos sdo visiveis neste tipo de empresa, ndo gqueremos
comparar a empresa publica com a empresa privada, a primeira é dotada de
um certo grau de complexidade que ndo temos como fazermos
comparacgdes, a maior contribuicdo deste capitulo foi & abordagem dos
temas voltados a questdes gerenciais, identificando ferramentas que
facilmente poderiam ser implementadas no setor publico sem prejuizo de

gestdo, ou seja, sem atropelar as leis que regem o setor publico.

Os reflexos destes procedimentos serdo demonstrados com a eficiéncia dos servicos,
com a eliminacdo de atividades que oneram a gestdo publica, € evidente que todas as atividades
que a empresa desenvolve internamente sdo necessarias e tém um valor para unidade publica.
Nao existe atividade desnecessaria 0 que existe sdo atividade menos relevante ou que estdo sendo

executada em duplicidade, isto € muito comum acontecer no setor publico, como ja vimos, por
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ainda apresentar caracteristicas burocraticas. A sugestdo deste capitulo foi a utilizacdo da
Contabilidade de Custos com aplicacdo no setor publico, abordando temas relacionados a sua
sucessora a Contabilidade Gerencial e o Sistema de Informag&o, pois o conhecimento do assunto
e da forma de integracdo com a Contabilidade Publica sera de grande importancia para o

desenvolvimento dos capitulos seguintes.

Outrossim, detectamos duas fases da Contabilidade de Custos no Brasil, na Espanha e
demais paises. A primeira, que denominamos de tradicional e a segunda fase chamamos de atual,
com versdo gerencial. Identificamos vérias terminologias e conceitos que da Contabilidade de
Custos, e a partir dai percebemos que o termo que melhor se enquadrava para a hossa proposta no
setor publico originava da Gestéo Estratégica de Custos, com um outro enfoque e com uma nova
abordagem, formada com um conjunto de técnicas e métodos com origens de outras linhas de

estudo.

Analisando as ferramentas da Gestdo Estratégica de Custos, concluimos que ela
contém diversos componentes adicionais modernos, incorporando a Contabilidade de Custos o
componente estratégico, com énfase na metodologia de Custeio ABC. Sabemos que o Custeio
ABC tem uma preocupacao bésica de custear os servigos com um alto grau de analitico das
atividades analisadas que podera apresentard um efeito contrario de inoperancia gerencial e
volumes de informacdes sem finalidade, por isso o cuidado no momento de implantacdo e
execucdo devera ser observado, este deve ser operacionalizado por profissionais que entenda do
processo e que tenha capacidade decifrar as informacdes a direcdo, € um trabalho de
assessoramento gerencial, resumindo a observancia nos principios utilizados na Contabilidade de

Custos é a base fundamental para eficacia do processo.

Numa visdo futurista foi demonstrado um modelo de gestdo voltado as novas
metodologias gerencias, onde se projeta a acdo, diagnostica, deseja e idealiza através de um
planejamento estratégico, posteriormente avalia, projeta e compara através da avaliacdo e
encontra-se o resultado que dara suporte para uma nova projecdo, este € um ciclo gerencial que

ha muitos anos atras foi chamado de Ciclo PDCA.
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- O Capitulo 3 o assunto abordado foi baseado nas informag6es do Capitulo
2 direcionado para Administracdo Publica, apresentando a atual situacdo
no Brasil, na Espanha e em alguns paises com objetivo de respaldar e
fundamentar a pesquisa no setor publico, assunto este pouco explorado no
Brasil. Acreditamos que atualmente as Administracdes Publicas estdo
ficando conscientes que precisam eliminar as dificuldades em acompanhar
suas gestdes com base nos preceitos gerenciais, uma vez que, 0S recursos
estdo bastante escassos e necessitam de um melhor aproveitamento em prol

da populagéo.

As dificuldades de implantar um acompanhamento gerencial no setor puablico ndo €
um problema s6 Brasileiro, ha diversos paises com as mesmas dificuldades, talvez com
caracteristicas diferentes do caso Brasileiro, mas a esséncia ndo muda. A Administracdo Publica
ndo deve ficar mais restrita com informacfes passadas, desta forma € que acontece na
Contabilidade Publica, precisa-se de procedimentos que forneca informacgdes para fins gerenciais
e suporte para o planejamento futuro, a tecnologia ¢ uma peca fundamental para a efetivacdo
deste processo de mudanca. Mas antes desta efetivacdo as questdes chaves precisam ser bastante
discutidas para que haja uma perfeita harmonia entre gestores e funcionarios na conducéo do
processo, sistema de brainstorming é uma alternativa para se discutir as vantagens e desvantagem
da implantacdo de um sistema de gerenciamento no setor publico, transparéncia e os aliados s&o

fatores essenciais para o sucesso desta proposta.

Na préatica podem ser avaliados os quatro diferentes niveis na Administragdo Publica:
0 Orgdo, o programa, o grupo de trabalho e o recurso humano (individuo) e ao mesmo integra
uma equipe, para atingir os objetivos da organizacdo. O que deve esperar de uma avaliacdo do
desempenho ndo € avaliar o individuo em sim avaliar o desempenho dos programas que

desenvolvem.

Neste capitulo foram esquematizados alguns conceitos do modelo conceitual
gerencial, como a visdo sistémica da Gestdo Estratégica de Custos aplicados no setor publico: da

visdo sistémica do setor publico com a necessidade dos mecanismos de avaliagdo; a viabilidade
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de utilizacdo de custos como ferramenta gerencial com aplicacdo no setor publico; o
conhecimento dos sistemas atuais de gestdo e operacionais utilizados por estes setores e que

poderiam ser adequados para aplicacdo ao sistema gerencial.

Diante do exposto o capitulo 4 apresenta uma proposta conceitual contabil para o
acompanhamento de gestdo em conjunto com outras técnicas gerenciais e com aplicacdo numa
unidade publica administrativa do Poder Executivo Federal do Governo Brasileiro no ano de
2001. Os relatorios produzidos na pesquisa foram com base em informagdes preexistentes, ou
seja, ndo foram mensuradas especialmente para os fins da pesquisa. A fonte de pesquisa foi a
secundaria, especificamente do grupo de fontes relacionadas as informacdes governamentais,
alguns dados foram disponibilizados na internet e outros fazem parte dos relatérios da unidade

pesquisada.

A Contabilidade é um instrumento essencial de controle financeiro e fornece
informac@es que orientam o preparo do or¢camento, este é baseado numa metodologia de trabalho
que serd desenvolvido por uma gestdo e a contabilidade segue uma estrutura de contas,
registrando os fatos produzidos pela gestdo administrativa, depois de processadas as informacdes
estas servirdo de base a administracdo. O sistema de informacdo contébil funciona como uma
engrenagem para efetivacdo do processo. Surge a Gestdo Estratégica de Custos que significa o
gerenciamento das coisas para se alcancar uma vitoria, que € a melhor aplicacdo dos recursos
através dos bens e servicos disponiveis para produzir outros bens e servicos, relacionado com a
atividade principal da organizacdo e que ird avaliar as atividades desta, com o suporte dos
sistemas de informacGes. Por isso adotamos este termo por acharmos mais adequado para ser
utilizado pela tese de doutorado, na nossa concep¢do, achamos bastante abrangente e que podera
suprir qualquer necessidade da gestdo no setor publico, porque este conceito ndo limita a area
contabil.

Primeiramente, foi analisado o ambiente macro da unidade de gestdo e da unidade de
servico e em seguida da unidade de negdcio que teve como objetivo de compreender 0 processo
administrativo, contabil e gerencial atual de acordo com legislacdo vigente. Posteriormente foram

observadas as rotinas internas, estas foram mensuradas e avaliadas, pode-se entdo detectar as
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atividades fim e atividades meio da unidade pesquisada e ap6s o levantamento as informacdes

foram processadas de acordo com o modelo conceitual proposto na pesquisa.

Primicias basicas para implantacdo do modelo conceitual. Foram estabelecidas
algumas rotinas bésicas para que o processo de implantagdo do modelo gerencial possa fluir com
naturalidade e com maior abrangéncia na unidade, salientamos que estes procedimentos devem
ficar restritos a unidades de gestdo ou unidade de servigo, deve hd uma participacdo de todas as
unidades e o processo deve iniciar pelas unidades de neg6cios com aval das demais unidades de
acordo com a hierarquia administrativa. As primicias bésicas para implantacdo da proposta
gerencial referem-se a estratégias de implantacdo, escolha dos sistemas de informacoes,
administracdo das resisténcias as mudancas, administracdo dos fatores do sucesso e insucesso e

integracdo da informacéo contabil.

Detectamos alguns problemas inerentes a falta de conhecimento e comunicagéo, as
informacdes ndo devem ser centralizadas a um pequeno grupo, vimos em alguns casos, estas
ficam restritas nas setoriais contabeis, e as unidades de gestdo ou de servicos solicitam as
unidades de negdcios o preenchimento de relatdrios gerenciais sem que estas tenham acesso total
das informacdes ou ainda sem que tenham pessoas qualificadas para o desempenho da funcéo e
em algumas situacdes acabam utilizando mecanismos arcaicos que comprometerdo a avaliacdo
gerencial. Diante destes fatos podera ocorrer o conflito interno e externo que conseqiientemente o
gestor tera dificuldades de implementar ou conduzir um novo método gerencial, este ponto de
vista é também conjugado com outros autores, a centralizagdo do processo a um determinado
publico-alvo e a ndo divulgacdo dos sucessos e insucessos do gerencial para um grupo maior que
diretamente e indiretamente estd envolvido no processo podera tornar o gerenciamento fragil e

com risco de ser extinto, por se tornar inviavel a aplicacdo na unidade.

Técnicas gerenciais integradas a proposta conceitual. O sistema de custeamento
baseado por atividade é uma peca da contabilidade de custos que visa a identificar e reduzir
informacbes distorcidas e de forma arbitraria ocasionadas pelos sistemas tradicionais, esta
combinada com outras técnicas puramente gerenciais transformam-se numa poderosa arma

gerencial, a pesquisa abordou as seguintes técnicas: Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de



Conclusoes Gerais

248

causa-efeito, Diagrama de Pareto, Planejamento Estratégico, dentre outras que ndo foram

explicitamente comentadas, tais como ciclo PDCA e Brainstorming.

Diagrama de causa-efeito é necessario ao implantar o modelo proposto,
precisa-se conhecer da organizacdo, discutir 0s mecanismos com um
grande grupo que irdo utilizar para alcangar os objetivos, conscientizar a
equipe, planejar as acOes e tracar um plano de trabalho, entdo o diagrama
sera uma ferramenta auxiliara o processo, e dentro do plano de trabalho
encontramos a decomposicdo dos custos objeto do processo de
custeamento ABC, e ao identificar as causas principais e secundéarias do
problema fica mais facil de identificar as atividades relevantes e ainda os

meios de avaliacdo dos desempenhos das atividades.

O Diagrama de Pareto é um grafico muito Gtil porque permite identificar
visualmente em uma Unica revisdo as atividades da unidade identificando
as relevantes e as menos relevantes, possibilita prestar mais atencdo as
informaces e deste modo usar todos 0s recursos necessarios para levar fim
de corrigir a acdo sem desperdicar esforcos. Por se tratar de facil
compreensdo o diagrama sera uma peca chave nas reunies de equipe no
intuito de introduzir o assunto inerente ao sistema de custeamento ABC

quando for apresentada a freqiiéncia das atividades na unidade.

Planejamento Estratégico é o plano piloto de uma unidade, este sera a base
para os trabalhos que serdo desenvolvidos por um periodo de tempo, que
ap6s a avaliacdo sera novamente tracado um novo planejamento. Este
também, ser considerado um processo que busca perguntas e respostas
fundamentais, que ajudam tanto individuos como empresas a definirem seu
posicionamento e objetivos, a ordenarem prioridades e atividades para
alcancar as metas desejadas, ou seja, facilita o processo de gestdo e
diminui os desperdicios do tempo, tarefas e recursos financeiros. O

acompanhamento e avaliacdo das atividades poderdo auxiliar o sistema de
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custeamento ABC, facilitando a identificacdo das atividades relevantes e
ndo relevantes de acordo com a proposta da unidade, pode ainda ser uma

ferramenta fundamental usada no planejamento do Orcamento Publico.

Todas estas metodologias combinadas sdo partes do ciclo de melhoramento continuo
que era uma proposta basica por Deming e que perdura por mais de cinco decadas. Sabemos que
0 processo de transformacdo € lento, e a nossa principal contribuicdo foi integrar estas técnicas
com as metodologias da Contabilidade de Custos com enfoque no setor publico. Atingimos os
objetivo de identificar os instrumentos gerenciais aplicados nas empresas privadas necessarios
para mensurar e avaliar as atividades da gestdo publica e propor procedimentos gerenciais que

auxiliem e mensure as atividades da gestéo publica.

Ha muitas técnicas gerenciais que poderiam ser implementadas no processo de gestao,
auxiliando os administradores publicos nas tomadas de decisdes com simplificagdo dos
procedimentos, padronizacdo e racionalizacdo as rotinas, modernizacdo dos sistemas para
obtencdo dos resultados com mais agilidade, promovendo a capacitagdo dos profissionais em
busca de melhores desempenhos. Mas para que isso ocorra, as gestdes precisam ser flexiveis as
mudancas, e ndo adianta mudar ou conscientizar um determinado publico alvo, € preciso inserir
neste conjunto todos os funcionarios. Estes sdo usuérios internos e externos, enquanto cidad&os,

exigem os seus direitos do Estado e prezam pela satisfagdo dos servicos cobrados.

O funcionamento do sistema de informacgdo de gerencial do setor publico teve
como objetivo de tragar os canais das informacdes da unidade pesquisada para que
posteriormente faca o acompanhamento gerencial, as questdes relacionadas aos conceitos,
caracteristicas e tipos de sistemas foram abordadas no capitulo 3 deste trabalho. Dividimos o
sistema em duas grandes areas: atividade fim e atividade meio e procuramos trabalhar com o

estudo de caso desta forma.

Os modelos de acompanhamento gerencial, estes foram representados de forma que
facilitem a compreenséo e que sejam flexiveis ao processo de mudanga, buscamos apresentar um
esquema basico para implementacdo do modelo proposto, foram sete procedimentos, que estdo

relacionados com sistema de informagdo, com o planejamento estratégico, conhecimento dos
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centros de responsabilidades e o que se pretende mensurar e avaliar, identificagdo dos
direcionadores de custos, separagdo dos custos de acordo com a classificacdo destes, alocacao dos
custos através de rateios e aplicacdo das formulas para determinar os resultados dos indicadores

de avaliagéo e para projecdes futuras.

Os quadros de acompanhamento gerenciais sugeridos foram: Demonstrativo Analitico
dos Custos por setor, Controle Mensal da Freqléncia das Atividades por Setor, Demonstrativo
dos custos Diretos, Indiretos, Fixo e Variavel, Demonstrativo dos custos por elemento, Controle
de Entrada de material de consumo, Controle de Saida de material de consumo,
Acompanhamento do Bem Imobilizado com aplicacdo da Depreciacdo e Planilha de Custos e

Receitas Previstas e Realizadas no més.

Indicadores de Desempenho. Sugerimos vinte férmulas de indicadores quantitativos
para serem utilizados no acompanhamento gerencial e estes foram utilizados no estudo de caso.
Sabemos os indicadores sdo instrumentos que interagem com as fases de planejamento e
execucdo das atividades para que as decisdes, entdo na fase inicial devem ser dimensionados por
organizacional, por atividade e funcional, dependerd da necessidade do usuario. Mencionamos
ainda os indicadores qualitativos, estes deverdo apresentar o grau de satisfacdo externa e interna

da unidade, avaliardo os efeitos das causas apresentadas.

Para que os indicadores fossem apresentados, tivemos algumas dificuldades nas
informac0es, as que estdo disponibilizadas na internet s6 com um conhecimento mais profundo é
que se pode identificar as informagdes que comprometem alcancar os atuais resultados, ou seja,
seus resultados ndo condizem com a realidade da unidade pesquisada, por ndo contemplar
algumas despesas, tais como: agua, energia elétrica, vigilancia, manutencdo dos elevadores e
limpeza que ocorrem e ndo foram mensuradas em 2001. Sabiamos que a unidade ndo arca
diretamente com estes gastos, a responsabilidade fica a cargo da unidade de servigo, mas na nossa
avaliacdo gerencial, estes gastos deverdo ser mensurados, pois € um dos principios fundamentais
da Contabilidade de Custos, o regime de competéncia, embora ndo haja o pagamento, mas o fato
devera ser registrado. Sendo assim, confirmamos a necessidade que todos os gastos deverdo ser

registrados.
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N&o foi intencdo nossa apontar “falhas™ de mensuragdo e avaliacdo dos gastos
praticados pela administracdo publica ou estabelecer um nivel ideal de produtividade das
atividades ou identificar as tarefas ineficientes que foram executadas, mas o motivou a pesquisa
foi atual cenario gerencial do setor publico. Uma administracdo consegue alcangar resultados
positivos quando detecta os problemas e as dificuldades, e de modo seguro pode avaliar e analisar
0s gastos e 0s recursos, e utiliza estas informacdes para otimizagdo dos servigos praticados pelo

setor publico, melhor aplicabilidade dos recursos arrecadados.

Estudo de caso, aplicacdo da proposta conceitual no setor publico, foram efetuados

0s seguintes procedimentos e atingidos os seguintes:

Denominamos e conceituamos com termos gerencias com base do
Organograma do Governo de modo que houvesse um estreitamento da
linguagem parecida com que € utilizada pelas empresas privadas;

- Fizemos um levantamento dos fatores humanos e dividimos de acordo com
sistema proposto: atividade fim e atividade meio;

- Levantamos o0s procedimentos administrativos e 0s quantificamos
anualmente, bem como quantificamos e mensuramos 0s procedimentos
geradores de recursos;

- Acolhemos as informacGes sobre as receitas arrecadas pela unidade, dentre
0s centros de responsabilidade Divida ativa e em conjunto Defesa e
Representacdo Judicial, obtiveram os percentuais 32% e 68% do total da
receita anual arrecadada;

- Identificamos as despesas ocorridas durante o ano de 2001 pela unidade e
fizemos uma comparagdo com a receita da unidade, detectamos que o
percentual foi de 5% do total da receita, excluido o valor eventual
originado da conversdo judicial, este percentual aumentaria para quase
16%, este percentual reflete a realidade da unidade e que é considerado
bastante elevado para os padrdes gerenciais;

- Encontramos alguns indicadores de refletem o ponto de equilibrio,

alavancagem operacional e margem de seguranca, estas ferramentas sao
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utilizadas pelas empresas privadas e auxiliam no planejamento das agdes
futuras, a demonstracdo teve como objetivo de tornar possivel a aplicacao
no setor publico;

Apresentou o desempenho funcional de acordo com os procedimentos
anuais, detectamos estdo dentro dos padrdes estabelecidos nas empresas
privadas, ndo consideramos o grau de complexidade das tarefas e o grau de
conhecimento dos funcionarios, isto significa que as unidades podem
avaliar melhor o desempenho funcional,

Avaliamos o desempenho dos departamentos, na pesquisa chamada de
centros de responsabilidade de custos, para serem alocados os gastos dos
setores da atividade meio foi utilizado critério de rateio que justificasse a
escolha, detectamos resultados com padres altos quando excluimos o
valor arrecadado proveniente a conversdo judicial. Os percentuais
aproximados encontrados das despesas em relacdo as receitas foram:
Divida Ativa de 7 % e Representacdo Judicial/ Defesa de 1.201% este
setor apresentam deficiéncia e prejudica os resultados da unidade, o
sistema proposto facilita a identificacdo da atividade deficitaria;

Foi possivel projetar um numero minimo de funcionarios de 13 com
estagiério para 27 e a receita de 1,4% atual para 3% do valor arrecadado
com base no procedimento da atividade fim, inscri¢bes dos contribuintes
na Divida Ativa. Estas ferramentas ndo sdo restritas as empresas privadas o
setor puablico pode trabalhar com sistemas de atendimento de metas e
estabelecer os seus padroes;

E finalmente apresentamos uma planilha com aplicacdo do sistema de
custeamento ABC na unidade pesquisada por setor. Demonstrar a
produtividade, a lucratividade (os resultados dos setores), identificamos as

atividades relevantes e irrelevantes, bem como a freqliéncia destas no ano,

Né&o aconselhamos utilizar planilhas e contas com um grau muito analitico no inicio

do processo, porque dificultaria a absor¢do do entendimento deste e poderia causar desvios de

procedimentos que tornaria 0 modelo conceitual com deficiéncias irreversiveis.
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Ao apresentarmos um modelo conceitual atingimos o objetivo principal proposto,
bem como os demais objetivos que foram conseqiiéncias do objeto na pesquisa. Entendemos que
0 processo de implantacdo da Gestdo Estratégica de Custos deve ser iniciado primeiramente pelas
unidades de negocios, estas que sdo geradoras de receitas e, posteriormente, pelas unidades
administrativas e depois pelas unidades gestoras. Desta forma facilitaria a comunicacdo e melhor

controle das informacdes.

E possivel a implementacio de um sistema de acompanhamento gerencial com base
nas ferramentas de custos na Administracdo Publica, desde de que haja um sistema de informacéo
estruturado que venha a atender os anseios desta administracdo, haja uma conscientizagcdo e
motivacdo funcional, reestruturacdo dos procedimentos administrativos, metodos contabeis e
avaliacdo e nos sistemas tecnoldgicos. SO assim, as informacgdes poderdo ser geradas de forma
segura e eficientes, refletindo na racionalizagdo dos gastos publicos e melhores aplicagdo destes

em prol da sociedade.

Finalizamos com o desejo que a proposta conceitual apresentada na pesquisa
contribua com os avancos tedricos da Contabilidade e das demais &reas mencionadas na pesquisa
com aplicacdo no setor publico, sabemos que serd& um inicio de uma longa caminhada, o
aparecimento de modelos gerenciais e as adaptagdes do modelo proposto ocorrerdo de forma
natural, porque o ser humano é um ser mutavel e as pesquisas acontecem para suprir as
necessidades humanas.
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ANEXO 3

Figura 3.2 — Funcionamento do Modelo Base com Custos Histéricos do Plano Geral da
Contabilidade Publica.
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Fonte: Gonzélez, E.L., Pérez, A.R. e Cuervo, C.M. El Control de Gestion en las Empresas de

Asistencia Sanitaria. p. 145.

Distinguindo-se as seguintes fases:

VI.

Incorporagéo de custos ao modelo.

Distribuicéo de custos aos centros de custos: Centro Orgénicos de Custos.
Lancamento dos custos dos centros aos bens e servigos publicos: Custos dos
programas.

Incorporagéo das receitas ao modelo: Receitas dos programas.

Determinacdo do Resultado Analitico.

Encerramento.
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ANEXO 4

1. REGIMENTO INTERNO DA PFN

Informac@es disponiveis no site http://www.pgfn.fazenda.gov.br/

Art. 35. As Procuradorias Regionais da Fazenda Nacional, na &rea de sua respectiva jurisdigo,

compete:

| - exercer a representacdo e defesa judicial da Unido, em causas de natureza fiscal, perante os
Tribunais Regionais Federais, em estreita articulagdo com as Procuradorias da Fazenda Nacional,
na area de sua respectiva jurisdi¢do, observadas as instrucdes do Procurador-Geral, da
Coordenacéo-Geral de Representagédo Judicial da Fazenda Nacional e da Coordenacdo-Geral da
Divida Ativa;

Il - interpor, perante os Tribunais Regionais Federais, recursos de decisfes desfavoraveis a
Unido ou a seus agentes, em causas de natureza fiscal, inclusive perante o Superior Tribunal de
Justica e o Supremo Tribunal Federal;

I11 - impetrar mandados de seguranca e habeas corpus contra decisdes dos juizes federais, em
causas de natureza fiscal;

IV - ingressar com pedido de suspensao de liminar e de sentenca concessiva de mandado de
seguranca, na forma da Lei;

V - exercer atividades de supervisao e coordenacgdo na area de sua respectiva jurisdigdo, nos
termos das instrucdes do Procurador-Geral,

VI - atender a outros encargos que Ihe forem cometidos em portaria do Procurador-Geral.
Art. 36. As Procuradorias da Fazenda Nacional, na area de sua respectiva jurisdi¢do, compete:

| - atividades de representacéo e defesa judicial da Fazenda Nacional:

a) representar e defender judicialmente a Fazenda Nacional, em causas de natureza fiscal;

b) promover a propositura de acGes e defender os interesses da Fazenda Nacional,

especialmente em matéria fiscal;
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¢) encaminhar a Procuradoria-Regional da Fazenda Nacional elementos de fato e de direito,
para formulacdo de pedido de suspensdo de execuc¢do de liminar ou sentenca concessiva em
mandado de seguranca contra autoridade fazendaria;

d) examinar as ordens e sentengas judiciais que, independentemente de autorizacéo do
Ministro de Estado, devam ser atendidas pelas demais autoridades do Ministério, e orientar essas
autoridades no sentido da fiel execucdo e exato cumprimento das referidas determinacdes
judiciais;

e) defender os interesses da Fazenda Nacional em processos de faléncia, concordata,
liquidacdo, inventario e outros;

f) coligir elementos de fato e de direito para a defesa da Unido, nos feitos em que a mesma for
parte, podendo, para tal fim, requisitar processos administrativos, proceder a diligéncias e
solicitar informacdes aos 6rgdos publicos;

g) cooperar com o 0rgdo competente, nos feitos judiciais em que for parte a Unido, em
mateéria referente & Fazenda Nacional ou a ato emanado do Ministério, transmitindo-Ihe,
diretamente, os elementos de fato e de direito, sobretudo para a contestagédo de acdes,
oferecimento de razGes em recursos e pronunciamento em execucdes de sentencas, podendo, para
esse fim, requisitar processos administrativos, proceder a diligéncias e solicitar informacdes a
orgaos fazendarios;

h) oficiar, no interesse da Fazenda Nacional, aos 6rgaos do Poder Judiciario ou do Ministério
Publico;

i) representar ao Ministério PUblico quanto a procedimentos penais referentes a crimes contra
a Fazenda Nacional;

Jj) promover diretamente, junto as reparti¢es fazendarias, as medidas destinadas a defesa
judicial da Fazenda Nacional;

I) promover a rescisdo administrativa ou judicial dos contratos em que for parte a Fazenda
Nacional, bem assim a declaracdo de caducidade de concessdes, sempre que tiver conhecimento

do inadimplemento de suas clausulas;

Il - atividades de representagéo extrajudicial da Fazenda Nacional:
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a) em contratos, acordos, ajustes ou convénios de natureza fiscal ou financeira, ou relativos a
imdveis do patriménio da Unido;

b) nos atos relativos a aquisicao, alienagéo, cesséo, aforamento, locagéo e outros concernentes
a imdveis do patriménio da Unido;

C) junto aos Cartorios de Registro de Imdveis, requerendo a matricula, inscri¢do, transcricao
ou averbacdo de titulos relativos a imoveis do patrimdnio da Uniéo e, quando for o caso,
manifestando recusa ou impossibilidade de atender a exigéncia do oficial, bem assim a ele
requerendo certiddes no interesse da propriedade imobiliaria da Unido;

d) junto aos Cartorios de Registro de Imoveis, para o registro da propriedade dos bens
imdveis da Unido discriminados administrativamente, possuidos ou ocupados por 6rgaos da
Administracdo Federal e por unidades militares, de acordo com a legislacéo pertinente;

e) nos instrumentos de aceitacdo de doacdo sem encargos em favor da Uniéo;

f) em termos de parcelamento de divida ativa da Unido;

I11 - atividades de apuracdo, inscri¢do e cobranca da divida ativa da Unido:

a) apurar a liquidez e certeza, e inscrever, para fins de cobranca judicial, a divida ativa da
Unido, decorrente de débitos tributarios ou de qualquer outra natureza;

b) promover a cobranca amigavel da divida ativa da Unido;

c) propor execugcdes fiscais da divida ativa da Unido, impugnar embargos, interpor e oferecer
razdes e contra-razdes de recurso, bem assim ajuizar outras medidas judiciais tendentes a garantir
a eficécia da cobranca do credito;

d) promover, diretamente junto as reparticdes fazendarias, as medidas de carater geral
destinadas a apuracéo, inscri¢do e cobranca da divida ativa da Unido;

e) solicitar, as reparticbes competentes, as providéncias cabiveis para sanar as falhas ou
irregularidades que verificar nos processos administrativos examinados para apuragédo da certeza
e liquidez da divida ativa da Unido;

f) promover, diretamente, junto a qualquer 6rgao da administracdo direta ou indireta ou
entidade de direito privado, diligéncias para a localizacdo de devedores a Fazenda Nacional e

apuracéo de bens penhoraveis;
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g) manter atualizado o cadastro de devedores da Fazenda Nacional;

h) averbar a quitacdo da divida ativa da Uniao;

i) cancelar a inscrigdo, quando indevidamente feita, efetuando as necessarias comunicacdes;
j) fornecer certiddes negativas ou positivas referentes a divida ativa da Unido;

) autorizar o parcelamento de divida ativa da Unido, na forma de instru¢@es do Procurador-

Geral;

IV - atividades de fiscalizacdo das leis de interesse da Fazenda Nacional:

a) examinar a legalidade dos contratos em que seja parte a Fazenda Nacional, que interessem
a receita ou que envolvam bens patrimoniais da Unido ou a concessao de beneficios fiscais, nos
casos néo reservados ao Procurador-Geral;

b) examinar a legalidade e as minutas dos atos relativos a aquisicao, alienacéo, cesséo,
aforamento, locacdo e outros concernentes a imoveis do patriménio da Unido;

C) examinar os projetos de portarias, circulares, instrugdes e de outros atos normativos que
devam ser expedidos para execucdo de leis da Fazenda e para a realizacéo de servicos a cargo do
Ministério da Fazenda;

d) examinar os titulos referentes a propriedade imobiliaria da Unido, efetuando pesquisas para
efeito de sua regularizacéo;

e) examinar a legalidade dos contratos, inclusive convénios, acordos e ajustes, a serem
firmados pelas autoridades fazendarias;

f) zelar pela fiel observancia e aplicacao de leis, decretos e regulamentos, especialmente em
matéria pertinente a Fazenda Nacional, representando a autoridade competente sempre que tiver
conhecimento de sua inobservancia ou inexata aplicacdo, podendo, para esse fim, proceder a
diligéncias e requisitar elementos ou solicitar informacdes junto a 6rgdos publicos;

g) fiscalizar a execucéo dos contratos em que for parte a Fazenda Nacional e representar ao
Procurador-Geral sempre que tiver conhecimento do inadimplemento de suas clausulas;

h) representar as autoridades sobre matérias de interesse da Fazenda Nacional, propondo ou
promovendo as medidas legais ou regulamentares, e praticar quaisquer outros atos cabiveis para a

defesa dos mesmos interesses;
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V - atividades de consultoria, assessoria e demais servicos juridicos:

a) emitir pareceres sobre questdes juridicas submetidas a seu exame pelos dirigentes de
orgdos fazendarios, em processo administrativo cuja deciséo final caiba a essas autoridades;

b) prestar, permanentemente, assessoria juridica aos 6rgédos de que trata a alinea anterior;

c) fazer lavrar, no livro préprio da reparticdo competente, 0s atos relativos a aquisicéo,
alienacdo, cessdo, aforamento, locagdo e outros concernentes a imoveis do patriménio da Uni&o,
que terdo forca de escritura publica;

d) manter ementarios atualizados da legislacao e da jurisprudéncia judiciaria e administrativa,
em matéria fazendaria, bem assim dos seus proprios pareceres;

e) realizar os demais servicos juridicos dos 6rgaos fazendarios.

Art. 37. As Procuradorias Seccionais da Fazenda Nacional, nos limites das respectivas
jurisdi¢bes, compete desempenhar, no que couber, 0s encargos previstos no art. 36 do presente

Regimento.

Art. 38. As Divisdes de Assuntos Judiciais, Fiscais, Patrimoniais e Juridicos Diversos, das
Procuradorias da Fazenda Nacional, compete exercer as atividades juridicas de que trata o art. 36,
do presente Regimento, no que se refere, respectivamente, as matérias judicial, fiscal, patrimonial

e juridica em geral.

Art. 39. As Divisdes de Representacio Judicial da Fazenda Nacional, as Divisdes ou Servigos
de Defesa da Fazenda e Contratos e aos Servicos de Representacdo Judicial da Fazenda Nacional
e Contratos, respectivamente, integrantes das Procuradorias Regionais, nos Estados e Distrito
Federal e Seccionais da Fazenda Nacional compete dirigir, orientar e controlar a execucao dos
encargos administrativos e técnicos pertinentes a representacdo e defesa judicial da Fazenda

Nacional e atos e contratos em geral e, especialmente:

| - atividades de representacéo judicial e de defesa:
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a) promover o registro, manual ou mediante processamento eletronico de dados, da natureza
e do valor de toda acdo judicial em que seja parte a Unido, em matéria fazendaria - especialmente
fiscal, financeira e imobiliaria -, bem assim o nome do autor e do réu, Juizo e cartério ou
secretaria por onde correr o feito;

b) promover o registro dos mandados de seguranca impetrados contra ato de autoridade do
Ministério, com o nome do impetrante e do impetrado, Juizo por onde correr o feito, objeto e
valor, bem como acompanhar o seu andamento, apurando o nimero e a data da remessa dos
respectivos célculos a instancia ad quem;

C) anotar ou inserir, nos registros de que tratam os itens anteriores, todas as informacdes que
obtiver sobre o andamento dos feitos, bem assim as sentencas e decisdes respectivas e 0S recursos
interpostos;

d) controlar a tramitacdo dos processos administrativos ou expedientes concernentes a defesa
judicial ou extrajudicial da Fazenda Nacional, particularmente dos que forem encaminhados a
outros 6rgaos com requisicao de informacdes, bem assim os relativos a faléncias, concordatas,
liquidacdes judiciais ou extrajudiciais ou inventarios;

e) efetivar a distribuigcdo aos Procuradores da Fazenda Nacional, na forma fixada pelo
Procurador-Chefe, dos expedientes remetidos pelos 6rgdos do Ministério Publico ou do Poder
Judiciario, depois de protocoliza-los ou anexa-los aos processos administrativos
correspondentes;

f) providenciar expedientes que, no interesse da Fazenda Nacional, devam ser encaminhados
aos 6rgdos do Ministério Publico ou do Poder Judiciario, inclusive os referentes a propositura de
acdes penais;

g) preparar, numerar e expedir peticdes, oficios, memorandos, telegramas e outros
expedientes relativos a representagdo e defesa judicial e extrajudicial da Fazenda Nacional,
particularmente no que concerne a contestacdo de a¢des e a informagbes em mandado de
seguranca e em acOes de desapropriacao, de usucapido ou outras e, ainda, 0s expedientes
dirigidos aos Juizos Federais e Estaduais, ou a outros 6rgdos, relativos a faléncias, concordatas,
liquidacdes judiciais ou extrajudiciais ou inventarios;

h) controlar os prazos fixados para a remessa de elementos destinados & defesa judicial da

Unido, bem assim os prazos relativos a mandados de seguranca;
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i) controlar as datas fixadas pelo Juizo, exceto em acOes de execucdo fiscal, para a exibicédo
dos processos administrativos, providenciando a requisicéo, a qualquer 6rgdo da Administracédo
Federal, dos que néo se encontrem sob a guarda da Diviséo;

J) providenciar a requisi¢do, a qualquer 6rgdo da Administracdo Federal, de processos
administrativos necessarios ou Uteis a defesa judicial ou extrajudicial da Fazenda Nacional;

I) providenciar, relativamente aos processos administrativos, a extracao das copias e certiddes
regularmente requeridas ou requisitadas;

m) conservar 0s processos administrativos vinculados a a¢des judiciais, até o final desfecho
destas;

n) providenciar, a vista das competentes comunicacdes dos Juizos Estaduais, o levantamento
das dividas de massas falidas e de empresas concordatarias ou em liquidacéo judicial ou
extrajudicial, bem assim de espolios, junto a Divisdo da Divida Ativa da Unido e érgdos da
Secretaria da Receita Federal,

0) representar aos Procuradores da Fazenda Nacional, solicitando providéncias no sentido de
ser apurada a existéncia da divida em nome de massas falidas e em empresas concordatarias ou
em liquidac&o judicial ou extrajudicial, bem assim de espolios;

p) manter atualizados os cadastros especiais de dividas de massas falidas e de empresas
concordatarias ou em liquidacdo judicial ou extrajudicial, bem assim de espolios;

q) realizar as diligéncias que forem ordenadas, pelo Procurador-Chefe ou Procurador da
Fazenda Nacional, no interesse dos servicgos de representagéo e defesa da Fazenda Nacional e da
cobranca da Divida Ativa da Unido;

r) verificar, junto a Justica Federal e Estadual, inclusive comarcas do interior do Estado, o
andamento das execucdes fiscais ou de quaisquer outras acdes em que seja parte ou tenha
interesse a Fazenda Nacional;

s) realizar, junto a Cartérios de Registro de Imoveis, de Registro de Pessoas Naturais, de
Oficios de Notas, de Registro de Titulos e Documentos, na Junta Comercial, em Cartérios da
Justica Estadual, em reparticdes publicas federais, estaduais ou municipais, e 6rgdos ou entidades
da Administracdo indireta, federais, estaduais ou municipais, as diligéncias necessarias aos
servigos de defesa da Fazenda Nacional;

t) realizar diligéncias com o objetivo de localizar devedores a Fazenda Nacional ou de apurar
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a existéncia de bens penhoraveis;
u) atender a outras solicitacdes do Procurador-Chefe ou de Procurador da Fazenda Nacional,

pertinentes a diligéncias.

Il - atividades de contratos:

a) efetivar a distribuigéo aos Procuradores da Fazenda Nacional, na forma fixada pelo
Procurador-Chefe, e controlar a tramitagdo dos processos administrativos ou expedientes
pertinentes a atos e contratos relativos a:

1 - aquisicdo, alienacdo, cessao, aforamento, locacdo e outros, concernentes a imdveis do
patrimonio da Unido;

2 - locagdo de imoveis destinados & Administracéo;

3 - doagdo sem encargos, em favor da Unido, aceita pelo Procurador-Geral,

4 - obras, servicos e fornecimentos;

5 - convénios, acordos ou ajustes;

6 - outros;

b) lavrar, em registros proprios, contratos e termos diversos, inclusive os de doacdo sem
encargos, em favor da Unido, aceita pelo Procurador-Geral, bem assim proceder a averbacdes, a
margem dos respectivos termos;

c) expedir certiddes dos contratos e termos que lavrar, conferir ou autenticar documentos e
providenciar, nos casos cabiveis, a publicacdo de contratos ou respectivos extratos;

d) preparar, numerar e expedir os oficios, memorandos, telegramas e outros expedientes
relativos a atos e contratos e colecionar as respectivas copias;

e) colecionar copias de minutas de contratos, convénios, acordos e ajustes elaborados ou
examinados pela Procuradoria da Fazenda Nacional;

f) proceder a adocdo das medidas relacionadas com a regularizacéo dos titulos relativos a
propriedade imobiliaria da Uniao;

g) manter a guarda dos livros e registros dos contratos e termos que lavrar, bem assim das
copias autenticadas, que Ihes sejam remetidas, de contratos em geral;

h) conferir os textos dos contratos publicados no "Diario Oficial” com as respectivas minutas
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previamente examinadas pela Procuradoria, levando ao conhecimento do Procurador da Fazenda
Nacional qualquer divergéncia porventura detectada;

i) manter atualizados os ementarios e coletaneas das sumulas e julgados do Tribunal de
Contas da Unido e de outros Tribunais e de pareceres das unidades centrais e descentralizadas da
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, e de outros orgédos federais, relacionados com contratos
e licitacbes em geral;

J) manter estoque adequado dos modelos impressos utilizados pela Diviséo;

) levantar a estatistica de atos e contratos em geral;

m) instruir processos administrativos nos assuntos de competéncia da Divisao;

n) atender e orientar as partes em seus pedidos de informacdes e em suas sugestoes,

solicitacOes e reclamacdes.
Art. 40. As Divisdes e aos Servicos da Divida Ativa da Unido das Procuradorias da Fazenda
Nacional e, ainda, aos Servicos de Representacdo Judicial da Fazenda Nacional e Contratos das
Procuradorias nos Estados e Seccionais da Fazenda Nacional compete dirigir, orientar e controlar
a execucao dos encargos pertinentes a apuracdo, inscricdo e cobrancga da divida ativa da Unido e
especialmente:

| - receber e registrar os processos remetidos a Procuradoria, para fins de apuracao e inscri¢do
da divida ativa da Unido, e efetuar sua distribuicdo aos Procuradores da Fazenda Nacional, na
forma fixada pelo Procurador-Chefe;

Il - promover, por despacho do Procurador da Fazenda Nacional, a inscricdo da divida ativa
da Unido, tributéaria ou de qualquer outra natureza, nos registros proprios;

I11 - separar e identificar os processos, apos 0 exame e despacho autorizativo da inscricao
pelo Procurador da Fazenda Nacional, para o processamento eletrdnico;

IV - promover a extracdo das certidfes e dos termos de inscri¢do da divida ativa da Unido ou
destaca-los dos documentos processados eletronicamente e submeté-los ao Procurador da
Fazenda Nacional, preparando os dados para o cadastro dos devedores da Fazenda Nacional;

V - manter a guarda do registro da divida ativa da Unido, zelando pela sua conservacao;

VI - articular-se com prestador de servigos de processamento de dados, visando a montagem

do arquivo com as informacdes relativas as inscrigdes dos débitos fiscais;
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VII - preencher os formularios para o processamento eletronico, a partir do demonstrativo de
débito constante do processo administrativo, e encaminha-los ao prestador de tais servicos;

VIII - providenciar a juntada, aos processos administrativos correspondentes, do termo e de
uma das vias da certiddo de inscri¢do do débito em divida ativa da Unido;

IX - promover a averbacdo, nos registros proprios e apos analise do Procurador da Fazenda
Nacional, do parcelamento formalizado ou da liquidacdo do débito, de acordo com informacdes
do sistema eletronico ou & vista de documento de quitacdo, devidamente certificado e anexado ao
processo administrativo respectivo;

X - promover a averbacao, no registro proprio, mediante documentacgéo correspondente, da
decisdo judicial que julgar improcedente a execucao fiscal proposta;

X1 - cancelar a inscrigdo do débito em divida ativa da Uni&o, por determinagdo do Procurador
da Fazenda Nacional, na hip6tese prevista no item anterior, ou quando indevidamente feita, ou,
ainda, quando remido ou anistiado o débito;

XII - dar baixa nos cadastros, por determinacdo do Procurador da Fazenda Nacional, dos
dados correspondentes aos débitos pagos ou as inscri¢des canceladas;

X111 - extrair guia de recolhimento de divida ativa da Unido, com os célculos pertinentes;

XIV - proceder a calculo de atualizagdo monetaria de débitos, bem assim de multas e juros de
mora e demais encargos legais e outros de interesse da cobranca da divida ativa da Uniao;

XV - manter atualizados os cadastros geral e especiais da divida ativa da Unido, na forma
estabelecida pelo Procurador-Geral ou pelo Procurador-Chefe;

XVI - manter atualizado o cadastro nominal de devedores da Fazenda Nacional, em relagdo a
divida ativa da Unido;

XVII - organizar, a vista dos cadastros, quadros especiais sobre os grandes devedores a
Fazenda Nacional;

XVIII - incumbir-se da guarda dos processos administrativos que deram origem a inscri¢do da
divida ativa da Unido, mantendo-os em perfeita ordem e em condicGes de facil manuseio, bem
assim zelando pela sua conservacéo;

XIX - classificar processos administrativos nos cadastros, por ordem numérica ou alfabética,

conforme 0 caso;
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XX - manter arquivos e sistemas de controle especiais para 0s processos administrativos
relativos as dividas classificadas nos cadastros especiais;

XXI - promover a juntada de autos de execugdes fiscais aos respectivos processos
administrativos;

XXII - exibir as partes, quando autorizado pelo Procurador-Chefe, e com as devidas cautelas,
0s processos administrativos arquivados no Setor;

XXIII - juntar aos processos administrativos copias de sentencas, autos de penhora ou outras
pecas processuais extraidas dos autos das respectivas execucdes fiscais;

XXIV - receber, protocolizar e instruir requerimentos de certiddes de quitagdo quanto a
divida ativa da Unido inscrita na Procuradoria e submeté-los a despacho do Procurador da
Fazenda Nacional;

XXV - lavrar certiddes negativas ou positivas quanto a divida ativa da Unido inscrita na
Procuradoria da Fazenda Nacional, bem assim outras que sejam deferidas, submeté-las ao visto
do Procurador da Fazenda Nacional e entrega-las, mediante recibo, aos respectivos requerentes;

XXVI - proceder ao levantamento da totalidade dos débitos em nome de um mesmo devedor,
organizando quadros e instruindo 0s processos pertinentes;

XXVII - preparar os expedientes relativos a impugnacao de embargos ou a informacg6es
solicitadas pelos Juizos ou pelos 6rgaos do Ministério Pablico em execucdes fiscais;

XXVIII - extrair dos processos administrativos sob guarda da Divisao as copias e certidées
regularmente requeridas ou requisitadas;

XXIX - controlar os prazos fixados pelo Juizo para a remessa de elementos destinados a
impugnacéo de embargos oferecidos em execucdes fiscais;

XXX - controlar as datas fixadas pelo Juizo, em autos de execucdes fiscais, para a exibicdo de
processos administrativos, providenciando a requisicdo, a qualquer 6rgao da Administracdo
Federal, dos que ndo se encontrarem sob a guarda da Sec¢éo;

XXXI - controlar a tramitacdo dos processos administrativos aos quais forem anexados autos
de execucoes fiscais e sejam remetidos ao Poder Judiciario ou, mediante pedido fundamentado e

autorizacéo do Procurador-Chefe ou Seccional, a outros 6rgaos;
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XXXII - receber, expedir, registrar e distribuir os processos administrativos e outros
expedientes relativos a divida ativa da Unido, inclusive autos de execucdes fiscais, controlando o
respectivo andamento;

XXXII - preparar, numerar e expedir os oficios, memorandos, telegramas e outros
expedientes relativos a divida ativa da Unido, colecionando as copias respectivas;

XXXIV - propor as medidas necessarias a apuracdo, para efeito disciplinar, de
responsabilidade do servidor que, sem justo motivo, causar atraso no andamento ou na instrugao
dos expedientes concernentes a cobranca judicial da divida ativa da Uni&o;

XXXV - articular-se com o prestador de servico de processamento de dados na montagem do
arquivo com as informacdes relativas aos débitos em fase de cobrancga amigavel,

XXXVI - destacar, do conjunto de documentos processados eletronicamente, 0s avisos de
cobranca amigavel, devolvidos por ndo localizagdo do devedor;

XXXVII - atualizar os enderecos dos devedores referidos no item anterior, por intermédio do
Servico de Diligéncias;

XXXVIII - instruir processos administrativos referentes a liquidagédo de divida atraves de
cobrancga amigavel,

XXXIX - preparar, por determinacao do Procurador-Chefe, apos anélise do processo
respectivo, os despachos concessivos de parcelamento de débitos inscritos como divida ativa da
Unido;

XL - controlar os recolhimentos das prestacGes dos débitos parcelados;

XLI - manter sob sua guarda, até a liquidacdo do débito, os processos administrativos
relativos a parcelamentos concedidos;

XLII - providenciar, nos casos de atraso ou falha no recolhimento das prestacdes de débitos
parcelados, os expedientes préprios ao Juizo e ao Ministério Publico;

XLIHI - instruir processos administrativos;

XLIV - providenciar a estatistica dos servi¢os afetos a divisdo;

XLV - manter estoque adequado dos modelos impressos utilizados pela Divisao;

XLVI - atender e orientar os contribuintes, sob supervisao do Procurador da Fazenda
Nacional, em seus pedidos de informagdes, sugestdes e reclamagdes.
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Art. 41. Aos Servicos de Defesa da Fazenda das Procuradorias da Fazenda Nacional
compete desempenhar os encargos previstos no art. 39, inciso |, do presente Regimento.

Art. 42. Aos Servigos de Contratos das Procuradorias da Fazenda Nacional compete
desempenhar os encargos previstos no art. 39, inciso Il, do presente Regimento.

Art. 43. Aos Servicos de Inscrigdo, Averbacdo e Ajuizamento das Procuradorias da Fazenda
Nacional compete desempenhar, no que couber, 0s encargos previstos no art. 40 do presente
Regimento.

Art. 44. Aos Servicos de Cadastro da Divida Ativa das Procuradorias da Fazenda Nacional
compete desempenhar, no que couber, 0s encargos previstos no art. 40 do presente Regimento.

Art. 45. Aos Servicos de Calculos, Cobranca e Parcelamento das Procuradorias da Fazenda
Nacional compete desempenhar, no que couber, 0s encargos previstos no art. 40 do presente
Regimento.

Art. 46. Aos Servicos de Documentacdo e Biblioteca Juridicas das Procuradorias da
Fazenda Nacional, na area de sua jurisdicdo e seguindo instrucdes da Coordenacao
Administrativa, compete executar as atividades relacionadas com a documentacéo e a biblioteca
juridica em geral.

Art. 47. Aos Servicos de Diligéncias das Procuradorias da Fazenda Nacional, na area de sua
jurisdicdo, compete realizar as diligéncias que forem ordenadas, pelo Procurador-Chefe ou
Procurador da Fazenda Nacional, no interesse dos servigos de representacdo e defesa da Fazenda
Nacional e da cobranca da divida ativa da Unido.

Art. 48. Aos Servigos de Apoio Administrativo das Procuradorias da Fazenda Nacional,
ressalvada a competéncia especifica das Delegacias de Administracdo, compete dirigir, orientar,
avaliar, executar e controlar as atividades relacionadas com pessoal, material, comunicacdes,
mecanografia, reprografia, estatistica, documentacéo juridica, execu¢do orcamentéria e financeira
e outros servigos de administracdo em geral, no &mbito das respectivas jurisdigdes; articular-se
com os orgaos fazendarios regionais de planejamento, coordenacéo e controle financeiro e de
atividades auxiliares; dar apoio administrativo ao Procurador-Chefe, aos Procuradores da

Fazenda Nacional e as demais Divisoes.
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ANEXO 5

2. RELATORIO DE GESTAO DA PGFN EM 2001

Conforme Relatoério de Gestdo 2001 disponivel no site: www. pgfn.fazenda.gov.br.

Foram registradas 1080 consultas a PGFN, com pedido de suspensdo ou baixa de
registros no CADIN- CADASTRO DIVIDA NACIONAL.

Numero de pagamentos efetuados por meio do SISPAGON: do final de setembro de
2000 até dezembro de 2001, o SISPAGON recebeu 3348 pagamentos de débitos inscritos
na Divida Ativa da Unido, no valor total de R$ 1.419.128,13, dos quais, 3000 ocorréncias,
no montante de R$ 1.263.411,28, foram realizados em 2001.

Numero de Documentos de Arrecadacdo de Receitas Federais — DARF Eletronicos
emitidos em 2001: implantado em abril de 1999, até dezembro de 2001 este instrumento
ja propiciou a emissao de 211.384 DARF para pagamento integral e de 469.353 DARF
para pagamento parcial, num total de 680.737 documentos. No ano 2001 foram emitidos
418.029 documentos (70.821 para pagamento integral e 347.165 para pagamento
parcelado).

Numero de Certiddes quanto a Divida Ativa da Unido emitidas em 2001: da
implantacdo até o més de dezembro de 2001, foram emitidas 3.341.775 certidGes. Apenas
no ano 2001 foram emitidas 1.824.115 certiddes.

Numero de solicitagdes de parcelamentos de debitos inscritos na Divida Ativa da Unido
por meio do Sistema de Parcelamento Simplificado — SISPAR: de novembro de 2000
até dezembro de 2001 foram solicitados 81.557 parcelamentos simplificados.

Defesa da Fazenda Nacional: segundo apurado nos registros do Sistema DEFESA —
Informacdes Gerenciais, a PGFN atuou, no ano de 2001, em 705.539 acgdes judiciais
movidas contra a Unido, das quais 56.485 ingressaram neste mesmo ano.

Area de consultoria e assessoramento juridicos e de representacio extrajudicial da
Unido: como nos anos anteriores, em 2001 a consultoria e o assessoramento juridicos
para 0o Senhor Ministro de Estado da Fazenda, a Secretaria Executiva, as demais
Secretarias do Ministério da Fazenda e os entes a ele vinculados ou subordinados
envolveram expressivo volume de consultas atendidas e a preparacdo de expedientes,
como demonstra o quadro a seguir:



EXPEDIENTES — ANO 2001 QUANTIDADE
PARECERES 2.378
MEMORANDOS 3.100
OFICIOS 1.361
MEMORANDOS-CIRCULARES 109
NOTAS 746
PORTARIAS 619
DOCUMENTOS/PROCESSOS 3109
RECEBIDOS PGFN '
PROCESSOS FORMADOS PGFN 1.520
TOTAL 18.032

e Quanto a representacdo extrajudicial da Unido, podemaos visualizar o quadro abaixo:

RECUR-
ANO 2001 o A | SESSOES | VIsTAs | AGO AGE | NEGOCIACGES/CONTRATOS | TOTAL
RAZOES
Conselhos de
Contribuintes e
Camara Superior de 1475 656 3771 5902
Recursos Fiscais
((j:onselho dg Recurgos 627 12 14 653
o Sistema Financeiro
Empresas Estatais 44 91 135
Outros 94 94
TOTAL 2102 668 | 3785 44 91 94| 6784
e Quanto ao Fundo de Garantia por Tempo de Servico — FGTS, no ano de 2001
INSCRICOES EM DIVIDA ATIVA DA 26.632
UNIAO
VALOR INSCRITO R$ 927.202.570,00
ACOES AJUIZADAS 30.966

VALOR EM COBRANCA JUDICIAL

R$835.050.244,00

MONTANTE RECUPERADO VIA
COBRANCA JUDICIAL

R$36.609.427,00
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ACOES  LEVAN

ACERVO ANTIGO)

TADAS (TODO O

97.872

QUANTO A ARRECADACAO NO ANO DE 2001

(1): Valores Expressos em Reais.
(2): Esta inclusa a arrecadacgao do REFIS(jan a dez/01)

QUANTO A DOTACAO ORCAMENTARIA PARA TODO O MINISTERIO DA

FAZENDA
Dotacdo da Lei n°|Limite para Limite para
10.170/00 empenho até dez/01 pagamento G2 (e EEe (e
dez/01
Decretos n°s
90.652.000,00 64.617.864,00 64.00.000,00 3.746/01 e 3878/01
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Note-se que a reducdo decorreu da edi¢do do Decreto n® 3.746/01, que estabeleceu, para todo o
Ministério da Fazenda, o valor de R$ 35.000.000,00 (trinta e cinco milhdes de reais).

CORTES EFETUADOS PELA PGFN PARA AJUSTES

Inscricdo e Execucdo da Divida

PROGRAMAQAO FONTE | GRUPO DE | PROPOSTA SALDO ATUAL
DESPESA DE AJUSTE (04.09.2001)

0775 - RECUPERA(;AO DE CREDITOS

DA UNIAO

04.126.0775.2249.0001-Sistema 3 (CUSTEIO)

Informatizado da Divida Ativa da|0157 12.863.000,00 137,90

Uniao 4 (INVEST) 0,00 0,00
TOTAL 12.863.000,00 137,90

04.129.0775.2244.0001 - Apuracéo, 3 (CUSTEIO) | , (o0 172.00|  1.496.187.72




Ativa da Unido e Recuperacédo de

0157

Ve ” 4 (INVEST) 0,00 466.822,07
Créditos Nao Pagos

TOTAL 2.688.172,00 1.963.009,79

04.129.0775.2245.0001 - 3 (CUSTEIO)
Representacdo e Defesa da|0157 4.448.828,00 6.541.894,57
Fazenda Nacional em Juizo 4 (|NVEST) 0,00 2.160.726,04
TOTAL 4.448.828,00 8.702.620,61
TOTAL GERAL 20.000.000,00| 10.665.768,30

Obs: Valores em reais.

RECEITA VERSUS DESPESAS

PLANILHA INDICATIVA DA RELACAO RECEITA/DESPESA

ANO VALOR VALOR GASTO** PERCENTUAL
ARRECADADO* (R$) (R$) RECEITA/DESPESA
1995 2.029.363.740,00 38.083.346,83 1,877%
1996 3.464.385.258,00 44.496.886,06 1,284%
1997 2.335.974.712,00 41.973.340,09 1,797%
1998 3.083.809.399,00 48.747.036,74 1,581%
1999 5.019.299.192,00 55.411.757,45 1,104%
2000 6.255.513.388,00 49.082.857,32 0,785%
2001 5.293.240.331,00 103.787.716,07 1,961%
TOTAL | 27.481.586.022,00 381.582.940,56 1,389%
MEDIA
1,484%

Fontes: * Relatérios SERPRO e ** SIAFI/STN (95-01)
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NATUREZA DA DESPESA POR PROGRAMA DE TRABALHO

DESPESA EXECUTADA

RS 54457 0700
INFORMATIZADO DA
DIVIDA ATIVA DA | DIV ATIVA DA UiAo
UNIAD
PTRES . (8881 _ o] il 2400841 | 871
T PROGRANAS | PROGRAMAS
DE DE
GOVERNO TRABALHO
APDID MANUTENGAD DE SERVICOS la...'...l['riul mL..m-:ml:m
ADMINIETRATIVO ADMINISTRATIVOS
PTRES - 07504 m‘EHLUI I-L

1,431 401 42

[FOTAL DA DOTACAO DAV a0 | 13 00 LA IRARL
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[ PROGRAMAS PROGRAMAS DOTAGRO DESPESA EXECUTADA
' DE DE AUTORIZADA | NATUREZA DESCRIGAO DA EMPENHOS .
GOVERNO TRABALHO FUNDAF __|DE DESPESA NATUREZA DE DESPESA LIQUIDADOS
335039 |TRANSE. A INSTIT. PRIVADAS (ESTAGIARIOY __ 1,068.267,75| 4,44%
| 335092 [TRANSF. A INSTIT. PRIVADAS - EXERC. ANT 0,00] 0,00%
APURAGAO, INSCRIGAO E 339014 |DIARIAS - CIVIL 793566,63] 3,30%
EXECUGAO DA 339030 _|MATERIAL DE CONSUMO 794.217,13]_3,30%|
DIVIDA ATIVA DA UNIAO 339033 |PASSAGENS E DESP, G/ LOCOMOGAQ. 457.631,40] 2,07%
339036 OUTROS SERV. TERC. - PESSOA FISICA 1.059.641,32| 4, 40%
| 339087 |LOCAGRO DE MAO DE OBRA . 1.122.033,96| 4,66%)
PTRES - 075612 339039 | OUTROS SERV. TERC. - PESSOA JURIDICA| __5.069.453,07] 21,06%
339047 | OBRIGAGOES TRIBUT. CONTRIBUTIVAS 1.090,44] 0,00%
339092 | DESPESAS DE EXERCICIOS ANTERIORES 149.716,75] _0,62%
ARRECADAGAO DA | 339003 | INDENIZAGOES E RESTITUICOES 08.853,57] 0,41%
DIVIDA ATIVA "DESPESAS CORRENTES 10.654.474,02 | 44,26%
DA UNIAO 449051 OBRAS E INSTALACOES 69.402,00] 0,29%
24,572.000,00 | 449052 |EQUIPAMENTOS E MATERIAL PERMANENTE _ 8.626.414,27| 35,84%
. 500.000,00 nsspesns DE CAPITAL 8.607.816,27 | 36,13%
24,072.000,00 19,352.290,29 | 80,39%
335039 JOUTROS SERV. TERC, - PESSOA JURIDICA | 365903,32] 1,76%
335092__|DESPESAS DE EXERCICIOS ANTERIORES 31,18] 0,00%
339014 |DIARIAS- CMIL . | 45503080 2,18%
339030 _[MATERIAL DE CONSUMO A 303.480,59] 1,46%
REPRESENTAGAO E DEFESA 339033 |PASSAGENS E DESP. G/ LOCOMOGAQ | 26366544 127%
DA FAZENDA NACIONAL 339036 |OUTROS SERV. TERC. - PESSOA FISICA 139.975,28] 0,67%
NO AMBITO DAS EXECUGOES 339037 |LOCAGAO DE MAQ DE OBRA | 2122548,28] 10,15%
FISCAIS 339039 | OUTROS SERV. TERC. - PESSOA JURTDICA 4.427.990,12| 21,26%
339047 |OBRIGACOES TRIBUT, CONTRIBUTIVAS | 1197,95] 0,01%
PTRES - 075621 339092 | DESPESAS DE EXERCICIOS ANTERIORES 281144 0,01%
1339093 | INDENIZACOES E RESTITUICOES :  33359,77| 0,16%|
DESPESAS CORRENTES % 8.115.994,18 | 38,97%
22.328.000,00 | 449052 |EQUIPAMENTOS E MATERIAL PERMANENTE  5.726.271,50] 27,49%
+ 150000000 | DESPESAS DE CAPITAL 5.726.271,50 | 27,49%
20.828.000,00 13.842.265,68 | 66,46%)
TOTAL DA DOTAGAO NA GESTAO FUNDAF 144,300.697,00 103.787.716,07 | 71,92%

TOTAL GERAL REALIZADO ( TESOUROQ E FUNDAF) [705.008.117,49 | 71,97%]

*0BS: ANULAGAO DE CREDITO, PELA SPOA, NO VALOR DE R$ 2.000.000,00, SENDO R$
500.000,00 EM CUSTEIO NO PROGRAMA 075612 E R$ 1.500.000,00 EM INVESTIMENTO NO
[ 143.596.197,00 | |PROGRAMA 075621.

[TOTAL (TESOURO E FUNDAF)

TOTAL CONTIGENCIADO NO EXERCICIO *

[TOTAL DA DOTAGAO NO EXERCICIO

| 145.916.197,00 |

2.000,000,00

RECURSOS HUMANOQOS - ATIVIDADE FIM

A situacdo do quadro de Procuradores da Fazenda Nacional, no final de 2001, era a seguinte:

Lotacao prevista 1.200
Cargos Ocupados 843
Cargos Vagos 358
Aposentados 06
Exonerados 32
Em exercicio na Unidades da PGFN 761
Afastados e em exercicio em outros Orgaos 22
Em exercicio na AGU 60
TOTAL 843
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PRODUTIVIDADE: Considerando que o numero total de processos e expedientes sob
responsabilidade da PGFN era de 4.589.622 e que o nuimero de Procuradores da Fazenda
Nacional em exercicio, até dezembro de 2001, era de 761, verifica-se que a média de ocorréncias
por Procurador da Fazenda Nacional atingiu, no ano, a cifra de 6.031 processos/expedientes per

capita.
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ANEXO 9
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