%,
= Universidade do Estado do Rio de Janeiro

Centro de Ciéncias Sociais
Faculdade de Administracéo e Finangas

“,
¥

AN

\

3@(’0'3&5

UERJ

%, Wl ¥
oFSrAno ®
L

Marcelo Lobo Aguiar

Desafios e Beneficios da Implantacdo de um Sistema de Custos na Gestao
Publica

Rio de Janeiro
2018



Marcelo Lobo

Aguiar

Desafios e Beneficios da Implantacdo de um Sistema de Custos na Gestao Publica

Dissertacdo apresentada, como requisito
parcial para obtencdo do titulo de Mestre,
ao Programa de Pds-Graduacdo em
Ciéncias Contabeis, da Universidade do
Estado do Rio de Janeiro. Area de
concentragdo: Controle de Gestéo.

Orientador: Prof. Dr. Waldir Jorge Ladeira dos Santos

Rio de Janeiro

2018



DEDICATORIA

Primeiramente a Deus, por ser essencial
em minha vida, a0 meu pai Benedito,
minha mde Terezinha, minhas irmés e em
especial a Neila Travassos que, com muito
carinho e apoio, ndo mediram esforgos
para que eu chegasse até esta etapa de
minha vida.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus que meu deu forga, perseveranca e principalmente sadude, pois sem
sua bencdo nada disso seria possivel.

Aos meus pais Benedito e Terezinha pelo amor e carinho dispensado durante minha
formacéo e pela exemplar educacdo que pude desfrutar, e hoje se refletem no ser humano que
sou.

A Neila Travassos, minha companheira de todas as horas, que com muito amor,
carinho e paciéncia, estimulou, em todas as suas etapas, a elaboracdo deste trabalho.

A minha amiga, Barbara Soraya Barradas de Franca, pelo incentivo e ajuda que
sempre teve por mim.

Ao Professor Doutor Waldir Jorge Ladeira dos Santos pelas extraordinérias aulas
ministradas, compreensdo com os meus problemas de saude e orienta¢do fornecida ao longo
da pesquisa.

A Professora Doutora Andréa Paula Osorio Duque, pela paciéncia, apoio
incondicional e aprendizado adquirido durante este periodo.

A Banca Examinadora por sua disponibilidade, sua dedicacdo, suas criticas e seus
elogios ao trabalho apresentado.

Aos colegas de mestrado pela impar convivéncia e companheirismo nesses dois anos.

A todo o corpo docente do Mestrado pelo esforco e dedicagdo durante o curso.

A Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais, especialmente aos meus chefes, José
Carlos Silva Ramos e Suliman Tadei de Souza, pelo incentivo e oportunidade de

desenvolvimento académico e profissional, mediante a parcial liberacdo no trabalho.



Tem cuidado com o0s custos pequenos! Uma pequena
fenda afunda barcos grandes.

Benjamim Franklin



RESUMO

AGUIAR, Marcelo Lobo. Desafios e Beneficios da Implantacdo de um Sistema de Custos na
Gestao Publica, 2018. 112 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contébeis) - Faculdade de
Administracdo e Financas, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2018.

Para que possa haver maior eficacia e qualidade na gestdo publica é de suma
importancia que o Setor Pablico analise as informacdes de custos. Um sistema de informacdes
de custo deve disponibilizar as devidas informagdes em tempo real, proporcionando assim
transparéncia e controle dos gastos publicos. Deste modo, este estudo objetiva analisar os
desafios e beneficios da implantacdo de um sistema de custos em uma empresa pablica. A
metodologia utilizada é estudo de caso, com a técnica de entrevistas semiestruturadas com
gestores da empresa publica vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME), Companhia
de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM). Os resultados apontaram que os Sistemas de
Informacgdes de Custos no setor publico se apresentam como ferramentas importantes para o
referido setor apresentando eficiéncia e eficacia no controle dos gastos e na tomada de
decisdo, indispensaveis aos servicos que sao ofertados a sociedade pela entidade publica. As
informacBes de custos ndo estdo apenas relacionadas com o controle de orcamento, mas
também apoiam a avaliacdo de resultados e desempenhos, tomada de decisdo do gestor, as
funcBes de planejamento e orcamento e 0os programas de reducdo de custos e melhoria da
qualidade do gasto de uma empresa publica.

Palavras-chave: Gestdo publica. Custos. Orgamento. Tomada de decisao.



ABSTRACT

AGUIAR, Marcelo Lobo. Challenges and Benefits of Implementing a Cost Management
System in Public Management, 2018. 112 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contéabeis) -
Faculdade de Administracdo e Financas, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2018.

In order for there to be greater efficiency and quality in public management, it is of the
utmost importance that the Public Sector analyzes cost information. A cost information
system should provide the information in real time, thus providing transparency and control of
public spending. Thus, this study aims to analyze the challenges and benefits of implementing
a cost system in a public company. The methodology used is a case study, with the technique
of semi-structured interviews with managers of the public company linked to the Ministry of
Mines and Energy (MME), Mineral Resources Research Company (CPRM). The results
showed that the Public Sector Cost Information Systems are presented as important tools for
this sector, presenting efficiency and effectiveness in the control of expenses and in decision
making, indispensable to the services that are offered to society by the public entity. Cost
information is not only related to budget control, but also supports the evaluation of results
and performance, manager decision making, planning and budgeting functions, and cost
reduction programs and quality improvement of spending. a public company.

Keywords: Public management. Costs. Budget. Decision making.
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INTRODUCAO

O sistema de informacdo de custos é de suma importancia para a gestdo publica, pois
registra, processa e traz informagdes acerca dos custos de bens e servigos que sdo ofertados a
populacdo. Assim sendo, a importancia do tema “Desafios e beneficios da implantacdo de um
sistema de custos na gestdo publica”, podem ser avaliados pelo crescente nimero de
iniciativas governamentais em todo o mundo, na Gltima década, e pelo espago que o tema vem
ganhando na literatura especializada.

O controle de custos da administracdo publica é essencial para as instituicoes
governamentais, por este motivo, o principio da eficiéncia foi constitucionalizado em 1998,
por insercdo do caput do artigo 37, da Constituicdo Federal de 1988, por meio de Emenda
Constitucional (EC), onde o “gestor publico devera maximizar a utilizacdo dos meios para
obter maiores e melhores resultados em favor da sociedade”. Assim, ha a necessidade de
verificar se os custos refletem a realidade de consumo dos insumos. E preciso utilizar
instrumentos gerenciais eficazes que mostrem, claramente, 0s processos e seus custos para
servir de base para a tomada de decisdo que surtam maior eficiéncia, transparéncia e eficacia
na aplicacéo dos recursos publicos.

A transparéncia nos gastos publicos, assim como os atos e fatos das entidades e de
seus patrimonios e suas variagcfes, cabe ao principio da transparéncia da gestdo fiscal que €
um dos pressupostos basicos para o cumprimento da Lei Complementar n°. 101, de 4 de maio
de 2000, ou Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) que estabelece em seu artigo 1 § 1° que “A
responsabilidade na gestdo fiscal pressupde a acdo planejada e transparente, além disso, esta
lei deve interpretar e resumir os fendmenos que afetam as situacdes or¢camentaria, financeira e
patrimonial da entidade.”

O Brasil vive uma crise econdémica e politica, a diminuicdo da arrecadacao e,
consequentemente, a escassez de recursos publicos obriga os gestores das empresas publicas a
realizarem um planejamento mais eficiente, mas que ao mesmo tempo tenha a finalidade de
suprir as demandas da sociedade.

Assim, “a gestdo de custos no setor publico significa administrar, gerenciar, tomar
conta dos custos ou recursos consumidos por todas instituicbes” (BRASIL, 2012a) em busca
de beneficios sociais e coletivos para atendimento das demandas apontadas. Machado (2002)
cita que “Os administradores do setor publico necessitam de um conjunto de informacdes

gerenciais para cumprirem com eficiéncia, eficacia e efetividade as politicas publicas”.
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Na Administragdo Publica, porém, sua aplicacdo encontra-se incipiente, tendo o
assunto sido reforcado com a LRF que estabelece em seu artigo 50, § 3° que “A
Administracdo Publica mantera sistema de custos que permita a avaliagdo e o
acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial” (BRASIL, 2018a).
Contudo, a implantacdo do sistema de informagdes de custos no Brasil iniciou, de forma
efetiva, somente com a Portaria n°. 157 da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), de 9 de

marc¢o de 2011, que dispde sobre:

A criacdo do Sistema de Custos do Governo Federal, estruturado na forma de um
subsistema organizacional da administragdo puablica federal brasileira e vinculado ao
Sistema de Contabilidade Federal, uma vez que se encontra sob gestdo da
Coordenagéo-Geral de Contabilidade e Custos da Unido (BRASIL, 2018e).

Diante do exposto sdo poucas as empresas publicas com sistema de custos implantado
ou em fase avancada de implantacdo, como exemplo, a Companhia de Pesquisa de Recursos
Minerais (CPRM), criada em 1969, como empresa de “economia mista, vinculada ao
Ministério de Minas e Energia (MME), com a missao estratégica de organizar e sistematizar o
conhecimento geoldgico do territério brasileiro”. Em 1994, se tornou empresa publica, e
instituindo a era do Servico Geologico do Brasil, com a missdo de “gerar e disseminar
conhecimento geocientifico com exceléncia, contribuindo para melhoria da qualidade de vida
e desenvolvimento sustentavel do Brasil”.

Nota-se, entrementes, que, embora haja beneficios, a implantacdo de um sistema de
custos ndo € algo simples, em se tratando de gestdo publica, assim parte-se da seguinte
indagacdo: Quais os desafios e beneficios de se implantar um sistema de gestao de custos
em uma empresa publica?

O presente trabalho se justifica devido a relevancia que os gastos publicos
representam, tanto para a sociedade, como para a comunidade académica. Nota-se que, diante
da grande responsabilidade que o Poder Publico tem em atender a populacdo, de forma
eficiente, deve-se aplicar os recursos financeiros de um modo que atenda aos anseios dos
cidaddos, no que se refere principalmente aos principais servigos relacionados a saude,
educacéo, seguranca e outros.

Porém, a populacdo apresenta-se desacreditada, diante de tantas informacdes sobre
corrup¢do veiculadas, onde, nitidamente, os recursos financeiros publicos ndo estdo sendo
destinados de modo coerente. Assim, compreender 0s beneficios da importancia da

implantacdo de um Sistema de Custos na Gestéo Publica, se torna relevante.
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Outro fator de relevancia estd justamente nos dados relacionados a adequada gestéo,
que s0 se torna possivel pela disponibilidade de informagdes fornecidas pelo referido sistema.
A implantacdo de um Sistema de Custos possibilita fornecer aos gestores, em tempo real,
onde, quanto e como 0s recursos estdo sendo utilizados, proporcionando transparéncia e
controle nos gastos.

Faz-se necessario acrescentar que existe uma premente necessidade de investimento
com eficacia e reducdo de desperdicios. Isso se d& devido a reducdo constante nos
orcamentos, fazendo com que o gestor tenha que utilizar os recursos financeiros de forma
consciente. Assim sendo, abordar o Sistema de Custos é também relevante neste sentido, uma
vez que 0s investimentos no setor publico precisam seguir regras estabelecidas, porém com
rapidez, flexibilidade e qualidade.

Por fim, o presente trabalho se justifica também, devido ao desenvolvimento da
tecnologia, que permite o fluxo rapido de informacdes, fazendo com que os cidaddos tomem
conhecimento de todos os movimentos do Poder Publico, sendo assim conhecedor de seus
atos, independentemente de serem positivos ou negativos.

Entrementes, analisar a implantacio de um Sistema de Custos, abordando os
beneficios, embora seja relevante, ndo contempla todas as nuances deste tema, pois entende-se
que para tal implantacdo, encontrar-se-a, muitos desafios. Assim, o presente trabalho se torna
também relevante, pois apresenta as dificuldades presentes no setor publico, referente a tal

implantacéo.

OBJETIVO GERAL

e Analisar os desafios e beneficios da implantacdo de um sistema de custos em uma

empresa publica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

De forma a auxiliar a solucdo do problema de pesquisa foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:
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e Descrever o sistema de custos implantado em uma empresa publica.
e Investigar a percepcao dos gestores sobre os desafios e beneficios encontrados na

implantacdo de um sistema de custos em uma empresa publica.

A dissertacdo esta estruturada em quatro sec¢des, além da introdugdo. A primeira secao
aborda o referencial tedrico, subdividido em breve histérico dos aspectos gerais sobre a
Administracdo Publica e sua evolucdo passando do sistema burocratico ao sistema de
administracdo gerencial, depois se discorrera sobre o conjunto de a¢bes do Estado relacionado
a Atividade Financeira, na sequéncia sdo abordadas as Leis Orcamentarias e uma analise
sobre 0 uso de Governancga Corporativa em Empresa Publica. Na segunda secéo é retratada a
metodologia e a estrutura da coleta e andlise de dados da investigacdo proposta. A terceira
secdo descreve a implantacdo de um sistema de custos em uma empresa publica e a opinido
dos gestores acerca da implantacdo do sistema de custos e a quarta se¢édo, as consideracoes

finais. Os autores consultados estdo listados nas referéncias.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda a evolucdo da administragdo publica burocratica a administracdo
publica gerencial; o conjunto de atividades do Estado; leis orcamentérias e governanca

corporativa em empresa publica.

1.1 Aspectos gerais sobre a Administracdo Publica

O Estado tem como responsabilidade obter, guiar e aplicar os recursos financeiros
necessarios para realizacdo do bem comum, ou seja, tem como responsabilidade administrar
0s recursos e acdes necessarias a serem realizadas na sociedade, assim, é possivel dizer que
foi a partir do surgimento do Estado que nasceu a administracdo publica. Com o nascimento
das sociedades civilizadas e elaboracéo da teoria do Estado moderno, houve uma substituicdo
das necessidades apenas particulares para necessidades publicas, sendo o Estado apresentado
como o provedor dessas necessidades.

Nos primordios dos tempos o homem vivia isolado, porém, é intrinseco de sua
natureza a vivencia em grupos, quando passou a perceber essa necessidade foi se reunindo em
tribos. Dallari (2013, p. 173) afirma que:

A primeira causa da agregacdo de uns homens a outros € menos a sua debilidade do
que certo instinto de sociabilidade em todos inatos; a espécie humana ndo nasceu
para o isolamento e para a vida errante, mas com uma disposi¢cdo que, mesmo na
abundéncia de todos os bens, a leva a procurar o apoio comum.

Para 0 homem € primordial se associar a outros individuos, seja por ter necessidade
de se relacionar ou mesmo pela possibilidade de se beneficiar com tal relagcdo, por meio da

unido de conhecimentos, experiéncias e producdes. Leite (2007, p. 2) destaca que:

Aristoteles dissera que s6 os individuos de natureza vil ou superior procuram viver
isolados, Santo Tomas de Aquino afirma que a vida solitaria é excecdo, que pode ser
enquadrada numa de trés hipoteses: excellentia naturae, quando se tratar de
individuo notavelmente virtuoso, que vive em comunhdo com a prépria divindade,
como ocorria com 0$ santos eremitas; coruptio naturae, referente aos casos de
anomalia mental; mala fortuna, quando s por acidente, como no caso de naufragio
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ou de alguém que se perdesse numa floresta, o individuo passa a viver em
isolamento.

Em determinado momento da historia, apds perceber a necessidade de viver em
grupos, o homem passou a dividir as atividades, podendo-se perceber de forma notavel o
surgimento de lideres, assim, 0s grupos humanos se tornavam um povo. De acordo com
Mariano Junior (1994, p. 17):

O homem, pela sua cultura, prepara modos de convivéncia, transforma relagcdes
sociais, por necessidade cria outros tipos de relagBes; e no decorrer do tempo, em
consequéncia a todas as dificuldades que seu grupo enfrenta, criam-se reunides de
relacGes sociais, as instituicdes desse povo.

Nesse contexto, foi primordial a unido dos individuos em sociedade para que viesse a
ocorrer a formacéo do Estado, segundo Machado (2007, p. 56) o surgimento do Estado foi de
suma importancia para o estabelecimento de regras, para o autor “a organizagdo juridica do
poder destinada a proporcionar, em determinado territorio, ordem, paz social, seguranca e
desenvolvimento a um povo nele fixado™.

Existem vérias teorias para o surgimento do Estado, de acordo com a teoria da
origem familiar do Estado. O mesmo se originou pelo fato de ter havido um desenvolvimento
e uma ampliacdo da familia. J& a teoria contratual do Estado acredita que ele se originou pela
formacdo de uma convencdo entre as partes. E a Teoria da origem violenta do Estado, o
mesmo surge em decorréncia da violéncia dos mais fortes.

Uma das caracteristicas principais da concepcdo do Estado consiste na autoridade
suprema caracterizada pela soberania, caracteristica do Estado de ser uma ordem suprema que
ndo se submete a nenhuma outra ordem superior. Em relacdo a soberania do Estado, Carrazza
(2013, p. 26) leciona que:

Soberania é a faculdade que, num dado ordenamento juridico, aparece como
suprema. Tem soberania quem possui 0 poder supremo, absoluto e incontestéavel,
que ndo reconhece, acima de si, nenhum outro poder. Bem por isso, ele sobrepaira
toda e qualquer autoridade (dai: supra, supramus, soberano, soberania). E atributo da
soberania “impor-se a todos sem compensac¢do” (Laferriere).

A soberania do Estado proporciona poderes externos e internos. No ambito interno,
os individuos submetem suas vontades ao poder do Estado; no ambito externo, constitui a
independéncia do Estado perante outros Estados. Assim, tendo como base essa soberania tem-
se 0 desenvolvimento da administracdo publica. Conhecendo o contexto do seu surgimento
inicia-se uma abordagem sobre sua conceituacao.

Em linhas gerais, a administracdo caracteriza-se pela atuacdo, em nivel interno na

organizagdo, que procura otimizar as relagdes recursos-operacdo-produtos/servicos,
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considerando as variaveis dos ambientes externo e interno que impactam as atividades da
entidade, em seus aspectos operacionais, financeiros, econdmicos e patrimoniais (PEREIRA,
2001).

A administracdo publica, para Dias (1998), trata-se de um sistema dinamico e
complexo, sendo responsavel por prestar 0s servigos a sociedade, buscando eficiéncia dos
servicos publicos para que, assim, se possa melhor atender a populagéo.

Martelane (1991) elucida que existem dois pontos fundamentais para que a
administracdo publica seja eficiente, sendo um permanente, o qual é formado por
trabalhadores de carreira com objetivos e culturas formados no seio da organizagédo, e outro
ndo permanente, sendo composto por administradores politicos que seguem objetivos
externos.

Slomski (2003, p 366) expde que servigo publico ¢ “[...] o conjunto de atividades
meio e de atividades fins exercidas ou colocadas a disposicdo da sociedade, prestadas
diretamente, permitidas ou concedidas pelo Estado, visando proporcionar 0 maior grau
possivel de bem-estar social da coletividade”.

Ainda com base no autor é possivel afirmar que as atividades-meio possuem a
finalidade de assegurar os controles internos da administracdo publica no que diz respeito ao
assessoramento, chefia e servigos auxiliares. J4 as atividades fins sdo responséveis por
assegurar 0S Servicos que se caracterizam como essenciais, complementares e publicos,
devendo promover o bem-estar da sociedade.

Conceituando administracdo publica, Meirelles (2016) afirma que consiste no
conjunto de drgdos que possuem a finalidade de alcancar os objetivos tracados pelo Governo.
Em sentido material, segundo o autor, trata-se do conjunto de fun¢Bes necessarias aos servigos
publicos, e em sentido operacional, trata-se do desempenho duradouro e sistematico, legal e
técnico dos servicos proprios do Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade.

Freitas (1997, p. 55) conclui que:

A administragdo publica goza de prerrogativas, ndo tanto por supremacia, mas por
legitimidade funcional. E que “nessa linha, gradativamente temos que rever antigos
conceitos, porquanto faz-se indispensavel reconhecer que a administragao resulta tdo
ou mais devedora de obediéncia ao principio da dignidade da pessoa humana,
mormente quando se espera que seja exemplar o seu acatamento dos principios, ndo
apenas o da legalidade, mas do complexo inteiro dos principios supremos. Em outras
palavras, temos que reverter o caldo de cultura que permite ao Estado despontar, ndo
raro, como um bizarro Estado de ndo-Direito, no qual os compromissos resultam
ndo-honrados, falta a continuidade das politicas publicas, acentuam-se as
dificuldades de fiscalizacdo permanente e impessoal. Este conceito precisa ser
fortalecido, j& no campo doutrinario, jA4 no campo empirico, pois ainda ha varios
degraus para que se possa alcancar um patamar satisfatorio de concretizacdo. Sem
esta, ndo ha como falar em manejo acertado do principio do interesse publico, o qual
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requer, por multiplas vias, a democratizagdo do controle principio logico e a firmeza
do desempenho do Estado no que tange as fungdes essenciais.

Dessa forma, tem-se que a administracdo publica é regida por principios que
visam garantir sua qualidade e garantir a execu¢do de politicas publicas que visem o interesse
da populacéo.

Assim, observa-se que administracdo publica € a atividade pela qual os gestores
publicos buscam satisfazer as necessidades de interesse publico, para tanto, buscam
interpretar as caréncias e anseios da sociedade e atendé-las por intermédio dos servigos
publicos (GERIGK et al., 2007). O mesmo autor conclui ainda que a administracdo publica
objetiva dar respostas concretas as necessidades da sociedade, gerindo da melhor forma os
recursos publicos (humanos, financeiros, econémicos e patrimoniais) disponiveis visando sua
otimizacdo.

Kohama (2003, p. 31) expde que “verifica-se a existéncia de uma intima sintonia
entre a administracdo publica e o servico publico, fazendo pressupor, clara e nitidamente, que
a execuc¢ao deste seja feita privativamente por aquela, quer diretamente, quer por delegagdo”.

De acordo com Corbari et. al (2007, p. 2):

O modelo burocratico de administracdo publica, ainda em voga, ndo consegue mais
apoiar os processos de gestdo necessarios para atender as demandas da sociedade
sendo alvo de diversas criticas. Estas criticas aludem, dentre outros fatores, a sua
auto referéncia, a dicotomia entre politica e administragao e a preocupacao excessiva
com o formalismo ao invés dos resultados efetivos das acdes governamentais.

Como respostas a crise deste paradigma, surgiram correntes de pensamento
internacionais, principalmente na Inglaterra, de que uma das solucdes poderia ser a
implementacao de novos modelos de gestdo. (CORBARI et. al, 2007).

Assim, verifica-se que a administracdo publica surgiu com o préprio nascimento da
civilizacdo, sendo modificada no decorrer dos tempos de acordo com as novas exigéncias e
necessidades da sociedade, se adaptando as modernizacdes e inovacgdes tecnologicas, devendo

sempre ter em vista o interesse publico, coletivo e a preservagdo do bem-estar social.

1.1.1 Administracdo Publica no Brasil
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Na execucdo das atividades na esfera publica, se obedece aos principios béasicos
implicitos ou expressos no texto constitucional, mais precisamente no artigo 37. Pela
verificacdo do cumprimento harmonizado € que suas atividades podem ser controladas.

De acordo com o artigo 37 da Constituicdo Federal, “a administra¢ao ptblica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.
Além desses principios faz-se mister destacar o principio da economicidade.

O Principio da Legalidade afirma que “ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de
fazer alguma coisa sendo em virtude de lei”. (Artigo 5°, inciso |1, da Constituigdo Federal). O
principio da legalidade é uma garantia para o gestor publico, pois todos os atos da
administracdo publica deverdo estar respaldados em lei, limitando a atuacdo dos Entes
Federados, visando a protecdo da sociedade, em relacdo ao abuso de poder.

Mello (2011, p. 56) discorre sobre o principio da legalidade, afirmando que:

Para avaliar corretamente o principio da legalidade e captar-lhe o sentido profundo
cumpre atentar para o fato de que ele é a traducdo juridica de um propdsito politico:
0 de submeter os exercentes do poder em concreto — administrativo — a um quadro
normativo que embargue favoritismos, perseguicdes ou desmandos. Pretende-se
através da norma geral, abstrata e impessoal, a lei, editada pelo Poder Legislativo —
que é o colégio representativo de todas as tendéncias (inclusive minoritarias) do
corpo social — garantir que a atuagdo do Executivo nada mais seja sendo a
concretizacdo da vontade geral.

O Principio da Moralidade, segundo Cardozo (1999, p. 157) é “aquele que determina
que os atos da administracdo publica devam estar inteiramente conformados aos padrBes
éticos dominantes na sociedade para a gestdo dos bens e interesses publicos, sob pena de
invalidade juridica”.

Ao gestor publico, ndo basta cumprir os estritos termos da lei, é necessario que seus
atos sejam verdadeiramente adequados a moralidade administrativa e aos padrdes éticos de
conduta que orientem sua realizagéo.

O Artigo 5 da Constituicdo Federal assegura que todos sdo iguais perante a lei, sem
distincdo de qualquer natureza. O Principio da Impessoalidade vem garantir a lisura e
imparcialidade nos atos publicos, sem protecéo, favoritismo ou perseguicdes.

Segundo Mello (2011, p.68):

No principio da impessoalidade se traduz a ideia de que a administracdo tem que
tratar a todos os administrados sem discriminagdes, benéficas ou detrimentosas.
Nem favoritismo nem perseguicdes sdo toleraveis. Simpatias ou animosidades
pessoais, politicas ou ideoldgicas ndo podem interferir na atuacdo administrativa e
muito menos interesses sectarios, de faccbes ou grupos de qualquer espécie. O
principio em causa € sendo o préoprio principio da igualdade ou isonomia.



23

O Principio da Publicidade constitui-se em requisito (formal) de eficicia da gestéo
publica, todos os atos da administracdo publica devem ser divulgados oficialmente. Esse
principio ndo deve ser confundido com o da Transparéncia, embora com ele guarde relagéo.

A gestdo publica tem obrigacdo de dar ampla transparéncia a todos os atos que
praticar, além de fornecer todas as informac0es solicitadas pelos particulares, sejam publicas,
de interesse pessoal ou mesmo personalissimas, que constem de bancos de dados publicos,
pois, como regra geral, nenhum ato administrativo pode ser sigiloso.

Quanto ao Principio da Economicidade, 0 mesmo esta estabelecido na Constituicdo
Federal de 1988, em seu artigo 70, e volta-se para a promoc¢ao dos resultados esperados pela
administragcdo publica demandando o menor custo possivel. Trata-se da busca pela unido da
qualidade, da celeridade e da reducdo de custos, seja para a prestacdo de servigos ou para 0
comeércio de bens publicos.

Justen Filho (2005, p. 38) elucida que “a administragdo publica esta obrigada a gerir
os recursos financeiros do modo mais razoavel. O principio da economicidade pode reputar-se
também como extensao do principio da moralidade”.

Em relacdo ao principio da eficiéncia, Meirelles (2016, p. 90) discorre que:

Dever de eficiéncia é o que se impBe a todo agente publico de realizar suas
atribuicbes com presteza, perfeicio e rendimento funcional. E o mais moderno
principio da funcdo administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada
apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatdrio atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros.

O Principio da Eficiéncia atribui ao gestor publico que os atos realizados pela
administracdo publica deverdo ser realizados com agilidade, perfeicdo e economia, com
resultado satisfatorio dos servigos prestados a sociedade. A préxima subsecdo faz uma
abordagem em torno da eficécia e eficiéncia na gestdo publica.

O Principio da Eficiéncia em seu contexto amplo exige a satisfagdo das necessidades
da sociedade, desempenhando as atividades da administragdo publica de forma satisfatoria,
assim, apesar de este principio ter sido inserido na Constituicdo recentemente, a necessidade
de eficiéncia data de bastante tempo, haja vista que o dever do Estado é justamente atender as
necessidades da populacdo. Para se entender o principio da eficiéncia cabe diferenciar
eficiéncia e eficacia.

Catelli (2001, p. 65) facilita a compreensdo dos conceitos de eficiéncia e eficacia

quando discorre que:

Eficacia diz respeito a resultados [...], trata-se da escolha da solucdo certa para
determinado problema ou necessidade”; a eficiéncia, por sua vez, “diz respeito a
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método, a modo certo de fazer as coisas [...] definida pela relagdo entre volumes
produzidos e recursos consumidos.

Com o objetivo de garantir o bom funcionamento da maquina administrativa, a
Constituicdo Federal estabeleceu a eficiéncia como um dos principios constitucionais a ser
observado pela administracdo publica na execucdo de suas atividades, objetivando a
realizacéo de seus servigos, com 0 menor custo para os cofres pablicos.

Gibson, lvancevich e Donnelly (1988, p.64) explicam que, “do ponto de vista da
sociedade, a eficcia é o grau segundo o qual as organizac@es atingem suas missdes, metas e
objetivos — dentro das restrigdes de recursos limitados”. Desta forma, a eficacia diz respeito
ao cumprimento da missdo da organizacgdo publica.

Para Rezende (2001, p. 121), o conceito de eficiéncia diz respeito “a apuragdo da
racionalidade como que os recursos alocados a determinados programas sao utilizados” e
implica “a selecdo da forma pela qual a producao de determinado bem ou servigo deve ser
efetuada de modo que minimize o respectivo custo”.

Anthony e Herzlinger (1980, p. 83) assim definem eficiéncia e eficacia:

Eficiéncia — é a taxa de produto por unidade de insumo, ou a quantidade de produto
por unidade de insumo. A unidade A sera mais eficiente do que a unidade B se: (1)
ela usa menos recursos do que a unidade B, mas apresenta 0 mesmo produto...; ou
(2) ela usa 0s mesmos recursos que a unidade B, mas apresenta um maior produto.
Eficacia — é a relagdo entre os produtos de uma unidade e seus objetivos. Quanto
mais aqueles produtos contribuem para seus objetivos, mais eficaz serd a unidade

[.]

Baseando-se nas citacBes acima, se pode afirmar que uma administracdo publica
eficiente é aquela que consegue os melhores resultados com menor dispéndio possivel de
recursos, e é eficaz quando esses resultados alcancam os objetivos, que deverdo ser
constantemente avaliados por se tratarem de recursos publicos.

Peleias (1992, p. 56) expde que “avaliar reporta-se & ideia de fazer uma apreciagéo,
um julgamento ou atribuir um conceito diante de expectativas preestabelecidas”. Dessa forma,
a avaliacdo do nivel de eficiéncia e eficacia na gestdo dos recursos publicos é possivel por
meio da existéncia de padrBes estabelecidos. Catelli (2001, p. 197) corrobora expondo que
“avaliar um desempenho passa a ser, assim, um meio para se tomar decisdes adequadas”.

Corbari et al (2007, p. 7) entende que:

A avalia¢do de desempenho constitui um processo complexo que incorpora, “além
das caracteristicas informativas necessarias para se julgar ao processo e gestdo, em
suas fases de planejamento, execugdo e controle”. Sob este enfoque, a avaliacdo de
desempenho integra-se ao processo de gestdo, visando a otimizagdo dos recursos na
busca da eficiéncia organizacional.
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Para se medir a eficiéncia e a eficécia, é necessario que se definam indicadores para a
avaliacdo da obtencdo dos objetos e metas tracados. Lagioia et al. (2008) expbem que o
indicador traduz uma relacdo entre duas variaveis, tanto na representacdo de qualidade como
também de quantidade de um fenémeno. Esta capacidade de capturar informacdes, com vistas
a avaliacdo de desempenho do controle de uma entidade faz do indicador um elemento
importante para o gerenciamento administrativo. Com as exigéncias da Lei Complementar n°
101/2000, os indicadores tornaram-se obrigatorios para se ter a real situacdo financeira e

econdmica da gestdo publica, facilitando o controle social.

1.2 A Evolucéo da Administracdo Publica Burocratica a Administracdo Publica

Gerencial

Inicia-se esta subsecdo apresentando uma analise da Evolucdo da Administracao
Publica Brasileira.

O Estado é um ente personalizado que se apresenta exteriormente, nas relaces
internacionais e, internamente, como pessoa juridica de direito publico, capaz de adquirir
direitos e contrair obrigacdes na ordem juridica (CARVALHO FILHO, 2010, p. 1).

Tomando como norte que a Administracdo integra a organizacdo estatal, é evidente
gue o modo de ser e atuar do Estado e os seus valores repercutem na configuracdo dos
conceitos e institutos do direito administrativo (MEDAUAR, 2015, p. 39).

Medauar (2015), em seu livro Direito Administrativo Moderno, afirma que o Estado,
no inicio do seculo XXI, em geral tem suas atividades permeadas pela valorizacdo dos direitos
e garantias do individuo, isolado ou em grupos. A autora afirma ainda que além dos direitos
classicos fundamentais (direito a vida, a integridade fisica, de locomocéo, de manifestacdo do
pensamento etc.) e dos direitos politicos (direito de votar e ser votado, direito a formacao de
partidos politicos), as Constituicdes dos Estados preveem direitos sociais, tais como direitos
ao trabalho, moradia, instrucdo, salde, previdéncia, meio ambiente, lazer e de ndo ser lesado
como consumidor.

A nova concepc¢do de Estado se relaciona a necessidade de conformacdo dos textos
constitucionais aos direitos fundamentais. A previsdo de tais direitos no ordenamento juridico
fez com que a organizacdo e fungfes do Estado estivessem sempre em consonancia com o

direito e em estrita observancia ao principio da legalidade (FURTADO, 2010, p. 32).
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Segundo Medauar (2015, p. 41) a preocupagdo com o social traz reflexos de peso na
atividade da Administragdo e nos institutos do direito administrativo. A Administragdo passa
a ter também funcgdes de assisténcia e integracdo social, em cumprimento de exigéncias de
justica e dos direitos sociais declarados na Constituicdo federal, havendo uma
interdependéncia entre a atuacdo administrativa e as necessidades da populagéo.

O ordenamento juridico disciplinador do estado, que deve ndo apenas ser de direito,
mas também democratico, passa a definir as fungdes e os limites do Estado, bem como a
organizar a sua estrutura, tendo em vista ndo apenas a realizacdo e a harmonizacdo dos
direitos individuais, mas também a realizacdo da dignidade da pessoa humana e da seguranca
juridica (FURTADO, 2010, p. 32).

Apds a Segunda Guerra Mundial, o Estado passou a ter um papel mais efetivo perante

a sociedade, Furtado (2010, p. 32) define da seguinte forma:

A partir, sobretudo do fim da Segunda Grande Guerra, o Estado passou a ser
chamado a intervir de forma mais efetiva na sociedade e na economia. Com 0
surgimento do Estado Democréatico e Social, que passou a desempenhar tarefas de
empresario, de investidor e de prestador de servigos publicos, verificou-se o inicio
do agigantamento estatal e uma de suas consequéncias foi a criacdo de empresas
estatais incumbidas de desempenhar diversas atividades, inclusive aquelas que no
modelo anterior haviam sido atribuidas a empresas privadas concessionarias de
servicos publicos.

No mesmo sentido Medauar (2015, p. 38) afirma:

A medida que se foram ampliando as funcbes do Estado aumentaram as atividades
da Administracdo. Hoje adquiriu dimens6es gigantescas e tornou-se fundamental na
vida da coletividade, sendo fator condicionante de grande parte das relacGes
econdmicas e sociais dos individuos, com responsabilidade sobretudo, de buscar
meios para a efetivagdo dos direitos assegurados pela Constituicdo. Dai resulta a
enorme variedade e complexidade das atribui¢fes que exerce.

No Brasil, no final da década de 70, o resultado do processo verificado pelos anos
anteriores foi o imenso endividamento publico e o agigantamento do Estado, cuja intervencéao
se fazia sentir em todos os setores da sociedade e da economia, resultando num Estado
grande, caro, ineficiente e fraco. (FURTADO, 2010, p. 41).

No entendimento de Di Pietro (2012, p. 27) as inovagBes no ambito do direito
administrativo no Brasil foram introduzidas ap6s a promulgacéo da Constituicdo de 1988, na
qual a adocdo de principios do Estado Democratico de Direito, previsto no sistema da
common law, e do direito comunitario europeu, que canalizou na chamada Reforma do
Estado, em que infere-se a Reforma da Administragéo Publica.

Furtado (2010, p.41) relata que a crise no Estado se tornou evidente durante a década
de 1980 e demonstrou a incapacidade dos mecanismos do Estado Social de atender as
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demandas da populacdo. Dessa forma, para que ndo pudessem ser abandonados os ideais do
Estado Democrético e Social, outros mecanismos de intervencéo estatal foram desenvolvidos,
uma vez que a sociedade exigia respostas rapidas e eficientes do Estado.

O fim do seculo XX mostrou a necessidade de nova evolucdo na concepcédo do Estado.
O processo de globalizacdo, os avangos tecnoldgicos, em especial na &rea de comunicagdes
em massa, e a velocidade com que passaram surgir novas relagfes juridicas ou situacfes
nunca apresentadas ao Estado obrigaram-no, mais uma vez, a redefinir sua atuacdo. A nova
concepcao de Estado, segundo o Ministro Bresser Pereira (1996, p.10), deveria ter as

seguintes caracteristicas:

A proposta de reforma do aparelho do Estado parte da existéncia de quatro setores
dentro do Estado: (1) o nucleo estratégico do Estado, (2) as atividades exclusivas do
Estado. (3) os servigos ndo-exclusivos ou competitivos, e (4) a producéo de bens e
servigos para o mercado. (...). Na unido os servigos ndo exclusivos do Estado mais
relevantes sdo as universidades, as escolas técnicas, os centros de pesquisa, 0S
hospitais e os museus. A reforma proposta é de transforma-los em um tipo especial
de ndo-estatal, as organizagdes sociais. A ideia € transforma-los voluntariamente, em
“organizacgdes sociais”, ou seja, em entidades que celebrem um contrato de gestdo
com o Poder Executivo e contem com a autorizagdo do parlamento para participar
do orcamento publico.

O Brasil na década de 1990 passava por uma proposta de transformacao e reforma do
Estado. Tal transformacdo criou forca com o governo do Presidente Fernando Collor de
Mello, que iniciou o processo de “ruptura” do “passado intervencionista”, no qual foram
introduzidas as primeiras formas de reducdo dos gastos do Estado e tentativa de melhora da
aplicacdo dos recursos publicos nos servicos publicos essenciais, tais como: saude, educacéo,
entre outras politicas sociais. Dessa forma, a énfase da “reforma” estava na redefinicdo do
papel do Estado, justificada pela “crise do Estado intervencionista”, sendo uma crise de
eficiéncia.

A justificativa do governo para implementacdo da reforma era a proposta de uma
administracdo publica gerencial. Um modelo de gestdo administrativa que tinha como
pressuposto melhorar a capacidade de gestdo e controle publico do Estado. Essa nova forma
de administrar foi apresentada como a solucdo para a ineficiéncia apresentada na gestdo
“intervencionista”, substituindo a forma de governar apresentada até o momento.

Uma das primeiras medidas tomadas pelo entdo Presidente Fernando Henrique
Cardoso foi a implementacdo do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE),
comandado pelo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira. Em dezembro de 1995, por meio do
Decreto n°. 1.738, foi criado um Conselho de Reforma do Estado, ligado ao Ministério da

Administragéo e Reforma do Estado.
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O governo brasileiro justificava a iminéncia de uma reforma estatal devido as
transformagcbes que a globalizagdo estava impactando na economia mundial e
consequentemente na economia nacional. Dessa forma a transformacdo na Administracao
Publica otimizaria os problemas ocorridos ao longo dos anos no pais.

O significado de reforma do Estado seria para Bresser Pereira (1996, p.8):

1) Tornar a administracdo puablica mais flexivel e eficiente; (2) reduzir o seu custo;
(3) garantir ao servico publico, particularmente aos servigos sociais do Estado,
maior qualidade; e (4) levar o servidor publico a ser mais valorizado pela sociedade
ao mesmo tempo em que ele valoriza mais o seu trabalho, executando-o com mais
motivacéo.

O Estado moderno, socialdemocrata, seria constituido, segundo Bresser Pereira (1996,
p.8), por duas esferas fundamentais: um ndcleo burocratico voltado para a consecugdo das
funcBes exclusivas do Estado, e um setor de servicos sociais e de obras de infraestrutura. A
reforma do aparelho administrativo do Estado partiria destas premissas.

O nucleo burocratico estaria:

[...] voltado para as fun¢bes de governo, que nele se exercem de forma exclusiva:
legislar e tributar, administrar a justica, garantir a seguranga e a ordem interna,
defender o pais contra o inimigo externo, e estabelecer politicas de carater
econémico, social, cultural e do meio ambiente (BRESSER PEREIRA, 1996, p. 8).

O setor de servigos faria parte do Estado, mas ndo precisando ser prestado apenas pelo
governo. As fungdes de cuidar da educacdo, da pesquisa, da saude publica, da cultura, e da
seguridade social, sdo funcBGes que também existem no setor privado e no setor publico ndo
estatal das organizacdes sem fins lucrativos (BRESSER PEREIRA, 1996). A principal
vantagem trazida pela reforma seria a superacdo do modelo de administracdo publica formal
patrimonialista e burocratica para uma administracdo gerencial, onde predominaria os valores
de eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos publicos e desenvolvimento de uma cultura
gerencial nas organizagdes.

A chamada administracédo gerencial estaria baseada em:

Conceitos atuais de administracdo e eficiéncia, voltada para o controle dos
resultados e descentralizada para poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade
democratica ¢ quem da legitimidade as instituicdes e que, portanto, se torna “cliente
privilegiado” dos servigos prestados pelo Estado. (BRASIL, 1995).

Justificava-se pela ineficiéncia com controle dos gastos publicos e com a tarefa de
terminar com a Administracdo Publica Intervencionista implementando uma nova forma de
pensar a Administracdo do Estado.

Segundo Feitosa (2012, p. 35), a Reforma do Estado ocorrida na década de 1990 foi

marcada:
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[...] pelo forte trago do neoliberalismo, recorrendo as mais variadas formas de
reducdo da presenca do Estado nas atividades econdmicas e, sobretudo, na prestacdo
de servicos publicos (desestatizacdo, privatizacdo e desregulamentacdo). Os
fundamentos utilizados pelos idealizadores do projeto abarcavam os gastos cada vez
maiores do Estado Social, decretando sua faléncia frente ao novo padrdo de
acumulacdo pelo mercado e, ainda, a incapacidade do Estado em atuar como
regulador do pacto social, ressaltando, entdo, a necessidade de uma agdo social
eficaz capaz de enfrentar os crescentes problemas de setores prejudicados pelo atual
modelo de concentragdo acelerada da renda e do capital.

Nesse sentido, ocorre uma espécie de remodelagem da administracdo nos idos dos
anos 90, principalmente com o advento da Constituicdo Federal, fazendo com que a
Administracdo Publica se dividisse e se tornasse mais eficiente para assim obter éxito nos
ditames constitucionais. De acordo com Meirelles (2016), a administragdo tem como um de
seus deveres a eficiéncia, corroborando assim com o artigo 37 da Constituicdo Federal que
define a eficiéncia como um os principios da administracao publica.

Levando pelo lado de contribuicdo de cada cidaddo por meio dos tributos que pagam,
estes tém o direito de receberem uma prestacdo de servico de qualidade. Assim, este usuario
tem condicdes legais de exigir que o Estado o atenda com dignidade e respeito.

Deste modo, a Administracdo Puablica criou um procedimento que tem sido
demasiadamente atil aos contribuintes. Trata-se da “ouvidoria”, um oérgdo que recebe
reclamacdes e reivindicacfes, dando suporte e procurando melhorar o servi¢o publico. Ao se
utilizar o modelo gerencial de administracdo, a gestdo publica passa a ser bem semelhante a
gestdo privada, buscando atingir resultados, reduzir custos, reduzir o controle e melhorando
assim os resultados.

Entende-se que o excesso de controle é responsavel por maior morosidade e aumento
nos custos da maquina estatal fazendo com que os processos sejam longos, burocréaticos e
permeados de exigéncias legais, ndo havendo assim a eficiéncia necessaria (MARTINS,
2010).

Para Di Pietro (2012, p. 73):

Reformar o Estado significa melhorar ndo apenas a organizacdo e o pessoal do
Estado, mas também as financas e todo o seu sistema institucional-legal, de forma a
permitir que o mesmo tenha uma relagdo harmoniosa e positiva com a sociedade
civil. A reforma do Estado permitira que seu nicleo estratégico tome decisdes mais
corretas e efetivas, e que seus servigos — tanto os exclusivos, quanto os competitivos,
que estardo apenas indiretamente subordinados na medida que se transformem em
organizagOes publicas ndo estatais — operem muito eficientemente.

Assim, o principio da eficiéncia € mais econdmico do que juridico, visando em
primeiro lugar trazer bons resultados ao servigo publico, com uso de recursos reduzidos.

Criou-se, entdo, o contrato de gestdo, trazendo mais flexibilidade ao setor publico, criando
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parcerias com o setor privado e melhorando a qualidade do servico prestado (MARTINS,
2010).

Nota-se que ha ainda um longo caminho a ser percorrido, para que haja mudancas de
paradigmas que se encontram totalmente centrados no Estado para o cidaddo. Assim, ndo
basta apenas oferecer servicos de qualidade, € necessario também atentar para as mais
variadas dimensdes que se fazem presentes no exercicio como: o exercicio dos direitos sociais
e individuais, a liberdade, a seguranca, 0 bem-estar social, o desenvolvimento, a igualdade e a
justica igualitaria. Entende-se entdo que, sair do servico a burocracia e colocar a gestdo

publica a servico do resultado dirigido ao cidadao.

1.3 Considerac0es gerais sobre a Lei de Responsabilidade Fiscal

A administracdo publica sempre foi vista com muito receio e desconfianca pela
populacdo em geral devido as dendncias de desvios de verbas publicas, corrupcao,
impunidade, desonestidade, comissao parlamentar de inquérito, falta de ética, desvio de bens
publicos, obras inacabadas, fraudes em processos de licitacdo/compras, superfaturamento de
obras e/ou servigos, publicidade oficial usada para promocéo pessoal, nomeacéo de servidores
sem concurso publico, nepotismo e outras fraudes que a toda hora sdo reveladas pela midia.
No entanto, com a esperanga de ver apagadas da administragao publica estas “falcatruas” e de
garantir uma boa distribuicdo dos recursos publicos, foi elaborada a Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF) ou Lei Complementar n°. 101, de 04 de maio de 2000, como promessa de
moralizacdo da administracdo publica.

A LRF foi elaborada, de acordo com Andrade et al (2005), visando substituir a
administracdo publica burocratica pela gerencial, a fim de propiciar maior crescimento e
desenvolvimento econémico no pais. Desta forma, a LRF veio para tentar sanar problemas

provenientes do mau uso dos recursos publicos, conforme menciona Motta (2002, p. 21):

Os recursos publicos sdo, acertadamente, considerados como elementos vitais do
organismo politico, uma vez que o mantém vivo e em atividade, habilitando-o a
cumprir suas fungdes essenciais... Se houver deficiéncia, nesse particular, ocorrera
um dos seguintes maleficios: ou o povo ficard sujeito a continuos saques, em
substitui¢do a um modo mais convincente de atender as necessidades publicas, ou o
governo mergulhard em fatal atrofia, ndo tardando muito a perecer.
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De fato, € preciso haver politicas publicas que possam atender as necessidades da
populagédo, conforme consta na Lei Complementar n°. 101/2000 que trata das financas
publicas e regulamenta o artigo 165, § 9° da Constitui¢do Federal. Segundo Harada (2001, p.
230):

[...] quando a administracdo puablica é orientada por um projeto politico sério e
consequente, os gestores assumem a tarefa de coordenar as iniciativas dirigidas para
compatibilizar a aplicacdo das receitas com as necessidades e demandas prioritarias
da sociedade, estabelecendo metas derivadas do interesse publico.

Ressalta-se que a LRF brasileira teve como inspira¢do varios modelos ja existentes,
como da América, da Europa, da Nova Zelandia e até mesmo da América Latina. Contudo,
em sua maior parte, de acordo com Londero et al. (2006), a inspira¢do veio das diretrizes do
Fundo Monetario Internacional (FMI), que considera a transparéncia como uma das principais
caracteristicas da boa governanca.

Conceituando a LRF, vale verificar a palavra responsabilidade que deriva de
“responder”, do latim respondere que significa responsabilizar-se, assumir as consequéncias
dos proprios atos. (ANDRADE et al, 2005).

No que se refere a administracdo publica seu melhor significado é a transparéncia, em
que se exige ampla divulgacdo de seus planejamentos e resultados, através de publicacdo nos
orgdos oficiais. O intuito € que as atividades financeiras exercidas pelo Estado possam
garantir a manutencdo das necessidades publicas revertendo em conforto e comodidade para o
cidad&o.

Para Barros (2001, p. 24):

Obter representa a RECEITA PUBLICA; despender, a DESPESA PUBLICA,; gerir,
0 ORCAMENTO PUBLICO, e criar, 0 CREDITO PUBLICO. Neste diapasio, a
atividade financeira do Estado volta-se para obter a soma de dinheiro indispensavel
para a sua manuten¢do, revertendo-a em despesas, para seus gastos, gerindo,
administrando, cuidando da receita e despesa, através de uma peca chamada
Orgamento, a0 mesmo tempo em que, diante de certas conjunturas, ele cria novas
fontes de receitas, utilizando de seu Crédito, quer para suprir uma deficiéncia de
caixa, ou para atender um programa de governo.

A Figura 1 demonstra um fluxograma que engloba os elementos da transparéncia das
contas publicas.

Figura 1 - Elementos da transparéncia das contas publicas
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Fonte: Platt Neto et al. (2007).

Nesse contexto, fica claro que a LRF foi elaborada para fazer com que o0s recursos da
administracdo publica sejam utilizados para fornecer bem-estar a sociedade, ao conduzir a um
desenvolvimento econdmico sem divida excessiva. No texto da LRF é possivel perceber,
ainda, a busca por assegurar a observancia de parametros de sustentabilidade da politica fiscal
por meio de sangOes tanto pela esfera individual quanto pela esfera de responsabilidade.

Com base na LRF, é possivel dizer que a administracdo publica deve ser orientada por
quatro principios, quais sejam: planejamento, transparéncia, controle e responsabilidade,
sendo estes enquadrados nos principios constitucionais elencados no artigo 37 da Constituicdo
Federal de 1988.

Conceituando os principios da LRF (Brasil, 2018a):

= Planejamento — é feito por intermédio de mecanismos, como o Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orgcamentaria Anual
(LOA), que estabelecem metas para garantir uma eficaz administracdo dos
gastos publicos.

= Transparéncia — é a ampla divulgacdo dos relatérios nos meios de comunicagéo,
inclusive na internet, para que todos tenham oportunidade de acompanhar como
é aplicado o dinheiro publico.

= Controle — é a acdo fiscalizadora, aprimorada por maior transparéncia e pela
qualidade das informagdes.

= Responsabilizacdo — sdo sanc¢des que os responsaveis sofrem pelo mau uso dos
recursos publicos. Essas sangdes estdo previstas na legislagdo que trata dos
crimes de responsabilidade fiscal, Lei n°. 10.028, de 19 de outubro de 2000.

Nesse contexto, a LRF trouxe inlmeras mudangas para a administracdo publica no
Brasil, como, por exemplo, o fato de exigir que metas fiscais trienais e de corte nos trés
poderes, legislativo, judiciario e executivo, fossem estabelecidas, ou mesmo, a vedacao de
condutas indesejaveis, principalmente quando se tratar de dividas entre entes da Federacéo.
Enfim, seu objetivo estd voltado para a melhoria da administracdo publica, buscando que a
mesma fosse feita de forma transparente contando com a boa conduta de seus

administradores, tanto que estabeleceu puni¢des para aqueles que infringissem suas regras.



33

A LRF abrange, de forma obrigatdria, todos os entes publicos. Assim, tanto a Unido,
quanto os Estados e os Municipios devem observancia aos seus dispositivos, bem como, todos
0s seus Poderes, 6rgdos e entidades dependentes, como os fundos, as autarquias, as fundacdes
e empresas estatais, abrangendo, ainda, o Poder Executivo, o Poder Legislativo, inclusive os
Tribunais de Contas, o Poder Judiciério e o Ministério Pablico.

Envolve, portanto, a administracdo direta, definida por Kohama (2003, p. 34-35) como
“aquela que se encontra integrada e ligada, na estrutura organizacional, diretamente ao chefe
do Poder Executivo”. E a administragdo indireta caracterizada como servigo publico ou de
interesse publico.

A partir da Lei Complementar n°. 101/2000, os gestores publicos foram obrigados a
adaptar suas gestdes para obedecer as normas estabelecidas nesta lei. A sua ndo subordinagéo
resulta em sancdes institucionais contra os proprios sujeitos. (ANDRADE et al, 2005).

Cruz et al (2001, p. 16) abordam aspectos do artigo 1°, 81°, da LRF no que diz respeito
a gestdo fiscal responsavel:

a) acdo planejada e transparente; b) prevencdo de riscos e correcdo de desvios; C)
afetacdo do equilibrio das contas publicas; d) cumprimento de metas de resultados
entre receitas e despesas; €) obediéncia a limites, visando ao equilibrio das contas
publicas; f) condi¢cBes no que tange a renuncia de receita; g) condi¢cBes no que
tange a geracdo de despesas com pessoal; h) condi¢Bes no que tange a geragdo de
despesas com a seguridade social; i) condigdes no que tange a geracdo de despesas
com as dividas consolidadas e mobiliarias; j) condi¢bes no que tange as operagdes
de crédito, inclusive por antecipacdo de receita; k) condi¢cbes no que tange a
concessdo de garantias; 1) condi¢Bes no que tange a inscrigdo em restos a pagar.

Segundo Cruz et al (2001, p.16), o propoésito do planejamento para a administracdo, é
“identificar os objetivos e gerar processo capaz de garantir, no tempo adequado, a
disponibilidade da estrutura e dos recursos necessarios para a execucao de determinada acao
concreta ou atitude decisoria considerada relevante que possibilite um controle imediato™.

Como instrumentos basicos de planejamento para auxiliar os administradores pablicos,
previstos no artigo 165 da Constituicdo Federal de 1988, ha o Plano Plurianual (PPA), a Lei
de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), que passardo a ser
analisados no capitulo seguinte deste trabalho. Antes da LRF ndo havia compromisso dos
gestores com o or¢camento publico. A partir da nova regulamentacdo foi possivel efetivar o
controle orgcamentario das contas publicas.

Segundo Marques, Ribeiro e Silva (2008) as financgas publicas devem ser tratadas com

profissionalismo, especialmente no que se refere a gestédo dos recursos.
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A atividade da Administragdo Publica se concentra no gerenciamento do que ocorre
dentro de seus 6rgdos e entidades, e especialmente na construgdo de politicas publicas, o que
inclui, segundo Grahan e Hays (1994, apud MARQUES; RIBEIRO; SILVA, 2008):

[...] a execucdo de leis, decretos, normas e regulamentos; a preparacdo e supervisao
de documentos de orgcamento e planejamento; a analise e recomendacdes de politicas
e programas; a selecdo e supervisdo de funcionarios; e o funcionamento e
manutencdo da reparticdo e a manutencdo de contatos com grupos e individuos
relevantes fora da reparticéo.

A LRF, promoveu um certo impacto no controle e trouxe um melhor aproveitamento
das medidas de planejamento e controle orcamentario. Através da lei se pode avaliar o
desempenho da execucao orcamentéria contabil.

Além disso, conforme Silva (2012, p. 7):

[...] proporcionou um melhor aproveitamento do controle (...) tornando mais facil o
entendimento pelo usuério e proporcionando ao gestor publico modelos de avaliagdo
de desempenho mais amplos, atingindo aspectos muito importantes como custos,
qualidade, adequacdo, eficiéncia, eficcia, e acima de tudo a satisfacdo do cliente.
Com esse entendimento, a Lei de Responsabilidade Fiscal firma o surgimento da
contabilidade gerencial publica sendo exercida pelo profissional de contabilidade
desta area, que surge como o instrumento de controle inovador da gestdo fiscal
publica. A Contabilidade Publica e a Lei de Responsabilidade Fiscal possuem uma
interpretacdo e compreensdo sobre os impactos para aqueles profissionais de
contabilidade que atuam nesta area.

Ou seja, os beneficios da LRF para a administracdo publica estdo bem descritos na
literatura brasileira. Diversos estudos apontam 0s avangos no controle da gestdo do or¢camento
publico a partir da promulgacéo desta lei (SANTOLIM et al., 2009).

As vantagens da LRF ¢é que fixou limites para despesas com pessoal e impds limites as
dividas publicas, por meio do planejamento e da determinacdo de metas visando o controle de
receitas e despesas, em busca de promover o equilibrio das contas pablicas.

A LRF contribuiu para a elevacdo da gestdo dos recursos publicos em todas as esferas
da Administracdo Pablica, por meio da coibi¢do de atos abusivos que provocariam lesdes ao

patrimdnio publico.

1.3.1. Lei da Informacdo

As mudancas ocorridas na sociedade tém refletido diretamente na Administracdo

Publica, com uma maior facilidade de acesso as informacfes, as pessoas passaram a
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acompanhar mais de perto as a¢fes dos 6rgaos publicos, exigindo que suas atividades sejam
realizadas com eficiéncia e eficacia. Com essa pressdo exercida pela sociedade, a
Administracdo Publica viu a necessidade de melhor planejar suas acdes.

Medeiros, Crantschaninov e Silva (2013) destacam que a Administracdo Publica
precisou se modernizar visto que a forma como Se encontrava era inoperante, insulada,
ineficiente e incapaz de cumprir as exigéncias da sociedade. Nesse momento, a transparéncia
nas contas publicas, accountability, ganhou for¢ca como um instrumento de democracia.

Em nivel internacional, deve-se notar que o Brasil participa da Open Government
Partnership (OGP), uma iniciativa destinada a garantir compromissos dos governos nas areas
de promocdo da transparéncia, combate a corrupcao, envolvimento social e desenvolvimento
de novas tecnologias.

Por sua vez, em termos de lei, como em outros paises democraticos, a Constituicao
Federal, estabelece um quadro juridico abrangente de direitos e garantias, estabelecendo no
artigo 5 que “todos sdo iguais perante a lei, sem qualquer distin¢do, garantindo aos brasileiros
e estrangeiros residentes no pais o direito inviolavel a vida, a liberdade, a igualdade, a
seguranca e a propriedade”.

Para Blanchet, Hachem e Santano (2014), a melhor marca que o governo brasileiro
pode deixar para o seu povo é o trabalho arduo no combate a corrupcao e a transparéncia € um
mecanismo importante para alcancgar esse objetivo.

Estdo submetidos a Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011 ou Lei de Acesso a
Informacdo (LAI), a Unido, os 26 estados, o Distrito Federal, as 5.570 cidades, todos 0s
6rgdos publicos brasileiros sob administracdo direta do Executivo, Legislativo e Judiciario, e
até mesmo procuradores, Tribunais de Contas, autoridades locais, empresas publicas,
sociedades de economia mista e entidades que recebem dinheiro pablico.

A lei continua a proteger dados e documentos cruciais para a seguranca da sociedade e
do Estado, como defesa; soberania; integridade do territério nacional; a conducdo das
negociacdes ou as relacdes internacionais do pais, ou aqueles que foram fornecidos de forma
confidencial por outros Estados e organizac@es internacionais; planos estratégicos e operactes
das Forcas Armadas; estabilidade financeira, politica econdmica e monetaria do
pais; atividades de inteligéncia; inspecdes e investigacdes, projetos de pesquisa em andamento
e desenvolvimento cientifico ou tecnoldgico; informacdes que possam pdér em perigo a
seguranga de uma instituicdo ou altos funcionarios de origem nacional ou estrangeira e suas

familias.
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O acesso a informacdo ¢ um direito de todo cidaddo, que durante muitos anos foi
negado devido a questdes politicas e histdricas. Governos autoritarios ndo desejavam permitir
que qualquer cidadao tivesse acesso a dados que depusessem contra 0 Estado ou instituicdes
publicas.

Dados do Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU) indicam
que a legislacdo sobre o acesso a informagdo comecou a ser esbogada na Suécia, no ano de
1766, seguida pelos Estados Unidos, com a Lei de Liberdade de Informacéo, conhecida como
FOIA (Freedom of Information Act), de 1896.

Na América Latina, o contexto de colonizacdo e os governos autoritarios dificultaram
por décadas o acesso as informacdes publicas. Tais paises nunca conseguiram democratizar
definitivamente o acesso a informacdo publica. A primeira iniciativa nesse sentido partiu da
Colémbia, seguida pelo México, Chile e Uruguai.

No Brasil, apenas aos colonizadores e ao clero era dado o direito de acessar
informagdes de ordem publica, tendo o acesso se tornado ainda mais restrito durante os
governos ditatoriais. Apos a promulgacdo da Constituicdo Federal, o acesso a informacao

publica foi elevado ao patamar de direito fundamental, conforme podemos observar artigo 5:

Todos sdo iguais perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza, garantindo-se aos
brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a inviolabilidade do direito a vida, a
liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade, paragrafo XIV: é assegurado a
todos o acesso a informacéo e resguardado o sigilo da fonte, quando necessario ao
exercicio profissional (BRASIL, 2018b).

Entretanto embora existisse a garantia constitucional, tais direitos nunca foram
plenamente assegurados pelo Estado.

No final da década de 1990, a ampliacdo do acesso a internet impulsionou o
crescimento do ativismo voltado para a divulgacdo de dados publicos pelo Estado,
culminando com a promulgagdo, em 2011, da Lei n° 12.527, cujo objetivo é assegurar a
transparéncia publica e combater a corrupcao no pais, por meio de 6rgédos vinculados a CGU.

A Constituicdo Federal, embora determinasse o direito a informacdo, ndo instruia
sobre 0 acesso. Deste modo, poder-se-ia inferir que para obter alguma informacéo o cidadéo
precisaria solicita-la ao governo e se submeteria & uma ampla burocracia, reduzindo a busca
por tais dados. No ano de 2011, a LAI foi aprovada, obrigando as instituicdes publicas a
divulgarem todas as informacdes de interesse nacional.

A LAI é um avanco para a democracia do pais, ao assegurar os direitos de todos os

cidaddos, pessoas fisicas ou juridicas, de acessarem informagdes publicas.
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A maior dificuldade dos cidaddos esta no fato de que a eles ndo séo dadas informacoes
educacionais suficientes para avaliar as informacdes obtidas. Uma vez resolvida a questdo do
acesso as informacgfes publicas, é necessaria uma mudanca educacional, voltada para o
esclarecimento da populacdo sobre os dados aos quais possui acesso. No entanto, a lei
representa um avango, no sentido em que instrumentaliza as instituicGes representantes da
sociedade civil para avaliar, participar ativamente e debater as contas e as prioridades dadas
pelo Estado para diferentes demandas (SILVA, 2007).

1.3.2 Lei da Transparéncia

A Lei Complementar n° 131, de 27 de maio de 2009 ou Lei da Transparéncia
acrescentou dispositivos & LRF, com o objetivo de tornar obrigatoria a publicacdo, em tempo
real, das informacdes orcamentarias e financeiras da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios, tornando publicas também as informacdes contabeis dos entes federados.

Ate a publicacdo da referida lei, as informages contabeis de tais instituicbes eram
preservadas pelo poder publico, dificultando o controle externo e o acompanhamento por
parte da populacdo. Tal cenario facilitava a ocorréncia de fraudes fiscais, desvios
orcamentarios e mau uso do dinheiro publico (SILVA, 2007).

O acesso a informacéo e a transparéncia pode ser considerado um direito fundamental,
na medida em que é um direito do cidaddo saber o que o governo tem feito com o dinheiro
publico. Trata-se de um direito fundamental para o exercicio pleno da cidadania, haja vista
que a divulgagéo dessas informacdes ajuda o cidaddo a exigir dos governos o atendimento a
determinadas demandas e a boa gestdo do dinheiro publico (GAMA; RODRIGUES, 2016).

A transparéncia permite que o cidaddo acompanhe o exercicio do governo, bem como
as pautas que sdo consideradas prioritarias, 0os orcamentos, a gestdo fiscal e os pareceres
elaborados pelos Tribunais de Contas Municipais, Estaduais e Federal. Também oferece a
possibilidade de comparacgéo entre diferentes gestdes (GAMA; RODRIGUES, 2016).

E possivel dizer que a prestacio de contas é um dos maiores desafios das
organizagOes, independente do setor de atuacdo ou porte da empresa, a credibilidade e a
confiabilidade tem se demonstrado como importantes ativos na sobrevivéncia organizacional.

Para Zuccoloto e Teixeira (2014), a transparéncia nas contas é uma ferramenta capaz de
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aumentar a credibilidade das instituicdes publicas, melhorando as relagfes internacionais, o
que permite acesso a mercados e crédito, além de reduzir a corrupg&o.

Zuccoloto e Teixeira (2014) afirmam que o conceito de transparéncia ainda esta em
construcdo, verificando-se dificuldades de estabelecer um conceito abrangente, fazendo com
que seja usado como sindbnimo de abertura e vigilancia, mesmo que, nem sempre isso seja
verdadeiro.

Na pesquisa realizada por Zuccoloto e Teixeira (2014) verificou-se uma relagéo entre
a transparéncia das instituicbes publicas e suas condi¢des fiscais e socioecondmicas, como

bem informam os autores:

Esses resultados indicam que a transparéncia nos Estados subnacionais brasileiros é
influenciada pelas condi¢des fiscais dos Estados, bem como por suas condi¢des
socioecondmicas, corroborando os achados da literatura internacional. Estes
resultados indicam, mesmo que parcialmente, que Estados com melhores condigdes
fiscais parecem possuir mais condi¢des de estruturar melhores sistemas de

informacdes para seus cidaddos (ZUCCOLOTO e TEIXEIRA, 2014, p. 252).

Nesse contexto, verifica-se que a Lei da Transparéncia se configura como um
instrumento de democracia obrigatoria para todas as instituicbes publicas, se configurando
como uma das principais formas de controle e participacdo social da sociedade.

1.4 Despesas Publicas

Segundo Rosa Jr (2003, p. 24), Despesa Publica pode ser conceituada sob o ponto de
vista orcamentario e cientifico. Sob o enfoque orgcamentério o autor Aliomar Baleeiro (2010)
conceitua como sendo “a aplicagdo de certa quantia em dinheiro, por parte da autoridade ou
agente publico competente, dentro de uma autorizacédo legislativa, para execucdo de um fim a
cargo do governo”, j& do ponto de vista cientifico registra o conceito fornecido por Ricardo
Lobo Torres (2003) explicando que “a despesa publica ¢ a soma de gastos realizados pelo
Estado para a realizagdo de obras e para a prestacdo de servigos publicos”.

Toda despesa governamental deve ter amparo constitucional ou legal, com vistas a
gerar um beneficio ao Poder Publico, ora como aumento patrimonial, ora como retribuicéo a
servigos prestados ou compra de bens e servicos, sendo consideradas, com base no artigo 15
da LRF, “ndo autorizadas, irregulares e lesivas ao patrimonio publico a geracao de despesa ou
assuncéo de obrigacao que ndo atendam o disposto nos artigos 16 e 17” da referida lei.

Despesa Publica segundo a classificacdo apresentada por Rosa Jr. (2003, p 33-36,

grifo nosso) pode ser assim dividida:
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a) quanto a forma:

1) despesa em espécie, que constitui hoje a forma usual de sua execugao [...]

2) despesa em natureza, forma que predominava na antiguidade mas que hoje esta
praticamente abolida, [...]

b) quanto ao aspecto econémico em geral:

1) despesa real ou de servico, é a efetivamente realizada pelo Estado em razdo da
utilizacdo de bens e servicos particulares na satisfacdo de necessidades publicas, [...]
2) despesas de transferéncia, que é aquela que é efetivada pelo Estado sem que
receba diretamente qualquer contraprestagdo a seu favor, tendo propésito meramente
redistributivo, [...]

) quanto ao ambiente:

1) despesa interna, é a feita para atender as necessidades de ordem interna do pais e
se realiza em moeda nacional e dentro do territério nacional;

2) despesa externa, que se realiza fora do pais, em moeda estrangeira e visa a
liquidar dividas externas;

d) quanto a duracao:

1) despesa ordindria, que visa a atender as necessidades publicas estaveis,
permanentes e periodicamente previstas no or¢camento, constituindo mesmo uma
rotina no servico publico, [...]

2) despesa extraordinaria, que objetiva satisfazer necessidades publicas acidentais,
imprevisiveis e, portando, ndo constantes do or¢camento, ndo apresentado, por outro
lado, regularidade em sua verificagéo, [...]

3) despesa especial, que tem por finalidade permitir o atendimento de necessidades
publicas novas, surgidas no decorrer do exercicio financeiro e, portanto, apds a
aprovacdo do orcamento, embora ndo apresentem as caracteristicas de
imprevisibilidade e urgéncia; [...]

e) quanto a importancia de que se revestem:

1) despesa necessaria, é aquela intransferivel em face da necessidade publica, [...]

2) despesa Util, é aquela que, embora nédo seja reclamada pela coletividade e nao vise
a atender necessidades publicas prementes, é feita pelo Estado para produzir
utilidade a comunidade social,]...]

f) quanto aos efeitos econdmicos:

1) despesa produtiva, que, além de satisfazer necessidades publicas, enriquece o
patrimdnio do Estado ou aumenta a capacidade econdmica do contribuinte, [...]

2) despesa improdutiva, é aquela que ndo gera beneficio de ordem econémica em
favor da coletividade;

g) quanto a mobilidade:

1) despesa fixa, é aquela que consta do orcamento e é obrigatoria pela Constituic&o,
[]

2) despesa variavel, ¢ aquela que ndo é obrigatoria pela Constituicdo, sendo
limitativa, isto é, o Poder Executivo fica obrigado a respeitar seu limite, mas nédo
imperativa;]...]

h) quanto a competéncia:

1) despesa federal, que visa atender a fins e servi¢os da Unido Federal, [...]

2) despesa estadual, que objetiva atender a fins e servicos do Estado [...]

3) despesa municipal, que tem por finalidade atender a fins e servigcos municipais,
[-]

i) quanto ao fim:

1) despesa de governo, é a despesa publica propria e verdadeira, pois se destina a
producdo e a manutengdo do servigo publico, [...]

2) despesa de exercicio, € a que se destina a obtencao e utilizacdo da receita, como a
despesa para a administracdo do dominio fiscal [...] e para a administragdo financeira

[..].
Por conseguinte, a Lei n° 4.320, de 17 de marco de 1964 adota outro critério e
classifica as Despesas Publicas como despesas correntes e de capital. Machado Jr. e Reis

(2001, p. 53), ensinam que Despesas Correntes “constituem o grupo de despesas da
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Administracdo Publica, para a manutencéo e o funcionamento dos servicos publicos em geral,
quer através da Administracdo Direta, quer através da Administragdo Indireta”.

No tocante a Despesas de Capital, Machado Jr. e Reis (2001, p. 53) explicam que:

[...] constituem o grupo de despesas da Administracdo Publica, direta ou indireta,
com intencdo de adquirir, constituir bens de capital que contribuirdo para a producéo
ou geracdo de novos bens ou servicos e integrardo o patrimdnio publico, a qual
abrange também as ruas, rodovias, pragas, parques, jardins, etc., considerados e
classificados como bens de uso comum do povo e que ndo sdo demonstrados ou
evidenciados no balango patrimonial, mas sdo contabilizados no momento em que
sdo realizadas as operagdes que envolvem esses valores.

Maher (2001, p. 64) enfatiza que “despesa representa um custo langado contra a
receita de determinado periodo contabil; assim, as despesas sdo deduzidas das receitas do
periodo em questao”.

Executar o orcamento é realizar as despesas publicas nele previstas, seguindo a risca
0s trés estagios da execucdo das despesas previstos na Lei n°. 4.320/64: empenho, liquidagéo
e pagamento.

O empenho das despesas orcamentarias foi imposto pelos artigos 59 a 61 do mesmo
diploma legal, que define como obrigatério o empenho de despesas sob a forma de
documentos (notas de empenho), que estdo condicionados a existéncia e a disponibilidade do
credito orcamentario. Classifica-se o empenho como ordinario, global ou por estimativa, na
hiptese de que o montante reservado va ser pago em parcela Unica, em prestacdes (para
montantes conhecidos) ou incerto (montante final desconhecido).

A liquidagdo esta prevista no artigo 63 da Lei n°. 4.320/64 e “consiste na verificagdo
do direito adquirido pelo credor tendo por base os titulos e documentos comprobatoérios do
respectivo crédito”, uma vez apurando o objeto da obrigacdo, bem como o montante a ser
pago, além do credor, do contrato e da nota de empenho que estdo relacionados. Os
comprovantes de entrega, de prestacdo de servico e outros devem também constar da
documentacdo de liquidacao.

Pagamento na ordem legal que vigora sobre o orcamento é uma autorizacdo dada pelo
ordenador da despesa em questdo e inclui a ordem bancéria emitida por setor de tesouraria ou
autoridade equivalente.

Assim como na Contabilidade voltada as organizac@es privadas, na Contabilidade
Publica, o custo so é reconhecido para os dispéndios relacionados a atividade-fim (produgéo)
e no momento em que sdo efetivamente consumidos. Custos é o consumo de recursos, vale
ressaltar que praticamente todos os gastos publicos séo relacionados a sua atividade-fim, qual

seja: o atendimento das necessidades dos cidad&os.
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1.5 Leis Orcamentarias

A Constituicdo Federal, em seus artigos 165 e 166, estabeleceu a adogdo de um
sistema orcamentario integrado, com a prerrogativa de elaboracdo do Poder Executivo, onde
estdo previstos a elaboracéo de trés leis, correlacionadas entre si, Figura 2: A Lei do Plano
Plurianual (PPA) — que substituiu o entdo plano plurianual de investimentos; a Lei de
Diretrizes Orcamentérias (LDO) — introduzida na Constituicdo Federal; e a Lei Orcamentéria

Anual (LOA) que passou a ser balizada pelas duas leis anteriores.

Figura 2 — Leis Orgcamentarias

Leis Orcamentarias

Plano Orientacdes Execucéo

sy ! el

Politicas Publicas e

Frogramas de Soverno;

Fonte: O autor, 2018.

Prevé a Constituicdo Federal, artigo 163, que cabe a Lei Complementar Federal,
dispor sobre normas gerais de financas publicas, compreendendo o exercicio financeiro, a
vigéncia, os prazos, a elaboracdo e a organizacdo da Lei do Plano Plurianual, da Lei de

Diretrizes Orgamentarias e da Lei Orcamentaria Anual. Contudo, enquanto a citada Lei
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Complementar ndo entrar em vigor, a propria Constituicdo Federal, no seu Ato das
Disposicdes Constitucionais Transitorias (ADCT), estabelece orientagdo sobre a vigéncia e
prazos de encaminhamento desses instrumentos de planejamento. Além disso, ainda esta em
vigor a Lei n°. 4.320/64, no que nao contrapor com os dispositivos Constitucionais e com as
inovacOes trazidas pela LRF.

Por fim, resta salientar que a LRF, no seu artigo 48, estabelece a realizagdo de
audiéncias publicas durante os processos de elaboracdo e discussao dos projetos referentes ao
PPA, LDO e LOA, fornecendo, assim, a possibilidade de a populagdo conhecer e questionar a
aplicacdo do dinheiro publico.

Logo, o orgamento publico € um documento que se fundamenta na Lei n°. 4.320/64 e
contém em suas normas a discriminacdo da receita e despesa de forma a cumprir 0 programa
de trabalho estabelecido pelo Governo Federal para um Unico exercicio. Essa lei, portanto,
compreende todas as despesas proprias dos 6rgdos publicos, do governo e administracdo
centralizada, ou outros 6rgdos que devam realizar a politica econdmica e financeira e o
programa de trabalho do Governo.

O Plano Plurianual (PPA), no Brasil, previsto no artigo 165 da Constituicdo Federal, e
regulamentado pelo Decreto n°. 2.829, de 29 de outubro de 1998, é um plano de médio prazo,
que estabelece as Diretrizes, Objetivos e Metas a serem seguidos pelo Governo Federal,
Estadual ou Municipal ao longo de um periodo de quatro anos.

E aprovado por lei quadrienal (4 anos), sujeita a prazos e ritos diferenciados de
tramitacdo. Tem vigéncia do segundo ano de um mandato presidencial até o final do primeiro
ano do mandato seguinte. Também prevé a atuacdo do Governo, durante o periodo
mencionado, em programas de duracdo continuada ja instituidos ou a instituir no médio prazo.

A Lei de Diretrizes Orgcamentérias (LDO) tem como a principal finalidade orientar a
elaboracdo dos orcamentos fiscais, da seguridade social e de investimento do Poder Publico,
incluindo os poderes Executivo, Legislativo, Judiciario e as empresas publicas e autarquias.
Busca sintonizar a Lei Orgamentaria Anual com as diretrizes, objetivos e metas da
administracdo publica, estabelecidas no Plano Plurianual.

De acordo com o paragrafo 2 do artigo 165 da Constitui¢do Federal, a LDO (BRASIL,
2018Db):

« compreendera as metas e prioridades da administracdo publica, incluindo as
despesas de capital para o exercicio financeiro subsequente;

« orientara a elaboragdo da LOA,;

» dispora sobre as alteracdes na legislacdo tributéria; e

» estabelecerd a politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento.
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A Lei Orcamentéria Anual (LOA) é uma lei elaborada pelo Poder Executivo que
estabelece as despesas e as receitas que serdo realizadas no proximo ano. A Constituicéo
Federal determina que o Orcamento deve ser votado e aprovado até o final de cada ano
(também chamado sessdo legislativa). Compete ao Presidente da Republica enviar ao
Congresso Nacional o Plano Plurianual, o Projeto de Lei de Diretrizes Orcamentérias e as
propostas de orgcamento previstos nesta Constituicao.

Na esfera federal o Orcamento Geral da Unido (OGU) possui trés elementos que o
compde: o orcamento fiscal, o orcamento da seguridade social e o orcamento de investimento
das empresas estatais federais. No &mbito do Governo Federal existe o Sistema Integrado de
Planejamento e Orcamento (SIOP), informatizado que oferece acesso via Internet aos usuarios
dos drgdos setoriais, Unidades Orcamentarias e Agentes técnicos. Esta ainda ligado a outros
sistemas automatizados que registra operacfes e consultas on-line.

Trata-se de um sistema composto por moddulos e operado pela Secretaria de
Orcamento Federal (SOF) em parceria com a Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SPI) ambos do Ministério do Planejamento. Ha ainda uma ligacdo com o
Departamento de Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais (DEST) cujas finalidades
séo (SIOP, 2018):

1. Elaboracédo do Projeto de Lei de Diretrizes Or¢camentéria (PLDO) que é acessivel
a todos os envolvidos no processo para que possam proporé alteracdes ao texto
do Projeto de Lei;

2. Elaboracdo do Projeto de lei Orcamentdria Anual (PLOA) constituido de
ferramentas para estimativa de receitas, revisdo de cadastros, fixacdo de limites,
captacéo de propostas e formalizacdo dos volumes do Projeto de Lei;

3. Elaboragdo e revisdo do Projeto de Lei do Plano Plurianual (PLPPA) que séo
ferramentas para revisdo de cadastros (Programas, Indicadores, Objetivos,
Iniciativas, Medidas Institucionais e Financiamento extra orgamentario). Além
de ter a funcdo de captar e formalizar anexos ao Projeto de Lei;

4. AlteracBes orcamentarias — sdo ferramentas que permitem ajustes no orcamento
durante a sua execugdo, tais como créditos suplementares, especiais,
extraordinarios, e outros ajustes.

5. Acompanhamento de estatais — sdo ferramentas que permitem acompanhar a
execucdo orcamentaria das empresas que compdem o sistema puUblico de
Administracéo;

6. Acompanhamento orgcamentario - sdo ferramentas que permitem o registro fisico
das acBes de orcamento da Unido.

De certa forma, todas as referéncias encontradas sobre as leis orgamentarias no setor
publico brasileiro, nos levam ao controle interno e ao rigoroso planejamento, dentro da esfera
publica. Segundo Lampeao (2009) uma definicdo de controle interno diz respeito ao
conjunto de politicas estratégicas e operacionais, procedimentos e definicdes de

estrutura organizacional, que é realizado por pessoas capacitadas, e que visam
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salvaguardar os ativos da empresa, assegurar a fidedignidade das informagoes
contabilisticas e gerenciais e estimular a eficiéncia operacional.

Ao se tomar o tema do controle interno na Administracdo Publica é necessario
compreender basicamente o modelo de planejamento e execu¢do do or¢camento publico.
O orgcamento governamental, nas esferas Federal, Estadual e Municipal esti submetido a
legalidade, conforme artigo 37 da Constituicao Federal, e se funda na Lei n°. 4.320/64 e
no Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967.

1.5.1 Efetividade Orcamentaria

Para considerar o orcamento publico uma ferramenta é preciso mostrar como ele
funciona na administracdo da arrecadacdo e distribuicdo de verbas publicas. Neste item se
apresentam os principais aspectos do Plano Plurianual e das Diretrizes Orgcamentarias, bem
como o que significa o contingenciamento e como Se executa orcamento.

O Plano Plurianual foi pensado para ser um instrumento de planejamento de longo
prazo, pois ele é valido por quatro anos. Além disso, ele é feito para coincidir com a época da
legislatura, evitando assim, que sejam recebidos orcamentos ja desfalcados. A sua finalidade
¢ estabelecer programas e metas do governo em um lapso de quatro anos para que se
cumpram dentro de um mesmo mandato legislativo.

Tais programas e metas se apresentam sob a forma de acgbes voltadas para a
ampliacdo da capacidade produtiva do setor publico e para o desenvolvimento
socioecondémico, bem como para os programas de manutencdo dos servicos essencialmente
criados. O PPA esté previsto na Constituicdo Federal (BRASIL, 2018b), em seu artigo 165,

in verbis:

Artigo 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo:

I - O plano plurianual;

[-]

§ 1° - A lei que instituir o plano plurianual estabelecerd, de forma regionalizada, as
Diretrizes, objetivos e metas da administragdo publica federal para as despesas de
Capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duracdo
continuada.

Conforme se depreende do exame da lei, as diretrizes, objetivos e metas séo diferentes
em cada orcamento. O PPA estabelece também para as despesas (de capital e corrente)

diretrizes, objetivo e metas e na alocacdo de recursos o plano tem que conter a previsdo de
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recursos dos investimentos de capital, bem como a forma como serdo operacionalizadas e
mantidas as despesas correntes.

O PPA ¢é uma proposta orcamentaria que pode sofrer emendas parlamentares, e sera
votada pelo Congresso Nacional. O Presidente da RepuUblica poderd também enviar
mensagem ao Congresso propondo alteragdes no projeto do PPA antes de iniciada a votacdo
na Comissdo Mista. O artigo 165 da Constituicdo Federal em seu § 2° dispbe que ha
necessidade de Lei Complementar que fixe diretrizes orcamentarias, as quais compreendem as
metas e prioridades da administracdo publica federal, inclusive despesas de capital para o

exercicio financeiro subsequente.

Constituicdo, Artigo 165, § 2° - A lei de diretrizes orgamentéarias compreenderd as
metas e prioridades da administracdo publica federal, incluindo as despesas de
capital para o exercicio financeiro subsequente, orientara a elaboracdo da lei
orcamentéria anual, dispora sobre as alteracdes na legislacdo tributéria e estabelecera
a politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento (BRASIL,
2018b).

Relembrando, a LDO foi criada pela Constituicdo Federal de 1988 e ela define
diretrizes para a construgdo da LOA, onde estdo definidas as metas e prioridades do governo
federal, as alteracdes da legislacéo tributaria, as despesas de capital para 0 proximo exercicio
financeiro, e a politica de aplicacdo nas agéncias de fomento. Além disso a LDO fixa limites
para 0s or¢camentos do Legislativo, Judiciario e Ministério Publico e dispde sobre gastos com
pessoal e politica fiscal e pode conter ainda outros temas.

A LDO deve ser enviada ao Congresso Nacional até 15 de abril e aprovada pelo
Congresso até 30 de junho. Os prazos para envio significam oito meses e meio antes do
encerramento do exercicio financeiro atual. Quem envia ao Congresso Nacional é o Poder
Executivo e caso a LDO ndo seja aprovada até 30 de junho o Congresso Nacional ndo entra
em recesso em julho. O Congresso Nacional tem que devolver para san¢do do Presidente até o
encerramento do periodo de sessdo Legislativa, que ndo sera interrompida sem a aprovacéo do
projeto, Constituicdo Federal, artigo 57, § 2° (BRASIL, 2018b).

No Congresso Nacional, a proposta da LDO pode ainda receber emendas, mas estas
devem ser compativeis com o plano plurianual, e sdo apresentadas na Comissdao Mista de
Planos, Orcamentos Publicos e Fiscalizacgdo (CMPOF), onde recebem parecer, e séo
apreciadas nas duas casas Legislativas, na forma do regimento comum. Da mesma forma que
0 PPA, o Presidente da Republica pode enviar mensagem ao Congresso Nacional para propor
modificagdes no projeto de lei da LDO, o que s6 pode ocorrer enquanto ndo iniciada a

votacdo na CMPOF. O processo de elaboragcdo do or¢gamento possui, assim, um ciclo de a¢oes
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integradas que comeca com o PPA, segue com a LDO até chegar a LOA aprovada. O
orcamento também podera sofrer contingenciamento quando h& queda na arrecadagdo prevista
e, consequentemente, 0 governo tera que cortar gastos.

Outra hipdtese de contingenciamento ocorre quando ha aumento das despesas que
foram previamente fixadas. O contingenciamento tem o mesmo significado que limitacdo de
empenho, e sua funcdo é adequar o orgamento a realidade (SILVA; MARQUES, 2014). Os

autores afirmam que:

A frustracdo na arrecadacdo pode ocorrer em funcdo de uma super estimativa
quando da previsdo das receitas na proposta orcamentdria ou por algum outro
acontecimento, como no caso de eventual crise interna ou externa, onde a
capacidade de consumo pode tender a diminuir, gerando, assim, menos compra e,
por conseguinte, menos arrecadacdo. (SILVA; MARQUES, 2014, p. 46).

Trata-se, assim, de uma imposicdo da adequacdo da LDO em cada despesa que tem
fundamento legal na LRF. Execucdo do orcamento é uma etapa que depende do empenho. O
empenho, conforme a Lei n° 4.320/64, em seu artigo 58 se define como sendo: “0 ato
emanado de autoridade competente que cria para o Estado obrigacdo de pagamento pendente
ou ndo de implemento de condigédo”.

Conforme mencionado anteriormente, a execucdo da despesa publica se processa em
trés estagios, portanto: empenho, liquidacdo e pagamento. Recentemente, a Secretaria do
Tesouro Nacional (STN), adicionou a essa classificagdo tradicional outros relacionados a fase
anterior de planejamento, que ja eram cumpridos, e com isso se ampliou a visdo da despesa e
se colocou em relevo as etapas de orcamentacdo. A divisdo adotada pelo Manual de

Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP) foi a seguinte, Planejamento:

1) Fixaco da despesa - refere-se aos limites de gastos, incluidos nas leis
orcamentérias com base nas receitas previstas, a serem efetuados pelas entidades
publicas. A fixacdo da despesa orgamentaria insere-se no processo de planejamento
e compreende a adocdo de medidas em direcdo a uma situacdo idealizada, tendo em
vista 0s recursos disponiveis e observando as diretrizes e prioridades tracadas pelo
governo. Conforme art. 165 da Constituicdo Federal de 1988, os instrumentos de
planejamento compreendem o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orgamentérias e
a Lei Orgamentaria Anual. O processo da fixacdo da despesa orcamentaria &
concluido com a autorizacdo dada pelo poder legislativo por meio da lei
orcamentaria anual, ressalvadas as eventuais aberturas de créditos adicionais no
decorrer da vigéncia do orgamento (STN, 2017).

Creditos orcamentarios sao tanto os originalmente contidos na LOA aprovada como 0s
créditos adicionais, que podem ser de trés tipos, recepcionados pela Constituicdo Federal —
artigos 62, 99 e 165 a 168 — e especificados na Lei n°. 4.320/64 (BRASIL, 2018b):

Artigo 40. S&o créditos adicionais, as autorizacdes de despesa ndo computadas ou
insuficientemente dotadas na Lei de Orgamento.
Artigo 41. Os créditos adicionais classificam-se em:
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| - Suplementares, os destinados a reforco (sic) de dotagdo orgamentaria;

Il - Especiais, os destinados a despesas para as quais ndo haja dotacdo orcamentaria
especifica;

Il - Extraordinarios, os destinados a despesas urgentes e imprevistas, em caso de
guerra, comocao intestina ou calamidade publica.

Artigo 42. Os créditos suplementares e especiais serdo autorizados por lei e abertos
por decreto executivo.

Artigo 43. A abertura dos créditos suplementares e especiais depende da existéncia
de recursos disponiveis para ocorrer a despesa e sera precedida de exposicdo
justificativa.

§ 1° Consideram-se recursos para o fim deste artigo, desde que ndo comprometidos:

I — O superavit financeiro apurado em balanco patrimonial do exercicio anterior;

I1 — Os provenientes de excesso de arrecadacéo;

I11 — Os resultantes de anulacdo parcial ou total de dotagdes orcamentarias ou de
créditos adicionais, autorizados em Lei;

IV — O produto de operacGes de credito (sic) autorizadas, em forma que
juridicamente possibilite ao poder executivo realiza-las.

§ 2° Entende-se por superavit financeiro a diferenca positiva entre o ativo financeiro
e 0 passivo financeiro, conjugando-se, ainda, os saldos dos créditos adicionais
transferidos e as operac6es de credito (sic) a eles vinculadas.

§ 3° Entende-se por excesso de arrecadagdo, para os fins deste artigo, o saldo
positivo das diferengas acumuladas més a més entre a arrecadacdo prevista e a
realizada, considerando-se, ainda, a tendéncia do exercicio

8 4° Para o fim de apurar os recursos utilizaveis, provenientes de excesso de
arrecadacdo, deduzir-se-4 a importancia dos créditos extraordinarios abertos no
exercicio.

Artigo 44. Os créditos extraordinarios serdo abertos por decreto do Poder Executivo,
que deles dara imediato conhecimento ao Poder Legislativo.

Artigo 45. Os créditos adicionais terdo vigéncia adstrita ao exercicio financeiro em
que forem abertos, salvo expressa disposicdo legal em contrario, quanto aos
especiais e extraordinarios.

Artigo 46. O ato que abrir crédito adicional indicara a importancia, a espécie do
mesmo e a classificagdo da despesa, até onde for possivel.

Continuando as etapas da orcamentacgdo, Planejamento:

2) Descentralizagdo de créditos orgamentarios — ocorrem quando for efetuada
movimentacdo de parte do orcamento, mantidas as classificagBes institucional,
funcional, programatica e econémica, para que outras unidades administrativas
possam executar a despesa orcamentaria. As descentralizacbes de créditos
orcamentérios ndo se confundem com transferéncias e transposi¢cdo, pois: a. N&o
modificam a programacdo ou o valor de suas dotacfes orcamentéarias (créditos
adicionais); e b. Ndo alteram a unidade orcamentéria (classificagdo institucional)
detentora do crédito orcamentario aprovado na lei orcamentaria ou em créditos
adicionais.

3) Programacédo orcamentaria e financeira — consiste na compatibilizacdo do fluxo
dos pagamentos com o fluxo dos recebimentos, visando ao ajuste da despesa fixada
as novas projecoes de resultados e da arrecadacgdo. Se houver frustracdo da receita
estimada no orgamento, deverd ser estabelecida limitagdo de empenho e
movimentacdo financeira, com objetivo de atingir os resultados previstos na LDO e
impedir a assuncdo de compromissos sem respaldo financeiro, o que acarretaria uma
busca de socorro no mercado financeiro, situacdo que implica em encargos elevados.

E quanto a Execucdo, a classificacdo € a seguinte:

1) Empenho — segundo o art. 58 da Lei n°® 4.320/1964, é o ato emanado de
autoridade competente que cria para o Estado obrigacdo de pagamento pendente ou
ndo de implemento de condicdo. Consiste na reserva de dotacdo orcamentaria para
um fim especifico. O empenho sera formalizado mediante a emissdo de um
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documento denominado ‘“Nota de Empenho”, do qual deve constar o nome do
credor, a especificacdo do credor e a importancia da despesa, bem como os demais
dados necessarios ao controle da execucdo orcamentaria. Embora o art. 61 da Lei n°
4.320/1964 estabeleca a obrigatoriedade do nome do credor no documento Nota de
Empenho, em alguns casos, como na Folha de Pagamento, torna-se impraticavel a
emissdo de um empenho para cada credor, tendo em vista 0 nimero excessivo de
credores (servidores). Caso nido seja necessaria a impressido do documento “Nota de
Empenho”, o empenho ficara arquivado em banco de dados, em tela com formatagao
prépria e modelo oficial, a ser elaborado por cada ente da Federagdo em atendimento
as suas peculiaridades. Quando o valor empenhado for insuficiente para atender a
despesa a ser realizada, o empenho podera ser reforgado. Caso o valor do empenho
exceda 0 montante da despesa realizada, o empenho devera ser anulado
parcialmente. Sera anulado totalmente quando o objeto do contrato ndo tiver sido
cumprido, ou ainda, no caso de ter sido emitido incorretamente. Os empenhos
podem ser classificados em: a. Ordinério: é o tipo de empenho utilizado para as
despesas de valor fixo e previamente determinado, cujo pagamento deva ocorrer de
uma sé vez; b. Estimativo: é o tipo de empenho utilizado para as despesas cujo
montante ndo se pode determinar previamente, tais como servigos de fornecimento
de 4gua e energia elétrica, aquisicdo de combustiveis e lubrificantes e outros; e c.
Global: ¢é o tipo de empenho utilizado para despesas contratuais ou outras de valor
determinado, sujeitas a parcelamento, como, por exemplo, 0S compromissos
decorrentes de aluguéis.

2) Em Liquidagdo - O PCASP incluiu a fase da execucdo da despesa — “em
liquidagdo™, que busca o registro contabil no patriménio de acordo com a ocorréncia
do fato gerador, ndo do empenho. Essa regra possibilita a separacdo entre 0s
empenhos ndo liquidados que possuem fato gerador dos que ndo possuem, evitando
assim a dupla contagem para fins de apuragdo do passivo financeiro. Quanto aos
demais langcamentos no sistema orgcamentario e de controle, permanecem conforme a
Lei n® 4.320/1964.

3) Liquidacdo - Conforme dispde o art. 63 da Lei n° 4.320/1964, a liquidacdo
consiste na verificacdo do direito adquirido pelo credor tendo por base os titulos e
documentos comprobatérios do respectivo crédito e tem por objetivo apurar: § 1°
Essa verificagdo tem por fim apurar: | —a origem e o objeto do que se deve pagar; Il
— a importancia exata a pagar; Ill — a quem se deve pagar a importancia, para
extinguir a obrigacdo. § 2° A liquidacdo da despesa por fornecimentos feitos ou
servigcos prestados tera por base: | — o contrato, ajuste ou acordo respectivo; Il — a
nota de empenho; Il — os comprovantes da entrega de material ou da prestacéo
efetiva do servico.

4) Pagamento - O pagamento consiste na entrega de numerario ao credor por meio
de cheque nominativo, ordens de pagamentos ou crédito em conta, e s6 pode ser
efetuado ap0s a regular liquidagdo da despesa. A Lei n° 4.320/1964, no art. 64,
define ordem de pagamento como sendo o despacho exarado por autoridade
competente, determinando que a despesa liquidada seja paga. A ordem de
pagamento s6 pode ser exarada em documentos processados pelos servigos de
contabilidade.

De acordo com Costa (2007) para administrar programas ou politicas de
desenvolvimento social sera necessario analisar o encontro das variaveis internas e externas
da empresa, pois caso 0 projeto ndo seja adequado a matriz sociocultural da localidade, sera

rejeitado e tera como consequéncia uma imagem negativa da empresa.

Uma empresa que deseja investir em uma acdo social deve analisar em primeiro
lugar se cumpre a legislacdo pertinente, se atende as demandas do seu publico
interno no que tange a seguranca do trabalho e a salde ocupacional, se possui uma
relacdo ética com seus fornecedores, clientes, etc. Posteriormente, cabe decidir a
estratégia de investimento e a importancia que o investimento tem para a empresa
(que definird o montante e a continuidade do investimento). A empresa também
deve estabelecer um critério para o departamento de marketing escolher qual area
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deve ser beneficiada com um projeto social. Basicamente, ela deve escolher uma
area que tenha afinidade com seu negdcio. [...] (COSTA, 2007, p. 34).

Para Costa (2007), ainda, as decisdes acerca do investimento em projetos proprios ou
de terceiros deve estar de acordo com estratégias definidas, pois um projeto proprio significa
manter uma relacdo mais duradoura com o objeto de investimento, enquanto financiar
projetos de terceiros pode ser uma opc¢do quando a empresa ndo deseja criar dependéncia do
projeto com a empresa.

Entretanto, esses sistemas tendem a considerar os custos de maneira estanque e a
qualidade, por ser uma razao nova e instavel, necessita de ser relacionada as suas causas, € 0
enfoque tradicional se mostra um relatério financeiro que evidencia as falhas sem, contudo,
indicar suas causas, o que leva a concluir que ele acaba ndo sendo Util para o gerenciamento
da qualidade.

A tendéncia atual para conseguir uma eficiéncia maior em termos de gerenciamento de
custos de qualidade é a adocdo do valor agregado aos custos de qualidade, porque esse
sistema relaciona os itens de prevencdo e de falhas com as atividades que geram maior
valorizacédo dos produtos para o consumidor.

O gerenciamento da qualidade também inclui a eliminacdo daqueles processos e
atividades que ndo trazem valor a empresa, gerando custos sem necessidade. Isto se inclui no
sistema que controla os custos da qualidade baseado nas atividades que sdo geradas no
funcionamento da empresa ou do projeto.

O caélculo desses custos se faz identificando os itens que compdem a qualidade e
ajustando o sistema de custos para atender as necessidades e possibilidades de cada empresa.
Desse modo, os relatérios de custos da qualidade que sdo gerados pela Contabilidade
informam ndo apenas 0s custos, mas as causas dos erros encontrados no controle da qualidade
e ainda podem fazer uma relacéo entre essas atividades consideradas como erros ou falhas e o

valor dos clientes.

1.6 Governanca Corporativa

Pode-se conceituar a governanca corporativa, como meio pelo qual um grupo de
acionistas controlam o desempenho de uma empresa. Uma vez que 0s acionistas sdo 0s

investidores em uma empresa, estes precisam se assegurar que o seu investimento trara bons
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resultados financeiros. Neste sentido, o poder publico deve sinalizar, por meio de ac¢des, que
h& um bom ambiente econdmico no pais, propicio para investimento (SHLEIFER; VISHNY,
1997).

Passou-se a Se preocupar mais com a governanga corporativa, a partir do momento em
que as empresas comecaram a crescer e se diversificar. No fim do século XIX e inicio do
século XX, o capital passou a estar mais concentrado na producdo das empresas do que em
propriedades. Isso fez-se com que se criassem mecanismos para melhorar gestdo e buscar
melhores resultados. Neste contexto, administrar uma empresa, passou a ser cada vez mais
uma tarefa para especialistas, pois com o passar do tempo, notou-se cada vez mais 0 aumento
da competitividade (MCCRAW, 1998).

Com a especulacéo criada nas bolsas de valores e a necessidade de se manter as agdes
em alta, os grupos que dirigem as empresas de capital aberto, devem a todo momento prestar
contas aos seus acionistas. Assim, qualquer descuido pode acarretar em perdas bilionérias,
principalmente para as multinacionais, que utilizam um sistema americano de governancga
corporativa, onde dificilmente o controle estd concentrado em grupos com poderes
majoritarios (CALLEGARI, 2013)

No Brasil, a grande quantidade de empresas de capital aberto ainda se mantém nas
maos de membros de uma familia ou grupo. Assim, a governanca corporativa tende a ter
dentre suas integrantes pessoas nomeadas pelo grupo majoritario. Mesmo assim, a
responsabilidade da governanca corporativa é grande, pois as suas acdes podem acarretar no
desenvolvimento e crescimento desta empresa ou ndo (OLIVEIRA, 2012).

Este fator é bastante interessante, pois se reduz o risco de investimento, e passa-se a
ter maior nivel de confianca. Quando isso se torna recorrente, observar-se maior fluxo de
recursos as empresas, melhora a contribuigdo tributaria, aumenta-se o0 nimero de empregos e
sem ddvida, hd um grande ganho econémico para o pais (CALLEGARI, 2013).

Com o crescimento das empresas, realizar de forma exata o controle por parte dos
acionistas foi se tornando cada vez mais dificil. Deste modo a auditoria interna pode analisar a
situacdo da empresa e fornecer aos seus sOcios 0 exato posicionamento contabil (RUBIO;
SILVA; GUIMERAES 2008).

Para Moraes (2010), a auditoria interna tambeém tem uma grande importancia no
desenvolvimento da empresa e servem de auxilio para a governanga corporativa, pois por
meio dela consegue-se avaliar a eficacia dos processos em atividade, fazendo também o

gerenciamento dos riscos e colaborando com a governancga corporativa.
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Faz pouco tempo que as empresas, com capital aberto e que sdo geridos por
governancga corporativa, em nosso pais descobriram a importancia deste setor, pois por meio
da auditoria interna pode-se controlar um conjunto de procedimentos, quer sejam financeiros,
administrativos ou operacionais, visando proteger os ativos da empresa e auxilia-la em seu
desenvolvimento, melhorando a sua competitividade (HAMES, 2004).

Com o objetivo de ganharem maior competitividade, muitas empresas buscam adotar
algumas estratégias para aumentar a sua eficiéncia. Dentre tais estratégias esta a adequacao de
procedimento para se adaptar as constantes mudancas no cenario econdmico e mercadoldgico.
Estas mudancas afetam de forma significativa 0 modo de gerir os negécios (LORANGE;
ROOS, 1996).

Entretanto, entende-se que sO se pode ser competitivo e se manter no mercado, se a
organizacdo conseguir ter total controle de seus recursos, podendo deste modo tomar as
medidas estratégicas cabiveis. Neste contexto, se encontra a importancia da governanca
corporativa.

Assim, a governanga corporativa estara prestando um auxilio aos acionistas,
determinando as acBes que sdo mais viaveis, em sentido financeiro. Tais recomendacGes
podem ter carater tanto de acdo positiva como negativa, dependendo da leitura dos recursos
feita pela auditoria interna (OLIVEIRA, 2012).

Em muitos casos, a diretoria de uma empresa precisa saber até que ponto esta podera
investir, para sobrepujar a concorréncia, ou se manter competitivo no mercado. Estes
investimentos podem ser na area de divulgacdo e marketing, ampliacdo, desenvolvimento de
novos produtos, contratacdo de pessoal e outros. Mas cabe a auditoria interna, expor aos
diretores quais 0s recursos disponiveis para tais investimentos e a sua Vviabilidade
(LORANGE; ROQOS, 1996).

Neste sentido, a auditoria interna, supervisionada pela governanca corporativa ira fazer
uma listagem das intencdes da diretoria e analisara passo a passo cada item, verificando a sua
viabilidade. Deste modo, quando a diretoria de uma empresa traca uma estratégia de
crescimento, a auditoria interna analisara de forma detalhada principalmente quatro fatores:
Mapeamento do processo, identificacdo dos riscos do negdcio, desenvolvimento dos controles
internos e teste de efetividade destes controles (FRANCO, 1996).

Para Oliveira (2012), todo processo dentro de uma organizacdo deve ser normatizado,
para que se possa fazer o devido controle de seu desenvolvimento. Neste interim, a auditoria
interna, ndo apenas verifica a viabilidade financeira do empreendimento, como também

auxilia na determinacao destas normas.
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Neste sentido, conforme Chiavenato (2002), a auditoria interna terd a funcéo de avaliar
varios quesitos para tomadas de decisdo, distribuidos nas mais diversas modalidades como:
auditoria contabil, auditoria tributaria, auditoria operacional, auditoria de gestdo, auditoria de
sistemas informatizados e auditorias especiais.

Esta ultima visa dar aos acionistas, socios ou membros do conselho uma visdo apurada
de uma determinada éarea especifica. Entende-se que, por ocasido da elaboracdo de estratégia
de negdcio, os gestores queiram informacdes sobre um departamento especifico, neste caso, a
auditoria especial agira dentro deste departamento trazendo as informacdes necessarias para
que se possa prosseguir com o planejamento estratégico (CHIAVENATO, 2002).

Callegari (2013) menciona que em todo empreendimento h& riscos, entretanto, ha
como mensura-los e no caso de uma ocorréncia, deve-se definir como este sera tratado.
Assim, é de suma importancia o papel da governanca corporativa, para mapear 0S riscos e
definir quais as respostas que se dardo a tais, caso estes venham a ocorrer.

Para Omam e Blume (2005), de 1990 para ca, as empresas brasileiras que optaram
pelo uso de governancga corporativa, aumentaram em 65%. Observou-se como resultado, uma
melhora significa no valor de suas ac¢des, pois entendeu-se que a gestdo passava assim para o
controle de pessoas especializadas e preparadas e ndo apenas por algum que assumiu o
comando por ser um dos s6cios majoritarios.

Entretanto, um ponto a destacar é que a governanga corporativa trabalha em prol dos
interesses dos acionistas, otimizando resultados e lucros. O que dizer de empresas estatais,
onde além dos acionistas, deve-se buscar os interesses da populacdo? Este fator sera
apresentado a sequir.

1.6.1 Empresas Publicas e a Governanca Corporativa

O que justifica a existéncia de uma empresa estatal pode estar associado a uma questao
ideologica de uma nacdo ou Estado, que, na teoria, quer deixar um legado a seus cidad&os.
Assim, a empresa pertence ao povo e existe para dar a mesma, melhores condigfes sociais e
uma justa distribuicdo de renda.

Estado remete a uma pessoa juridica territorial soberana na qual é formada pela
sociedade que se remete a uma nacdo. E constituido de trés elementos originarios: Povo,
Territorio e Governo, tendo em vista uma regulamentagdo e prevengdo da sua entidade e de
seus peculiares interesses publicos. Ao ser constituido aos poucos, o estado ficou vulneravel

aos problemas sociais que percorrem a sociedade, tendo como causa maior a falta de
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mecanismo que regulamentam determinados problemas sociais. E diante disso o estado tende
a atribuir suas funcdes de maneira organizada e correta em busca do bem estar do povo.

O Estado sendo um agente econémico, nem sempre € capaz de garantir todos os bens
publicos requeridos pela sociedade, mas ao mesmo tempo é pressionado para oferecer mais
infraestrutura econdmica e social e um maior nimero de bens e servigos publicos de maior
qualidade.

Para Filellini (1994), sob a ética macroeconémica, o Estado pode ser definido como
sendo um agente econdmico responsavel pela organizacdo do sistemana econdémico. Governo
é utilizado para designar uma instdncia maxima de administracdo executiva, geralmente
conhecida como lideranga de um Estado e ou nagé&o.

Rezende (1983) considera que o estado e o papel de suas funcbes sdo dados que
agregados sobre o volume total de gastos governamentais representam um somatorio de
participagdes do Governo em diferentes atividades, cuja expanséo, estd relacionada a uma
série de outros fatores.

A aceleracdo do ritmo de crescimento das despesas do setor publico federal brasileiro
nos anos mais recentes deveu-se, basicamente, a expansdo das despesas de Autarquias,
Empresas Publicas e Fundacdes, refletindo uma maior diversificacdo das funcdes economicas
do Governo (REZENDE, 1983).

Um dos fatores que explicam a propriedade estatal talvez seja a falta de mecanismos
institucionais para dar a iniciativa privada a possibilidade de investir e gerir a referida
empresa. Neste sentido, 0 governo que privatiza suas empresas, pode estar deixando algumas
ideologias de lado e se apegando a um sistema neoliberalista. Este tipo de estado, esteve
presente em alguns paises da América do Sul, como Peru, Argentina e Brasil. Neste tipo de
Estado, o governante segue um modelo autoritarista, com caracteristicas democraticas
(BONAVIDES, 2001).

O Brasil foi o Gltimo pais da América Latina e utilizar a doutrina do Neoliberalismo,
com a tentativa de solucionar o mal-estar entre os capitalistas e o0 crescente movimento
sindical que se deu no Brasil, a partir de 1980, distribuido em varias centrais sindicais
(FILGUEIRAS, 2006).

A implantacdo do neoliberalismo no Brasil, identificado a partir dos anos 90, tém
consequéncias na ampla desestruturacdo social propiciado pelo aumento das desigualdades,
pela reducdo de salérios, pelo aumento na taxa de desemprego, pela precariza¢cdo do mundo
do trabalho. Inclui-se neste processo da chamada reestruturagdo produtiva o fortalecimento do
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comércio considerado ilicito a partir do fortalecimento do crime organizado, aliado com o
crescente mercado consumidor (DAVIS, 2006).

Para Filgueiras (2006), o Neoliberalismo trouxe um grande retrocesso aos direitos ja
conquistados na Constituicdo Federal, onde o Estado havia assumido o papel de proteger e dar
seguranca aos cidad&os brasileiros. Em contrapartida, os investimentos passam a se concentrar
apenas no desenvolvimento econdmico, deixando-se de lado as prioridades sociais.

No Brasil, o sistema de Estado neoliberalista causou a privatizacdo de muitas
empresas estatais, com o objetivo de criar maior competitividade, melhorando a qualidade dos
servicos e produtos com menor preco. Neste contexto, sergiram também alguns programas
sociais, em que o Estado, compartilhava as responsabilidades com a iniciativa privada
(BAZILLI; MONTENEGRO, 2003).

Assim, o Estado, no sistema neoliberalista, passa de fornecerdor de servicos publicos,
para regulamentador e fiscalizador. Neste contexto, o Estado une o sistema liberal, com apoio
extenso da iniciativa privada, assumindo grandes responsabilidades sociais.

Entretanto, ainda ha no Brasil muitas empresas estatais, que ndo sdo geridas pelo
sistema de governanca corporativa. O sistema de gorvernanca corporativa nas empresas
estatais ndo difere do sistema de empresas privadas, pois muitas destas também possuem
capital aberto e acionista, precisando ter um controle rigoroso para que ndo haja queda no
valor de suas a¢es (FONTES FILHO; PICOLIM, 2008).

Entretanto, nem sempre sdo 0s atos da governaga corporativa que contribuem para o
aumento ou reducdo no preco das acdes. Muitas vezes, decisdes do executivo e recorrentes
noticias de corrupgéo, tendem a levar pessoas a venderem suas ac¢des, forcando assim o prego
de tais para baixo. A Petrobrés € um classico exemplo disso (FARIA et al, 2015).

Algo que difere a governanga corporativa de empresas estatais das privadas, sdo as
exigéncias impostas pela Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), ¢rgéo internacional que regulamenta e supervisiona a governanga corporativa de

empresas estatais. 1sso sera tratado a seguir.

1.6.2 As Diretrizes da OCDE para Governanca Corporativa em Estatais

As diretrizes da OCDE para a governanga corporativa em empresas estatais estéo

estruturadas em seis areas, a saber: “o Estado atuando como proprietario; equidade no
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tratamento com acionistas; relagbes com stakeholder; transparéncia e disclosure; e
responsabilidades dos conselhos”. Em cada uma destas areas apresentadas, ha uma diretriz
geral, acompanhada por recomendacdes especificas (FONTES FILHO; PICOLIM, 2008 p.
26).

Dentre as principais diretrizes da OCDE esta a preocupacao em assegurar que haja um
arcabouco legal e de uma regulacéo efetiva para as empresas estatais.

Assim, a OCDE, (2018, p. 121) estabelece os seguintes critérios:

e Deve haver clara separacdo entre a funcdo propriedade exercida pelo Estado e
as demais fungdes;

e Os governos devem simplificar a forma legal da estatal de modo a assegurar 0
exercicio dos direitos pelos credores, inclusive quanto a pedidos de
insolvéncia;

e As obrigacBes e responsabilidades da estatal devem ser claramente
discriminadas nas leis e normas;

e As estatais devem se submeter a aplicagdo das leis gerais e normativas;

e Esse arcabouco legal deve ser flexivel de forma a permitir ajustes na estrutura
de capital;

e As estatais devem se relacionar em bases estritamente comerciais com
fornecedores de recursos financeiros.

Todas estas diretrizes visam criar um meio de protecdo das empresas privadas em
comparagao com as estatais, uma vez que se entende que uma empresa publica podera obter
mais vantagens e mais capacidade de atuacdo. Deste modo, cabe a Governanga Corporativa
criar um estatuto, onde tal empresa se equiparara a uma empresa privada. Deste modo a
atuacdo de ambas no mercado ocorrerd de forma equitativa, possibilitando que ambas
consigam se manter, tendo as mesmas prorrogativas no que se refere a clientes e fornecedores
(FONTES FILHO; PICOLIM, 2008).

Outro fator observado € que o escopo de atuacdo da empresa estatal deve ser 0 mesmo
da privada, sem que haja diversificacdo de seus objetivos. Ao se delimitar a atuacdo, a
Governanca Corporativa, cria um principio que sera a base de sua gestdo. Se este fator ndo for
bem definido, pode ser que a empresa estatal busque ampliar sua area de atuagéo para evitar
riscos e aumentar a influéncia de seu negdcio (FILGUEIRAS, 2006).

Fontes Filho e Picolim (2008, p. 31) argumentam:

Uma preocupacdo nesse documento é que, embora possam estar protegidas da
faléncia, sob a justificativa de assegurar a continuidade da prestagcdo de um servico
publico, um elevado nivel de endividamento é nocivo aos credores, ao governo e aos
préprios contribuintes, além de introduzir uma distorcdo nos mercados. Por essa
razdo, deve haver uma clara distin¢do entre as responsabilidades do Estado e de suas
empresas em relagdo aos credores, ndo cabendo uma garantia automatica do Estado
sobre empréstimos e demais passivos das estatais. Esse problema pode ser agravado,
inclusive, em situacfes que bancos estatais se tornam grandes financiadores dessas
empresas, suscitando conflitos de interesse ou uma eventual sensacdo de
desobrigagdo no pagamento dos empréstimos realizados junto a esses bancos.
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Outro fator relevante é que o Estado, como proprietario da empresa estatal, deve dar
transparéncia a todos os atos e aos balancos financeiros. Isto traz maior tranquilidade aos
acionistas e mais confianca a populacdo. Além disso, o Estado deve dar bom exemplo no
modo como trata 0s acionistas minoritarios, visando também os interesses destes.

Assim, torna-se importante que a populagdo acompanhe o progresso de tais ativos,
pois a economia brasileira pode ser um reflexo do modo como tais empresas sdo geridas.
Quanto melhor for a gestdo da Governanca Corporativa, mais atraentes tais empresas serao
aos investidores internacionais, podendo gerar ao pais emprego e renda.

Fontes Filho e Picolim (2008, p. 32):

O relacionamento estavel com grupos de interesse representa um importante capital
social ou ativo intangivel para as empresas, que pode ser entendido inclusive como
estratégia de longo prazo. No caso de estatais, como patriménio publico, a
preocupacéo com esse relacionamento deve ser prioridade, pelo efeito demonstracéo
que apresentam. Principalmente em paises em desenvolvimento, onde o ambiente
institucional e as praticas empresariais encontram-se em consolidacdo, cabe as
empresas estatais a responsabilidade adicional de promover o comportamento ético e
0 bom nivel nos relacionamentos entre empresas e sociedade, criando exemplos e
liderando iniciativas que estimulem melhores praticas de governanca.

Assim, sendo a empresa estatal pertencente ao povo, nada mais justo que, em suas
acles, hajam mecanismos voltados a area social, contribuindo assim para que a populagéo
tenha algum beneficio, quer seja de infraestrutura ou de geracdo de empregos. Nao ha ddvidas
que todo o investimento feito e os lucros obtidos devam deixar de algum modo um legado a
populacdo (FILELLINI, 1994).

1.7 Sistema de Custos do Governo Federal

O Sistema de Custos do Governo Federal foi criado em 09 de marco de 2011, pela
Secretaria do Tesouro Nacional (STN), e atraves da Portaria n°. 157, de 9 de margo de 2011
foi oficializado. O objetivo do mesmo é proporcionar melhor contetdo informacional que
subsidie as decisdes governamentais na alocagdo eficiente dos recursos e gerar condicoes
apropriadas a promocao da qualidade do gasto publico.

Segundo a STN (2016), o Sistema de Custos utiliza dados dos sistemas estruturantes

do governo com base para que se gere informacdes, principalmente de carater financeiro,
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dando assim, subsidios para que o governo possa tomar as devidas decisdes. Sua implantacéo
atende ao artigo 50, § 3° da LRF, que obriga a Administracdo Publica a manter sistema de
custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentéaria, financeira e
patrimonial; ndo obstante, também converge para a consolidacdo dos demais instrumentos
legais decorrentes da Reforma do Aparelho do Estado e da Gestdo Pablica em nosso pais.

O gerenciamento de custos implica em identificar quais acdes sdo executadas, se séo
acOes planejadas e sistematicas, e qual a pertinéncia de cada acdo na construcdo do ambiente
favoravel as relacdes entre fornecedor e clientes da empresa (clientes internos e clientes
externos). Nos relatorios de custos de qualidade em geral se encontra a identidade de cada
organizacdo com as estratégias que estabeleceu e com seu grau de desenvolvimento. Essa é
uma particularidade dos relatérios de custos da qualidade para a qual a Contabilidade deve
estar atenta, pois € 0 momento de marcar sua presenca na gestdo dos custos da qualidade.

Para medir um custo de qualidade de modo mais cléssico sera preciso identificar os
itens relativos a prevencdo, as falhas internas e externas e as formas de avaliagdo. Esses
calculos tém como fonte os relatorios contdbeis e sdo alocados em sistemas tradicionais de
custos porque sdo 0s sistemas que menos correm riscos de erro.

Entretanto, esses sistemas tendem a considerar 0s custos de maneira estanque e a
qualidade, por ser uma razdo nova e instavel, necessita de ser relacionada as suas causas, € 0
enfoque tradicional se mostra um relatério financeiro que evidencia as falhas sem, contudo,
indicar suas causas, 0 que leva a concluir que ele acaba nao sendo Util para o gerenciamento
da qualidade.

A tendéncia atual para conseguir uma eficiéncia maior em termos de gerenciamento de
custos de qualidade é a adocdo do valor agregado aos custos de qualidade, porque esse
sistema relaciona os itens de prevencdo e de falhas com as atividades que geram maior
valorizacdo dos produtos para o consumidor. O gerenciamento também inclui a eliminagdo
daqueles processos e atividades que ndo trazem valor a empresa, gerando custos sem
necessidade. Isto se inclui no sistema que controla os custos da qualidade baseado nas
atividades que sdo geradas no funcionamento da empresa ou do projeto.

O célculo desses custos se faz identificando os itens que compdem a qualidade e
ajustando o sistema de custos para atender as necessidades e possibilidades de cada empresa.
Desse modo, os relatérios de custos da qualidade que sdo gerados pela Contabilidade
informam ndo apenas 0s custos, mas as causas dos erros encontrados no controle da qualidade
e ainda podem fazer uma relacéo entre essas atividades consideradas como erros ou falhas e o

valor dos clientes.



58

1.7.1 Desafios da Implantacio

A criagdo do Sistema de Custos consiste na integragdo dos sistemas brasileiros de
gestdo publica. Nota-se que ha o desafio de interligar a Contabilidade Publica da Unido com
0S processos gerenciais das entidades do setor publico, em prol de uma resposta mais efetiva
dos problemas da sociedade por uma melhor qualidade nos gastos publicos.

Assim, para Machado (2002), o Sistema de Custos se apresenta como principal
caracteristica a integracdo entre diversos elementos que o compdem e a interagdo com 0s
outros sistemas da organizacdo empresarial, apoiando-se na Teoria dos Sistemas, assim, é
caracterizado como um sistema de apoio gerencial, podendo ser utilizado tanto pelos 6rgaos
centrais de planejamento e de controle, quanto pelos 6rgaos executores das politicas publicas.
Esse sistema utiliza, como base, dados dos sistemas estruturantes do governo para a geracao
de informacdes, principalmente os capturados pelos sistemas de informacdes contabeis e
financeiros.

Pode-se dizer que o processo de criacdo de um sistema de gestdo de custos no Brasil é
relativamente recente e implica uma série de mudangas nos aspectos culturais da
Administracdo Publica. Entre essas mudancas estdo o0s processos de avaliacdo de desempenho
dos gestores e 6rgdos governamentais, bem como a avaliacdo das decisdes de alocar recursos
publicos. A Lei n° 10.180, de 6 de fevereiro de 2001, no artigo 15, inciso V, estabelece que
dentre as finalidades dos Sistemas de Contabilidade Federal consta a de evidenciar “os custos
dos programas e das unidades da Administragdo Publica Federal” (BRASIL, 2018d).

De acordo com dados da STN (SILVA, 2011), o referido sistema se insere num
contexto de mudangas que vém sendo implantadas na Contabilidade Publica brasileira desde o
inicio deste século, com a transicdo de um enfoque tradicionalmente or¢camentario para o
patrimonial, considerando-se, ainda, aspectos de gestdo por resultados na execugdo dos
servicos publicos.

No Brasil, a busca por sistematicas e praticas de gerenciamento de custos nas
organizagOes publicas vinculadas ao Governo Federal se mostra relativamente frequente a
partir da ultima década. No entanto, isso ndo se deu de maneira orquestrada, concentrada e
estruturada pelo governo central até meados de 2008. Foi a partir de tal ano que as secretarias

executivas e de natureza especial em alguns ministérios, como Fazenda (MF), Educacao
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(MEC) e Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), passaram a unir esforcos técnicos e
analiticos em torno de fundamentos tedricos comuns e sélidas bases metodoldgicas com o
objetivo de definir, desenvolver, disseminar e consolidar um modelo de sistema de custos para
toda a administracdo publica brasileira.

Nessa trajetoria foram concebidas as atuais bases de estrutura administrativa e
organizacional do Governo Federal que garantem o surgimento e o continuo desenvolvimento
do SIC, hoje gerenciado pela STN. Juntamente com outros ministérios e secretarias de carater
estratégico para a gestdo das financas publicas da Unido, a STN compde o grupo de
instituicOes do Poder Executivo Federal que integra grande parte das fungdes e atividades do
chamado Ciclo de Gestdo Governamental, o qual é estruturado sistematicamente, do ponto de
vista legal, pela Lei n°. 10.180/01, que também é chamada de Lei dos Sistemas Estruturantes,
pois € ela que “organiza e disciplina os Sistemas de Planejamento e de Orcamento Federal, de
Administragdo Financeira Federal, de Contabilidade Federal e de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, e da outras providéncias”.

Nota-se, porém, que ha alguns desafios na implantacdo do sistema de custos na
administracdo puablica, alguns culturais, onde o uso de sistemas de custos ndo € muito aceito.
Outro desafio esta na capacitacdo de colaboradores para poder operar 0 sistema, uma vez que
0 sistema recebe uma alimentagédo de dados, a manipulacao destes passa a ser um desafio para
alguns, além disso, ndo apenas a manipulacdo, mas a interpretacdo de tais dados,
transformando-os em informacgdes Uteis para as tomadas de decisdo, muitas vezes é
desafiador.

Deste modo, entende-se que a implantacdo de sistemas de custos deve ser algo
gradativo, principalmente diante da estrutura grandiosa do Estado. Além disso, o Estado nao
trabalha de modo autdbnomo, estando ligado a outros 6rgdos como Autarquias, Fundagdes e
outros, que também precisam ser adaptados para a implantag&o.

Para Lorenzato, Behr e Goulart (2016, p. 132):

O que é fundamental, e isso ainda tém que ser desenvolvido no Estado, pelo menos
de forma geral, como nds estamos implantando o sistema de custos, é primeiro
identificar o que é um servico, identificar o que é um produto e, segundo, medir isto,
e ainda medir de forma periddica, o gestor deve medir esse custo de forma mensal.
Além disso, ele deve registrar isso em um sistema formal indelével, todas as
informacdes que v8o para o sistema de custos permanecem ali para sempre.

Assim sendo, o Estado precisa aprimorar alguns aspectos essenciais identificando

quais 0s produtos e servigos que estardo contemplados na implantacdo, como mensura-lo e
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como poderdo ser feitos os devidos registros que alimentaréo o sistema. Tais fatores vao ao
encontro do gestor que deve usar todos os dados para tomar as devidas decisoes.

1.7.2 Beneficios da Implantacdo

Mesmo com tais dificuldades apontadas, a STN (2016), menciona que a melhora no
sistema de custo no Setor Publico leva ao avango da gestdo, contribuindo para tomadas de
decisdes mais assertivas. Assim, diante da atual ordem econdmica, onde se tem fortalecido a
interdependéncia entre os paises, a estabilidade e o controle da economia se fazem
necessarios.

As instituicGes publicas assumiram um protagonismo que exige uma geracdo de
informagdes contébeis e de custos, reforgando assim a racionalidade econdmica e as decisdes
governamentais, permitindo que haja compatibilidade entre a instrumentacdo e o controle
social de todas as entidades estatais.

A compreensdo dos dados gerados pela alimentacdo do sistema de custos e as
informacdes advindas nos demonstrativos contabeis provocam profundas mudancas na gestéo,
quer no modo como se cuida do patriménio publico, quer no modo como se mensura 0s itens
que estdo ligados aos recursos usados para a prestacdo dos servicos publicos (STN, 2016).

Entende-se deste modo que, € de extrema importancia que haja um sistema de custos
que forneca dados que se transformem em informacdes precisas, para que mensuragdo de bens
patrimoniais e custos dos servi¢os sejam padronizados, tendo uma coesdo nas praticas nas

esferas Federal, Estadual e Municipal.

Colabora para essa uniformizacdo a mudanca provocada pela convergéncia as
Normas Internacionais de Contabilidade Aplicadas a Setor Pdblico — IPSAS,
alinhada as diretrizes das Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor
Publico — NBC TSP, visando a comparabilidade da situagdo econémico/financeira
de varios paises ou de entidades do setor publico nacionais e/ou internacionais. No
bojo dessas mudancas cabe destacar que, na area de gestdo de custos, as iniciativas e
experiéncias internacionais ainda sdo incipientes quando comparadas as demais
areas das financas publicas, mas o tema tem despertado cada vez mais o interesse de
pesquisadores nos paises que adotam, ou anseiam adotar, praticas de gerenciamento
de custos afetos ao setor publico (STN, 2016, p. 9)

Assim, sendo, todo esse esforco em implantar um sistema de custos no Setor Publico
buscara dar maior eficiéncia nos gastos publicos, direcionando 0s recursos para otimizar a

capacidade de gerenciar os valores colocados a disposi¢do do Estado. No mesmo sentido,
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aprimora-se também o processo de tomada de decisdo, melhorando assim a prestacdo de
servico publico a populagdo. De acordo com a Norma SICSP — NBC T 16.11 os atributos

gerados pelas informagdes de custos sao:

(a) relevancia: entendida como a qualidade que a informacéo tem de influenciar as
decisdes de seus usudrios auxiliando na avaliacdo de eventos passados, presentes e
futuros;

(b) utilidade: deve ser util & gestdo, tendo a sua relacdo custo beneficio sempre
positiva;

(c) oportunidade: qualidade de a informagdo estar disponivel no momento
adequado a tomada de decisao;

(d) valor social: deve proporcionar maior transparéncia e evidenciacdo do uso dos
recursos publicos;

(e) fidedignidade: referente a qualidade que a informacdo tem de estar livre de erros
materiais e de juizos prévios, devendo, para esse efeito, apresentar as operagdes e
acontecimentos de acordo com sua substancia e realidade econdmica e ndo
meramente com a sua forma legal,

(f) especificidade: informacdes de custos devem ser elaboradas de acordo com a
finalidade especifica pretendida pelos usuérios;

(g) comparabilidade: entende-se a qualidade que a informacédo deve ter de registrar
as operacdes e acontecimentos de forma consistente e uniforme, a fim de conseguir
comparabilidade entre as distintas instituicdes com caracteristicas similares. E
fundamental que o custo seja mensurado pelo mesmo critério no tempo e, quando for
mudada, esta informacdo deve constar em nota explicativa;

(h) adaptabilidade: deve permitir o detalhamento das informacfes em razdo das
diferentes expectativas e necessidades informacionais das diversas unidades
organizacionais e seus respectivos Usuarios;

(i) granularidade: sistema que deve ser capaz de produzir informacBes em
diferentes niveis de detalhamento, mediante a geragdo de diferentes relatdrios, sem
perder o atributo da comparabilidade (CFC, 2012).

O sistema de Informacéo de custos deve contemplar informacdes dos demais sistemas
de informacdo do Setor Publico, proporcionando deste modo maior rapidez e eficacia, no
fluxo de informacGes, contribuindo para a gestdo efetuar de modo otimizado o planejamento e
as devidas tomadas de decis&o.

Conforme a STN (2016), a informacdo de custos possui como um dos principais
beneficios a comparabilidade, onde se obtém por meio da aplicacdo de modelos de registros
de operacdes, encontrando dados consistentes e uniformes, permitindo assim que haja a

realizacdo de analises entre diferentes instituicbes que possuam caracteristicas semelhantes.

A geracdo da informagdo de custos no setor publico, ao materializar o processo de
accountability, melhora a transparéncia, pois possibilita que o conjunto da sociedade
entenda com maior clareza a utilizagdo dos recursos publicos. Por sua vez, a
avaliacdo e a gestdo desses informes possibilitam a identificacdo de pontos de
melhoria, tratamento de desvios, evitando ou mitigando desperdicios de recursos.
Por fim, a temética de custos na administracdo publica se insere num contexto de
mudancas, pelo qual passa a Contabilidade Aplicada ao Setor Publico — CASP,
saindo de um enfoque essencialmente orcamentario para uma convergéncia as
IPSAS, no que couber, cuja perspectiva estd voltada para a contabilidade
patrimonial (STN, 2016, p. 10).
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Nota-se deste modo, que, por meio de tais anélises propiciadas pela implantacdo de
sistemas de custos, pode-se cumprir as obrigatoriedades impostas pela legislacdo, onde, desde
1964 determina a apuracdo, avaliacdo e acompanhamento do desempenho financeiro da

gestéo da coisa publica.

1.7.3 Aplicabilidade no Setor Publico

No IV Congresso de Informagdo de Custos e Qualidade do Gasto no Setor Publico,
realizado em 2014, a experiéncia da Advocacia Geral da Unido (AGU) se concentrava em trés
elementos basicos do Sistema de Custo: acumulacdo de custos, sistema de custeio e método

de apropriagéo de custos, conceituados conforme a seguir:

a) Sistema de acumulacdo de custos: “cuida do processo de acumulagdo dos
custos e seu desenho esta associado ao sistema de produgio da entidade” [...].
Assim, se uma entidade se utiliza de um sistema de produgdo continua, temos
como sistema de acumulacgéo derivado por processo, se o sistema de producéo é
por encomenda, entdo temos o sistema de acumulacéo por ordem.

b) Sistema de custeio: “esta associado ao modelo de mensuragdo e depende do
tipo de informacdo de que os gestores necessitam: se baseado em dados reais,
atuais, historicos, estimados e/ou predeterminados”.

c) Método de custeio ou método de apropriacdo de custos: “associado ao

processo de identificar e associar o custo ao objeto que estd sendo custeado”
[...]. (AGU, 2014, grifo nosso)

Segundo Monteiro, Pereira, Santos e Holanda (2014) o Sistema de Custos do Governo
Federal se utiliza de dados dos sistemas governamentais como base para gerar informacdes.
Esses dados sdo gerados no @mbito do cotidiano estatal e capturados pelos sistemas de
informacdo contabil vigentes. O Sistema de Custos procura oferecer informacdes como forma
de subsidio para as decisdes governamentais que tornam o gasto publico mais eficiente, o que

atende ao disposto na LRF, em seu artigo 50, § 3°, a saber:

LRF, artigo 50. Além de obedecer as demais normas de contabilidade publica,
a escrituragdo das contas publicas observara as seguintes [...]

§ 3° A Administracdo Publica manterd sistema de custos que permita a
avaliagdo e o acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial.

A concepcdo do Sistema de Custos se baseia em uma abordagem sistémica,
flexibilidade adaptativa, gradualismo, concomitancia e bases teoricas e conceituais. O
sistema anterior operacionaliza varias regras juridicas, mas isso somente ocorre algum

tempo depois de editadas essas regras. Esse sistema estava baseado em uma evolugédo da
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legislagdo conforme o histérico pesquisado por Monteiro, Pereira, Santos e Holanda

(2014) que se reproduz no Quadro 1:

Quadro 1 - Evolucao da legislacdo de sistematizacdo de informacg6es contabeis no Setor

Publico

Norma / Lei

Defini¢do normativa

Lei n°. 4.320/64
Artigo 85.

Os servicos de contabilidade serdo organizados de forma a permitirem o
acompanhamento da execugdo orcamentaria, o conhecimento da composicdo
patrimonial, a determinagdo dos custos dos servigos industriais, o levantamento
dos balancos gerais, a analise e a interpretagdo dos resultados econdmicos e
financeiros.

Lein®. 4.320/64
Artigo 99.

Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados como empresa
publica ou autdrquica, manterdo contabilidade especial para determinacdo dos
custos, ingressos e resultados, sem prejuizo da escrituracdo patrimonial e
financeiro comum.

Decreto Lei n°.
200/67 Artigo 79.

A contabilidade devera apurar os custos dos servicos, de forma a evidenciar os
resultados da gestéo.

Decreto n°.
93.879/86 Artigo 137

A contabilidade devera apurar o custo dos projetos e atividades, de forma a
evidenciar os resultados da gestéo.

Lei Complementar
n°. 101/00 - LRF
Artigo 50.

Além de obedecer as demais normas de contabilidade publica, a escrituracdo das
contas publicas observara as seguintes: 8§ 3° A Administracdo Publica mantera
sistema de custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestdo
or¢amentaria, financeira e patrimonial.

Lei n° 10.180/01
Artigo 15

O Sistema de Contabilidade Federal tem por finalidade registrar os atos e fatos
relacionados com a administracdo orcamentaria, financeira e patrimonial da
Unido e evidenciar: V - o0s custos dos programas e das unidades da
Administragdo Pablica Federal

Acordao n°. 1.078/04
do Tribunal de
Contas da Unido
(TCU)

Determina a adogdo de providéncias para que a administracdo publica federal
possa dispor com a maior brevidade possivel de sistemas de custos, que
permitam, entre outros, a avaliacdo e 0 acompanhamento da gestdo orgamentaria
e financeira.

Decreto n°. 6.976/09
Artigo 3

O Sistema de Contabilidade Federal tem por finalidade, utilizando as técnicas
contabeis, registrar os atos e fatos relacionados com a administragdo
or¢amentaria, financeira e patrimonial da Unido e evidenciar: VI - os custos dos
programas e das unidades da administra¢do publica federal.

Fonte: Adaptado de SANTOS et al (2013, grifo dos autores); de CARDOSO, AQUINO e BITTI (2011) e
MONTEIRO et al (2011)

Esse conjunto de normas ajudou a criar a primeira versdo do Sistema de Custos

do Governo Federal, e entre as bases desse sistema, além das normas mencionadas, se

destaca o trabalho da Comissdo Interministerial que em 2005 elaborou os estudos e as

diretrizes, métodos e procedimentos para subsidiar a implantagdo do Sistema na

Administracdo Federal.
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Monteiro, Pereira, Santos e Holanda (2014) entendem que resta ainda algumas
questdes a serem respondidas, como por exemplo, por que a Administragdo Publica
Federal ndo havia construido um Sistema de Informacdes de Custos antes da

Convergéncia:

Por que, passados exatos 46 anos apds a primeira lei (a de n°® 4320) e 10 anos
apos o reforco da LRF, ambas com promessa de punicdo aos gestores pelo seu
descumprimento, s6 em marco de 2010 o sistema de informacédo de custos do
governo federal foi finalmente homologado em sua primeira versdo?
(MONTEIRO et al.( 2014, p. 6).

Para Monteiro et al. (2014, p. 6) alguns fatores contribuiram para que nao

ocorresse essa implantagdo antes:

Dentre eles, € possivel considerar a falta de uma cultura para a existéncia de
um sistema de custos. Devido a auséncia de rotinas de responsabilizagdo e
incentivos suficientes na Administragdo Publica, muitos gestores sentem-se
desconfortaveis pela possibilidade de serem avaliados por seu desempenho ou
decisdes alocativas de recursos. As informagdes ¢ a grande massa de dados
disponibilizados sdo de dificil entendimento pelo publico e ainda persiste a
tradigdo brasileira de énfase em controles financeiros em detrimento dos
controles de produtividade. O cidadao contribuinte ndo consegue identificar ou
rastrear a aplicacdo dos recursos arrecadados, sejam na forma de
investimentos, despesas de manutencdo ou pagamento de juros da divida
publica. Havia uma lacuna que comegou a ser minimizada em 2010 com a
homologagdo do Sistema de Informacdo de Custos do Governo Federal. A
importdncia maior do Sistema estd em reverter este quadro, ao bem do
interesse publico.

Assim, havia lacunas conceituais e divergéncias no entendimento quanto a
flexibilidade e gradualismo do modelo de custos. Foi assim que um grupo de técnicos da
STN produziu uma primeira versdao do Sistema de Informacdo de Custos do Governo
Federal (SIC), junto com técnicos do SERPRO.

Vérias Secretarias e 0rgdos de instituicdes federais foram envolvidos. Cita-se:
Secretaria de Orgamento Federal (SOF/MP), Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SPI/MP), Secretaria de Recursos Humanos (SRH/MP), 6rgaos gestores,
respectivamente, do Sistema Integrado de Dados Orgcamentarios (SIDOR) e do SIOP, do
Sistema de Informacdes Gerenciais e de Planejamento (SIGPLAN), e do SIAPE, a
Secretaria de Gestdo (SEGES/MP) e a Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacgdo (SLTI/MP) foram incorporadas ao processo de trabalho. Paralelamente a
esta acdo, foi introduzida uma série de seminarios “técnicos conceituais” com o
envolvimento da comunidade académica: inicialmente, a FGV, USP, UERJ, UFRN e
UFPE. Este foi um marco técnico e pratico que serviu de base ao desenvolvimento de
sistemas gerenciais de apoio a tomada de decis6es no Setor Publico.
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1.7.4 Modelo de Decisao

O modelo de decisdo no setor publico foi conceituado por Catelli et al. (2001)
como uma representacdo da maneira como as decisdes sdo tomadas pelo governo.

Segundo Catelli et al. (2001) a gestdo empreendedora foi uma forma de tomada
de decisdes que surgiu com a globalizacdo, e em funcdo desse processo. Veio se opor a
um tipo de gestdo burocratica que enfatizava excessivamente as entradas de recursos. Na
gestdo empreendedora o foco sdo os resultados, ou seja, as saidas dos recursos. Os

autores afirmam que:

Com as novas demandas de maior flexibilizacdo da gestdo publica em um
mundo em mudancas tecnoldgicas aceleradas e em processo competitivo de
globalizacdo, desenvolveu-se, a partir da segunda metade do século XX, a
chamada gestdo publica empreendedora. Esta, voltada para a promocdo
econdmica e para a satisfacdo das necessidades dos cidadaos, aplica
parametros de eficacia e otimizagc@o empresarial e se caracteriza como uma
“gestdo por resultados”. O “governo empreendedor”, como observam Osborne
e Gaebler (1995: 16), “emprega recursos de novas formas, para maximizar a
produtividade e a eficiéncia”. No contexto da ineficiéncia e do crescimento
excessivo do Estado fiscal burocratico, Drucker (1989: 61) ja alertava que
quase todos os paises desenvolvidos, voltados para uma distribui¢do de renda
via politica tributaria, j4 haviam chegado ao limite de carga fiscal proibitivo,
além do qual — pelos efeitos da chamada “rebelido fiscal silenciosa” (apatia
econdmica, sonegagdo etc.) — ha uma diminui¢do geral da prépria receita
fiscal e ndo um aumento. O autor constata que, conforme a Lei de Pareto, ndo
¢ o aumento da carga fiscal que distribui a renda, mas sim o aumento da
produtividade. Preconiza, assim, a volta a finalidade dos impostos de criar
receitas com o minimo de efeitos socioecondmicos colaterais — para aplica-
las na promogdo da produtividade como tinico meio de gerar riqueza, distribuir
renda e corrigir as desigualdades sociais (CATELLI et al., 2001, p. 84).

Desse modo, as instituicbes sejam publicas ou privadas podem empreender
projetos mais ousados e mais arrojados, livres de uma limitagdo burocratica. A reforma
do Estado considerou, ainda, um nucleo estratégico que ndo excluia o enfoque de
resultados, com avaliacdo econdmica de suas atividades. O ponto de partida para o
gerenciamento empreendedor foram as entidades voltadas para a gestdo de atividades
econdbmicas como telecomunicagfes e energia, devido a maior facilidade de identificar
beneficios econébmicos. Este processo inicial cresceu e permitiu que se ampliasse a
abrangéncia do modelo.

Para melhor exemplificar, a area privada tem exemplos mais claros. Processos

empresariais sdo fluxos de valor que precisam ser identificados e analisados
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constantemente tendo em conta a satisfacdo do cliente e o bem ou servigo que
acompanha o produto segundo Harrington (1993 apud DAVILA et al., 2008). Eles sédo
acompanhados e avaliados de acordo com o resultado, razéo pela qual um gerenciamento
adequado tem consequéncias diretas sobre a qualidade do produto ou do servico

oferecido pela empresa, gerando ou ndo vantagem competitiva.

Entenda-se Gestdo de Processos como uma acdo sistémica associada a
melhoria continua da organizacdo. Assim, o gerenciamento de processos pode
ser dividido em trés partes; a primeira delas trabalha na identificacdo dos
processos organizacionais. Ja a segunda estabelece os critérios de avaliagdo
dos processos identificados na primeira fase. E por fim, os processos mais
significativos para empresa sdo trabalhados para um aumento de eficiéncia
e/ou garantia da eficacia. Este conjunto de fases é estruturado através de um
ciclo incremental onde a cada volta os gargalos de processo mudam. Segundo
Juran (1986), existem trés grandes processos que suportam a gestdo da
qualidade nas organizac@es: (1) planejamento da qualidade, (2) controle da
qualidade, e (3) melhoria da qualidade. Assim, observa-se que o0
gerenciamento de processos apoia a gestdo da qualidade empresarial, atuando
sobre 0s seus trés processos centrais, e aprimorando o conjunto de processos
chaves da organizagdo. (DAVILA et al., 2008, p. 2).

No gerenciamento de custos deve-se observar a natureza da atividade que esta
sendo observada. Por exemplo, no caso de qualidade do projeto tem que se estabelecer
inicialmente a partir da decisdo da Direcdo de implantar um Sistema de Custos de
qualidade e eficiente. O envolvimento dos membros do alto escaldo da empresa é
imprescindivel, pois deles dependem os profissionais da Qualidade e os profissionais
que controlam os custos.

Segundo Drumond (2001, apud REIS; PIRES, 2009) ha certo mal-estar em
relacdo a participacdo da Diregdo, uma vez que a Direcdo nem sempre entende ou ndo

identifica vantagens pessoais na Qualidade.

O envolvimento da Direcdo de necessidade imprescindivel, exaustivamente
cobrado pelos profissionais, ndo h4, devido a falta de conhecimento da
contribuicdo para com seu objetivo principal, o lucro. Segundo Drumond
(2001) “n3o ha razdo em esperar que as pessoas participem de algo que ndo
compreendam ou em que ndo estdo vendo beneficios e vantagens pessoais”.
Portanto a preocupacdo em evidenciar a participagdo no objetivo principal de
empresa deve estar constantemente ativa, buscando deixar explicitos os
resultados gerados pelo Sistema de Qualidade. (DRUMNOND, 2001 apud
REIS; PIRES, 2009, p. 70).

O plano de gerenciamento em geral sera criado pelos gerentes do projeto e pela
equipe. Da mesma maneira que nas empresas em geral existe um setor que cuida
exclusivamente da qualidade, e promove o controle dos custos em separado da

Contabilidade da empresa.
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Essa préatica deixa de lado a integracdo que seria um diferencial em termos de
competitividade, pois as formas de contabilizagdo dos custos podem ser muito
enriquecidas com a experiéncia e uma visdao geral. Para diminuir os custos sera
primordial que haja o gerenciamento dos processos empresariais com base na
sistematica de qualidade que se estabeleceu. Esse controle é dado pelas politicas que
serdo adotadas no caso do projeto e daquelas que estdo em curso na empresa para 0S
setores.

O plano deve ser criado tendo como base a decomposicdo da empresa em suas
partes constitutivas e nas atividades e processos de trabalho. Todas as atividades
sistematicas serdo planejadas dentro do sistema de qualidade, de modo que se possa
conferir a cada processo o modelo da politica de qualidade adotada. Alguns requisitos
importantes devem ser cumpridos quando da obtencdo dos itens de custos da qualidade.

Primeiramente, o conceito, assim como a sua cadeia de valores deve ser bem
definida, a fim de possibilitar a identificacdo de atividades que levam a insatisfacdo do
consumidor e que ndo colaboram para alcancar dos objetivos estratégicos da empresa. A
identificacdo dos itens de custo é outra importante definicdo na obtencdo dos custos da
qualidade e deve ser analisada cuidadosamente. Além disso, novos itens de custos da
qualidade podem ser adicionados de acordo com o desenvolvimento do programa de

melhoria continua da empresa.

1.7.5 Peculiaridades do Controle de Gastos e Custos na Administracdo Publica

Para Marques, Ribeiro e Silva (2008) as finangas publicas devem ser tratadas
com profissionalismo, especialmente no que se refere a gestdo dos recursos. A atividade
da Administracdo Puablica se concentra no gerenciamento do que ocorre dentro de seus
Orgdos e entidades, e especialmente na construcdo de politicas pablicas, o que inclui

segundo Grahan e Hays (1994):

a execucdao de leis, decretos, normas e regulamentos; a preparagdo e
supervisdo de documentos de orcamento e planejamento; a analise e
recomendagdes de politicas e programas; a selegdo e supervisdo de
funcionéarios; e o funcionamento e manutencdo da reparticdo e a manutengéo
de contatos com grupos e individuos relevantes fora da reparticao.
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Como visto anteriormente nessa pesquisa, a LRF promoveu um certo impacto no
controle e trouxe um melhor aproveitamento das medidas de planejamento e controle
orcamentario. Através da lei se pode avaliar o desempenho da execucdo orcamentaria.

Além disso, conforme Silva (2012, p. 7):

[...] proporcionou um melhor aproveitamento do controle (...) tornando mais
facil o entendimento pelo usuario e proporcionando ao gestor publico modelos
de avaliacdo de desempenho mais amplos, atingindo aspectos muito
importantes como custos, qualidade, adequacéo, eficiéncia, eficacia, e acima
de tudo a satisfacdo do cliente. Com esse entendimento, a Lei de
Responsabilidade Fiscal firma o surgimento da contabilidade gerencial publica
sendo exercida pelo profissional de contabilidade desta area, que surge como o
instrumento de controle inovador da gestdo fiscal publica. A Contabilidade
Piablica e a Lei de Responsabilidade Fiscal possuem uma interpretacdo e
compreensdo sobre os impactos para aqueles profissionais de contabilidade
que atuam nesta area.

Ou seja, a LRF estabeleceu normas gerais de financas publicas para as trés
esferas de governo. As normas impostas pela lei exigem transparéncia publica, em todas
as etapas ja descritas da elaboracdo do orcamento e da execucdo das despesas. Para que
isso ocorra foi necessario que se criassem relatorios bimestrais, quadrimestrais e anuais
que dispdem sobre como o orcamento esta sendo realizado. Cuja exigéncia, como ja
visto é que os relatérios sejam publicados no maximo ap6s 30 (trinta) dias do final de
cada encerramento e deve estar disponivel ao publico para consultas. Impondo assim um
modelo federativo a divulgacdo mensal pela internet da lista dos que se mantiveram nos
limites orcamentarios que foram estabelecidos para as dividas publicas (SILVA, 2012).

Nessa condicdo, de acordo com Costa (2007) para administrar programas ou
politicas de desenvolvimento social serd necessario analisar o encontro das variaveis
internas e externas da empresa, pois caso 0 projeto ndo seja adequado a matriz
sociocultural da localidade, sera rejeitado e tera como consequéncia uma imagem

negativa da empresa.

Uma empresa que deseja investir em uma acdo social deve analisar em
primeiro lugar se cumpre a legislagdo pertinente, se atende as demandas do seu
publico interno no que tange a seguranca do trabalho e a saide ocupacional, se
possui uma relacdo ética com seus fornecedores, clientes, etc. Posteriormente,
cabe decidir a estratégia de investimento e a importancia que o investimento
tem para a empresa (que definirh o montante e a continuidade do
investimento). A empresa também deve estabelecer um critério para o
departamento de marketing escolher qual area deve ser beneficiada com um
projeto social. Basicamente, ela deve escolher uma &rea que tenha afinidade
com seu negocio. [...] (COSTA, 2007, p. 34).

Para Costa (2007), ainda, as decisdes acerca do investimento em projetos

proprios ou de terceiros deve estar de acordo com estratégias definidas, pois um projeto
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proprio significa manter uma relagdo mais duradoura com o objeto de investimento,
enquanto financiar projetos de terceiros pode ser uma op¢do quando a empresa néo
deseja criar dependéncia do projeto com a empresa. Uma metodologia proposta por
Costa (2007) para avaliar o ganho com a implantacdo de um projeto social consistente

pode ser tracada tendo em conta as seguintes estratégias:

¢ Montar um mapa perceptivo, aplicar antes da implanta¢do do projeto e
avaliar periodicamente;

e Montar pesquisas periodicas de recall;

o Desenvolver sistemas de analise do discurso sobre as matérias que
saiam sobre ela, o tema e a regido trabalhados;

e Avaliar o clima organizacional interno;

e Acompanhar os indices da bolsa de valores;

e Tracar o mapa da andlise de riscos sobre reputacdo X impacto do
negoécio.

Nesses pontos intervém o controle de custos e a gestdo dos valores e
investimentos que estdo sendo realizados, identificando ainda o beneficio que a empresa
produz com as medidas que escolheu implantar.

Assim, os sistemas de informacdo de custos, esta fundada em um suporte legal de
normas que se referem a execucdo dos trabalhos, a opinido do auditor e a sua pessoa.

Segundo Nunes (2006, p. 2):

Em seu conceito e alcance os sistemas eficientes de custos estdo limitados a
um exame analitico de uma determinada operacdo, com o objetivo de atestar
sua validade. Segundo o Conselho Federal de Contabilidade, o auditor ao
assumir uma responsabilidade por uma auditoria deve ter conhecimento
suficiente da entidade a ser auditada, para que lhe seja possivel identificar e
compreender as transacOes realizadas e as praticas contabeis atinentes a
situacdo patrimonial e financeira da entidade.

A concepcao do controle que se coloca nesses sistemas, implica em um conjunto
de técnicas para lidar com a gestdo das despesas publicas por meio de processos
gerenciais e de aplicacdo de recursos publicos, visando a aplicagdo correta desses
recursos. Essa aplicagdo corresponde a uma submissdo aos principios da Administragdo
Plblica e as regras contidas na legislacdo que regula o direito publico.

Sendo assim, um instrumento de gerenciamento das despesas e receitas publicas
que permite a melhor alocacdo dos recursos, a identificagdo de incorrecdes e
desperdicios, a improbidade, omiss@es ou negligéncia. (NUNES, 2006).

Lampeao (2009) entende que a interpretacdo, nesse caso, deve ser examinada em
relacdo ao seu real significado, e prop6e alguns fatores que sdo compreendidos como

elementos do conceito, a saber:
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a) Politicas - compreendem o conjunto de declaracbes de caracter
administrativo a respeito das intencdes da organizacdo em relagdo a um
determinado tema. Podem ser conceituadas como "guias de raciocinio”
planejadas para a tomada de decisGes em niveis inferiores, decisdes estas
aplicaveis a situacdes repetitivas, tendo em vista canalizar as decisdes
para os objectivos estabelecidos.

Neste aspecto Lampeao (2009) indica dois niveis distintos de preocupacdo: a
preocupacgdo com Politicas Globais, que afetam todo o comportamento da organizagdo
(politicas estratégicas) Politicas Operacionais, que tem uma menor faixa de influéncia e

gue muitas vezes, aparecem como verdadeiras "regras de trabalho".

b) Objetivos - devem ser entendidos como seus planos e declaragdes
estratégicas no amplo sentido. O estabelecimento de objectivos precede
sempre a escolha das metas e seleccédo, desenho, implementacéo e manutencdo
dos sistemas que tém como finalidade a seguranga na consecucdo dos
objectivos.

c) Metas - sdo alvos especificos, quantificados, dentro de sistemas especificos
e podem também ser denominados como metas operacionais, padrdes
operacionais, nivel de desempenho ou resultados esperados. Devem ser
identificadas em cada sistema, claramente definidas, mensurdveis, com
adequado grau de realismo e consistentes com 0s objectivos estratégicos. Os
riscos de sua ndo realizacdo devem ser também explicitamente reconhecidos.
d) Plano de organizacdo - é o modo pelo qual se organiza um sistema. A
estrutura organizacional necessita corresponder a uma divisdo de trabalho,
adequada e balanceada, de trabalho, de forma que sejam estabelecidas as
relacGes de autoridade e responsabilidade entre os varios niveis, pelas parcelas
de trabalho exigidas para a consecug¢do dos objectivos da empresa, e de
maneira que sejam definidas, claramente, as responsabilidades e autoridades
dos diversos niveis. Representa, em outras palavras, a defini¢do de quem faz o
que, e quem tem autoridade sobre quem na empresa.

e) Métodos e medidas - estabelecem os caminhos e 0s meios de comparagéo e
julgamento para se chegar a determinado fim, mesmo que ndo tenham sido
preestabelecidos formalmente (normas, sistemas, manuais de servico, rotinas,
etc.). A empresa, como um todo, pode ser caracterizada como a conjuncdo de
varios subsistemas. Cada um dos subsistemas, por sua vez, compde-se de uma
cadeia de procedimentos destinados a gerar e registrar informacdes finais. O
planejamento de um sistema, além de resultar num sistema eficiente, pratico,
econémico e Uutil, deve levar em conta a definicdo de procedimentos
especificamente destinados a promover o controle sobre as operacdes e as
actividades preferencialmente formalizadas através de manuais.

f) Protecdo do patrimodnio - compreende a forma pela qual sdo salvaguardados
e defendidos os bens e direitos da empresa (custédia, controle e contabilizacédo
de bens, al¢adas, normas, etc.).

g) Exatiddo e fidedignidade dos dados contabilisticos - correspondem a
adequada precisdo e observancia aos elementos dispostos na contabilidade. A
classificacdo dos dados dentro de uma estrutura formal de contas, seguida da
existéncia de um plano de contas que facilite o seu registro, preparacéo e
contabilizagdo de um manual descritivo do uso das contas conjugado a
definicdo de procedimentos que possibilitem a andlise, a conciliacdo e a
solugdo tempestiva de quaisquer divergéncias sdo elementos significativos
para a expressdo da fiel escrituracdo contabilistica (Plano Geral de Contas,
regras de contabilizagdo, manuais de servicos, reconciliagcdo contabilistica dos
diversos sistemas com a contabilidade, levantamentos das contas néo
escrituradas electronicamente, etc.)

h) Eficiéncia operacional - compreende a agdo ou forca a ser posta em pratica
nas transacc¢des realizadas pela empresa. A definicdo de adequado plano de
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organizagédo aliada aos métodos e procedimentos bem definidos, assim como a
observagdo de normas salutares no cumprimento dos deveres e fun¢des com a
existéncia de pessoal qualificado, treinado para desenvolver suas actividades e
adequadamente supervisionado por seus responsaveis, tendem a implementar a
desejada eficiéncia nas operacdes.

i) Interdependéncia - pela descricdo dos fatores de controle anteriormente
dispostos, facil é compreender que todos os itens se inter-influenciam de
forma acentuada. Esses elementos, pela importancia intrinseca de cada um, séo
de tal forma essenciais para um controle interno adequado, que uma grave
deficiéncia de qualquer deles comprometeria o funcionamento eficiente de
todo o sistema.

j) Pessoal - é necessario lembrar que estes planos de politicas, sistemas e
organizagdo sdo "ferramentas" utilizadas por pessoas. Dentro de uma visdo
sistémica da empresa, facil é compreender que, mesmo com sistemas, politicas
etc. adequadamente planejados, a eficiéncia administrativa sera comprometida,
se a empresa ndo dispuser de um quadro de pessoal adequadamente
dimensionado, capaz, eficiente e motivado.

Pode-se dizer que o controle se trata de uma das funcGes mais importantes da
administracdo, visto que permite uma constante avaliacdo dos objetivos estratégicos e
operacionais, amenizando ou eliminando os gargalos que possam impedir o alcance dos
mesmos. Lima (2008) afirma que o controle na Administracdo Publica exerce funcdo de
grande importancia por inibir o abuso de poder, fazendo com que a autoridade administrativa
paute sua decisdo em conformidade com o interesse coletivo, podendo a fiscalizacdo ser
orientadora, corretiva ou, até mesmo, punitiva.

Desse modo, é possivel dizer que o controle na Administracdo Publica é premissa
basica para que qualquer entidade possa ter um desempenho eficaz, devendo ser realizado por
meio de acOes coordenadas e planejadas.

Sobre o controle da Administracdo Publica, Di Pietro (2012, p. 791) afirma:

A finalidade do controle é a de assegurar que a administragdo atue em consonancia
com os principios que Ihe sdo impostos pelo ordenamento juridico, como os da
legalidade, moralidade, finalidade publica, publicidade, motivacdo, impessoalidade;
em determinadas circunstancias, abrange também o controle chamado de mérito e
que diz respeito aos aspectos discricionarios da atuacdo administrativas.

Assim, na concepgdo da autora o controle na Administragdo Publica deve atuar de
forma a garantir que os principios previstos na Constituicdo Federal sejam cumpridos,
coibindo e corrigindo distorcdes administrativas. Importante mencionar que o controle
exercido sobre a Administracdo Publica pode ser quanto ao momento, quanto a origem e

quanto ao aspecto controlado, conforme demonstra o Quadro 2:

Quadro 2 - Classificacdo do Controle exercido sobre a Administragdo Publica

Quanto ao | Prévio | Visa impedir que seja praticado o ato ilegal ou contrério ao interesse
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momento publico, ou seja, € um controle preventivo.
. Acompanha a atuagdo administrativa no momento em que ela se
Concomitante -
verifica.
o Tem por objetivo rever os atos ja praticados.
Interno O controle que cada um dos Poderes exerce sobre seus proprios atos
Quanto a origem e agentes, autotutela.
Externo O controle exercido por um dos Poderes sobre 0s outros.
. Pode ser exercido pelos 3 poderes, impondo-se na eventual
Legalidade | . .
Quanto ao aspecto ilegalidade.

controlado Mérito Cabe somente a prépria administracdo, julgando a oportunidade e
conveniéncia.

Fonte: DI PIETRO, 2012.

Além da classificacdo apresentada no Quadro 2, cabe ainda destacar a classificacdo do
controle de acordo com o 6rgdo incumbido de sua realizacdo, podendo se apresentar como:
Controle Legislativo, Controle Administrativo e Controle Judiciario. O Controle Legislativo é
realizado pelo Poder Legislativo com o auxilio do Tribunal de Contas, podendo este ser
realizado como controle politico, onde sdo analisados os aspectos de legalidade e de mérito e
como financeiro, onde € realizada a fiscaliza¢do contabil, financeira e orcamentaria.

Por sua vez, o Controle Administrativo € o controle interno realizado pelo préprio
orgdo, podendo ele ser tutelar ou hierarquico. E o Controle Jurisdicional, como o proprio
nome ja sugere, é o exercido pelo Poder Judiciario, assumindo o controle punitivo e realizado
somente quando invocado, considerando o Principio da Inércia (artigo 2° do Codigo de
Processo Civil) e o Principio do Amplo Acesso a Justica (artigo 5°, XXXV, Constituicdo
Federal do Brasil de 1988).

O controle externo exercido pelos Tribunais de Contas, portanto, se configura como
um Controle Legislativo, se responsabilizando pela fiscalizacdo contébil, financeira e
orcamentaria, podendo-se dizer que seu objetivo € comprovar a probidade da Administracdo

Publica, como bem explica Meirelles (2016, p. 677):

O controle externo visa a comprovar a probidade da Administracdo e a regularidade
da guarda e do emprego dos bens e valores e dinheiros pablicos, assim como a fiel
execucdo do orcamento. E, por exceléncia, um controle politico de legalidade
contabil e financeira, o primeiro aspecto a cargo do Legislativo; o segundo, do
Tribunal de Contas.

Entende-se, assim, que os Tribunais de Contas atuam com o controle contabil e
financeiro dos 6rgdos da Administracdo Publica. Silva (2007) complementa afirmando que os
Tribunais de Contas se configuram como os representantes do povo na atuacéo fiscalizatoria,
assumindo uma natureza juridica politica e se apresentando como érgédo técnico, sendo suas

decisfes administrativas e néo jurisdicionais.
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Outro fator que precisa ser conhecido é de que a fiscalizacdo também se divide de
acordo com os entes federativos (Unido, Estados e Municipios), cada uma com seus 6rgaos de
competéncia, sendo eles autbnomos e independentes entre si, atuando conforme demonstra o
Quadro 3:

Quadro 3 - Tribunais de Contas e seus ambitos de competéncia

Competéncia Tribunal Nur_’nero ‘.je
Tribunais
Nacional Tribunal de Contas da Unido 1
Distrital Tribunal de Contas do Distrito Federal 1

Tribunal de Contas da Bahia
Estadual Tribunal de Contas do Estado do Ceara 4
Tribunal de Contas de Goias

Tribunal de Contas do Para

Tribunal de Contas dos Municipios da Bahia

Municipal (para mais de um Tribunal de Contas dos Municipios do Ceara
Municipio) Tribunal de Contas dos Municipios de Goias

Tribunal de Contas dos Municipios do Paré

Tribunal de Contas do Municipio do Rio de
Janeiro 2
Tribunal de Contas do Municipio de S&o Paulo

Municipal (para somente um
Municipio)

Fonte: O autor, 2018.

Deve-se destacar que a atuacdo dos Tribunais de Contas é autbnoma, todavia, pode ser
considerada como uma forma de complementacdo do controle interno realizado pelos proprios
6rgdos, visando a manutencdo do controle da coisa publica, considerando que se tratam de
recursos da sociedade, devendo ser geridos por agentes publicos em prol da coletividade.

Ressalta-se, ainda, que o poder de fiscalizacdo dos Tribunais de Contas é limitado de
acordo com Constituicdo Federal, tendo em vista evitar abuso de poder em suas atribuicdes,
citando-se, principalmente o dever de acatar o devido processo legal e garantir o direito ao
contraditorio e a ampla defesa. Nessa seara de fiscalizacdo dos 6rgdos publicos, além da
atuacdo dos Tribunais de Contas, lembra-se que o povo é o maior interessado na atuacdo

idonea da Administragdo Publica, sendo seu dever e direito a realizagéo do controle social.

2 METODOLOGIA
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Essa secdo apresenta a metodologia do trabalho, apontando em detalhes como foi

realizada a sua elaboracéo e o embasamento das informacdes.

2.1 Método

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi realizado um estudo descritivo, qualitativo,
a partir de analise tedrica, documental e de estudo de campo exploratério, realizado por meio
de entrevistas com gestores da empresa publica vinculada ao Ministério de Minas e Energia
(MME), Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM).

A andlise documental foi realizada a partir da coleta e anélise dos dados e informacgoes
constantes dos sistemas publicos de planejamento e orcamento, Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI), Sistema de Informacdes de Custos do Governo Federal
(SIC) e Sistemas Auxiliares da CPRM.

Foi realizado um estudo de caso e aplicagdo de entrevista semiestruturada para os
gestores da CPRM. A proposta metodoldgica atuou na perspectiva de possibilitar uma
trajetoria “do caminho conhecimento ao caminho do desenvolvimento”. Para tanto se fez
necessaria uma leitura atenta e sistematica que se faz acompanhar de anotacGes que serviram

como apoio para a analise posterior dos dados (GIL, 2002). Assim:

A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que
aquela que poderia pesquisar diretamente. Essa vantagem torna-se particularmente
importante quando o problema de pesquisa requer dados, muitos dispersos pelo
espago. Por exemplo, seria impossivel a um pesquisador percorrer todo o territorio
brasileiro, em busca de dados sobre popula¢do ou renda per capita; toda via, se tem a
sua disposicdo uma bibliografia adequada, ndo tera maiores obstaculos para contar
com as informagdes requeridas. A pesquisa bibliografica também ¢ indispensavel
nos estudos histéricos. Em muitas situagdes ndo ha outra maneira de se conhecer 0s
fatos passados se ndo com dados bibliogréaficos (GIL, 2002, p. 45).

A técnica bibliogréafica visa encontrar as fontes primarias e secundarias e 0os materiais
cientificos e tecnoldgicos necessarios para a realizacdo do trabalho cientifico ou técnico-
cientifico (GIL, 2002). Para o desenvolvimento de qualquer pesquisa cientifica, € necessaria a
definicdo dos procedimentos metodoldgicos. Toda e qualquer fonte deve ser referenciada. Em
relagcdo a natureza a presente pesquisa apresenta a intencdo de natureza qualitativa, visto que

ndo serdo analisados em relacdo a quantidade e sim em relagéo a qualidade. As pesquisas
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qualitativas sdo caracterizadas como exploratdrias, pois estimulam os entrevistados a pensar e
falar livremente sobre algum tema objeto ou conceito. Elas fazem emergir aspectos
subjetivos, atingem motivacfes nao explicitas, ou mesmo ndo conscientes de forma
espontanea (GIL, 2002, p. 45). Como pontuado pelo autor, as pesquisas qualitativas observam
a qualidade do que esta sendo pesquisado.

O estudo proposto foi exploratério e descritivo, com isso, permitira que os dados
sejam analisados explorando-se os resultados encontrados em confronto com o que afirmam
0s autores em relacé@o ao assunto e que o estudo seja descrito aos leitores de acordo com o que
foi encontrado a partir da pesquisa.

Assim, conforme destaca Siena (2007), na pesquisa exploratéria, o objetivo é obter
maior familiaridade com o problema, para que seja possivel torna-lo explicito, enquanto a
descritiva, descreve as caracteristicas de certa populacdo ou fenbmeno ou estabelece relacdes

entre variaveis.

2.2 Protocolo de estudo de caso

Esta subsecdo tem como objetivo apresentar o protocolo utilizado para o estudo de
caso.

Neste contexto, o estudo de caso tem como escopo trazer direcdo ao pesquisador na
coleta de dados, onde se definirdo as diretrizes necessarias a serem seguidas na pesquisa de
campo (BRANSKI et al, 2010).

Yin (2001, p. 19) complementa que o estudo de caso é uma boa opg¢do quando se “tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real”. O estudo de caso envolve um “estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento”.

Neste sentido, ainda de acordo com Yin (2001), o protocolo para um estudo de caso,
ndo € apenas um instrumento, mas uma ferramenta que contempla procedimentos e regras,
que devem ser seguidas em todas as situacfes. Por meio de tal protocolo, o pesquisador
consegue obter maior confiabilidade no estudo de caso, conduzindo sua pesquisa de modo

eficaz.
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O estudo de caso € um empreendimento desafiador dentro de uma pesquisa. Este
método originou-se na medicina e nos dias atuais se tornou uma das pesquisas qualitativas
mais interessantes que existe, tanto no campo cientifico, humano e social. O estudo de caso é
uma analise empirica, investigando um fenémeno de forma profunda e o seu relacionamento
com a vida real, onde o contexto ndo pode ser visto claramente (YIN, 2001).

Assim, sendo, no que se refere ao protocolo de Yin (2001), as diretrizes a serem
seguidas sdo, num primeiro momento: a visdo geral do estudo de caso, depois 0s
procedimentos de campo, na sequéncia as questdes do estudo de caso e por fim o guia para o

relatorio de estudo.

2.2.1 Visdo geral do estudo de caso

De acordo com Yin (2001), a visao geral do estudo deve ser elaborada com o objetivo
de situar o leitor sobre os aspectos mais relevantes da pesquisa, apresentando de forma clara
0s objetivos, publico-alvo, unidade de analise e assim por diante.

No que se refere aos objetivos, nesse sentido, Yin (2001), menciona que uma pesquisa
busca embasar o tema proposto por meios de dados. Assim, uma vez que, 0 presente tema tem
como escopo o sistema de custos, sob a ética dos executivos de uma empresa publica, se
buscard material de conteudo especifico e subjetivo, com nuances proprias de cada contexto
organizacional.

Neste sentido, este estudo de caso tem como objetivo a explanagdo da implantacéo do
sistema de custos na CPRM e a utilizacdo do SIC, com seus aspectos conceitual, tecnologico
e préatico, sendo autorizado pela empresa o uso de seu nome (Apéndice B). Foram analisados
0s aspectos da modelagem conceitual, confrontando-a com a aplicacdo de custos. De acordo
com Siena (2007) o estudo de caso também é chamado de monogréfico, se dedicando a
estudar fenémenos, individuos, grupos ou instituicdes, fazendo generalizagdes a partir de caso
0u casos representativos, investigados em profundidade e com respeito a sua totalidade.

Este estudo também apresenta a amplitude e relevancia dos beneficios inerentes a
gestdo de custos, que ainda se revelam subdimensionadas pelos gestores da empresa. Tendo
sua criagdo e implantacdo resultado da cobranca de longa data pelos 6rgdos de controle da
administracdo publica, o SIC surgiu sob o risco de um forte viés para o seu uso com fins

meramente burocraticos e legalistas.
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Contudo, as reflexdes registradas nas subsegcbes que seguem apontam para um
universo muito mais abrangente, flexivel e recompensador aos interesses da administracdo
pela melhoria da qualidade na gestdo puablica, o qual deve acompanhar o sucesso na
implantacdo de um sistema de custos do governo brasileiro em sua completude, no que se
refere ao conjunto de politicas publicas, projetos estratégicos, processos gerenciais, inovagdes
tecnoldgicas e cultura de responsabilidade que Ihe sdo pertinentes.

Assim, também sdo apresentadas ao final deste trabalho algumas propostas para o
alinhamento das acdes governamentais em prol daquela sinergia que se espera com 0 uso da

informacdo de custos na busca pela exceléncia da gestdo publica no Brasil.

2.2.2 Procedimentos de campo

De acordo com Yin (2001), as informacdes obtidas em um estudo de caso podem advir
de muitas fontes como: entrevistas, analises documentais, registros de arquivos, observacéo
empirica, acompanhamento de processos e outros.

O estudo de caso se comporta de forma distinta de todas as outras pesquisas, pois as
prévio, deixando o pesquisador a vontade para analisar 0 que se apresenta no decorrer da
visita técnica (YIN, 2001).

Ainda, de acordo com Yin (2001), o presente estudo de caso se deu por meio de
entrevistas com gestores da empresa publica vinculada ao Ministério de Minas e Energia
(MME), Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM). Além disso, realizou-se

analises documentais.

2.2 2.1 Unidade de anélise

A Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM) é uma Empresa Publica
vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME), através da Secretaria de Geologia,
Mineragdo e Transformacdo Mineral (SGM). A autorizagdo da constituicdo da CPRM como

empresa de economia mista se deu com o Decreto-Lei n° 764, de 15 de agosto de 1969 e seu
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primeiro estatuto foi aprovado pelo Decreto n°. 60.058, de 13 de janeiro de 1970, iniciando
suas atividades em 30 de janeiro de 1970 (CPRM, 2018).

A CPRM passou a ser uma empresa publica com a Lei n°. 8.970, de 28 de dezembro
de 1994, com funcdes de Servi¢co Geologico do Brasil, vinculada ao Ministério de Minas e
Energia (MME), sendo seu estatuto aprovado pelo Decreto n°. 1.524 de 20 de junho de 1995.

A CPRM conta com infraestrutura operacional instalada em todo o pais, somando oito
Superintendéncias Regionais: Manaus (AM), Belém (PA), Recife (PE), Goiania (GO),
Salvador (BA), Belo Horizonte (MG), Sdo Paulo (SP) e Porto Alegre (RS). Sdo as unidades
executoras dos projetos, onde se concentra 0 grosso da capacidade operacional da instituicéo.

Além disso, possui trés Residéncias, que sdo estruturas operacionais menores,
localizadas em Porto Velho (RO), Teresina (PIl) e Fortaleza (CE). Finalmente, contam com
trés Nucleos de Apoio, que sdo pequenos escritorios de representacdo e apoio operacional, nas
cidades de Natal (RN), Cuiaba (MT) e Criciima (SC). A sede politica da empresa localiza-se
em Brasilia (DF) e o escritorio central da Administracdo e dos departamentos técnicos situa-se
no Rio de Janeiro (RJ). Afora a rede de unidades operacionais, a CPRM tem trés centros de

treinamento, nas cidades de Apiai (SP), Morro do Chapéu (BA) e Cacapava do Sul (RS).

2.2 2.2 Coleta de Dados

Durante o estudo de caso foram utilizadas as técnicas de levantamento de dados
internos da empresa a partir de uma entrevista semiestruturada realizada em 04-07-2018
conforme consta na integra no Apéndice A.

Neste trabalho optou-se pela entrevista semiestruturada, a qual possibilita ao
entrevistado um espagco maior para que possa discorrer sobre suas experiéncias, ndo limitando
0 que ele deve responder, apenas direcionando o assunto a partir do foco da pesquisa, este tipo
de entrevista a0 mesmo tempo em que permite ao entrevistado respostas mais livres, valoriza
a atuacdo do pesquisador.

Foram escolhidos 03 funcionarios de areas diferentes que trabalham na Unidade Rio
de Janeiro da empresa, 01 da &rea administrativa, 01 da area finalistica e 01 que trabalha com
custos; foram selecionados por apresentarem visOes diferentes em relagcdo ao sistema de
custos implantado. Cabe destacar que a empresa ainda ndo tem uma area especifica de Custos,

hoje sdo 02 funcionarios responsaveis pelo controle de custos lotados na Divisdo de Execucao
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Orcamentéaria (DIORCA). Foram entrevistados, o responsavel pela DIORCA da Diretoria de
Administracdo e Financas (DAF), que tem a funcdo do controle orcamentario e
descentralizacdo dos recursos para atender as Unidades Gestoras; a funcionaria responsavel
pelo controle orcamentario do Departamento de Hidrologia (DEHID), subordinado
diretamente a Diretoria de Hidrologia e Gestdo Territorial (DHT), tem por objetivo bésico a
conducdo dos assuntos relativos aos Recursos Hidricos - Hidrologia e Hidrogeologia,
cabendo-lhe especificamente o planejamento, a coordenacéo, a supervisdo e o0 controle de tais
atividades; e por fim, o assistente responsavel pelo sistema de custos, subordinado a
DIORCA, com a funcdo de supervisionar 0s custos gerais da empresa, além de gerar as
informacdes de custos visando 0 apoio as tomadas de decisdes.

O Quadro 4 detalha as perguntas que compuseram 0 roteiro de entrevista e 0s

propdsitos almejados com cada questao:

Quadro 4 — Roteiro de entrevista e objetivos almejados

Questdes

Objetivos

Inicie por favor descrevendo seu cargo e sua relacdo
com o gerenciamento de custos.

Conhecer a vivéncia desses gestores com essa
atividade.

Como ocorre 0 gerenciamento de custos.

Compreender como ocorre 0 processo de
gerenciamento de custos, com vistas a melhor
conhecer 0s materiais utilizados para tanto.

Tem conhecimento como foi o processo de
implantacéo do sistema de custos? Em caso positivo,
poderia fazer uma sintese do processo e ha quanto
tempo utilizam.

Identificar e analisar as caracteristicas do método
adotado na implantagdo do sistema de custos.

Quais o0s principais desafios enfrentados na
implantacdo do sistema de controle de custos?

Compreender o processo de implantacdo de um
sistema de custos numa empresa publica.

J& ouviu falar do Sistema de Informagdes de Custos
do Governo Federal (SIC)? Em caso positivo, favor
descrever seu conhecimento sobre 0 mesmo.

Identificar a disseminacdo das informacdes sobre o
sistema de custos da empresa.

Caso a questdo anterior seja positiva, qual a
finalidade da utilizacdo da informagdo do SIC?

Verificar a percepcdo sobre a importincia da
utilizacdo das informagdes extraidas do SIC.

Vocé acredita que a partir da apuracdo de custos, é
possivel avaliar as decisdes tomadas pelos gestores?

Verificar a utilizagdo das informacdes de custos para a
tomada de deciséo, custo x beneficio da implantacéo
do sistema. e se tais informagdes auxiliam para
avaliacdo da gestdo publica.

Em sua opinido as informagdes de custos no setor
publico podem promover a responsabilizacdo de
maus gestores?

Verificar se as informacGes de custos auxiliam para a
avaliacdo da gestdo publica.

Qual sua percepcao sobre a transparéncia nas contas
publicas da CPRM?

Verificar se a empresa adota medidas de transparéncia
capaz de informar a sociedade e se colabora no
controle das acBes de seus gestores com o intuito de
checar se os recursos publicos estdo sendo usados de
acordo com os principios da Administracao Publica.

Quais os principais beneficios da adogdo de um
sistema de controle de custos. E as desvantagens?

Identificar os beneficios da implantagdo de um
sistema de custos numa empresa publica.

Palavras finais.

Deixar o entrevistado expor de maneira livre suas
opinides sobre assuntos relacionados com a empresa e
0 processo de sistema de custos no setor publico.

Fonte: O autor, 2018.
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Os topicos da entrevista semiestruturada realizada para este trabalho levaram em
consideracdo o embasamento tedrico utilizado nesta pesquisa, e as informagcfes a serem
recolhidas pelo pesquisador sobre o fenbmeno social em estudo, com a formulacdo de
perguntas béasicas, na qual as respostas possibilitem o alcance dos objetivos.

Diante de tais caracteristicas apresentadas, o autor da presente dissertagdo optou por
elaborar uma entrevista com 11 perguntas abertas, com o propdsito de avaliar a impressdo dos
entrevistados acerca do Sistema de Custos. Neste contexto, buscou-se entender aspectos
relacionados ao conhecimento dos respondentes sobre o tema, os desafios de implantacdo e
em suas concepcdes, quais seriam os maiores beneficios.

Entende-se que 0s maus gestores de uma instituicdo publica podem causar muitos
prejuizos, tanto a populacdo, como a propria maquina publica. Assim, a entrevista também
abordou esse aspecto, no sentido de entender se um sistema de informacdo de custos poderia,
em certo sentido, promover a responsabilizacdo destes maus gestores.

N&o se deixou de mencionar também a importancia da transparéncia no setor publico,
algo de extrema relevancia em qualquer instituicdo. Assim, especificamente no caso da

CPRM, arguiu-se sobre a importancia da transparéncia nas suas contas publicas.

2.2.3 Questdes do estudo de caso

Se faz relevante que o entrevistador ou autor de uma pesquisa elabore questdes para o
estudo de caso, para que este possa ter um roteiro a seguir, durante o processo de
desenvolvimento do trabalho em campo e da formulacdo dos resultados. Deste modo, o autor
deve procurar elaborar uma série de questdes ligadas ao seu objetivo, que reflitam assim o
escopo do estudo (YIN, 2001).

Neste contexto, a presente dissertacdo utilizou o seguinte roteiro, com o objetivo de se

obter um guia para a pesquisa:
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Quadro 5 - Relag&o entre as questdes de estudo de caso e objetivos especificos

Objetivos Especificos Questbes do Estudo de Caso

Inicie por favor descrevendo seu cargo e sua relagdo com o
gerenciamento de custos.

Como ocorre 0 gerenciamento de custos?

Quais os principais desafios enfrentados pela Companhia na
implantacdo do sistema de controle de custos?

Voceé ja ouviu falar do Sistema de InformacgGes de Custos
do Governo Federal (SIC)? Caso positivo, favor descrever
seu conhecimento sobre 0 mesmo.

Caso a questdo anterior seja positiva, qual a finalidade da
utilizacdo da informacdo do SIC?

Descrever o sistema de custos implantado em
uma empresa publica.

Tem conhecimento como foi 0 processo de implantagdo do
sistema de custos? Em caso positivo poderia fazer uma
sintese do processo e ha quanto tempo utilizam.

Vocé acredita que a partir da apuragdo de custos, é possivel

Investigar a percepgdo dos gestores sobre 0s avaliar as decisdes tomadas pelos gestores?
desafios encontrados na implantacdo de um Em sua opinido as informac@es de custos no setor plblico
sistema de custos em uma empresa publica. podem promover a responsabilizacio de maus gestores?

Qual sua percepcdo sobre a transparéncia nas contas
publicas desta Companhia?

Descreva 0s principais beneficios da adogdo de um sistema
de controle de custos? E as desvantagens?

Fonte: O autor, 2018.

As questdes do estudo de caso pretendem correlacionar os objetivos especificos da

pesquisa e serdo analisadas no capitulo seguinte.

2.2.4 Guia para o relatério de estudo de caso.

Pode-se conceituar como guia para o relatério de estudo de caso, um mecanismo que
tem a finalidade de planejar como os dados coletados serdo dispostos ao publico alvo e ao
leitor da dissertacdo. Assim sendo, a proposta do guia € apresentar 0s principais pontos de
forma sintetizada (YN, 2001).

Na secdo “Analise e Discussdo de Resultados” sera possivel contemplar a
consolidacédo de referente pesquisa. Ainda, de acordo com Yin (2001), uma vez que a coleta e
organizacdo dos dados e a sua devida organizagdo foi concluida, passa-se para a avaliagdo do
material obtido, fazendo-se as devidas comparacGes e discussfes. Para tanto, usa-se um
critério analitico, buscando na observagdo empirica, uma conclusédo relacionada ao problema

proposto.
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3 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesta secdo serd apresentado o resultado da pesquisa que foi dividida em duas
subsecOes: A primeira € a experiéncia da implantacdo do sistema de custos na empresa
publica Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais (CPRM), o histérico e evolugdo do
sistema de custos na empresa, assim como as dificuldades da implantacéo e a utilizacdo das
informacdes extraidas do SIC e sistemas auxiliares para subsidiar a tomada de deciséo e a
segunda é a aplicacdo de entrevista semiestruturada com os gestores da CPRM sobre o

sistema de custos.

3.1 Sistema de Custos na CPRM

Pode-se afirmar que existiram trés momentos no processo da implantacdo de custos na
CPRM, o primeiro desde a criacdo até o final do periodo como empresa de economia mista,
depois o periodo como empresa publica até a criagcdo do SIC, e por ultimo, o0 momento atual e
principal deste trabalho que serd melhor apresentado mais adiante.

No periodo como empresa de economia mista, entre 1970 e 1994, a CPRM possuia um
sistema de custos desenvolvido pela empresa de consultoria e auditoria Price, que atendia de
forma fidedigna e era totalmente integrado com o sistema de contabilidade, o que permitia o
controle dos custos por projeto, utilizando o método de custeio por absorcéo.

Com a mudanca da CPRM de economia mista para empresa publica a partir de 1994 e
com a obrigatoriedade de utilizagcdo do SIAFI o sistema de custos existente foi inutilizado. A
partir dai, altera-se 0 método de apropriacdo de custos para custeio direto e as apropriagdes de
custos sdo efetuadas no SIAFI, identificando o objeto de custo, seja um projeto/centro de
custo (projeto ou centro de custo tem o mesmo significado) de uma determinada agéo
finalistica ou de um departamento da estrutura administrativa, através da confeccdo de notas
de langamentos (NL), que permite registrar eventos contabeis ndo vinculados a documentos
especificos. A liquidacdo € o estagio da despesa que mais se aproxima da informacdo de
custo, portanto é o ponto de partida da informacdo que deve alimentar o sistema de custos.

Ao mesmo tempo das mudangas mencionadas, a area de Tl da CPRM passou a

desenvolver sistemas auxiliares para a continuidade do controle de custos, extraindo do SIAFI



83

as informagdes necessarias para alimentar os sistemas. Com isso, foi criado o Boletim de
Apropriacdo de Pessoal (BAP), onde e apontado as horas utilizadas por cada funcionario nos
projetos finalisticos da empresa, o Boletim de Equipamentos e Veiculos (BEV), para alocar 0s
custos de depreciacdo de maquinas, equipamentos e veiculos e o Boletim de Apropriacdo de
Servigos (BAS), para 0s custos com servigos prestados nos projetos. Os apontamentos nos
boletins (BAP, BEV e BAS) eram realizados pelas Unidades Gestoras de acordo com o
desenvolvimento das atividades nos projetos.

Era imperativo que a NL de apropriacdo de custo fosse conciliada diariamente com as
liquidacBes efetuadas no SIAFI e que as apropriacGes através dos Boletins citados, fossem
conferidas mensalmente com as areas responsaveis, contudo, em funcéao da falta de uma rotina
e de funcionérios para executar tal tarefa, as informacdes de custos geradas por NL e pelos
Boletins eram frageis e questionaveis, devido a ndo conciliacdo com os valores da execuc¢édo

orcamentaria financeira, tdo pouco, com as informaces da contabilidade geral.

3.1.1 SIC na CPRM

Antes de discorrer sobre o inicio do SIC na CPRM € necessario conhecer um pouco
dos principais sistemas do Governo Federal. O Sistema de Informac6es de Custos do Governo
federal (SIC) é uma ferramenta tecnoldgica (um software) que tem a capacidade de integrar
diversos sistemas do Governo Federal em uma Unica base de dados (datawarehouse),
armazenando e reunindo as informaces de custos que permitem o apoio a tomada de decisGes
do gestor. Ao integrar os 0Orgdos centrais de planejamento, orgamento, contabilidade e
financas, o SIC unifica as bases de dados dos chamados sistemas estruturantes do Governo
Federal. O funcionamento do sistema € on-line, ou seja, totalmente operacionalizado a partir
dos servidores do Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro).

Em parceria com a STN, o Serpro administra a ferramenta tecnoldgica da base de

dados do SIC e demais base de dados associadas ao Sistema.

O sistema objetiva, por meio de seu banco de informagdes, subsidiar as decisdes
governamentais para uma alocacdo mais eficiente, bem como gerar as condicbes
para 0 aprimoramento da qualidade do gasto publico. Sera utilizado pelos érgaos e
entidades publicas e pelos 6rgdos centrais de planejamento e controle dos poderes
Executivos, Legislativo e Judiciario. (ROSA, 2013, p. 392)
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Entre os principais sistemas unificados por essa integracdo estdo o Sistema Integrado
de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), o Sistema Informatizado de Gestao
de Recursos Humanos do Poder Executivo Federal (SIAPE) e o Sistema Integrado de
Planejamento e Orcamento (SIOP).

O SIAFI é o principal instrumento para registro, acompanhamento e controle de
execucao or¢camentaria, financeira e patrimonial do Governo Federal e tem como 6rgao gestor
a STN. O SIAPE é o sistema que retne as informac6es pessoais, funcionais e financeiras dos
ativos, pensionistas e aposentados dos servidores federais e tem como gestor a Secretaria de
Gestdo de Pessoas do Ministério do Planejamento. Seu objetivo é controlar tais informaces
cadastrais e processar 0s pagamentos dos servidores. J& 0 SIOPI o objetivo € o de gerenciar 0
PPA das diversas unidades orcamentarias do Governo Federal, otimizando procedimentos,
reduzindo custos, integrando e oferecendo informacdes para o gestor publico e para 0s
cidad&os.

O objetivo principal deste trabalho é uma analise do momento atual do Sistema de
Custos na CPRM e sua evolucdo, que se deu também de acordo com a evolugdo das
ferramentas de controle de custos do Governo Federal.

A primeira melhoria importante que podemos mencionar para o controle de custos no
setor publico, foi a aplicacdo do Novo SIAFI a partir de 2012, contemplando o0 médulo CPR —
Contas a Pagar e Receber, uma plataforma tecnolégica mais moderna, flexivel e econémica,
permitindo evolugbes que venham a contribuir para a transparéncia e a eficiéncia na gestao
orcamentaria e financeira. Com essa nova ferramenta, a liquidacdo da despesa s pode ser
feita com apropriagdo do centro de custo, eliminando de imediato a duplicidade de
procedimentos (retrabalho) na geracdo das informacgdes de custos, ou seja, ndo eram mais
necessarios os langamentos por NL’s.

A CPRM foi a primeira empresa da administragéo indireta a utilizar o SIC a partir de
2013, o que reforcou ainda mais a cultura de controle de custos da CPRM, pois possui
interface com os sistemas estruturantes do Governo Federal (SIAFI, SIAPE e SIOP),
permitindo assim, uma total confiabilidade nas informacdes geradas.

O SIC permite também que as informagdes de custos sejam divulgadas através de
relatorios customizados, Figura 3, que possibilitam uma melhor analise por parte dos

coordenadores de acgdes, gerentes de departamentos, chefes de projetos, entre outros.



Figura 3 — Relatorio do SIC de acompanhamento de projeto
Relatorio Custos DIGEOM 2018
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Deta Base: 17/07/2015. R$1,00
Centro Custos Orgamento  Contingenciam Matureza Despesa Favorecido Doe. MALZ0IE QlINIZ018 IR Total Saldo
i . i LoA LoA LoA
e EEE;ELDC.EXPLPLATAF.JUH\DIC a0 ?g;g;iégﬁ‘:gg:of GBS0 4N00L2  AGEMCIS AEFOTURLTDA e 1Bm227
"o P P PLATAF AR " ooy | ZWTSNTZ | MASABASTOS ABRAM 715 17115
r r
:3??084 EEE;ELDC.EXPLPLATAF.JUH\DIC '339033 ?g;g;iégﬁ‘:gg:of HESUIE  MARCIOMARTINSYALLE 50050 50050
s P AP PLATAF AR " ROt WREESHITE  HELIASID AUBUSTO SIMOES 24603 241608
"o P P PLATAF AR " sl TR MAURDLISE0A SOUZA 43363 £.363.69
r r
:377034 EEE;ELDC.EXPLPLATAF.JUH\DIC '339093 EJESETT"FZUTCC;EESSE FEAELIGE FONALOOGOMES BEZERRA 145320 146320
s e P rLarar e | ToW | 1677000 1642644 0725 1577000 470367 49958633
Fonte: TESOURO GERENCIAL, 2018.
Obter tais informacdes de maneira consistente possibilita acompanhar

permanentemente o desenvolvimento dos projetos de acordo com a execugdo orgamentéria
financeira, permitindo que os gestores possam avaliar e comparar as informacdes de custos
com a evolucdo das metas fisicas dos projetos sob sua responsabilidade.

Outro beneficio é dar continuidade a base de dados da série histérica dos projetos, de
forma mais confiavel, permitindo assim, a possibilidade de utilizacdo de tais informacGes para
orcamentacdo e planejamento dos novos projetos que irdo compor o Programa Anual de

Trabalho (PAT) a cada exercicio.

3.1.2 Etapas do Processo

Esta secdo apresenta todo o processo da elaboracdo das informacgfes de custos na
CPRM, desde o inicio com o Programa Anual de Trabalho (PAT), a aprovacdo da LOA, o
planejamento orcamentario e a apuragdo dos custos de todos os projetos e por fim, 0s

relatorios gerenciais de custos.
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Antes de apresentar as etapas do processo, se faz necessario algumas informacdes
importantes (STN, 2013):

e Objeto de custo é a unidade que se deseja mensurar e avaliar 0s custos e
e Centro de custo é a unidade minima de acumulacdo de custos, onde é
identificado o consumo efetivo do recurso.

Conforme a Norma Interna FIN 01.01-01 Implantacdo, Alteragdo, Extincdo e
Cancelamento de Centros de Custos da CPRM, estabeleceu: “o0 objeto de custo sdo as acdes
constantes da LOA e os centros de custos sdo os projetos criados pela CPRM para executar
as ac0es”, ou seja, 0s centros de custos sdo 0s projetos.

O processo se inicia com a elaboracdo e aprovacdo do PAT, coordenado pela
Superintendéncia de Planejamento e Métodos (SUPLAM), é elaborado inicialmente com base
no Projeto de Lei Orcamentaria Anual (PLOA) e ajustado posteriormente apds a aprovacao da
LOA, geralmente devido a cortes orgcamentarios ou contingenciamentos (jA conceituado
anteriormente). Em seguida coordenadores das a¢des, chamados informalmente de “os donos
do orgamento da acdo” planejam seus projetos, elaborando cronogramas, metas fisicas e
orcamentos financeiros. Para elaboracdo do PAT foi criado pela area de T1 o sistema auxiliar
Sistema de Gestdo de Projetos (SGP), o layout do sistema é demonstrado nas Figuras 4 e 5

adiante:

Figura 4 - Pagina inicial do Sistema de Gestao de Projetos
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#\
L8 SGP- Sistema de Gestao de Projetos

Retornar

.: Detalhar Projetos PAT 2018

PAT 2018 Analisado da Ciisto Nome
& Sim 4004.042 Administracdo da Base de Dados Hidrogeoldgica - DEHID
& Sim 5061.154 Ajuda de Custo para Moradia ou Auxilio Moradia a Agentes Publicos
& Sim 5061.145 Assisténda Médica e Odontolégica de Civis - Complementacdo da Unido
i Sim 4367,2502?::;1?5: :eo r{;\:::j?ento das Areas de Risco e elaboracdo da Carta
& Sim 6121.000 Auditoria Interna
& Sim 5061.147 Auxilio Doenca Crdnica
P Sim 4348.087 Avaliacdo do Potencial Mineral do Fosfato no Brasil - Fase 111
& Sim 4349.087 Avaliacdo do Potencial Mineral do Potdssio no Brasil - Fase I
& Sim 4113.084 Brasil-Guiana
7 sim 4306.043 gégl»;STRGEESO:;§$3;i?§ DE APTIDAO A URBANIZACAO FRENTE AOS
- Sim 5021.100 Chefia da SUPLAM
& Sim 5013.100COJUR
& Sim  4004.551 Coleta, Consisténcia, Alimentacdo e Difusdo Informagdes Hidrogeoldgicas - PA
- Sim Coleta, Consisténcia, Alimentacdo e Difusdo de Informacdes Hidrogeologica -

Centro

4004.711 RETE

Para efetuar alteracdes clique no botdo de edicdo do lado esquerdo.

Criar Projeto

Retornar

Executor

DEHID
DERHU
DERHU
SUREG/MA
AUDITE
DERHU
DIPEME
DIPEME
DIPALE
DEGET
SUPLAM
COJUR
SUREG/PA

RETE

Suspenso
para
2018

000OOOOOOOOOOO

Fonte: Intranet CPRM, 2018.
A Figura 4 é a pagina inicial do SGP, o sistema inicia 0 ano com todos o0s projetos que

foram executados pela CPRM no ano anterior, para elaborar o PAT do ano seguinte o gestor

primeiro devera excluir os projetos encerrados clicando na opgao “Suspenso para 2018”; caso

0 projeto tenha continuidade basta atualizar as informages fisica e financeira clicando na

opcdo editar “PAT 2018 ou; se for um novo projeto, deve ser cadastrado na opgdo “Criar

Projeto”.

Na Figura 5 estdo as informagdes necessarias para cadastrar um novo projeto no SGP.

Figura 5 - Pagina de preenchimento das informacdes dos projetos no SGP
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SGP

4 — Sisteama de Gestéo de Projetos

. Detalhar Frojetos | Informar Orgamento para 2018

Salvar Retornar

Name do Projeto : Evolugio Crustal ¢ Metalogenia do Setor Central do Quadriliters Ferrifera

Naome do Projeto Resumido: ARIM Quad, Ferrifers

Programa: | 2041-GESTAQ ESTRATEGICA DA GEOLOGIA, DA MINERACAD E DA TRANSFORMACAD MINERAL *

Aga: Avallacio dos Recuwsos Minerals do Brasll
PTRES: 053074 r

Cligue para inserir o empreendimento: #
Atividade: Recursos Minarais v

Cadiga PAC: MME 0140% ~
Empraendimento: Definiclo de Blocos para Licitacdo nas ARIM s

Enitia: 01/01/2018 Fim:

FProponente: SUREGEBH Executor: | SUREGEH »

Fesponsdvel:  Marcio Anténio Silva

Parceiro:

Localiragio: Minas Gerais v Area do Projeto{km®):
Escallaz 1: 25000

Objetivo:

3171/ 2016

Supervisor: | DEREM v

5073

Coordenadas

0 projeta vem com objetivo principal realizar a revisSo e atwalizacdo do comhedmento gecligion & metal gendtico do greenstone belt Rio das
welhas. Conceitualmente, o projeto busca elaborar nowoes modelos gealigicos & metalogendticos para & regile, que posaiblivem a ampliagio do
canhecimento & do potencial econdmico dessa importante provinda mineral brasileira crisndo uma correlaglo entre o contexto geoldgico regional &
a geologia local dos depdsitos e alves, através do estabelecimento de uma estratigrafia formal para o Grupo Nowva Lima. A principal lacuna que o
projeto visa sanar ¢ a compatibilizacio @ publicacdo da cartografia 1:2%5.000 das 26é folhas ndo publicadas a época do Frojeto Rio das Velhas
(CPRM, 1996], com o intuito de comparar @ contextualizar a estratigrafia & estruturacdo regienal com aguela descrita nas principais minas da
regido, o que permitird um melhor entendimente dos controdes reghonals das méneralizacies no OF,

Figura 5 - Pagina de preenchimento das informacdes dos projetos no SGP (continua)
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Justificativa:

O Quadrilstero Ferrfero & conheddo mundialmente por ser uma importante provinda metalogenética, principalmente devido 4s grandes reservas
de ferro, ouro, manganés, ¢, subordinadamente, de topdzio, esmeralda ¢ dgua marinha. Por causa do seu grande potencial, a regido tem sido
amplamente pesquisada por universidades, érgdos pablicos e empresas privadas. Entretanto, existemn lacunas 3 serem preenchidas e, devido ao
volume de trabalhos dentificos disponivels, faz-se necessdria a revisio dos conceitos existentes e a atualizagio e integragdo dos dados geolégicos.
O projeto pretende, portanto, fomentar o setor mineral na regido através do avango ne conhecimento gecldgico & metalogendtico, identificando
noves potencials exploratdrios e fornecendo elementos capazes de promover a descoberta de novas jazidas.

Resultados Esperados:

Para o ano de 2018 os principals resultados esperados s3o0 a publicacdo de 16 mapas gecidgicos € de recursos minerals, na escala 1:25.000,
Juntamente com a disponibidizacso de seus bancos de dados e SIG, Além disso sera iniciado a confeccdo de um mapa de prospectividade para a
drea dessas 16 cantas gecldgicas.,

Estimativa de Producéo Fisica

Indicador: AREA LEVANTADA Unidade de Medida: KM2

2018 2019 2020 2021 Total Geral
META FISICA 2899 | 2174] | 0 ol 5073

Estimativa de Producdo Orcamentaria

Valor da Acdo: 6.567.624,00 Saldo Disponivel: 0,00
Periodo de Execuclo 2018 2019 2020 2021
ORCAMENTO TOTAL (R$ 1,00) 270.000,00} 0,00! 0,00 0,00,

Pessoal Necessdeio (Momem/Hora/Ano):

Gealégo_ . 10
Engenheire 0
Outros de Nivel Superior | 2
Nivel Médio I 3

Informagdes Complementares para Implantagdo do Centro de Custo :
Necessirio a contratagio de auxdliar de campo e estagidrio.

C.C. amerior 4320.600

Salvar Ratornar

Fonte: Intranet CPRM, 2018.

Todos os centros de custos criados ou excluidos do SGP também sdo criados ou
excluidos no SIAFI, ou seja, devemos atualizar também os centros de custos da empresa no
SIAFI, para a correta apropriacdo nos centros de custos novos e para ndo ocorrer apropriacoes
de centros de custos que ndo existem mais, realizando assim a harmonizacéo e efetividade das

informagdes de custos.
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A seguir a Figura 6 mostra o PAT finalizado de um departamento da CPRM.

Figura 6 — PAT finalizado no SGP de departamento da CPRM

Supervisor: DEREM

Centro

Consultar de Custo Nome do Projeto Executor PTRES Valor PAT (R$)
0 4119.0875?5?&’: ?::\Gramto«des da Regido Nordeste do Para para ProducéosUREG,BE 003075 9.007.32
\ /
yol 4183.087Levantamentos Geoquimicos Prospectivos nas ARIM ‘s DIGEOQ 093074 300 )
2 4202.087Avaliagdo do Potencial da Grafita no Brasil DEREM 093074
2 4204.087Identidade Mineral da Provincia Estanifera de Ronddnia REPO 093074
Jo 4320.087‘5::’"‘::?: Crustal e Metalogenia do Setor Central do Quadrildtero SUREG/BH 093074
o) 4321.087Evolucdo crustal e Metalogenia da Provincia Mineral do Seridé. SUREG/RE 093074
Evolu¢do crustal e Metalogenia da Provincia Mineral Juruena - Teles .
je 4322.087'_.,.“s - Aripusans SUREG/GO093074
0 4326.087::::].':;‘? do Potencial Mineral das SVS & N ¢ WSW do Quadrilitero SUREG/BH 093074 000.00
2 4327.087Avaliacdo do Potencial Mineral do Vale do Ribeira SUREG/SP 093074 3.377,50
Avaliagdo do potendial mineral do Litio no Brasil - fase II (Provincia 5 R,
) 9 170.000.00
0 43'2'057Peqmat'ti<a da Borborema) SUREG/RE 093074 170.000,00
o 4396.0875‘23‘“ Tectdnica e Metalogenética do Bloco Gaviio (terrenos T6h16eco 003074 100.000.00
Estuéos dos Insumos Minerais para Construgdo Civil da regido P G e o
2 “03'087r'1etropolitana de Palmas (TO) SUREG/GO093074 )00,0
Estudos dos Insumos Minerais para Construgdo Clvil da Regido ‘ o 0 OO0 O
» “20'087Meuopohtana de S3o Paulo (SP) SUREG/SP 093075 220 ARNN
j o) 4422.087Rochas Ornamentais da Bahia: Atlas e Mapa de Potencialidades SUREG/SA 093075 21.970,00
Rochas Ornamentais do Estado da Espirito Santo: Mapa de P A PIEE 2 e
ol “23'037Potencialidades SUREG/BH 093075 126.281,00
,Tectdnica, Arquitetura Crustal e Metalogenia dos terrenos pré- 6 0
2 dqzd'os'cambrianos do Brasil DIGECO 093074 ),0
0 4991.087Apoio Operaclonal - Avaliagdo dos Recursos Minerals do Brasil DEREM 093072
2 4992.087Apoio Operacional - Areas de Relevante Interesse Mineral DEREM 093074
2 4993.087Apoio Operacional - Patrimdnio Mineral e Minerais Estratégicos DEREM 093073

Fonte: Intranet CPRM, 2018.

Outro importante sistema auxiliar criado pelo setor de Tl é a Solicitacdo de
Autorizacdo para Empenho (SAE), Figura 7, os or¢camentos previstos dos projetos no SGP sédo
refletidos na SAE para que haja o controle or¢camentario, qualquer solicitacdo orcamentaria s6
é atendida quando feita pelo sistema, informando o tipo de projeto/atividade, acdo, natureza
de despesa, centro de custo e favorecido, Figura 8.

Os principais objetivos da SAE sdo: desburocratizar e tornar mais transparente o fluxo
de trabalho da execugdo orcamentaria e financeira, estruturar o mecanismo de controle
orcamentario e facilitar a divulgacdo das informacdes relacionadas ao uso do orgamento,
permitir rastreabilidade e padronizacdo de todo o0 processo de execugdo orcamentaria e
financeira e identificacdo dos créditos orcamentarios por Unidade Regional e agéo
orcamentaria, ampliando a responsabilidade dos gestores quanto & tomada de decisdo e uso do
limite orcamentario. Qualquer correcdo, seja de um centro de custo ou uma natureza de
despesa é realizada na SAE, contribuindo em seguida para o preenchimento preciso das

informacdes no SIAFI.
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Figura 7 - Pégina inicial da Solicitacdo de Autorizagdo para Empenho

SAE Sslicitacss de Autorzasas pacra BEmpantd
- \ Golicitacks L Fechumento de Gmrar NS de s Aslatdrion de h Execncla
Norrm Srlicactn Dulvida Apeovy Sollchache Lete Conitrole da SAE Paute Solighacies Cxlaprwr rgamertaia

Fonte: Intranet CPRM, 2018.

A Figura 8 € a pagina de preenchimento das informacdes de solicitacdo or¢camentéria
da SAE.

Figura 8 - Pagina de preenchimento de solicitacdo orcamentaria da SAE

—
MARCELD LOBD AGULAR Ajuds Enir

SAE Solicitecas de Autorizagac para Empanno
.8 Solicdtacin Fechamsento de Gerar N9 de Felatdrios da
Kova Solidtacio Devolvida Aprova Sollctacao Lote Controle da SAE Pasqulsa Solicitactes
HOVA SOLICTTACAD
Tipo da Projete/ Atlvldade:  Salackons ¥
Acko/ Empreendinento: Selecians v
Programn;
Acko:
Funcional:
Plras: Selacians v
Unidade Regional- Seleclone L
rata da Solicitacko: 2HOT2018
Solicitamte: MARCELD LOBO AGLULAR
Custeio
Iem  Fonte Waturera Despesa Especificacds/Objete Valer RE {8
i - " -
Walor Total do Custeio; @00
wa
Investimento
Iverm  Fonte Naturers Despesa Especificagio/Objete Walor RE =]
i " Ll "
Valor Total do Investimento; L
Valor Total da Solicitagho: 0,00

Fonte: Intranet CPRM, 2018.
Por ser uma empresa de pesquisa, 70% (setenta porcento) do orcamento da CPRM é

para despesa com pessoal. Os custos de pessoal ou médo de obra sdo conhecidos através do

preenchimento do sistema auxiliar BAP, Figura 9, conforme explicado anteriormente, onde é
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feito o apontamento de horas trabalhadas por projeto por cada funcionéario da empresa. O
resultado permite conhecer o custo de mao de obra por projeto, que juntamente com as demais
informacdes de custos extraidas do SIC, formara a base dos relatorios gerencias de custos da
CPRM. Atualmente somente é realizado o controle de custo de pessoal da area finalistica, esta

em fase de estudo e elaboracdo o controle da &rea administrativa.

Figura 9 - Boletim de Apropriacéo de Pessoal

MARCELO LOBO AGUIAR Ayoda | Sar
C U STO Cadasuro de BAP
— Cadastro Relatorio BAP

Boletim de Apropriacdo de Pessoal - BAP

MAURICIO LOUREIRO

tome RAMOS

Local DIINFO / RIO DE JANEIRO

Matricula 00927333 Centro de Custo 5033130

fs 17201 Data de ;

Més/Ano 01/2018 Encarramento 02/04/2018

Horas Previstas 176

Horas

Trabalhadas i

Horas Faltantes: 0

C.Custo do Projeto Total Hora Status UG Més/Ano Competéncia
4991033 176 ApropriacBo do Més v ~Selecione- v 012018
Apropriacdo do Més v -Salacione-- ¥ 01/2018
Apropriacdo do Més v ~Selecione— v 01/2018
Apropriacdo do Més v -Selecione-- * 0172018
Apropriacio do Més v ~Selecione—- v 012018
Apropriacdo do Més * —~Selecione— 0172018
Apropriagdo do Més v ~Selacione- ¥ 0172018
Apropriacao do Més v ~Selecione— v 012018
Apropriacdo do Més v -Selecione-—- ¥ 01/2018
Apropriacdo do Més v ~Seleciong-- ¥ 012018
Retornar Salvar Excluir Préoxima Matricula Imprimir

Fonte: Intranet CPRM, 2018.

Nos casos das baixas de almoxarifado, apropriacdo da depreciagdo, amortizagcdo ou
exaustdo, a area de Custos vem trabalhando em conjunto com as areas de Patrimonio e
Contabilidade Geral, para que tais langamentos sejam efetuados diretamente no SIAFI com a
identificacdo dos centros de custos. Estd sendo analisado pelos gestores da empresa para 2018
0 uso do Sistema Integrado de Administracéo de Servicos (SIADS), desenvolvido pelo Serpro
e sob a gestdo da STN, que possibilita aos 6rgdos da Administracdo Publica Federal um

controle completo e efetivo de seus estoques de materiais, bens patrimoniais e servigos de
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transporte. O sistema permite o controle permanente de depreciacdo dos bens, viabiliza a
realizacdo de inventario eletrénico em plataforma mobile e amplia a automagéo do registro
contabil, ao possibilitar que o ato e fato das a¢des administrativas sejam registrados no SIAFI
em tempo real por meio do SIADS, ou seja, a contabilizacdo ocorre no momento da retirada
do bem do almoxarifado.

Finalizando o processo, a area de Custos juntamente com a SUPLAM elabora
relatorios mensais por diretoria, Figura 10, visando a analise da execucdo de cada projeto,
essa analise por parte dos gestores identificara a evolucdo de cada projeto, comparando 0s
custos previstos com os realizados, a validagdo dos custos com a etapa fisica do projeto, além
de possiveis ajustes nas apropriacdes de custos.

Figura 10 - Relatério Gerencial de Custos da CPRM

0 10
- DASHBOARD CUSTOS DGM - 1° TRIMESTRE / 2018
Agéo Governo ~ Centro de Custo
AcaoGovemo Acbes PTRES Centrode Custo
20LC - LEVANTAMENT... 0008888 - FERIAS
2399 - AVALIACAO DOS RECURSOS MINERAIS DO
213Y - LEVANTAMENT... BRASIL I 13.886.975 093074 10.373.013 2778009 - CURSOS ...
2170 - AVALIACAO DO... 213V - LEVANTAMENTO GEOLOGICO £ DE oy 2778710 - CURSOS ..
POTENCIAL MINERAL DE NOVAS FRONT 9388881 093063 8.664.027
2399 - AVALIACAO DO... 2778999 - CURSOS ...
8883 -FERIAS NI 5.924.753 ssssss | 5.924.753
8688 - FERAS 20LC - LEVANTAMENTOS GEOLOGICOS 2779999 CURSOS ...
9999 - CURSOS DE CA... MARINHOS M 929633 o075 [N 1.493 806 2782010 - MUSEU D..
2170 - AVALIACAO DOS RECURSOS NAO-VIVOS
DA ZONA ECONOMICA EXCLUSIVA. 1 489.035 093072 | 1.077.818 2992650 - RESPON...
Diretorias 9999 - CURSOS DE CAPACITACAO AREATECNICA [l 312,073 093073 [N 942338 T
DGM 0 4.000.000 8.000.000 12.000.000 16.000.000 093057 | 929.638 PTRES
DGM/DHT/DIG
093067 [ 544.406 110268
Despesas 888888
. 128801 W 489.035
Tipo de Crédito 999999
PESSOAL 999999
LoA N 7000705 = i s120m3 053057
RP HLOA 110268 I 175322 093063
N 715003 110268 | 4,625 ————
Favorecido
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Fonte: Intranet CPRM, 2018.

A Gestdo de Custos imbrica-se com os principios da Administracdo Publica ao
fornecer as informacGes para o gestor, possibilitando controlar os gastos, otimiza-los, saber da
viabilidade de possiveis investimentos, a fim de atender as necessidades coletivas, com
gualidade, transparéncia e respeito aos cidaddos. O sistema de custo do setor publico
juntamente com a ferramenta SIC trabalha integrado no apoio a melhoria da gestdo publica,
um exemplo que podemos destacar, € o melhor planejamento e execucdo do orgcamento

publico, conforme Figura 11.

Figura 11 — Evolucéo dos Restos a Pagar da CPRM
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EVOLUCAO DO RAP DAS ACOES DO PAC e DISCRICIONARIAS
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Fonte: CPRM, 2018

Restos a pagar é o orcamento de periodos anteriores que ainda ndo foi executado, ou
seja, demonstra uma falta de planejamento da gestdo, na CPRM de 2016 para 2017 teve uma
reducao significativa de aproximadamente 75% (setenta e cinco porcento) dos Restos a Pagar,

reforcando que com controle e planejamento é possivel atingir a melhoria da gestéo publica.

3.2 A Aplicacdo das Entrevistas

Nesta subsecdo sdo analisados os resultados encontrados a partir do estudo de caso
realizado na CPRM sobre os desafios em se implantar um sistema de custos, abordando os
beneficios de tal implantagdo, além de analisar os desafios da implantagcdo de um sistema de
custos em uma empresa publica, considerando a opinido de seus gestores. Com vistas ao
melhor entendimento sobre o assunto, os resultados foram categorizados considerando o0s
objetivos tragados para este estudo.

A primeira categoria engloba as questdes 1 e 2, que buscaram conhecer a relagdo dos
gestores com o gerenciamento de custos na Companhia e o conhecimento sobre como ele
ocorre. Por sua vez, a segunda categoria trouxe o sistema de controle de custos, considerando
variaveis como processo de implantacdo, desafios encontrados na implantacdo e Sistema de
Informagdes de Custos do Governo Federal (SIC) (3 a 6). Por fim, a terceira categoria traz os
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beneficios encontrados em relacdo a adog¢do de um sistema de controle de custos, buscando
conhecer, também, suas desvantagens (7 a 10).

3.2.1 A relacdo dos gestores com o gerenciamento de custos na CPRM

Nesta categoria buscou-se conhecer a relacdo dos gestores com o gerenciamento de
custos da CPRM. Para tanto, inicialmente foi solicitado que eles descrevessem o cargo que
executam no que diz respeito as suas capacidades e responsabilidades, pedindo que
destacassem sua relacdo com o gerenciamento de custos. O intuito foi o de conhecer a
intimidade e vivéncia desses gestores com essa atividade da Companhia. Suas respostas estdo

apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6 - Relacédo dos gestores com o gerenciamento de custos da CPRM

Sou chefe da divisdo de orgamento e participo diretamente com a &rea de custos,
Entrevistado 1 promovendo a interagdo entre as areas da empresa, e 0 acompanhamento dos custos com
a meta fisica de cada projeto da area fim.

No momento trabalho no controle e execucdo orcamentéria do Departamento de
Hidrologia (DEHID). Através da SAE fago o controle orcamentéario dos projetos do
departamento por Unidade Gestora, além do acompanhamento mensal através dos
relatérios fornecidos pela area de Custos.

Entrevistado 2

Sou assistente de Custos da Divisdo de Execucdo Orcamentéria (DIORCA), que estd
subordinada ao Departamento de Contabilidade, Orcamento e Finangas - DECOF. Minha
relagdo com o gerenciamento de custos é de planejamento e acompanhamento das
informacdes de custos, além da confeccdo de relatérios gerenciais.

Entrevistado 3

Fonte: O autor, 2018.

A partir desse conhecimento foi solicitado aos gestores que eles descrevessem como
ocorre 0 processo de gerenciamento de custos na CPRM, com vistas a melhor conhecer os
materiais e métodos utilizados para tanto. Os resultados verificados estdo descritos nas

palavras dos gestores no Quadro 7.

Quadro 7 - Gerenciamento de custos na CPRM

Existe uma area criada recentemente e que esta diretamente ligada a Divisdo de
Entrevistado 1 Execucdo orcamentaria, onde sdo extraidos relatérios mensais que permitem um melhor
acompanhamento de toda a execu¢do, apoiando 0s gestores nas tomadas de decisdes.
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N&o sei com certeza, acredito que seja feito através do SGP — Sistema e Gestdo de

Entrevistado 2 .
Projetos.

Existe uma pessoa responsavel pela area de custos dentro da DORCA, ainda nédo
conseguimos criar uma divisdo especifica para custos, mas esta pessoa também tem o
Entrevistado 3 auxilio dos outros funcionarios da divisdo. O gerenciamento ocorre basicamente através
do SIC, principal sistema de custos do setor publico, com o auxilio dos sistemas
auxiliares da CPRM e por fim com a confeccdo de relatérios gerenciais.

Fonte: O autor, 2018.

Observa-se que mesmo com um sistema de custos implantado ha muitos anos e em
estdgio avancado, falta conhecimento em alguns departamentos sobre o sistema,
principalmente da area fim da empresa.

As afirmacgdes quanto a essa pergunta reforcam a questdo da necessidade de palestras
informativas e clipping no site da empresa sobre o processo, destacando as funcionalidades e

beneficios do sistema para os funcionarios e empresa.

3.2.2 Implantacdo do Sistema de Custos na CPRM

A percepcao dos gestores sobre o processo de implantacdo do sistema de controle de
custos na CPRM foi o foco da analise desta categoria, perguntando-se inicialmente se eles
tinham conhecimento de como foi o processo de implantacdo do sistema de custos e, em caso
positivo, que, se possivel, realizassem uma sintese do mesmo, destacando ha quanto tempo

utilizam. Os resultados estdo apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 - Processo de implantacéo de custos na CPRM

A CPRM utiliza o controle de custos desde 1972 e em 2001 houve uma paralisacdo em
Entrevistado 1 | virtude da utilizagdo do SIAFI.
Em 2013 a CPRM passa a utilizar o SIC obtendo informagdes consistentes e confiaveis.

N&o tenho certeza, mas acredito que 0 momento mais relevante do sistema de custos da

Entrevistado 2 empresa foi a partir do SIC.

Custos sempre existiu na CPRM, desde a criacdo, mas tivemos fases diferentes. A primeira
fase foi antes de empresa publica, com um sistema de grande porte da Price, depois como
Entrevistado 3 empresa publica a apuragdo era com base em notas de langamentos no SIAFI e partir de
2013 ou 2014 com a implantagdo do SIC, passamos a utiliza-lo e fizemos melhorias nos
sistemas auxiliares da CPRM.

Fonte: O autor, 2018.

Essa pergunta reforga a anterior, mesmo a empresa recebendo, em 2014, no IV

Congresso Internacional de Informacéo de Custos e Qualidade do Gasto no Setor Publico, o
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prémio Chico Ribeiro, na categoria Relato de Experiéncia, com o artigo sobre a experiéncia
da CPRM na Implantacéo do Sistema de Informacg6es de Custos do Governo Federal, percebe
que muitos funcionarios desconhecem o sistema de custos da empresa.

Sobre o processo de implantacdo do sistema de custos, foi pedido que os gestores
citassem os principais desafios enfrentados pela CPRM nesse processo. O Quadro 9 traz os
relatos dos gestores que participaram desta pesquisa.

Quadro 9 - Desafios enfrentados pela CPRM no processo de implantacdo do sistema de custos

Sem duvida o principal desafio foi a aceitacdo por parte da alta dire¢cdo da empresa na

Entrevistado 1 : ~ .
implantacéo do sistema.

Entrevistado 2 Os funcionarios.

Falta ainda um pouco de conhecimento e apoio da alta gestdo da importéncia de custos no
setor publico, e consequentemente apoiar mais a implantacdo do sistema e criacdo de uma
Entrevistado 3 area especifica, falta também entendimento por parte dos gestores do orcamento, muitos
ainda tem a visdo do que podem gastar ao invés do planejamento e utilizagdo das
informacdes de custos.

Fonte: O autor, 2018.

A segunda pergunta relacionada ao processo de implantacdo do sistema de custos
indica que sem o0 apoio da alta gestdo a implantacdo de um sistema de custos no setor publico
se torna mais moroso e incompleta, refletindo nos funcionarios da empresa a falta de
credibilidade no processo.

Dando continuidade ao estudo, a entrevista mencionou aos gestores o Sistema de
Informacdes de Custos do Governo Federal (SIC), perguntando se eles ja o conheciam e, em
caso positivo, que descrevem o0 conhecimento que possuem sobre o referido sistema. Os

discursos dos gestores estdo apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 - Conhecimento sobre 0 SIC

Entrevistado 1 Sim. Funciona no Tesouro Gerencial, porém nem todos tem acesso, eu mesmo nao tenho.

Sim. Sei que é deste sistema que saem os relatérios que solicitamos para o

Entrevistado 2| - ompanhamento dos projetos do departamento.

Sim. Desde a implantagdo do SIC pela STN a CPRM utiliza o sistema para o
acompanhamento dos custos da empresa, além da extracdo de relatérios para os gestores da
empresa. A CPRM vem aprimorando seu processo de informacdes de custos, tendo
inclusive recebido prémio com o processo de implantacdo de custos.

Entrevistado 3

Fonte: O autor, 2018.

Apesar da falta de conhecimento do processo de implantacéo do sistema de custos por
muitos funcionarios, a questdo acima demonstra que com relagdo ao SIC o conhecimento é
um pouco maior, porém falta treinamento para os funcionarios e mais acessos ao sistema

autorizados.
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Finalizando a analise desta categoria, para aqueles gestores que responderam de forma
positiva a questdo anterior, foi solicitado que informassem a finalidade da utilizacdo da

informacdo do SIC em sua percepc¢do. Os resultados estdo apresentados no Quadro 11.

Quadro 11 - Finalidade da utilizagéo do SIC

Entrevistado 1 Obter informagdes confiaveis e melhorar a integracdo entre as areas.

Permite uma analise mais eficiente do gasto por projeto, sendo uma importante ferramenta

Entrevistado 2 de melhoria do uso dos recursos publicos.

Geragdo de informagfes de dados orcamentarios e financeiros, bem como acompanhar

Entrevistado 3 . N . L x
informac@es atualizadas diariamente sobre a execucdo do or¢camento.

Fonte: O autor, 2018.

Finalizando essa parte do conhecimento sobre o processo de sistema de custos da
empresa, tanto com a relacdo a implantacdo quanto ao SIC, percebe um longo caminho ainda
a ser percorrido pela empresa para disseminar o conhecimento sobre o sistema e 0 processo

entre os funcionérios.

3.2.3 Beneficios encontrados em relacdo & adocdo de um sistema de custos

A (ltima categoria de andlise desta dissertacdo voltou-se para os beneficios
encontrados em relacdo a adocdao de um sistema de controle de custos, para tanto, perguntou-
se inicialmente sua percepg¢ao sobre a maior possibilidade de avaliar decisfes tomadas pelos
gestores a partir da apuracdo de custos, visando conhecer sua percepcao sobre este fator que
pode ser considerado como um beneficio trazido.

Os resultados desta questdo sdo apresentados no Quadro 12.

Quadro 12 - A apuracao de custos e a percepcao de avaliar decisdes tomadas pelos gestores

Com informagdes de “quanto se gasta” os gestores terdo condi¢des de adequar o orgamento

Entrevistado 1 dos projetos de forma mais adequada.

Légico, as informacdes de custos é a melhor forma de avaliar o uso do orgamento publico

Entrevistado 2
pelos gestores da empresa.

Sim, o principal objetivo da apuracdo de custos é o de fornecer informacbes gerenciais,
Entrevistado 3 com isso pode avaliar se as decisdes tomadas pelo gestor daquele orcamento foram
corretas.

Fonte: O autor, 2018.
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A pergunta inicial dessa categoria é sobre os beneficios do sistema de custos, tanto
para o gerenciamento de custos da empresa quanto para o uso correto dos recursos publicos,
todos os entrevistados concordam que um dos principais beneficios do sistema é o de
informar e ajudar nas tomadas de decisfes dos gestores.

Nesse mesmo sentido, dando continuidade foi perguntado aos gestores se em sua
opinido eles acreditavam que as informagfes de custos no setor publico podem promover a
responsabilizacdo de maus gestores. O Quadro 13 apresenta os resultados encontrados nesta

etapa.

Quadro 13 - As informag6es de custos e a responsabilizagdo de maus gestores

Entrevistado 1 Sim, pois as informac@es serdo mais transparentes.

Com certeza, o sistema nos sinaliza o gestor que ndo esta fazendo o uso correto do

Entrevistado 2 orcamento, gastando acima do planejando ou direcionando 0 gasto para outras despesas.

Com certeza, complementado também a resposta da pergunta anterior, 0 mau uso do
Entrevistado 3 dinheiro publico pode ser verificado com o acompanhamento dos custos da empresa, pelos
6rgdos de controles e pela populagdo no portal de transparéncia.

Fonte: O autor, 2018.

Quanto a responsabilizacdo de maus gestores, reforcando os principios da Moralidade,
Transparéncia, Controle e Responsabilizacdo, € unanime entre os entrevistados que as
informacBes de custos pretendem ndo apenas informar e auxiliar no controle de custos da
empresa, mas também responsabilizar o mau gestor com as san¢6es dos érgdos de controle.

A percepcdo dos gestores sobre a transparéncia nas contas publicas e o portal da
transparéncia do Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido também foi

verificada, suas respostas estdo apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Percepcao da transparéncia nas contas publicas da CPRM

Acredito que muito precisa ser feito, mas estamos no caminho certo, recentemente foi
criado o setor da Governanga com a missdo de disseminar boas praticas de governanga,
Entrevistado 1 atualizar os normativos internos, estabelecer pontos de controles internos e sua certificagcdo
pela Auditoria Interna, além de atuar em conjunto com a Diretoria e seus Conselhos de
Administracdo e Fiscal no gerenciamento de riscos e elaboragdo da sua matriz.

Entrevistado 2 Existem areas especificas na empresa que estdo voltadas para atender a referida demanda.

O Brasil esta buscando solugdes para a corrup¢do e o mau uso do dinheiro publico, estdo
sendo criados mecanismos de transparéncias dos gastos publicos, como o portal da
Entrevistado 3 transparéncia do Governo Federal para acompanhamento pelos 6rgdos de controle e a
populagdo. A CPRM criou o setor de Governanga seguindo 0 mesmo caminho respeitando
as leis e buscando eficiéncia e eficacia no uso do seu orgamento.

Fonte: O autor, 2018.
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Quanto a transparéncia no setor publico, os entrevistados demonstraram certa
confusdo em relacdo aos significados dos temas respondidos, apenas o entrevistado da &rea de
custos respondeu de forma mais completa, o entrevistado da area de orcamento mencionou o
setor de Governanca criado recentemente na empresa, que reforca o principio de Controle do
setor publico e a entrevistada do departamento da area fim tem conhecimento de &reas
voltadas para o tema. Porém a questdo estava relacionada as informagdes de custos da
empresa no portal de transparéncia do Governo Federal.

Com a questdo principal desta categoria, foi pedido que os gestores descrevessem a
partir de sua opinido os principais beneficios da adogdo de um sistema de controle de custos,
destacando, também, suas desvantagens. Os resultados encontrados estdo demonstrados no
Quadro 15.

Quadro 15 - Beneficios e desvantagens da adocdo de um sistema de custos

Melhorar a execucdo dos projetos, controlar os custos gerais da empresa, melhorar a
Entrevistado 1 transparéncia nas informacdes.
N&o consigo enxergar desvantagens quando se tem um sistema de controle adequado.

SO consigo enxergar vantagens. E uma excelente ferramenta de controle, gestdo e

Entrevistado 2 :
planejamento.

O controle de custos tem como principal objetivo 0 uso mais eficiente do orcamento, além
Entrevistado 3 de fornecer importantes informag6es gerencias para as tomadas de decisfes dos gestores da
empresa. Nao tem desvantagens.

Fonte: O autor, 2018.

A Ultima pergunta quis saber a opinido dos entrevistados sobre um dos principais
objetivos do sistema de custo, seus beneficios para o setor publico. Todos responderam que
um sistema de custos numa empresa publica s6 traz beneficios, entre os citados, destacamos:
controlar os custos da empresa, melhorar a execu¢do orcamentaria dos projetos, excelente
ferramenta de gestdo e planejamento e tornar o uso do recurso publico mais eficiente.

Por fim, fechando esta categoria e a entrevista aplicada foi aberto espaco para que 0s

gestores trouxessem suas palavras finais, apresentando seus discursos no Quadro 16.

Quadro 16 - Palavras finais

Entrevistado 1 O SIC podera transformar a gestdo da empresa em curto espago de tempo.

A crise que o pais atravessa e a cobranga da populacdo por servigos melhores exige cada
Entrevistado 2 vez mais que os gestores publicos busquem solu¢des para o melhor uso do recurso publico
e a adogdo de um sistema de custos reforca essa cultura.

As empresa publicas cada vez mais tem que fazer mais por menos, o uso eficiente e eficaz
do dinheiro publico se faz cada vez mais necessario, e a cobranga por melhorias dos
Entrevistado 3 servigos publicos pela populagdo é cada vez maior, portanto, todos 0s mecanismos de
otimizacdo do gasto publico € valido e o uso de um sistema de informagdes de custos é
muito importante para esse processo.

Fonte: O autor, 2018.
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Para finalizar a entrevista foi solicitado uma ultima andlise sobre o tema, pode-se citar
que na opinido dos entrevistados o SIC pode transformar a gestdo da empresa e pode tornar o
uso do recurso publico mais eficiente e eficaz.

De maneira geral, as entrevistas corroboram para justificar o presente trabalho sobre
os desafios enfrentados por um empresa publica na implantacdo de um sistema de custos e 0s
beneficios que o sistema traz, a analise das respostas demonstrou que ainda falta muito
conhecimento sobre o assunto pelos funcionarios do setor publico, pois apesar da legislacao
gue menciona custos no setor publico datar de outras décadas, na pratica o assunto é recente,
além disso, outro desafio a ser superado é a falta de apoio da alta gestdo no processo.
Contudo, os beneficios do sistema incentiva a seguir em frente, dentre eles estdo: o
planejamento adequado, o controle dos custos, as informacgdes gerencias para as tomadas de

decisbes e o uso eficiente e eficaz do recurso publico e por dltimo a transparéncia.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como problema de pesquisa a seguinte indagacdo: quais sao 0s
desafios e os beneficios de se implantar um sistema de gestdo de custos em uma empresa
publica? Neste contexto, o trabalho apresentou alguns fatores como aspectos culturais e
habituais, a necessidade de transparéncia e a correta destinacao dos recursos publicos.

Dentre os desafios, apontou-se varios aspectos como alguns de cunhos culturais, em
que o uso de sistemas de custos ndo € muito aceito, a falta de apoio da alta gestdo e porque
sempre existiu na empresa e por muito tempo nao teve a devida atencdo aos beneficios do
sistema. Outro desafio esta na capacitacdo de colaboradores para poder operar o sistema, uma
vez que o sistema recebe uma alimentacdo de dados, e a manipulacdo destes passa a ser um
desafio para alguns. Além disso, ndo apenas a manipulacdo, mas a interpretacao de tais dados,
transformando-os em informacGes Uteis para as tomadas de decisdo, muitas vezes é
desafiador.

Quanto aos beneficios, compreendeu-se que ha a conscientizacdo e o0
comprometimento dos administradores publicos com o exercicio efetivo da funcdo de controle
em suas areas de competéncia, buscando atuar com transparéncia, estabelecendo-se o elo de
integracdo efetiva entre o 6rgdo central de controle e o organismo publico como um todo.
Além disso, pode-se elencar também como um fator benéfico, o fato de que um sistema de
controle de custos contribui para o avanco da gestao e tomadas de decisGes mais assertivas.

Deste modo, este trabalho veio analisar a importancia da implantacéo de sistemas de
informacdo de custos no setor publico. Conforme o estudo supracitado constatou-se que 0s
sistemas de informacdo de custos no setor publico apresentam a funcdo de registrar, processar
e evidenciar os custos dos bens e servigos.

Assim, se apresentam como ferramentas de fundamental importancia para o referido
setor apresentando eficiéncia e eficacia nos relatérios tornando os mesmos indispensaveis aos
servicos que serdo ofertados a sociedade pela entidade publica. Ou seja, a informacdo de
custos age no controle dos gastos e na tomada de decisdo, favorecendo uma analise mais
precisa e real da situacdo. Em conjunto com os Principios da Administracdo Publica, a
informacdo de custos direciona as acdes do gestor em diversas situacfes em que 0 mesmo se
encontra em duvida quanto a forma mais viavel de se aplicar os recursos financeiros.

Constatou-se também que para uma gestdo publica seja satisfatdria, se faz necessario

que o gestor saiba como e onde aplicar os recursos financeiros para que possa atender as
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necessidades da populacéo. Neste prisma, nota-se que os sistemas de informacéo de custos no
setor publico sdo importantes ferramentas de controle da gestdo publica que funcionam no
acompanhamento das receitas e despesas buscando cumprir toda a legislacdo vigente e
também as metas e limites instituidos pela LRF refor¢ando os mecanismos de planejamento e
controle dos recursos publicos.

A otimizagdo e o controle se consistem no alicerce para a existéncia de uma
administracdo eficiente e eficaz, pois devido a escassez de recursos e a constante variacdo na
demanda dos servicos prestados o administrador precisa definir quais as prioridades podem
ser consideradas, sem, conquanto, esquecer da qualidade e tempestividade na oferta dos
Servigos.

A LRF dispGe de controle da execucdo or¢camentaria no momento em que prevé a
limitacdo de empenho e movimentacgdo financeira se verificado ao final de um bimestre que a
arrecadacdo podera ndao comportar o cumprimento das metas de resultado priméario ou
nominal estabelecidas no anexo de metas fiscais.

Em relacdo ao estudo de caso que teve como objetivo principal demonstrar a
importancia da apuracdo de custos para uma execucdo orcamentaria com eficiéncia e
transparéncia, usando como exemplo pratico a CPRM e a aplicacdo de uma entrevista
semiestruturada aos gestores da empresa, concluiu-se que custos ndo é somente controle do
orcamento, as informacdes de custos apoiam a avaliacdo de resultados e desempenhos,
tomada de decisdo do gestor pablico, as fungdes de planejamento e orcamento e 0s programas
de reducdo de custos e melhoria da qualidade do gasto de uma empresa publica.

Percebeu-se que a meta da CPRM € vencer a resisténcia da burocracia publica —
receios e preconceitos sobre a mensuragdo de custos — foi e ainda é um desafio, a ser superado
com a consolidacdo do SIC. Os esforcos de coordenagdo entre o Ministério da Fazenda e
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo decorreram dessa barreira. Uma das
solugdes encontradas foi a realizacdo de seminarios e congressos com 0 objetivo de
sensibilizar tanto a burocracia especializada, presente nos 0Orgdos centrais e setoriais de
contabilidade e financas da Unido, como também a comunidade académica e 0s gestores
publicos envolvidos com a implantacdo de politicas publicas “na ponta”.

Conclui-se que um sistema de controle de custos proporcionara cada vez mais o
envolvimento de todos 0s nossos colaboradores no cumprimento da missdo do Servigo
Geoldgico do Brasil, alcangando a efetividade esperada pela sociedade brasileira no que tange

a utilizagdo dos recursos publicos e a qualidade dos servigos e produtos entregues.
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Verificou-se ainda o caminho longo ja percorrido pela CPRM para implantacdo de um
sistema de custo, porém, ainda existem muitos desafios pela frente: Transformar a informacéo
de custo em um instrumento de governanca; Utilizar as informacdes de custos como insumo
na elaboracdo do Projeto da Lei Orcamentaria Anual — PLOA,; Controlar os custos gerais da
estrutura administrativa, visando o apoio as tomadas de decisdes; Possibilitar a maior
integracdo de todas as areas da CPRM, proporcionando a utilizacdo das informac6es de custos
em diversas dimens@es, gerando relatorios customizados conforme a necessidade de cada
area.

Finaliza-se o trabalho aduzindo que 0 mesmo ndo esgota 0 assunto, pois se considera
que 0 mesmo, poderd vir a ser objeto de outras pesquisas, pois se objetiva que o tema aqui
dissertado possa servir de estimulo para posteriores estudos e investigacdo sobre o assunto.

Em pesquisas futuras, sugere-se a investigacdo de como a evolucao da tecnologia e do
fluxo de informacGes podem contribuir para 0 aumento da transparéncia no setor publico,
culminando com a reducdo das ocorréncias de corrupcdo, alocando-se de modo mais

adequado os recursos financeiros, para o bem da populacéo.
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APENDICE A. ENTREVISTA - Desafios e Beneficios da Implantacdo de um Sistema de

Custos na Gestao Publica

Informac6es sobre o sistema de custos da CPRM:

1 - Inicie por favor descrevendo seu cargo e sua relagdo com o gerenciamento de custos.

2 - Como ocorre o gerenciamento de custos?

3 — Tem conhecimento como foi o processo de implantacdo do sistema de custos? Em caso

positivo poderia fazer uma sintese do processo e ha quanto tempo utilizam.

4 - Quais os principais desafios enfrentados pela Companhia na implantagdo do sistema de

controle de custos?

5 — Vocé ja ouviu falar do Sistema de InformacGes de Custos do Governo Federal (SIC)?

Caso positivo, favor descrever seu conhecimento sobre 0 mesmo.

6 — Caso a questdo anterior seja positiva, qual a finalidade da utilizacdo da informacdo do
SIC?

7 — Vocé acredita que a partir da apuracdo de custos, € possivel avaliar as decisdes tomadas

pelos gestores?

8 — Em sua opinido as informacgdes de custos no setor publico podem promover a

responsabilizacdo de maus gestores?
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9 - Qual sua percepcao sobre a transparéncia nas contas publicas desta Companhia?

10 - Descreva os principais beneficios da ado¢do de um sistema de controle de custos? E as

desvantagens?

11 - Palavras finais.
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APENDICE B - TERMO DE ANUENCIA

TERMO DE ANUENCIA

Declaramos para os devidos fins que estamos de acordo com a execucdo da
pesquisa intitulada “Desafios e Beneficios da Implantacdo de um Sistema de Custos na
Gestdo Publica”, sob a responsabilidade do pesquisador Marcelo Lobo Aguiar, a qual terd o

apoio desta Instituicdo.

Local, de de 2018.

CPRM
Nome do Responsavel
Cargo



