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RESUMO

A contabilidade brasileira, seguindo uma tendéncia mundial, vem sofrendo mudancas
com o passar dos anos com o objetivo de se harmonizar a0 maximo com a contabilidade
internacional, possibilitando aos investidores estrangeiros uma analise mais clara das suas
demonstragdes contabeis. Nesse contexto também a contabilidade publica teve que se adequar
para se aproximar cada vez mais da contabilidade privada e consequentemente da
internacional. Se antes a sua existéncia era vista com a finalidade especifica de atender
exigéncias legais e tributarias, hoje sua funcdo vai muito além disso: precisa ofertar
informacdes que possibilitem aos gerentes subsidios estratégicos para tomadas de decisdes.
Neste contexto a contabilidade gerencial pode possibilitar aos gestores publicos ndo apenas
informacdes de gastos, mas trabalhar outras questdes: como economizar sem comprometer a
exceléncia; como demonstrar para a sociedade a importancia de todas as atividades que
aquele 6rgdo executa apresentando um verdadeiro mapa da producdo da instituicdo; quantos
atendimentos, quantos profissionais qualificados, quanta geracdo de conhecimento resultou
aquele investimento para a sociedade. Mas, é preciso incentivar nos gestores publicos essa
cultura da contabilidade gerencial, porque mesmo o governo oferecendo ferramentas, através
de sistemas integrados como o Sistema de InformacGes de Custos do Governo Federal-SIC,
ainda é baixo o numero de organizacdes publicas que fazem uso da informacéo gerencial. A
pesquisa buscou entdo comprovar se a Contabilidade Gerencial esta de fato colaborando com
o0 aperfeicoamento da gestdo na Casa de Oswaldo Cruz-COC, Unidade Técnico-cientifica da
Fundacdo Oswaldo Cruz-FIOCRUZ. Através de trabalho de campo, aplicando-se entrevista
semiestruturada, levantou-se junto aos atores das areas orcamentaria, financeira, contabil, de
planejamento e da qualidade os desafios e atributos para sua implantacdo na COC e também
em outras Unidades da Fiocruz, de forma a tracar um paralelo entre elas. Apurou-se que as
ferramentas produziram resultados positivos, trazendo para a gestdo informacdes
fundamentadas para o planejamento, o controle e a tomada de decisdo. Além de contribuirem
para o profissionalismo da gestdo e a transparéncia dos resultados para a sociedade e a prépria
organizacdo. Do mesmo modo que colaboraram com as atividades diarias, propiciando mais
celeridade na obtencdo das informacgdes. Mesmo com os efeitos positivos produzidos pelas
ferramentas, sua aplicacdo é resultante mais de atos isolados de atores das Unidades do que de
uma politica efetivamente estruturada para geracao e utilizacdo de dados gerenciais. Ficou
explicito também nos resultados o papel fundamental que a alta direcdo tem na disseminacao

da pratica gerencial nas organizagoes.



Palavras chave: contabilidade gerencial, contabilidade governamental, contabilidade publica,
custos no servigo publico, qualificagdo dos gastos publicos, nova administracdo publica



ABSTRACT

The brazilian accounting, following a worldwide tendency, has been suffering changes
over the years, with the goal to harmonize the maximum with the international accounting,
making possible to the foreign investors a more clear analysis from their accounting
demonstrations. In this context too, public accounting had to adapt to approach private
accounting and consequently, international. Besides the structural changes, the accounting has
been undergoing changes of its attributions. If before it’s existence was seen with the specific
finality of meting legal and tributary requirements, today, its function goes much further than
that. Accounting needs to: offer information enabling the managers strategic subsidies for the
making of decisions, through exchanging with other areas, gathering management data, which
well used, can be the differential for an institution. In this context management accounting
can enable the public managers, not only costs information, but, work with questions such as:
how to save money without compromise excellency; how to demonstrate to society the
importance of all activities that agency performs, showing a true map of production of the
institution; the number of customers service, qualified professionals and how much generation
of knowledge was resulted from that investment to the society. However, its necessary to
encourage in the public managers, the culture of management accounting because, even the
govern offering tools, through the integrated systems such as the Sistema de Custos do
Governo Federal(SIC), it’s still low the number of public organizations that make use of
management information. The search seek to prove if the Management Accounting is actually
collaborating with the improvement of Casa de Oswaldo Cruz(COC), Unidade Técnico-
cientifica da Fundacdo de Oswaldo Cruz-FIOCRUZ management. The challenges and
attributions for its implementation were presented. It was sought too, the investigations of
other unities of Fiocruz and the application of the management tools and their results in way
to make a comparison with COC. It was found that the tools produced positive results,
bringing to the management fundamental information’s for the planning, the control and the
making of decisions. Besides, contributing to the professionalism of management and the
transparency of results for the society and their own organization. It was made explicit too, in
the results the key role that the high management has in the dissemination of management

practice in the organizations.

Key words: Management accounting, government accounting, public accounting, costs in the
public service, qualification of public spending, new public administration
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1 Introducéo
1.1Contextualizacéo

Ja ha algumas décadas, pode-se observar no mundo a adocdo de politicas de
reestruturacdo da Administracdo Pablica. As crises econdmicas e a cobranga da populacdo por
maior transparéncia e pela melhor utilizacdo dos recursos publicos, vém exigindo uma
administracdo mais dindmica e mais qualificada. As ideias do NPM-New Public Management
(Nova Politica Publica), por volta de 1980, trouxeram para o setor publico premissas como
foco em resultados em vez de processos; aplicagdo de técnicas gerenciais utilizadas no setor
privado; desburocratizacdo; menos hierarquizacdo e mais liberdade para atuacdo do gestor,
porém com controles mais efetivos; maior transparéncia e a aplicacdo da accountability. Ndo
é mais suficiente que os governos simplesmente apresentem o total arrecadado e o total gasto,
mas exige-se que relacionem essa execugdo com os resultados. Contudo, realizar mudangas
no servico publico ndo é tarefa facil, e ndo apenas no Brasil, mas no mundo. Existem
obstaculos legais, tendo em vista um complexo emaranhado de leis que envolvem o setor
publico, assim como fatores politicos e corporativistas. O setor privado, pela sua caracteristica
de almejar o lucro, é mais flexivel e adaptavel as mudancas, pois sabe que sem elas pode estar
destinado ao fracasso. H4 uma cultura de que a adogdo de préaticas do setor privado no setor
publico esta ligada a ideologias de governos neoliberais. Porém, é preciso observar que essas
praticas também trouxeram beneficios para o setor publico, pois buscam atender a demanda

da sociedade por melhores servicos e melhor aplicacdo dos recursos (ABRUCIO, 1997).

Nesse contexto de modernizacdo da Administracdo Publica, a Contabilidade Publica
também precisou se adequar a essas mudancas e se aproximar mais das técnicas do setor
privado. A Contabilidade Gerencial aparece entdo como uma importante ferramenta do gestor
publico. Mas, o que faz de diferente a Contabilidade Gerencial? Ela dialoga com toda a
organizacdo, coletando dados financeiros e ndo financeiros para gerar valor. A Contabilidade
Gerencial traz a visdo de que todos 0s processos sdo importantes para se atingir o maximo do
aproveitamento dos recursos. E quando se estd administrando recursos publicos, essa
premissa precisa ser a mais importante: como fazer mais e melhor. Sem desperdicio, pois a
falta de atencdo com qualquer parte pode prejudicar milhares de pessoas e afetar um pais
inteiro. A qualificacdo do gasto publico precisa ser a meta principal a ser perseguida. Assim
como as empresas privadas visam ferozmente o lucro, o Estado precisa buscar avidamente o

atendimento as necessidades basicas para que a populacdo possa ter uma vida digna.



Desigualdades sempre existirdo em todas as sociedades, 0 que ndo pode haver é miséria,

desamparo, abandono.

1.2 Problema

O foco deste estudo é a Casa de Oswaldo Cruz — COC, uma unidade técnico-cientifica
da Fundacdo Oswaldo Cruz- Fiocruz, organizacdo publica ligada ao Ministério da Salude. Foi
criada em 1986 com o proposito de ser um centro de pesquisa e documentacdo dedicado a
historia e a preservacdo da memoria da Fiocruz. Poréem, acabou por ampliar sua esfera de

atuacdo, dedicando-se a preservacdo da historia das ciéncias e da saude no Brasil.

Hoje seus processos finalisticos incluem a¢des no campo da pesquisa, educacao,
informacdo e divulgacdo cientifica e manutencdo e preservacdo do patriménio histérico e

cultural da ciéncia e da saude.

Na pesquisa pode-se destacar a publicacdo de livros e artigos, além da promocéo de
eventos técnicos cientificos. Na educacdo ha o mestrado e o doutorado em Historia da Salde,
os mestrados de Divulgacédo Cientifica e de Preservacdo do Patrimdnio Historico e Cultural da
Ciéncia e da Saude, além de cursos de especializacdo, extensao e capacitacdo profissional. Os
cursos também promovem semindrios nacionais e internacionais, encontros e palestras. Na
divulgacdo cientifica encontram-se as atividades museoldgicas, como as exposicoes
permanentes e as temporarias e 0s espacos de visitacdo dentro do Campus da Fiocruz. Ha
publicacdes, edicdo de periddico cientifico, biblioteca e organizacdo de eventos ligados a
ciéncia. Encontram-se também ac¢des de itinerancia, como o Ciéncia Movel, um museu sobre
rodas que conta com exposi¢des, jogos, equipamentos interativos, multimidias e videos
cientificos que visita municipios da regido sudeste do Brasil. E finalmente, na manutencao e
preservacdo do patrimdnio histérico e cultural encontram-se atividades de conservacéo,
restauracdo, tratamento e disponibilizacdo de acervo arquivistico, bibliogréafico, arquiteténico,
paisagistico, arqueoldgico e museoldgico. Essa disponibilizacdo é realizada através de
plataformas digitais, como a base Arch, ou presencialmente. Seu acervo é 0 mais expressivo
do pais sobre os processos politicos, sociais e culturais da saude: fotografias, filmes,

documentos, pecas museoldgicas e depoimentos orais remontam ao fim do século 19.

Pode-se observar quéo diversificadas sdo as a¢fes da COC. S&o muitos 0S servicos
oferecidos. E manter essas estruturas funcionando ndo € uma tarefa facil para os gestores. O

servico publico tem muitas limitacbes, que podem ser causadas por leis, restricGes



orcamentarias, mudancas politicas, entre outras. E ha muito em jogo: geracdo de
conhecimento, de empregos e de politicas publicas. A todo 0 momento o gestor precisa fazer
escolhas, tomar decisdes de onde alocar os recursos. Por isso a importancia de se gerar

informacdes fidedignas que sustentem de forma segura as decisdes dos gestores.

Na atualidade a maioria dos relatorios gerados pela Contabilidade Publica € para
atender as normas legais, demonstrando a execugdo orcamentaria e financeira. Ou seja,
quanto foi recebido de dotacdo orgcamentéria nas a¢des programaticas, e quanto foi executado.
Ha um refinamento maior em alguns relatérios, sendo adicionados filtros como natureza de
despesa, fonte de recursos e empenho. Esses relatérios, contudo, sdo muito generalistas e ndo
apresentam nem para 0S gestores, nem para a sociedade o desempenho da Casa. Sem
relatérios analiticos do desempenho, torna-se complexa a busca pela qualificacdo do gasto
publico e 0 acompanhamento da execu¢do do planejamento por atividade. A principal questdo
dessa pesquisa entdo é: Como a Contabilidade Publica pode gerar informacdes que possam
contribuir de fato para a tomada de decisdes dos gestores e para a prestacdo de contas junto a
sociedade? Nesse sentido é necessario buscar alternativas para tornar os relatérios contabeis
mais Uteis, buscando utilizar os sistemas do governo federal de forma mais integrada e
gerencial, para produzir informagdes com agilidade. Os dados sdo fornecidos e divulgados,
mas precisam ser tratados e transformados em conhecimento para gerar valor. Portanto, o que
se almeja é uma aplicacdo consciente dos recursos, com uma prestacdo de servicos a
sociedade com qualidade, tendo sempre em foco a responsabilidade com os recursos publicos
consumidos. Por isso a relevancia do gestor ter a sua disposicao relatorios gerenciais que
permitam conhecer seu desempenho, seus custos, com o propdsito de direciona-los, ou, ainda,
efetuar mudancas em procedimentos e aplicacbes em projetos e atividades, a fim de atender

0s objetivos esperados.

Diante das mudangas que vém ocorrendo na Administracdo Publica, na busca de um
novo padrdo de administracdo cada vez mais gerencial, a Casa de Oswaldo Cruz-COC,

decidiu no seu plano quadrienal-2015-2018 pela implantacéo da Contabilidade Gerencial.

Desde 2016, algumas acbes j& vém sendo implementadas neste sentido. O
Departamento de Administragdo da COC, representado pelo Servico de Orgamento de
Financas, tem promovido a reestruturacdo de seus relatorios de execugdo orcamentaria e
financeira, de forma a apresentar para a Diretoria informac6es mais analiticas que contribuam
com o aperfeicoamento do planejamento e do controle das atividades desenvolvidas pela
Unidade.



1.3 Objetivos geral e especificos

O objetivo do presente estudo, portanto, é avaliar se os resultados da implantagdo da

Contabilidade Gerencial na COC podem contribuir de fato para o aperfeicoamento da gestéo.
O objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

e Identificar os atributos e desafios nos processos de implantacdo de ferramentas da

Contabilidade Gerencial na Fiocruz de forma a poder tracar um paralelo com a COC.

e Auvaliar a utilizagdo dos dados gerados pelas préticas de Contabilidade Gerencial na
COC, através de uma fotografia situacional.

1.4 Justificativa e Relevancia

Justifica-se o estudo por se tratar de meta estabelecida no plano quadrienal 2015-2018
da Unidade, visando aprimorar a qualidade da gestdo na Casa. Esta meta estd alinhada aos
objetivos estabelecidos nas macrodiretrizes estratégicas do plano de longo prazo para a
Fiocruz 2022 na perspectiva de base que trata da gestdo de recursos basais, referente a
Inovagio na Gestdo (FIOCRUZ, VI CONGRESSO INTERNO, 2010%):

e Avangar na prospeccdo de modelos de gestdo que garantam eficiéncia, eficacia e
efetividade para a sustentabilidade e governabilidade e para o desenvolvimento
institucional, na condicdo de instituicdo publica de Estado;

e Inovar no modelo de gestdo operacional (riscos, custos, compras, financeira,
compartilhamento de recursos e afins), com monitoramento do desempenho;

e Promover inovacdes no campo da gestdo do conhecimento aplicada aos processos
gerenciais, em consonancia com as diretrizes e recomendacfes dos programas de
qualidade na gestdo puablica, visando subsidiar com maior eficacia e eficiéncia a
tomada de deciséo.

e Fortalecer a comunicacao institucional interna e com a sociedade.
e Desenvolver agdes para integrar a gestdo da informagéo na Fiocruz, a fim de gerar

melhoria na qualidade (tempo, flexibilidade, velocidade, integragéo e transparéncia)
da tomada de decisdo.

Nesse contexto, a Contabilidade Gerencial pode colaborar, assumindo seu papel de
geradora de informacdes relevantes para planejamento, controle, prestacdo de contas e tomada
de decisoes.

A Contabilidade Gerencial possui técnicas significativas para a modernizacdo e

eficacia do Estado, pois a mesma propicia a capacidade de gerar informagdes que colaboram

! Disponivel em: https://congressointerno.fiocruz.br/sites/congressointerno.fiocruz.br/files/documentos



com a melhor utilizagdo dos recursos publicos. Assegura também aos contribuintes dados
concretos e objetivos com relacdo aos resultados obtidos na aplicacdo desses recursos
(SILVA, 2011).

A Contabilidade Gerencial aplicada a Contabilidade Publica proporciona o
cumprimento do verdadeiro significado de accountability, onde o gestor publico precisa
prestar contas ndo somente apresentando relatérios imensos, com dados quantitativos, mas
demonstrando o que faz, por que faz e o que conseguiu de fato produzir em beneficio da

sociedade.

Sistemas contébeis geralmente sdo vistos apenas como o cumprimento de uma funcao
burocratica. No entanto, se forem eficientes contribuem para a realizacdo de objetivos sociais
a longo prazo, pois concorrem para evitar a perda e o desperdicio do dinheiro publico
(CHAN, 2010). Fica evidenciado, portanto a relevancia de se investigar na COC sobre 0s

artefatos gerenciais e seus resultados.



2 REFERENCIAL TEORICO E NORMATIVO
2.1 A Contabilidade

A contabilidade é uma ciéncia social aplicada cuja existéncia € mais antiga do que se
pode imaginar. Poder-se-ia supor ser uma ciéncia de tempos mais modernos, originaria quem
sabe da era das grandes navegacoes, onde o alto volume de comércio exigia com certeza um
bom controle contabil, seja do estoque, dos devedores e dos lucros. Ou quem sabe, uma
invencdo dos romanos, que trouxeram grandes contribuicdes de organizacdo de Estado.
Segundo Cossenza (1999 apud Lira; Marques, 2005), para manter um exeército tdo grande,
disperso por Vvérios territorios, seria necessario sem divida que 0s romanos possuissem um
eficiente controle contabil do financeiro e dos estoques das tropas. Porém, a origem da

contabilidade estd em tempos mais remotos.

Ha vestigios do controle de estoque e do fluxo de produtos agricolas em 8.000 a.C. e
de um sistema de partidas dobradas que remonta a 3.200 a.C. Schmidt e Santos (2008)
relatam que foram encontrados em sitios arqueolédgicos em lIsrael, Siria, Iraque, Turquia e Ira,
fichas de barro de varias formas, cada uma representando mercadorias diferentes. Essas fichas
eram guardadas em envelopes também de barro com lacres, que possuiam selos do lado de
fora que identificavam os proprietarios das mercadorias. Nas superficies dos envelopes eram
impressas as fichas que estavam no seu interior, representando o patrimonio. Quando 0s
proprietarios negociavam entre si, a ficha que representava um carneiro, por exemplo, passava
para o envelope do comprador e no envelope do vendedor era registrado o direito de receber.
Segundo Schmidt e Santos (2009, p.5), “Essa transferéncia de mercadorias de uma
localizagé@o para outra caracteriza um sistema de partidas dobradas, pois existe o registro de
uma dupla entrada”. De acordo com 0s autores esse sistema era usado para demonstracdo de
inventarios, reclamacdes de dividas, patriménios pessoais e institucionais, caracterizando um

controle legalista e burocrata.

E no decorrer da histéria humana podem-se encontrar diversos fatos que comprovam a
existéncia da contabilidade nas civilizagdes mais antigas. Schmidt e Santos (2009) apontam
que no Egito, por volta de 2000 a.C. j& existia a obrigacdo da escrituracdo das operacdes
comerciais. Na llha de Creta entre 2100 e 1580 a.C. hé registros contabeis sistematizados, que
propiciavam ao Estado total controle sobre a produgdo. Na Grécia, entre 454 a 90 a.C. foram
encontrados documentos onde constavam todos os contribuintes de impostos do império
grego, bem como os precos relativos dos produtos, o poder aquisitivo da moeda e o custo de

vida daquela época.



Os romanos, conforme Lira e Marques (2005), em 27 a.C. j& utilizavam vérios livros
contabilisticos e por volta do ano de 336 a Contabilidade Publica possuia dois livros: um
onde era apresentado aos cidaddos como estavam sendo utilizados os recursos publicos e
outro onde demonstrava todos os bens do Impeério. Podemos concluir que mesmo de forma
rudimentar, a contabilidade esteve presente na histéria humana desde os primérdios,
contribuindo de uma forma ou de outra para o acompanhamento do patriménio, seja do
Estado ou do privado, colaborando para a organizacdo, o controle e 0 sucesso dessas
organizacOes (SCHMIDT; SANTOS, 2009).

A medida que a humanidade foi crescendo, expandindo suas atividades econdmicas,
conquistando novos mercados, aumentando sua producdo, a contabilidade também evoluiu. O
fluxo financeiro envolvido nas operagdes foi tomando vulto. As operacgdes foram se tornando
mais complexas. O controle patrimonial era agora mais necessario do que nunca e com isso 0

status da contabilidade foi aumentando, assim como seu campo de atividades.

A contabilidade, que vinha sendo tratada como um conjunto de técnicas, foi

finalmente reconhecida como uma ciéncia, podendo ser definida da seguinte forma:

A Contabilidade é a ciéncia que estuda, interpreta e registra os fenOmenos que
afetam o patrimbnio de uma entidade. Ela alcanga sua finalidade através do
registro e analise de todos os fatos relacionados com a formagdo, a movimentacgao
e as variagGes do patrimonio administrativo, vinculado a entidade, com o fim de
assegurar seu controle e fornecer a seus administradores as informagdes
necessarias a agao administrativa, bem como a seus titulares (proprietarios do
patrimonio) e demais pessoas com ele relacionadas, as informacgdes sobre o estado
patrimonial e o resultado das atividades desenvolvidas pela entidade para
alcancar os seus fins (FEA-USP?).

Muitos acreditam que a contabilidade é uma ciéncia exata, pois trata de quantitativos,
valores monetarios, formulas. Entretanto a definicdo acima foi bem clara, no sentido de que a
contabilidade ndo apenas apura os dados, mas tem por dever interpreta-los, estuda-los, para
contribuir com o alcance dos objetivos da organizacéo para a qual desempenha suas funcdes.
Ou seja, ha claramente a intervencdo dos individuos, através de suas interpretacdes, nos seus
resultados. Entdo, na realidade a contabilidade é uma ciéncia social. Segundo Schmidt (1998,

p.15):

A natureza social da Contabilidade traduz-se na preocupagdo pela qual a
compreensdo da maneira com que os individuos ligados a drea contabil criam,
modificam e interpretam os fendmenos contdabeis, sobre os quais informam seus
usuarios; representa a realidade que deve ser observada por este ramo do
conhecimento humano. A preocupacdo do contabilista ndo esta apenas em
apreender, quantificar, registrar e informar os fatos contabilisticos da entidade,

2 Disponivel em: http://www.fea.usp.br/contabilidade-e-atuaria/graduacao/o-que-e-contabilidade



mas em analisar e revisar estes fatos, demonstrando suas causas determinantes
ou constitutivas.

Pode-se dizer que a contabilidade, aléem de prestar contas dos recursos aplicados na
organizacdo, demonstrando sua eficiéncia, € uma importante fonte de informacdes, que vai ser
a base para a formulacdo de acOes e estratégias da organizacao para gerir seus recursos da
melhor forma, contribuindo para melhorar sua eficicia. Suas informacfes bem trabalhadas
atendem aos mais variados usuarios, sejam externos ou internos. Segundo ludicibus, Martins
e Carvalho (2005, p.8):

Ndo se pode esquecer que a Contabilidade genuina e amplamente explicada por
teorias de cardter cientifico, tem sua faceta pratica, extremamente importante,
que é a de servir como instrumento de accountability, de avaliacdo da entidade e
de seus gestores, da prestacdo de contas destes e como insumo basico para a
tomada de decisGes dos agentes econGmicos, tanto internos quanto externos a
entidade.

2.1.1 Contabilidade Gerencial

No nivel da utilizacdo da informacdo contabil, encontra-se uma divisdo da
contabilidade. Ha& a Contabilidade Financeira, mais destinada aos stockholders, e a

Contabilidade Gerencial, com dados mais voltados para seus clientes internos.

A Contabilidade Financeira visa atender as normas tributarias e aos principios
contabeis, com apresentacdo das demonstracfes legalmente exigidas, sendo obrigatoria na

organizacdo. Sua funcéo é apresentar aos stockholders sua situacdo patrimonial.

Ja a Contabilidade Gerencial, ndo se prende as regras formais que a Contabilidade
Financeira é obrigada a seguir. Desenvolve relatérios para divulgar informacbes para
colaborar com trés atividades fundamentais que se constituem nos seus pilares: o
planejamento, o controle e a tomada de decisdes (GARRINSON; NOREEN; BREWER,
2013). Seus processos incluem identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacao,
interpretacdo e comunicacdo das informacdes. O quadro 1 apresenta as principais diferengas

entre a Contabilidade Financeira e a Gerencial.



Quadro 1 — Diferencas entre a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Financeira

Contabilidade
Registrar, estimar, organizar e resumir

Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial

Divulga para aqueles que estdo fora da | Divulga informagcbes para gerentes da
organizagcdo como: proprietarios, credores, | organizagdo com 0  proposito  de:
autoridades fiscais e reguladores. planejamento, controle e tomada de decis&o.

Enfatiza consequéncias  financeiras de | Enfatiza decisOes que afetardo o futuro.
atividades passadas.

Enfatiza a objetividade e a verificabilidade. Enfatiza a relevancia.

Enfatiza a preciséo. Enfatiza fazer as coisas no tempo habil.

Enfatiza relatérios que abrangem toda a | Enfatiza relatorios no nivel do segmento.
empresa.

Obrigatoria para relatdrios externos. Né&o é obrigatdria.

Fonte: Garrinson; Noreen; Brewer, 2013.
Estudos realizados por Soutes, Cornachione Junior e Guerreiro (2011) levantaram 0s

artefatos da Contabilidade Gerencial mais utilizados em 90 empresas brasileiras. O quadro 2

apresenta esses artefatos divididos em Tradicionais e Modernos.

Quadro 2 — Artefatos tradicionais e modernos da Contabilidade Gerencial

Tradicionais

Custeio por absorc¢do, custeio varidvel ou direto, custeio padrdo, preco sobre transferéncia,
retorno sobre o investimento (ROI), moeda constante, valor presente, orcamento e
descentralizacao.

Modernos

Custeio baseado em atividades (ABC), custeio meta (target costing), benchmarking,
metodologia kaizen, just in time (JIT), teoria das restricbes (,Theory of Constraints-TOC)
planejamento estratégico, gestdo baseada em atividades (ABM), Gecon (Gestdo Econémica),
economic vallue added (EVA), simulacdo, balanced scorecard e gestdo baseada em valor
(GBV).

Fonte: Assuncéo et al., 2014,

Os autores salientam que as empresas que utilizam artefatos modernos de
Contabilidade Gerencial apresentam indices diferenciados de desempenho, comprovando a

relevancia da sua aplicacdo. Essa classificagdo considera que os artefatos tradicionais tém
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base no controle financeiro e de custos. Com relacdo aos artefatos modernos, a énfase esta na
reducdo das perdas e na geracdo de valor através do uso efetivo dos recursos. Enquanto os
tradicionais focam mais nas questbes internas e financeiras, 0s modernos misturam
informacdo financeira e ndo financeira concentrando-se na estratégia organizacional
(ASSUNCAO et al., 2014).

Né&o significa, contudo, dizer que todas as ferramentas gerenciais estejam elencadas no
quadro 2. Teixeira et al. (2011) apontaram em sua pesquisa outros artefatos: sistemas de
informacgdes gerenciais, custeio de ciclo de vida do produto e custeio RKW. E com certeza ha
muitos outros. Para Soutes e Guerreiro (2007, p. 2), “os artefatos abrangem atividades,
ferramentas, instrumentos, filosofias de gestao, filosofias de producdo, modelos de gestdo e

sistemas passiveis de utilizacdo na contabilidade gerencial.”

Por conseguinte, ludicibus (1998) define que a Contabilidade Gerencial é a utilizacéo
de varias técnicas e procedimentos contabeis ja empregados, porém colocados sobre angulos
diferentes, de forma mais analitica ou diferenciada, com vistas a colaborar com 0s processos

decisorios das organizacdes.

Pesquisa realizada por Soutes e De Zen (2005), através de questionario aplicado para
profissionais de contabilidade de diversos segmentos, apurou como beneficios principais da
implantacdo da Contabilidade Gerencial a geracdo de informacdes relevantes para a tomada
de decisdo, o estabelecimento de padrbes para eficiéncia e medidas de performance e 0
auxilio para o alcance das metas estabelecidas no plano estratégico. Soutes, Cornachione
Junior e Guerreiro (2011), por meio de realizacdo de pesquisa empirica, também encontraram
como principal objetivo da Contabilidade Gerencial a geracdo de informacOes relevantes.

A Contabilidade Gerencial pode ser utilizada para medir a perfomance tanto das
unidades de negdcio, como dos departamentos ou mesmo individualmente. Como exemplo,
na Administracdo Publica, pode-se avaliar a eficiéncia de uma licitacdo publica utilizando
como critérios os principios da legalidade, da impessoalidade, da publicidade, da moral e da
eficiéncia, todos constantes do art. 37 da Constitui¢cdo Federal (XAVIER, 2007).

O Planejamento estratégico, assim com o orgcamento sdo alguns dos artefatos da

Contabilidade Gerencial utilizados regularmente pelo setor publico.

Sé&o apresentadas algumas breves defini¢Ges sobre os artefatos tradicionais e modernos

nos quadros 3 e 4.
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Quadro 3 — Definicbes dos Artefatos Tradicionais da Contabilidade Gerencial
Custeio por | Consiste na alocagdo somente dos custos de produgdo aos produtos, independentemente
- da sua classificagdo entre fixos, varidveis, diretos ou indiretos. Para Martins (2000), é o
Absorgao

método que utiliza os principios contdbeis geralmente aceitos, sendo muito util para a
avaliacdo de estoques. A distingdo entre custos e despesas é fundamental, pois as
despesas vao diretamente para o resultado do exercicio, e os custos dos produtos em
elaboragdo ou acabados que ndo tenham sido vendidos, vdo para o estoque (CREPALDI,
2007).

Custeio Variavel

ou Custeio Direto

Somente sdo lancados aos produtos os custos varidveis, sendo os custos fixos
considerados como despesas do periodo. Segundo Martins (2000), do ponto de vista de
tomada de decisdo, esse método tem mais condi¢cbes de proporcionar rapidamente
informagdes fundamentais para a organizagdo. Os resultados pelo custeio varidvel
permitem uma relagdo direta entre vendas e lucros, o que torna o método muito util para
otimizar decisGes, ja que os custos fixos sdo repetitivos, independentes da producgdo e
sdo considerados obrigacGes inevitaveis para que a organiza¢do tenha condi¢des de
operar, ndo estando atrelados a nenhum produto especifico. Contudo a utilizagdo desse
método é um critério administrativo e gerencial interno, ja que ndo é aceito pelas
autoridades fiscais por ndo atender aos principios fundamentais da contabilidade
(CREPALDI, 2017).

Custeio Padrao

Valor que a empresa estabelece como meta para o periodo seguinte para um produto ou
servigo. Para Martins (2000) é um valor considerado trabalhoso de ser alcangado, mas
ndo impossivel. Seu objetivo maior do ponto de vista gerencial é o controle dos custos, ja
que fixa uma base para confrontagdo entre o custo realizado e o que deveria ter ocorrido.
Os custos sdo alocados a produgdo ndo pelo valor real, mas por uma estimativa que leva
em consideragdo a tecnologia do processo produtivo, a quantidade e o valor dos insumos
empregados e o volume de produgdo. E uma ferramenta para a organizagdo descobrir
possiveis falhas, identificar desvios e realizar agdes oportunas para corrigi-los.

Prego sobre
Transferéncia

De acordo com Atinkson et al. (2000, p. 633)“ é um conjunto de ferramentas e
métodos(regras) usados pela empresa para distribuir as receitas conjuntamente
arrecadadas entre as subunidades da empresa.”

Retorno sobre o
investimento
(ROI)

Segundo Martins (2000) é a melhor forma de se avaliar o sucesso ou ndo de um
empreendimento. Para calcular divide-se o lucro obtido antes do imposto de renda e
antes das despesas financeiras pelo ativo total utilizado para a obtenc¢do do produto.

Valor Presente

Ao mensurar ativos e passivos leva em conta o valor do dinheiro no tempo e as oscilagées
a eles associadas. Possibilita uma melhor avaliagdo e alocagdo de recursos, permitindo
uma analise para a tomada de decisGes econ6micas com uma menor margem de erro
entre os prémios requeridos em contrapartida aos riscos assumidos (SOUTES, 2006)..

Org¢amento

Utilizado para planejamento e controle. Envolve todas as dreas da organizagdo,
detalhando os planos de cada centro de responsabilidade, definindo limites de gastos, de
compromissos e de desempenho. Resume os planos da empresa, no qual sdo fixadas
metas especificas para cada atividade, bem como a alocacdo de recursos para a realizagdo
dessas metas (CREPALDI, 2017).

Descentralizagao

Distribuicdo das responsabilidades e da autoridade dentro das organizagdes,
proporcionando maior autonomia e confiangca aos funciondrios. Para a Administragdo
Central pode haver dificuldades em detectar falhas nas agles para atingir as metas
estabelecidas pela estratégia organizacional, o que pode ser mais perceptivel para
aqueles que estdo diretamente ligados a acdo, além de promover um compromisso maior
com as partes envolvidas?.

3 Elaborac3o prépria a partir de consultas a bibliografia.
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Quadro 4 — Defini¢des dos Artefatos Modernos da Contabilidade Gerencial

Custeio baseado
em atividades

(ABC)

Considera que todas as atividades desenvolvidas pela organizagdo geram custos e
consomem recursos. Estabelece a relagdo entre os recursos consumidos, as atividades
executadas e os objetos de custo/produtos ou servigos, por meio de direcionadores de
custos que determinam quanto de cada atividade é consumida por eles. Proporciona uma
visdo muito melhor para a andlise do custo beneficio de cada uma dessas atividades e
processos (MARTINS, 2000). As principais vantagens da utilizagdo do custeio ABC:
distinguir os produtos e clientes mais vantajosos; identificar e quantificar o custo das
falhas; levantar informacgGes sobre desperdicio, para conseguir aperfeicoar as atividades;
aperfeicoamento do banco de informagGes para tomada de decisdo; estabelecimento de
indicadores de performance; contabilizar e controlar seus custos reais de produgdo e
eliminar atividades (CREPALDI, 2017).

Custeio Meta
(Target Costing)

E o custo méaximo que um produto pode ter de forma a atingir o retorno desejavel. Este
retorno pode ser tanto financeiro como estratégico (MARTINS, 2000). Desenvolvido pelos
japoneses com base na técnica de Engenharia de Valor desenvolvida pelos engenheiros
da General Electric durante a Segunda Guerra Mundial. Essa técnica buscava substituir
materiais mais raros e mais caros durante a guerra, por outros mais acessiveis e mais
baratos. Terminada a guerra, as alteragdes demonstraram que trouxeram economia sem
prejudicar a satisfagdao do cliente. Busca a melhoria continua do custo para consumidores
e produtores. O seu calculo leva em conta o prego maximo que o consumidor pagaria por
aquele produto, considerando a quantidade produzida, bem como a qualidade do
produto, o prego dos concorrentes e o poder aquisitivo do consumidor. A Administragao
determina a margem de lucro esperada e entdo é preciso encontrar o custo-alvo. No
projeto dos produtos e processos as a¢des ja sdo voltadas para a redugdo de custos.
Diferentemente da abordagem tradicional, onde os custos determinam o preco, é o prego
gue determina o custo. Do ponto de vista gerencial o Custeio Meta permite a organizagdo
manter um prego competitivo, onde a diminuicdo dos custos é realizada antes de
ultrapassar um limite aceitavel, envolvendo toda a organizacdo no seu gerenciamento,
inclusive fornecedores (CREPALDI, 2017).

Benchmarking

E a comparacdo dos processos de uma organizacio com outra com o objetivo de
melhorar o desempenho (SOUTES, 2006).

Metodologia

Kaizen

De origem japonesa, incentiva o aprimoramento continuo através do comprometimento
de todos os empregados da organizagdo. S3o principios classicos do Kaizen: énfase na
satisfagao dos clientes; criagdo de uma cultura onde os problemas pertencem a todos e
devem ser tratados sem recriminagdes, de forma construtiva, onde a solugdo pode vir de
qualquer drea; equipes de trabalho multifuncionais; capacitagdo para todos os
empregados; melhoria dos processos por meio de mudangas incrementais em vez de
grandes inovacdes e dedicagdo a equipe. No processo Kaizen a diminui¢do dos custos é
uma responsabilidade coletiva. Os custos sdo frequentemente calculados pelas equipes
de producdo e ndo pela contabilidade (CREPALDI,2017).

Just in time (JIT)

Sistema de administragao da produgdo que determina que o estoque deve ser minimo,
eliminando assim a necessidade de grandes espagos para armazenamento, economizando
todo um conjunto de recursos que tém que ser disponibilizados para manter esses
armazéns. Dessa forma cortam-se custos. No Just in Time primeiro vem a demanda e
depois a producdo (SOUTES,2006).

Teoria das

Restrigbes (Theory
of Constraints-TOC)

Na TOC o foco das empresas é ganhar mais dinheiro investigando quais sdo os fatores que
restringem seus resultados e procurando aprimora-los para elevar seus lucros. A
restricdo, segundo Guerreiro (1996), seria o elo fraco da corrente ou algo que a empresa
nado tem ainda e que impede que alcance um desempenho melhor.

Planejamento
Estratégico

Determina os programas que serdao adotados pela organizagdo, fixando metas,
determinando ag¢Bes e mobilizando recursos para atingir os objetivos estabelecidos
(SOUTES, 2006).

Gestdo baseada
em atividades
(ABM)

Busca aprimorar os resultados organizacionais a partir de decisdes baseadas nas
atividades exercidas pela organizacdo, com vistas a reduzir as ineficiéncias e melhorar o
valor percebido pelo cliente (CREPALDI, 2017).
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GECON (Gestao

Econémica)

Sistema da FEA/USP- Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Sdo
Paulo que mensura as atividades da empresa por receitas e custos e geram resultados
econOémicos que podem ser simulados, planejados ou realizados pelo gestor (SOUTES,
2006).

Economic Vallue
Added (EVA)

Verifica o quanto foi criado de fato de valor para os acionistas em um determinado
periodo de tempo. Ou o que de valor foi destruido. Analisa quatro pilares basicos:
operacional, financeiro, investimento e racionalizagdo. Dessa forma da suporte a areas
variadas no nivel das decisdes da gestdo: desde investimento ou retirada de capital em
projetos a reducdo de custos de capital e planejamento tributdrio para economia da
organizagdo. Para calcular o EVA abate-se do lucro operacional apds o imposto de renda
o custo de todo o capital aplicado pela empresa na atividade (capital préprio mais de
terceiros). Se o EVA for negativo é sinal de que naquele ano a organizagdo esta destruindo
o capital dos acionistas. Tem sido adotado por um grande nimero de empresas, pois é
capaz de demonstrar diversas oportunidades de ganhos econémicos (CREPALDI, 2017).

Simulagao Proporciona a avaliagdo de resultados que poderdo ocorrer em situagGes reais, trazendo
para os gestores informacoes que lhes permitam um melhor embasamento para tomada
de decisGes (SOUTES, 2006).

Balanced “Traduz a missdo e a estratégia das organizagdes num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica.”

Scoredcard P q P ¢ 8 &

(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2). Ajuda a criar indicadores para localizar problemas e
definir solucdes, traduzindo a missdo e a visdo da organizagdo em objetivos tangiveis. E
um sistema de gestdo estratégica que proporciona o alinhamento da organizacdo, dos
funciondrios e dos departamentos de forma que novos processos possam surgir para a
execucdo da missdo da organizagdo. Colabora para a gestdo do conhecimento,
acompanhando e armazenando feedbacks em todos os niveis organizacionais, de forma a
manter a estratégia sempre dinamica. Apoia-se em quatro categorias basicas: finangas,
clientes, processos internos e aprendizagem/crescimento empresarial. Ndo é apenas uma
ferramenta de controle gerencial, porque bem utilizado garante o comprometimento de
todos no desenvolvimento e na implementagdo da estratégia da organizagdo (CREPALDI,
2017).

Gestdo baseada
em valor

Implementagdo de estratégias que demonstrem o valor gerado pelos negdcios para os
acionistas, através do desenvolvimento de um sistema de medidas de desempenho
(SOUTES, 2006).

RKW (Custeio
Pleno)

Sistema alemdo de custeamento que consiste em levar todos os custos e despesas
(inclusive as financeiras) de uma organizagdo aos objetos de custeio, geralmente
unidades de produto/servicos. Por levar em conta todos os gastos incorridos, poderiamos
dizer que se trabalha com o pior custo possivel, ou seja, 0 maior valor possivel gasto por
unidade (CREPALDI, 2017).

Sistemas de
Informagoes
Gerenciais

Sistema integrado de gestdo que fornece informagbes contdbeis que permitem a
producdo de relatdrios para atender as necessidades de funcionarios e administradores e
orientar suas decisGes para o planejamento, o controle das opera¢des e a tomada de
decisGes operacionais e de investimentos (CREPALDI, 2017).

2.1.1.1 Planejamento

O planejamento é uma das atividades para a qual a Contabilidade Gerencial produz

informacdes relevantes. E uma atividade quase tdo antiga quanto a Contabilidade. Desde que

nossos ancestrais guardavam alimentos nas estagdes invernais, pode-se dizer que j& havia uma

acdo calculada, racional e preventiva, que buscava utilizar os recursos escassos da melhor

forma possivel para atingir objetivos especificos, que nesse caso, era a propria sobrevivéncia
(URIBE RIVERA; ARTMAN, 2012).
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Alexandre, o Grande, rei da Macedonia de 336 a 323 a.C., venceu grandes batalhas
ndo pela superioridade do contingente do seu exército, mas porque soube planejar suas a¢des
de forma estratégica em cima de adversarios em numero bem superior. Criou um dos maiores
impérios do mundo antigo, que se estendia da Grécia ao Egito e ao noroeste da India.

Conforme RODRIGUES (2007), Alexandre mantinha uma espécie de Servico de
Inteligéncia, que era composto principalmente por especialistas de diversas areas, como
botanica, meteorologia, topografia, zoologia, cartografia e historia, que Ihe forneciam

importantes informacdes técnicas para elaborar seus planejamentos.

Ainda segundo o autor, os habitantes das regiGes dominadas também serviam como
fonte de conhecimento em relagcdo a topografia e a questdes meteoroldgicas e de infra-
estrutura (alimentacdo, agua etc.). E até o proprio Alexandre, quando necessario, partia em
busca de informacGes que pudessem aperfeicoar o seu planejamento. Seu exeército também
tinha uma organizagdo logistica notavel, que foi eleita por muitos como uma das mais
eficientes ja desenvolvidas pelo homem. Ndo foi a toa que se tornou um dos maiores generais
de todos os tempos, sendo suas taticas copiadas por muitos outros generais famosos, como
Julio César e Napoledo Bonaparte. Pode-se perceber a relevancia do planejamento para o

sucesso de uma organizacao.

Planejar é tracar planos e as acOes correspondentes para o alcance de objetivos que
visam atingir a missdo organizacional utilizando os recursos disponiveis da melhor forma
possivel. Nesse processo, o conhecimento de informacdes externas e internas é de grande
relevancia para que o plano tracado esteja de fato dentro das possibilidades da organizacéo. E
necessario que haja clareza nas metas que devem ser divulgadas para que se crie uma sinergia
na execucdo das acOes. Pode-se afirmar entdo que o planejamento precisa seguir as seguintes
etapas: analise dos cenarios - ambiente interno e externo; definicdo de objetivos e definicdo de
estratégias (SEBRAE, 2018).

Na analise do ambiente interno é preciso destacar os pontos fortes da organizacéo.
Antes de tracar qualquer objetivo é preciso ter uma visdo bem clara das ferramentas que
podem contribuir da melhor forma para o sucesso do planejamento. E a0 mesmo tempo
destacar os pontos fracos e de que forma pode-se tentar minimizar ou até neutralizar essas
influéncias negativas. Nesse momento pode-se dizer que se determinou onde a organizagdo se

encontra.

Depois é possivel passar para a etapa da definicdo dos objetivos, onde é determinado

onde a organizacdo quer chegar. Os objetivos devem ser quantificaveis e se relacionarem a


https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_dos_maiores_imp%C3%A9rios
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_dos_maiores_imp%C3%A9rios
https://pt.wikipedia.org/wiki/Gr%C3%A9cia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Egito
https://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%8Dndia
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um determinado periodo de tempo. Entdo finalmente parte-se para a definicdo das

estratégias, onde vao ser elaboradas as acdes para que 0s objetivos possam ser atingidos, bem

como 0s recursos utilizados e a responsabilidade de cada area. As estratégias sdo o caminho

para onde a organizacgdo quer chegar (SEBRAE, 2018).

O planejamento governamental também segue as mesmas caracteristicas, devendo

apresentar de forma transparente os objetivos e as acdes que 0 governo deve buscar realizar

para conseguir atingir o bem-estar da populacdo. Segundo Silva (2011), o processo de

planejamento governamental deve atender aos principios expressos no quadro 5.

Quadro 5 — Principios do Planejamento

Racionalidade

Razoabilidade

Delimita o nUimero de alternativas para obter compatibilidade com o0s recursos
disponiveis.

Previsao

Necessidade de prognosticar as a¢fes num certo lapso de tempo em funcdo dos
objetivos almejados, recursos disponiveis e possibilidade de controle.

Universalidade

Engloba todas as fases do processo econémico, social e administrativo. Deve estar
apoiado em estudos que englobem os mais variados cenérios da situacdo interna e
externa de forma a identificar as tendéncias de evolugdo em curso; a previsibilidade da
ocorréncia dos fatos e o elenco de argumentos ou razdes de carater objetivo e racional
que levaram os administradores a escolha dos objetivos estabelecidos.

Unidade

Os planos devem ser integrados e coordenados entre si, conforme determina o artigo
165 da Constituicio Federal.

Continuidade

Como a entidade publica é responsavel constitucionalmente por diversos servigos
ofertados de modo continuo a populagédo, o planejamento deve atender essa premissa e
Ser permanente.

Aderéncia

Indica que o planejamento deve estar necessariamente ligado as organizagdes, ou seja,
todos os 6rgdos devem estar comprometidos com os objetivos que se pretende alcangar.

Fonte: SILVA, 2011

2.1.1.2 Controle Interno

O controle interno é outra atividade para a qual a Contabilidade Gerencial contribui

com a geracdo de informacdes. Segundo Crepaldi (2017, p. 81):

Pode-se definir controle interno como o sistema, de uma empresa, que
compreende o plano de organizagdo, os deveres e as responsabilidades e todos os
métodos e medidas adotadas com a finalidade de: salvaguardar os ativos; verificar
a exatiddo e fidelidade dos dados e relatdrios contdbeis e de outros dados
operacionais; desenvolver a eficiéncia nas operacdes; comunicar e estimular o
cumprimento das politicas, normas e procedimentos administrativos adotados.(...)
Sdo todos os instrumentos da organizagdo destinados a vigilancia, fiscalizacdo e
verificacdo administrativa, que permitam prever, observar, dirigir ou governar os
acontecimentos que se verificam dentro da empresa e ou produzam reflexos em
seu patriménio.
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O controle vai investigar se o planejamento esta sendo cumprido convenientemente ou
se for o caso, adaptado mediante a mudanca de cenario. Relaciona-se com o desempenho da
organizacdo. Se o que estava previsto foi alcancado e se nao foi quais 0s motivos que levaram
ao insucesso. Assim pretende-se identificar e descartar maus desempenhos e identificar e
aprender com os melhores desempenhos (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2013).

Os artefatos da Contabilidade Gerencial vao fornecer ao controle indicadores de
desempenho e dados sobre os custos das atividades que vdo consubstanciar suas agdes. Uma
das classificagdes possiveis do controle sdo: controle contabil e controle administrativo ou

operacional. O quadro 6 demonstra os objetivos de cada um.

Quadro 6 — Objetivos do Controle Contabil e Administrativo ou Operacional

CONTABIL ADMINISTRATIVO

COMPREENDE COMPREENDE

Salvaguarda dos ativos e idoneidade dos | E um processo para eficcia e eficiéncia, operacdo e medicao

registros. do desempenho e divulgacdo financeira.

OBJETIVA OBJETIVA

A veracidade dos registros. Auxiliar o processo decisorio.

A legalidade dos atos. A eficiéncia operacional.

A fidelidade funcional. O exame da conveniéncia e oportunidade dos programas e
projetos.
O gerenciamento dos riscos.

Fonte: SILVA (2011)

Na Administracdo Pablica a fungédo de controle, segundo Silva (2011) compreende:

e O controle pela chefia competente, da execu¢do dos programas e da observancia das
normas que governam a atividade especifica do 6rgéo controlado.

e O controle, pelos 6rgdos préprios de cada sistema, da observancia das normas gerais
que regulam o exercicio das atividades auxiliares.

e O controle da aplicacdo dos dinheiros publicos e da guarda dos bens pelos 6rgdos
préprios do sistema de contabilidade e auditoria.

O controle na Administracdo Pablica pode ser realizado em varios momentos em
relacdo aos fatos administrativos. O controle antecedente é aquele efetuado através de leis,
contratos, instrucées, regulamentos, estatutos e normas, que condicionam as atividades. Ou
seja, ele estabelece regras que norteiam a execucdo das mesmas. O controle concomitante é
executado por meio do monitoramento do trabalho administrativo durante o seu

desenvolvimento. O controle subsequente € realizado por meio de relatorios contéabeis e
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extracontabeis e pela auditoria das a¢des praticadas. Cada um dos Poderes tem seu sistema de
controle interno, com o objetivo de proteger o patriménio publico de fraudes, perdas ou erros
ndo intencionais, assim como validar a confiabilidade das informac6es contabeis e financeiras
que colaboram com a tomada de decisbes e assegurar a transparéncia das acOes
governamentais (SILVA,2011). O artigo 74 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988)

estabelece que:
Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterdo, de forma integrada,
sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execugao
dos programas de governo e dos orgamentos da Unido;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e eficiéncia, da
gestdo orgamentdria, financeira e patrimonial nos érgdos e entidades da
administra¢do federal, bem como da aplicagdo de recursos publicos por entidades
de direito privado;

Ill - exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem como
dos direitos e haveres da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao institucional.

Ao analisar-se os paréagrafos | e Il do artigo 74 da Constituicdo fica claro que o
objetivo do controle ndo se restringe somente a verificar a legalidade dos atos, mas amplia-se
para um enfoque gerencial, onde o0s resultados também precisam ser avaliados. Ao
contribuinte ndo interessa somente a legalidade dos atos, mas a melhor aplicacdo do erario por
parte da Administracdo Publica (CRUZ ET AL., 2006).

2.1.2 Contabilidade Publica

Como ja foi constatado, a Contabilidade durante os tempos, vem auxiliando tanto o
setor privado quanto o publico. A Contabilidade Publica tem suas normas proprias. Sua acdo é
diferenciada do setor privado no sentido de que ndo almeja o acompanhamento do patriménio
para obtencdo de lucro, mas sim para cumprir com seu dever de formular politicas publicas.
Segundo Silva (2011, p. 43-44):

A contabilidade aplicada ao setor publico é, pois, uma especializagdo da ciéncia
contabil que objetiva fornecer a administragdo informagBes sobre: registro,
controle e acompanhamento das variagdes do patrimoénio do Estado; organizacgdo e
execugdo dos orcamentos; controle de custos e eficiéncia do setor publico, normas
para o registro das entradas de receita; normas para o registro dos desembolsos da
despesa; normas para prestacdo de contas dos responsaveis por bens e valores;
normas para a prestacdo de contas do Governo.

E ainda, segundo Kohama (2010, p. 25):
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A Contabilidade Publica é um dos ramos mais complexos da ciéncia contabil e tem
por objetivo captar, registrar, acumular, resumir e interpretar os fenébmenos que
afetam as situagdes orgamentdrias, financeiras e patrimoniais das entidades de
direito publico.

No Brasil a Contabilidade Pdblica é estruturada, de acordo com a Lei n° 4.320/64
(BRASIL, 1964), em quatro sistemas contdbeis que se relacionam entre si, sendo
classificados em: Orcamentario, Financeiro, Patrimonial e de Compensa¢do. A Resolucdo n°
1.129/2008(CFC, 2008) publicada pelo Conselho Federal de Contabilidade-CFC com fins de

harmonizacéo as normas internacionais de contabilidade, ainda estabelece um quinto sistema,

representado pelo Sistema de Custos. O quadro 7 apresenta as caracteristicas desses sistemas.

Quadro 7 - Caracteristicas dos Sistemas da Contabilidade Publica no Brasil

SISTEMAS NORMAS APLICAVEIS CAMPOS DE INVESTIGACAO OBIJETIVOS NATUREZA DOS
DADOS RELEVADOS
Art. 35,90,91,92 e 93 da Verifica todos os fatos Determina o resultado da gestdo Identifica todas as
o Lei 4320/64 administrativos e registra-os pelo confronto entre receitas e receitas previstas e
&‘ Lei do Plano Plurianual considerando que despesas sob o enfoque arrecadadas em
E Lei de Diretrizes pertencem ao exercicio: as orgamentario. confronto com as
w Orgamentarias receitas orgamentdrias nele Valor preditivo com énfase em despesas fixadas no
E Lei do Orgamento Anual arrecadadas e as despesas ciclos de curto prazo. orgcamento e as
g Principios nele legalmente Transparéncia da execugdo realizadas
(o} Orgamentarios empenhadas orcamentaria para o
acompanhamento pelo Poder
Legislativo e pelo povo.
Art. 35,90,91,92 e 93 da Verifica toda a Transparéncia da execu¢do Identifica os ingressos
[e] Lei 4320/64 movimentagdo financeira financeira para fins de e dispéndios, a
5 orgamentdria e extra- acompanhamento pelo Poder arrecadagdo da receita
‘Z) orgamentdria. Legislativo e pela populagao. e 0 pagamento da
<Zt despesa orgamentaria
= e extra orgamentaria
Art. 94, 95,96, 97,98, 99 Verifica todos os fatos Determina o resultado do Todos os ativos e
- e 100 da Lei 4320/64 administrativos e registra-os exercicio pelo confronto entre as passivos sdo
‘Et Principios de Contabilidade | segundo o principio de Variagdes Aumentativas e as necessariamente
o sob a perspectiva do setor competéncia de acordo com Variagdes Diminutivas evidenciados, inclusive
E publico - Resolugdo CFC n as variagdes que produzem Valor preditivo com énfase em as perdas de valor
,‘-'E 1.111/2007 no patrimonio liquido ciclos de longo prazo. (depreciagéo,
g Normas Brasileiras de Evidenciagdo do patrimonio para | amortizagdo ou
Contabilidade aplicadas ao fins de prestagdo de contas. exaustdo)
Setor Publico (NBCTSP) Tomada de decisdes com foco
em longo prazo
Art.105, alinea 5 da Lei Registra, processa e Controle contabil dos direitos e Todos os Avais,
o 4320/64 evidencia os atos de gestdo obrigagdes oriundos de contratos | Acordos, Caugdes,
<L cujos efeitos possam ou outros ajustes que a Fiangas, Ajustes,
'E{ produzir modificagdes no administragdo publica for parte. Convénios, Contratos,
‘2 patrimonio da entidade Garantias, dentre
a publica, bem como aqueles outros.
g com fungdes especificas de
o controle.
Art. 85 da Lei 4320.64 Registra, processa e Tomada de decisdes. Identifica todos os
- Resolugdo CFC 1129.2008 evidencia os custos dos bens | Avaliagdo e acompanhamento custos dos programas,
E e servigos, produzidos e da gestdo orcamentaria, dos projetos e das
g ofertados a sociedade pela financeira e patrimonial. atividades
Q entidade publica. desenvolvidas.

Fonte: Adaptado da Resolu¢do CFC 1129,2008 e de SILVA (2011,pag. 49-50)
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Os Sistemas da Contabilidade Publica vdo processar as informac6es de acordo com o
que foi estabelecido pelo planejamento do Governo Federal. O Governo possui Seus
instrumentos de planejamento e orcamento estabelecidos pelo artigo 165 da Constituicdo
Federal de 1988, que sdo o Plano Plurianual-PPA, a Lei de Diretrizes Orgamentarias-LDO e
Lei Orcamentaria Anual-LOA. Segundo o Ministério do Planejamento-MP (BRASIL, 2015):

O PPA serve para orientar o Estado e a sociedade no sentido de viabilizar os
objetivos da Republica. Para tanto, ele apresenta a visdo de futuro para o Brasil,
macrodesafios e valores que guiam o comportamento para o conjunto da
Administragao Publica Federal, além de informar as metas do Estado para o
periodo de 4 anos com os respectivos arranjos para a implementagdo. Dessa
forma, o PPA contribui para revelar e organizar a agao de governo na busca de um
melhor desempenho da administragdo Publica. O PPA: 1) permite a sociedade
confirmar que o governo estd cumprindo os compromissos firmados na eleicdo; 2)
serve para o governo declarar e organizar sua atuacdo, a fim de entregar o produto
certo, no local certo, na hora certa.

Portanto o PPA é um norteador de onde o Governo quer chegar e como. O
planejamento, entretanto, deve ser dindmico, podendo sofrer corre¢cdes conforme seja
necessario. A LDO, segundo o MP (BRASIL, 2015), fixa entre outros, o conjunto de metas e
prioridades da Administracdo Publica Federal e orienta a elaboracdo da LOA para o ano

seguinte. Ja a definicdo de LOA é:

Instrumento de gestdo com énfase nos aspectos financeiros e fisicos, compativel
com a Lei de Diretrizes Orgcamentarias (LDO) e Plano Plurianual (PPA). A LOA estima
receita e fixa a despesa para o periodo de um ano, visando o atingimento de
objetivos pré-estabelecidos da politica governamental (FIOCRUZ, 2016).

O PPA é estruturado em programas que retratam as politicas publicas selecionadas
pelo Governo. J& a LOA, além dos programas traz as acGes orcamentarias, que Sao as
operacdes da qual resultam produtos ou servicos que visam atender os objetivos dos
programas. As acBes podem ser classificadas como atividades, projetos ou operacdes

especiais, conforme as seguintes caracteristicas (SILVA, 2011):

e Atividade é um instrumento de programacdo que visa atingir o objetivo de um
programa, atraves de operac¢des que acontecem de modo continuo e permanente.

e Projeto é um instrumento de programacdo que visa atingir o objetivo de um programa
através de operagdes com tempo determinado.

o Operacdo especial corresponde a despesas das quais ndo resultam produtos, nédo
colaboram para a manutencdo, nem a expansdo das acOes do governo e ndo gera
contraprestagéo direta sob a forma de bens ou servicos.
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As despesas fixadas pela LOA classificam-se em duas categorias econémicas:
despesas correntes e despesas de capital. Essa classificacdo vai permitir a programacédo das
dotacGes orcamentarias, viabilizando o detalhamento das despesas. As despesas correntes sao
aquelas que se destinam a garantir a manutencao e o funcionamento dos servigos publicos em
geral. Sdo exemplos de despesas correntes: despesas com pessoal, aquisi¢cdo de material de
consumo e servigos de terceiros. Incluem-se nessa categoria também as despesas com obras
de conservacdo e de adaptacdo de bens imdveis. Ja as despesas de capital sdo aquelas que se
referem a aquisicdo de bens permanentes que integrardo o patriménio publico, sejam mdveis,
imdveis ou intangiveis. S&o exemplos de despesas de capital: despesas com obras para
construcdo de novos edificios ou aumento de &rea construida de imdvel ja existente, aquisicao
de imoveis, compra de maquinas, equipamentos, mobiliarios e instalacbes. As categorias
econbmicas dividem-se em elementos e subelementos ou itens de despesa, que sao
padronizados, conforme determina o artigo 8 da Lei 4320.64 (BRASIL, 1964). Essa
padronizacdo proporciona ao administrador publico a realizacdo de andlises comparativas
entre 6rgdos e entidades do Governo (CRUZ ET AL., 2006).

Os procedimentos efetuados na realizacdo da despesa publica sdo chamados de

estagios da despesa. Sao trés os estagios da despesa:

1. Empenho,
2. Liquidacéo,
3. Pagamento.

Empenho

E o0 ato emanado de autoridade competente que cria para o Poder Pablico a obrigacio
de pagamento, constituindo-se em uma obrigacgéo contratual e uma garantia para o fornecedor.
A importéncia da despesa empenhada é deduzida do crédito orcamentario disponivel para
aquele 6rgdo. O empenho deve ser emitido sempre antes da realizacdo da despesa e precisa

respeitar o limite do crédito orcamentéario. O empenho compreende trés fases (SILVA,2011):

e alicitacdo ou sua dispensa,
e aautorizacdo,
e aformalizago.
A licitagédo precede o empenho e tem por objetivo verificar qual o fornecedor que oferece as

melhores condicdes para a administracdo. A legislacdo estabelece seis modalidades de
licitacdo: concorréncia, tomada de pregos, convite, concurso, leildo e o pregdo. A legislagédo
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também prevé a dispensa e a inexigibilidade de licitacdo, que devem ser aplicadas com
cuidado, devendo constituir-se em excec¢des. Quando a licitagdo é encerrada, ocorre a fase da
autorizacdo, onde o ordenador de despesas da a permissdo para a realizacdo da despesa. Sao
competentes para autorizar despesas nas suas respectivas esferas de competéncia: o Presidente
da Republica, o Governador e o Prefeito; as autoridades do Poder Judiciario e do Poder
Legislativo indicados nos respectivos regimentos; o Presidente do Tribunal de Contas da
Unido, do Estado ou, quando houver, do Municipio; os Ministros de Estado, os Secretarios
Estaduais e Municipais; os titulares de autarquias, empresas publicas, de sociedade de
economia mista e de fundagdes de acordo com o estabelecido em lei, decreto ou estatuto
(SILVA, 2011). A fase da formalizagdo do empenho é realizada pela emissdo de um
documento denominado Nota de Empenho, onde constam informagfes essenciais como:
CNPJ e nome do fornecedor, valor a ser pago, a classificacdo orcamentaria, historico da
despesa, numero do processo da licitacdo ou da dispensa ou da inexigibilidade, bem como
outras informacBes que possam ser Uteis para a administracdo. A Nota de Empenho pode ser
classificada nas seguintes modalidades (ANGELICO,1990):

e ordinario — quando se destina a despesa de valor fixo e determinado, cujo pagamento
se dara em uma Unica parcela;

e estimativo — para atender despesa cujo valor ndo é possivel determinar previamente,
tais como fornecimento de energia elétrica, servicos telefénicos e outros;

e global — quando a despesa sera realizada parceladamente em valores previamente
determinados.

Liquidagéo

Conforme artigo 63 da Lei 4320.64 (BRASIL, 1964) consiste na verificacdo do direito
adquirido pelo fornecedor de receber, tendo por base os titulos e os documentos
comprobatérios do respectivo crédito, que se constituem, por exemplo, em notas fiscais,
faturas e recibos. Na liquidacdo a Contabilidade deve apurar a origem e o0 objeto do que se
deve pagar, a importancia exata a ser paga e a quem se deve pagar. Nesse estagio a obrigacao
no sentido patrimonial é registrada no passivo, ja que representa o recebimento do material,
do servico ou a medicdo da obra. Esse recebimento vem expresso nos documentos
comprobatorios através do atesto do servidor da area solicitante ou responsavel pela
fiscalizacdo do servico ou da obra. A execucdo da despesa também tera por base o contrato,

ajuste ou acordo se houver, e a nota de empenho.

Pagamento



22

Ato pelo qual a Fazenda Publica extingue a sua obrigacdo com o fornecedor.
Segundo o artigo 64 da Lei 4320.64 (BRASIL, 1964) “A ordem de pagamento € o despacho

exarado por autoridade competente determinando que a despesa seja paga.”

Ao final do exercicio, havendo despesas empenhadas que ndo foram pagas, ocorrera a
inscricdo contabil desses empenhos em Restos a Pagar, que se classificam em (STN-Manual
Siafi):

e Restos a Pagar Processados: se referem as despesas que ja passaram pelo estagio da
liquidacdo, o seja, 0s servicos ou materiais foram entregues e foi constatada a sua
regularidade e atestado o seu recebimento, mas por auséncia de recursos financeiros
ficam impossibilitadas de atingir o Gltimo estagio da despesa: 0 pagamento.

e Resto a Pagar Ndo Processados em Liquidacao: o fornecedor ja executou a entrega do
bem, dos servicos ou da obra, mas esta entrega ainda esta em andlise e conferéncia.

e Restos a Pagar a Liquidar: se refere as despesas que ndo atingiram ainda o estagio da
liquidacéo, ou seja, o servigo ou material ainda ndo foi entregue. Todos os estagios da

despesa sdo registrados nos Sistemas da Contabilidade Publica.

A Contabilidade Publica tem uma importante missdo dentro da Administracdo
Publica: a prestacdo de contas dos impostos dos contribuintes, possibilitando transparéncia e
contribuindo para a tomada de decisdes de politicas publicas (SILVA, 2011). Apesar de sua
relevancia a Contabilidade Publica ainda caminha lentamente no sentido de proporcionar a
Administracdo Publica informacdes mais gerenciais para a tomada de decisfes, visando uma
melhor alocacdo de recursos. A Contabilidade Financeira ainda é predominante, no sentido
em que sdo as obrigacbes formais que prevalecem nas organizacdes publicas. Mesmo com a

publicacdo das demonstracdes obrigatorias ndo ha transparéncia para a sociedade.

O investidor quando analisa as demonstracfes da empresa privada, por exemplo, quer
ver o0 patriménio acumulado, a situacdo financeira, o indice de endividamento. J& o
contribuinte quer saber onde seus impostos foram aplicados, que produtos ou servigos foram
gerados para a populacdo. E nas demonstragdes formais ndo ha essa informacdo. No setor
privado a contabilidade evoluiu no sentido de ndo apresentar apenas as tradicionais
demonstracdes contabeis, que informam os investidores e o Governo, mas de olhar para
dentro da empresa e fornecer solugbes para problemas do tipo como: fazer ou terceirizar,

comprar ou alugar, favorecer esse investimento em detrimento de outro pelo impacto que vai
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gerar. Nesse sentido, o setor privado tem trabalhado muito com a Contabilidade Gerencial,
cujos objetivos vdo muito mais além da prestacdo de contas, porque seus investidores
almejam resultados, e s6 atraem mais investidores aquelas empresas com maior desempenho
efetivo ou potencial. Mas, a eficdcia ndo precisa ser uma prerrogativa somente da
Administracdo Privada. Pode ser da Administracdo Publica também. Muitos dirdo que o setor
publico ndo visa o lucro, entdo ndo precisa seguir a l6gica gerencial do setor privado. Porém,
com um melhor investimento do dinheiro publico as politicas pablicas serdo mais eficientes.

Maior sera o seu alcance junto a populacao.

2.2 Administracdo Publica Gerencial
2.2.1 No Mundo

H& muito tempo, a pressdo mundial para que a Administracdo Publica alcance niveis
mais gerenciais vem aumentando. A partir da década de 80 com o movimento que ficou
conhecido como NPM - New Public Management varias reformas foram sendo
implementadas nos paises com o intuito de modernizar o Estado e torna-lo mais dindmico e
eficaz. Segundo Monteiro e Hammes (2014), buscava-se trazer para a Administracdo Publica
técnicas do setor privado que contribuissem para uma maior eficacia do Estado. Neste
sentido, Andion (2012) destaca o foco nos clientes e nos resultados em vez de processos,
maior transparéncia na agdo publica, avaliacdo de desempenho, parcerias publico-privadas,
administradores publicos empreendedores, descentralizacdo e profissionalizacdo dos gestores.
Outros autores como Carneiro (2010 apud Monteiro; Hammes, 2014), salientam também o
planejamento estratégico, os contratos de gestdo, programas e projetos, a regulamentacéo, a

normatizacdo e a legislacdo. Os desafios do Estado sdo grandes:

{...} o problema atual ndo é diminuir o tamanho do Estado, mas sim, adequa-lo a
nova realidade, na qual os governos terdo menos recursos e poder e enfrentardo
uma realidade social mais complexa em que os atores serdo mais autdbnomos e
fluidos. Em tal panorama, o Estado serd cada vez mais importante porque ndo ha
outra instituicdo ou agente que dé conta, sozinho, das demandas coletivas da
sociedade contemporanea. E para atingir este fim, os governos terdo que otimizar
seus recursos, estabelecer parcerias com a comunidade, com o mercado e com o
Terceiro Setor, descentralizar tarefas, aumentar sua capacidade de regulagdo
econémica e modificar a forma de provisdo dos servigos publicos, principalmente
na area social (ABRUCIO; COSTA, 1998: 5).

Neste contexto, a Contabilidade Publica também sofreu a influéncia da NPM, no

sentido que ha um movimento mundial de harmoniza¢do com as normas e praticas do setor
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privado (HOOD, 1991 apud MONTEIRO; PINHO, 2017). Essas mudangas visam transformar
a Contabilidade Publica em um sistema de informacdes Uteis e necessarias para que 0S
gestores publicos possam aplicar as técnicas pretendidas pela NPM (ROSSI et al. 2016 apud
MONTEIRO; PINHO, 2017), desenvolvendo dessa forma as premissas da Contabilidade
Gerencial: gerar informagdes para o gestor “enfatizar as decisdes que afetam o futuro, a
relevancia, o fazer as coisas em tempo hdbil e o desempenho no nivel do segmento”

(GARRISON; NOREEN; BREWER, 2013, p. 2).

Apesar de existirem muitas criticas em relagdo a NPM, por ela ter sido utilizada por
governos neoliberais objetivando o Estado minimo, deixando de lado as ideologias politicas,
essas mudancas trouxeram muitos beneficios para a Administracdo Publica e para a
Contabilidade Publica. Modernizar a administracdo ndo significa enfraquecer o servigo
publico, mas ao contrario impulsiond-lo. A NPM estimulou critérios como prestacdo de
contas, conhecimento dos custos e niveis de servicos, busca da reducdo desses custos,
cobranca por resultados e modernizacdo do Estado através do desenvolvimento de sistemas
integrados. Instigou questionamentos e reflexdes sobre o papel do Estado e as melhores

formas dele atingir seus objetivos.

Segundo Trosa (2001, p.27) “toda reforma gerencial traduz implicitamente um projeto
politico e provoca impacto sobre as politicas publicas, mas ela ndo traduz sé um projeto
politico possivel e seguramente ndo exclusivamente um projeto anti-Estado.” Entdo néo se
pode rejeitar as mudancas somente por motivos ideoldgicos e politicos. E preciso analisar de
fato o que de positivo elas podem trazer. O Estado muda porque a sociedade muda. N&o é a
ideologia somente que promove as mudancas, mas sim as transformacbes profundas da

sociedade. Trosa (2001, p. 19) elenca essas transformacdes:

e Globalizacdo econdmica e tecnoldgica a qual o Estado ndo pode ficar indiferente sob o
risco de ver sua capacidade de influéncia reduzida: é necessario o benchmarking entre
organizaces e paises.

e Evolucdo dos usuérios que desejam servicos adaptados aos seus problemas.

e Servidores que ndo podem mais tolerar a lentiddo da hierarquia e a auséncia da
capacidade de iniciativa.

e Pressdo da opinido publica que quer saber os custos e a eficicia dos servigos
prestados.

No ritmo das reformas gerenciais da Administragdo Publica pelo mundo, Mauss, Diehl
e Bleil (2015), levantaram alguns estudos que demonstram que a utilizacdo de custos como

ferramenta gerencial na contabilidade publica, tem aumentado. Os métodos de custeio
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utilizados e as finalidades especificas podem variar, mas a apuracdo e a gestdo dos custos
estdo presentes. Os autores apresentam os objetivos que alguns paises almejam ao adotarem o
sistema de custos. Nos Estados Unidos, por exemplo, houve a iniciativa mais abrangente e
avancada da implementacdo de um sistema de custos publico. A informacéo é utilizada para
elaboracdo e controle do orcamento e dos precos publicos, bem como para compor critérios

de avaliacdo nas trés esferas de governo.

Outro pais que também adotou a gestdo de custos foi 0 Canada. Nesse pais busca-se
analisar o custo-beneficio dos investimentos e dos departamentos individualmente, fornecer
subsidios para fixar os precos das tarifas e taxas publicas e para tomada de decisbes sobre
“produzir ou comprar”. Ja a Australia levanta as informagdes dos custos de seus servigos para
comparagdo com os pregos de mercado e assim criar indicadores quantitativos para avaliar 0s
seus resultados. Na Nova Zelandia os precos de todos 0s servicos sdo baseados no seu custo e
0 orcamento é estimado com base nos custos incorridos no passado. No Reino Unido os
custos sdo a base para o orcamento e para medicdo do desempenho. E em Taiwan 0s custos

embasam o planejamento a médio e longo prazo.

Segundo Monteiro, Pereira CA e Pereira NS (2014) na América Latina também se
podem observar mudangas de cunho gerencial na Administracdo Publica. Os autores
relacionam alguns paises que investiram nessas reformas gerencias, bem como seus objetivos.
O Uruguai utilizou ferramentas gerenciais para alcancar maior transparéncia com relacéo as
acOes do governo, assim como reducdo de custos e aperfeicoamento tecnoldgico dos sistemas
de informacdo. O Chile procurou substituir o0 modelo puramente normativo por uma gestéo
mais pautada na qualidade dos resultados. Investiu na descentralizacdo e na figura do Estado
mais como regulador, procurando reduzir custos através da privatizacdo. Ja o Peru investiu na
qualificacdo dos servidores para a melhoria da prestacdo de servicos e na descentralizacdo. A
Argentina também buscou substituir uma gestdo de processos por uma gestdo de resultados,
qualificando seus servidores e modernizando seus sistemas. Pode-se constatar que 0s
governos, ao adotarem medidas gerenciais, como a apuracdo de custos dos seus Servigos e
produtos, buscam proporcionar ao orgamento uma base mais proxima da realidade. Diminuem
assim distorcdes, desperdicios e colaboram para que as taxas e tarifas publicas possam ser
mais justas para os cidaddos (MAUSS; DIEHL,; BLEIL, 2015).

Os governos cada vez mais percebem que os recursos nao sdo ilimitados. E que crises
podem sempre acontecer. Entdo, é indispensavel buscar ferramentas gerenciais, que permitam

garantir a qualidade do que se oferece, mas de forma sustentavel. E fundamental que o Estado
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seja empreendedor, que busque novas solugdes, que seja inovador, pois sem inovagdo ndo ha
desenvolvimento. Os recursos se esgotam, a sociedade muda, as necessidades se transformam.
N&o é mais viavel um Estado que fique estatico, apenas arrecadando receitas e tentando arcar
com as despesas publicas. O Estado precisa ser na sociedade o grande incentivador das
solucBes. Esse € um dos grandes focos de um Estado gerencial. Adiantar-se aos

acontecimentos. Ou mesmo ser aquele que faz acontecer (MAZZUCATO, 2015).

2.2.2 No Brasil

No Brasil, pode-se dizer que a tentativa de trazer para a Administragdo Publica uma
abordagem gerencial é antiga. A apuracdo de custos ja consta como obrigacdo do Estado
desde a lei 4320 de 1964 (BRASIL, 1964) e do Decreto-lei 200 de 1967 (BRASIL, 1967).
Segundo Pereira (1998), a ideia de uma administracdo gerencial comecou a ser delineada ja
na primeira reforma administrativa na década de 30 e também estava presente na segunda
reforma de 1967.

O Governo Vargas promoveu a primeira reforma administrativa. A criacdo do DASP-
Departamento Administrativo do Servigo Publico em 1936, foi um marco, pois trouxe 0s
principios da burocracia para a Administracdo Publica (JUND, 2008 apud MONTEIRO;
HAMMES, 2014). A burocracia veio tentar romper com a administracdo patrimonialista,
onde os interesses publico e privado se misturam. N&o h& bens puablicos, mas bens do
governante. Sendo assim, nenhuma obrigacdo de prestagdo de contas. Os cargos eram
indicados para conhecidos e parentes, configurando uma Administracdo Publica sem
profissionalismo (MONTEIRO; PEREIRA CA; PEREIRA NS, 2014).

A burocracia classica, por outro lado, procurava deixar bem claro a separacdo entre o
publico e o privado. Estabelecia regras para ocupacdo de cargos e o funcionamento do Estado.
Salientava a impessoalidade como regra de ouro para impedir qualquer tipo de favorecimento.
Baseava-se na centralizacdo das decisfes e na hierarquizacdo; nos controles rigidos e formais

para proteger os interesses dos cidaddos (SECCHI, 2009).

Nesse periodo da reforma burocratica foi criada a primeira autarquia, o IBGE*-
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, em 1938. O que na visdo de Pereira (1998), ja
constituiu um indicio de administracdo publica gerencial, pois caracterizou uma

descentralizacdo de poder, concedendo autonomia a um érgdo publico.

4Em 1967, o IBGE deixou de ser uma autarquia, para se tornar uma fundag3o, através do Decreto-Lei 161.
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O Decreto-lei 200 de 1967 (BRASIL, 1967), ainda na ditadura militar, buscou trazer
principios gerenciais para a Administracdo Publica, como planejamento, coordenag&o,
descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle de resultados, em uma tentativa de
diminuir a rigidez burocratica. Para dinamizar o Estado houve a transferéncia de atividades
para as autarquias, fundac@es, empresas publicas e sociedades de economia mista. Essa busca
de flexibilizacdo administrativa, caracterizou a segunda reforma administrativa no Brasil
(PEREIRA, 1998).

Pode-se destacar também, ja no periodo democratico, a criacdo do SIAFI- Sistema de
Administracdo Financeira como um importante instrumento de informacdes para dar suporte a
uma estrutura gerencial. O SIAFI é o sistema utilizado pelos érgdos do Governo Federal para
execucdo orcamentaria e financeira, bem como para as movimentagdes patrimoniais e
contabeis. Foi implantado em 1987 pela Secretaria do Tesouro Nacional - STN para permitir
ao Governo Federal a geracdo de informacGes centralizadas, padronizadas e qualificadas,

constituindo-se em uma ferramenta para o controle e 0 acompanhamento dos gastos publicos.

Segundo a STN (BRASIL), sua implantacdo colaborou para resolver graves problemas
enfrentados pelo Governo Federal, como o0s atrasos entre o encerramento do més e a
apresentacdo das demonstragBes contabeis; registros e controles efetuados manualmente;
dificuldade de administracdo do caixa, ja& que existiam varias contas abertas e com o SIAFI
passou a existir uma Conta Unica de onde ocorrem todas as saidas e entradas de dinheiro;
informacdes inconsistentes, ja que os dados eram lancados de acordo com interpretacGes
variadas dos conceitos contabeis; utilizacdo da contabilidade apenas para registros formais;

morosidade na producéo de dados que pudessem contribuir na tomada de decisdes.

Como se pode concluir, o SIAFI foi e é um grande avanco para 0s gestores publicos,
pois possibilita o acesso a informacbes importantes sobre o desempenho das Unidades
Gestoras. E um facilitador para os 6rgdos de controle, que podem acessar dados sobre a
execucdo de contratos, pagamentos a fornecedores, retencdo de impostos on line para o
governo federal (INSS, IRPJ, IRPF, COFINS, CSLL, PIS/PASEP) e também para municipios
cadastrados (ISS), contribuindo para diminuicdo da evasdo fiscal e para arrecadacdo do
Estado.

A reforma administrativa gerencial no Brasil, nos moldes atuais, s6 foi acontecer de
fato em 1995, no governo Fernando Henrique Cardoso, uma vez que o Decreto-lei 200 de
1967 ndo conseguiu sedimentar as reformas pretendidas. Foi elaborado o Plano Diretor da

Reforma do Estado, cujos objetivos globais eram: aumentar a efetividade e a eficiéncia do
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Estado, tendo como foco principal o atendimento dos cidadaos; restringir as acoes do Estado
as suas atividades proprias, deixando os servi¢cos ndo exclusivos para a iniciativa privada;
transferir para estados e municipios acdes locais e substituir a administracdo publica
burocratica rigida, baseada no controle dos processos, pela administracdo publica gerencial,
voltada para resultados (BRASIL, 1995). E preciso compreender que a Administracio
Publica Gerencial ndo veio para substituir totalmente a Administracdo Publica Burocratica.
Pelo contréario, conserva alguns dos seus principios. O controle é necessario, assim como
regras bem estabelecidas quando se trata do patriménio publico (JUND 2008 apud
MONTEIRO; HAMMES, 2014). A impessoalidade e o profissionalismo também estdo
presentes nos dois modelos. O que ndo é aceitavel € que as regras se tornem mais importantes
que os resultados. Os resultados do Estado sdo bons ndo porque o0s processos estdo sob
controle e séo seguros, conforme a administracdo publica burocratica preconiza, mas, porque
as necessidades dos cidaddos estdo sendo atendidas, segundo prega a administracdo publica
gerencial (BRASIL, 1995).

O Estado moderno, com suas responsabilidades ampliadas, precisa de um maior
dinamismo para atender as demandas da sociedade. Os cidaddos pedem por solu¢Ges mais
rapidas. E a burocracia traz morosidade para os processos. Nesse sentido, a Administracdo
Publica Gerencial pretende racionalizar os procedimentos, de forma que a norma ndo exista
apenas por si s6, ou que uma norma se acumule com outra de forma redundante. A
administracdo burocratica proporciona um conformismo, que a administracdo gerencial vem
questionar. As normas precisam existir sempre, mas € preciso uma reavaliacdo constante do
seu sentido para o Estado (MONTEIRO; HAMMES, 2014). Outro fator imprescindivel para a
agilizacéo do Estado moderno, seja no atendimento aos seus clientes externos ou internos, séo
0s sistemas integrados, que propiciem o gerenciamento da informacgdo. O SIAFI, como ja foi
apresentado, constituiu um grande avanco. Surge em 2008 o Siafi Gerencial, que reformulado
em 2012, aparece como Tesouro Gerencial. O sistema permite o levantamento de relatorios,
com dados extraidos do SIAFI. Possibilita varios tipos de consulta, mas sempre
contabilizadas como despesa, pois o SIAFI ndo foi preparado para apuracdo de custos. A
gestdo de custos, no entanto, é parte das tendéncias na area da Contabilidade Publica adotadas
internacionalmente (REZENDE; CUNHA; BEVILACQUA, 2010).

O Estado precisa saber o que faz, por que faz e quanto custa. E a contabilidade pode
colaborar com esses objetivos. A NBCTSP 16.11 (CFC, 2008), Norma Brasileira de
Contabilidade Aplicada ao Servigo Publico, emitida pelo Conselho Federal de Contabilidade,
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com o intuito de harmonizagdo com as normas internacionais de contabilidade, estabelece a
conceituacao, o objeto, os objetivos e as regras basicas para mensuragdo e evidenciacdo dos

custos no setor publico.

De acordo com Machado e Holanda (2010, p.792), “os administradores do setor
publico necessitam de um conjunto de informacdes gerenciais para cumprir com eficiéncia,
eficacia e efetividade as politicas publicas.” Ainda segundo os autores, o sistema de custos vai
propiciar comparagfes entre os custos de atividades ou servi¢os iguais produzidos por
unidades organizacionais diferentes, estimulando o aperfeicoamento do desempenho de seus
dirigentes. As informacbes geradas pelo sistema de custos podem permitir dados mais
concretos e reais para a formulacédo da proposta orcamentaria. Evidentemente ndo se trata de
colocar o custo como o fator mais importante, dado o carater politico e social do setor
publico. Mas, de buscar manter a qualidade dos servicos ofertados ao mesmo tempo em que
se busca os melhores custos (TROSA, 2001). Portanto adotar medidas gerenciais como
medicdo dos custos dos servigos e produtos do Estado ndo implica em diminuir politicas
publicas, mas sim em qualificar o gasto para aplicar os recursos sem desperdicios, de forma a
obter melhores resultados. Conhecendo a fundo seus custos é possivel compara-los com
outras organizacdes do governo, bem como com as melhores do setor privado que realizam
aquele mesmo servico ou produzem os mesmos produtos. Segundo Rezende, Cunha e
Bevilacqua (2010, p.964), ha varios motivos que justificam a importancia da implementacao
de medidas gerencias, como por exemplo a ado¢do de um sistema de custos na Administracao

Publica. O quadro 8 vem apresentar alguns deles.

Quadro 8 - Por que é importante adotar um sistema de informacgGes sobre custos na

administracéo publica

- Ha vérias razdes para a adocao de procedimentos que permitam aferir os custos do governo, mas a mais
importante delas é que sem que se conhegam o0s custos das politicas e programas executados pelo setor
publico é impossivel saber se o dinheiro do contribuinte esta sendo bem utilizado.

- Evitar o descontrole das finangas publicas e o recurso a aumento de impostos para cobrir decisdes
irresponsaveis e desperdicios. Decisdes de investimento, por exemplo, geram gastos futuros com o custeio dos
servicos e a manutencdo de equipamentos que, se ndo forem devidamente considerados, provocardo
desequilibrios.

- Para saber se os recursos oriundos do pagamento de impostos estdo sendo bem utilizados é necessario
comparar 0s custos com os resultados para responder as seguintes perguntas: um dado resultado (por
exemplo, a melhoria no desempenho escolar) esta sendo obtido ao menor custo possivel, ou existe um grande
desperdicio? Alternativamente, com os mesmos recursos aplicados seria possivel conseguir resultados
melhores?

- Evitar o tradicional recurso a cortes lineares que prejudicam atividades essenciais sem afetar aquelas que sdo
exercidas com um nivel elevado de ineficiéncia.

Fonte: Rezende, Cunha, Bevilacqua, 2010.
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A apuragdo e gestdo de custos constituem-se em importantes ferramentas da
Contabilidade Gerencial, por isso as terminologias contabeis referentes a custos precisam ser
evidenciadas através de conceitos. Dessa forma havera uma melhor compreensdo de termos
que podem parecer sindbnimos, mas que na realidade possuem sutis diferencas para o sistema

de custos. O quadro 9 apresenta algumas dessas definicoes.

Quadro 9 - Terminologia Contéabil para Sistema de Custos

TERMINOLOGIA DEFINICAO

Gasto Sacrificio financeiro que a organizagao estd disposta a arcar para obtengdo de
um produto ou servico.

Custo Gasto com bens ou servigos utilizados para a produgdo de outros bens ou
servigos.

Desembolso E o pagamento resultante da aquisicio de um bem ou servico.

Objeto de custo Unidade que se deseja mensurar e avaliar os custos.

Despesa Bem ou servico consumido para a obtencdo de receitas.

Custos Fixos Independente do volume da produgdo, mantém seu valor constante em
determinado periodo.

Custos Variaveis Conforme o volume da produgdo seu valor varia.

Custos Diretos S3o associados diretamente ao objeto de custos.

Custos Indiretos Ndo podem ser associados diretamente ao objeto de custos, sendo sua
apropriagdo por bases de rateio.

Fonte: Adaptado da NBCTSP 16.11, 2011.
Para a apropriacdo dos custos é necessario estabelecer o método de custeio que sera

utilizado, que esta relacionado ao processo de identificacdo e associacdo do custo ao objeto

gue esta sendo custeado. O quadro 10 apresenta os principais métodos de custeio.

Quadro 10 - Métodos de Custeio

METODO DEFINICAO

Custeio Direto E 0 método que aloca diretamente todos os custos, fixos e varidveis, sem rateio, aos
objetos de custos.

Custeio Variavel Método que aloca aos produtos ou servigos apenas os custos variaveis e contabiliza

os custos fixos como despesas do periodo.

Custeio por Absorgdo | Método que apropria todos os custos de produgdo aos produtos e servigos.

Custeio por Atividade | Método que considera que todas as atividades desenvolvidas pela organizagdo
geram custos e consomem recursos. Busca estabelecer a relagdo entre as atividades
e 0s objetos de custo por meio de direcionadores de custos que determinam quanto
de cada atividade é consumida por eles.

Fonte: Adaptado da NBCTSP 16.11, 2011.
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A forma como o0s custos sdo acumulados e apropriados aos bens e servicos e a outros
objetos de custos, esta relacionada ao fluxo fisico e real da producéo e forma o que se chama

de Sistema de Acumulagdo. O quadro 11 apresenta os sistemas utilizados no servigo publico.

Quadro 11 - Sistemas de Acumulagéo

SISTEMA DEFINICAO

Por ordem de servigo ou produgao Sistema que compreende especificagdes predeterminadas do
servigo ou produto demandado, com tempo de duragdo limitado.

De forma continua Sistema que compreende demandas de carater continuado e sdo
acumuladas ao longo do tempo. .

Fonte: Adaptado da NBCTSP 16.11, 2011.

2.3 Harmonizacédo com as Normas Internacionais de Contabilidade

Com a globalizacdo, tornou-se necessario a busca pela harmonizacdo dos sistemas
contdbeis. Inicialmente comecou no setor privado, para que um contador do Brasil, por
exemplo, fosse capaz de compreender as demonstragdes contabeis de uma organizacdo de
outro pais e vice-versa. Depois chegou aos governos, para que investidores do mundo todo
pudessem ter um padrdo também ao analisar as contas de determinados paises, onde houvesse
interesse em investir (DE MORAIS; VICENTE; NETO, 2012).

E nessa necessidade de harmonizacdo da Contabilidade Publica, surge a questdo dos
custos. As reformas provocadas pela NPM-New Public Management nas administracfes
publicas pelo mundo, apresentam a apuracdo de custos como uma das boas praticas gerenciais

adotada pela contabilidade.

A IFAC - International Federation Accountants, é o orgdo que dita as normas

internacionais de contabilidade. Sua missao é:

Servir ao interesse publico, fortalecer a profissdo contdbil ao redor do mundo e
contribuir ao desenvolvimento de economias internacionais fortes pelo
estabelecimento e pela promog¢do da adesdo a normas profissionais de alta
qualidade, estimulando a convergéncia internacional a essas normas, e
pronunciando-se sobre temas de interesse publico onde o conhecimento
especializado da profissdo tem o mais alto grau de relevancia (IFAC; CFC, 2010, pag.
8).

Para realizar essa missdo a IFAC, constituiu o International Public Sector Accounting
Standards Board (IPSASB) para estabelecer normas contabeis de alta qualidade para o setor

publico ao redor do mundo. O termo setor publico se refere a governos nacionais, governos

regionais (por exemplo, estadual, provincial, territorial), governos locais (por exemplo,
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municipal) e entidades publicas relacionadas (por exemplo, agéncias, conselhos, comissdes e
empresas). O IPSASB atua como 6rgdo normatizador independente das seguintes formas
(IFAC; CFC, 2010):

e emitindo normas internacionais de contabilidade para o Setor Publico (IPSASS);

e promovendo sua aceitagdo e convergéncia internacional com essas normas;

e publicando outros documentos que oferecem orientacdes sobre temas e experiéncias
na elaboracdo de demonstracdes contabeis no setor publico.

Ao elaborar suas normas, o IPSASB busca a colaboracédo do seu Grupo Consultivo, e
também se utiliza dos pronunciamentos emitidos: pelo International Accounting Standards
Board (IASB), desde que se apliquem ao setor publico; por 6rgdos normatizadores nacionais,
autoridades reguladoras e outros 6rgdos competentes e por 6rgdos profissionais contabeis ou
organizacbes empenhadas na elaboracdo de demonstracGes contabeis no setor puablico
(IFAC; CFC, 2010). No Brasil, as normas da IPSASB foram traduzidas para o portugués
pelo Comité Gestor da Convergéncia, sendo o resultado de uma agdo conjunta do CFC-
Conselho Federal de Contabilidade com o Instituto dos Auditores Independentes do Brasil
(Ibracon), além da cooperacdo técnica da Subsecretaria de Contabilidade da STN, para a
ado¢do do novo modelo da Contabilidade Publica e da convergéncia das normas contabeis
brasileiras aos padrfes internacionais. A NBC TSP-Estrutura Conceitual é a traducdo do
Pronunciamento intitulado The Conceptual Framework for General Purpose Financial
Reporting by Public Sector Entities, emitido pelo International Public Sector Accounting
Standards Board da International Federation of Accountants (IPSASB/Ifac). Como o proprio
nome ja evidencia, esse pronunciamento vem estabelecer as bases conceituais para elaboracdo
e divulgacédo de informacdo contabil pelo setor publico. E no capitulo 2- Objetivos e Usuéarios
da Informacdo Contabil de Propdsito Geral das Entidades do Setor Publico, a apropriacdo dos
custos dos servicos prestados durante o exercicio, aparece como uma informacédo relevante

para a prestacdo de contas e responsabilizacdo (accountability) e tomada de decisdes.

Ainda no capitulo 2, a informacao sobre os custos e as fontes de recuperacdo destes,
constam como ferramentas para que 0S USUArioS possam apurar se 0S custos operacionais
foram recuperados, por exemplo, a partir dos tributos, cobrangas aos usuarios, contribuigdes e
transferéncias, ou se foram financiados pelo aumento do nivel de endividamento da
organizacéo (IFAC; CFC; 2010).

Além da NBCTSP Estrutura Conceitual (CFC, 2008) e da NBCTSP 16.11 (CFC,

2008), que versa sobre custos, o Conselho Federal de Contabilidade editou outras normas da
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IPSASB. Entre elas, destaca-se a NBCTSP 16.5 (CFC, 2008), que se refere aos registros
contabeis, estabelecendo critérios que exprimem a importancia do tratamento que a
informacdo contabil precisa possuir. Todos os relatorios gerenciais dependem da exatidao e

precisdo desses registros. Segundo a NBCTSP 16.5 (CFC, 2008), as caracteristicas do registro

e da informacdao contabil no setor publico, sdo as apresentadas no quadro 12.

Quadro 12 — Caracteristicas do Registro e da Informacao Contabil no Setor Publico

Comparabilidade

os registros e as informagOes contdbeis devem possibilitar a analise da situagdo
patrimonial de entidades do setor publico ao longo do tempo e estaticamente, bem
como a identificacdo de semelhangas e diferencas dessa situagdo patrimonial com a
de outras entidades. Possibilidade de benchmarking.

Compreensibilidade

as informagbes apresentadas nas demonstragdes contabeis devem ser entendidas
pelos usuarios. Presume-se que estes ja tenham conhecimento do ambiente de
atuacdo das entidades do setor publico. As informagOes relevantes sobre temas
complexos ndo devem ser excluidas das demonstra¢des contabeis, mesmo sob o
pretexto de que sdo de dificil compreensao pelos usudrios.

Confiabilidade

o registro e a informacgdo contabil devem reunir requisitos de verdade e de validade
gue possibilitem seguranga e credibilidade aos usuarios no processo de tomada de
decisdo. Imprescindivel tanto para os usuarios externos como internos.

Fidedignidade

os registros contabeis e as informagdes apresentadas devem representar fielmente o
fendbmeno contdabil que lhes deu origem.

Imparcialidade

os registros contabeis devem ser realizados e as informagGes devem ser apresentadas
de modo a nao privilegiar interesses especificos e particulares.

Integridade 0os registros contabeis e as informacdes apresentadas devem reconhecer os
fenébmenos patrimoniais em sua totalidade, ndo podendo ser omitidas quaisquer
partes do fato gerador.

Objetividade o registro deve representar a realidade dos fenémenos patrimoniais em fungdo de

critérios técnicos contabeis preestabelecidos em normas ou com base em
procedimentos adequados, sem que incidam preferéncias individuais que provoquem
distorgdes na informagao produzida.

Representatividade

os registros contabeis e as informagdes apresentadas devem conter todos os aspectos
relevantes.

Tempestividade

os fenébmenos patrimoniais devem ser registrados no momento de sua ocorréncia e
divulgados em tempo habil para os usudrios.

Uniformidade

os registros contdbeis e as informagdes devem observar critérios padronizados e
continuos de identificagdo, classificagdo, mensuragdo, avaliacdo e evidenciagdo, de
modo que figuem compativeis, mesmo que geradas por diferentes entidades. Esse
atributo permite a interpretagdo e a analise das informagbes, levando-se em
consideragao a possibilidade de se comparar a situagdo econémico-financeira de uma
entidade do setor publico em distintas épocas de sua atividade.

Utilidade

os registros contdbeis e as informacGes apresentadas devem atender as necessidades
especificas dos diversos usuarios.

Verificabilidade

os registros contdbeis realizados e as informacGes apresentadas devem possibilitar o
reconhecimento das suas respectivas validades.

Visibilidade

os registros e as informagdes contabeis devem ser disponibilizados para a sociedade e
expressar o resultado da gestdo e a situagdo patrimonial da entidade do setor publico.

Fonte: CFC, 2008




34

Além da adaptagdo das normas, houve uma movimentacdo no pais para a
implementacdo do sistema de custos, seja com a promulgacao de leis e decretos, seja com a
formacdo de grupos de trabalho para estudar o tema e formular critérios para 0 seu
desenvolvimento. O quadro 13 apresenta uma linha do tempo com os principais fatos que

marcaram essa trajetoria.

Quadro 13 - Linha do tempo de Custos no Setor Publico no Brasil

Lei n2 4.320 de 17/03/1964 - A tematica de custo passou a fazer parte da Contabilidade Publica, mas seu uso
se limitava a area industrial da Administracdo Publica.

Decreto-lei n? 200 de 25/02/1967 - As informagdes de custos passaram a ter uma finalidade gerencial,
buscando auxiliar de uma forma mais ampla o processo de tomada de decis3do.

Decreto Presidencial n2 93.872/1986 - Detalhou a forma pela qual a contabilidade deveria apurar os custos
dos servicos, bem como determinou puni¢cdo para as unidades que ndo disponibilizassem as informacdes
pertinentes para permitir sua mensuragao.

Lei de Responsabilidade Fiscal de 2000 - Um dos marcos legais mais importantes desse processo, a Lei de
Responsabilidade Fiscal define que: “A Administracdo Publica manterd sistema de custos que permita a
avaliagdao e o acompanhamento da gestdao orgamentdria, financeira e patrimonial”.

Lei n2 10.180 /2001 - Concedeu a STN a competéncia para tratar de custos na Administragdo Publica Federal

Acdérddo n2 1078/2004 do Tribunal de Contas da Unido - Determinou que fossem adotadas “providéncias para
que a administragdo publica federal possa dispor com maior brevidade possivel de sistema de custos que
permita, entre outros, a avaliagdo e o acompanhamento da gestdo orgamentdria e financeira de
responsaveis”, ante o disposto na Lei de Responsabilidade Fiscal e na LDO para 2004.

Em 2005 a Comissdo Interministerial propde que a STN passe a “elaborar estudos e propor diretrizes, métodos
e procedimentos para subsidiar a implantacdo de Sistema de Custos na Administracdo Publica Federal”.

Em 2008 é formada a Camara Técnica de Qualidade do Gasto, no ambito do Comité Técnico de Orgamento
conduzido pela Secretaria de Or¢amento Federal do Ministério de Planejamento, Orgamento e Gestao.

Em 2009 o Decreto n? 6.944 destaca a necessidade de efetuar a unificagdo dos cadastros de 6rgdos dos
sistemas ja existentes no governo, como o SIAFI, SIAPE e SIGPlan.

Em 2010 O Sistema de Custos do Governo Federal foi homologado pelos diversos érgaos do Governo.

Em 2011 Foi implementado o Sistema de Informagées de Custos do Governo Federal - SIC com definicdo das
suas atribuicGes e abrangéncia, normatizadas pelas portarias 157 e 716 da Secretaria do Tesouro Nacional.

Em 2015 O SIC passou a integrar o conjunto de temas do Tesouro Gerencial, construidos em uma plataforma
de business intelligence, ampliando os acessos e a performance no carregamento das informacdes solicitadas.

Em 2018 - Instituida a obrigatoriedade do preenchimento da aba de custos na fase da liquidagdo da despesa.
Os 6rgdos que ainda ndo tém centro de custos cadastrados utilizam uma inscrigdo genérica criada pela STN.

Fonte: BRASIL-STN, 2012, BRASIL - Guia Répido do SIC, 2016 e BRASIL-STN-Manual Siafi, 2018.

Por esse quadro pode-se observar o longo caminho que foi percorrido para se chegar
ao Sistema de Informacdes de Custos do Governo Federal (SIC), permitindo concluir que ndo
foi uma tarefa facil, envolvendo muitas discussdes. E apesar de implantado em 2011, seu uso
SO passou a ser obrigatorio em 2018. E mesmo assim, 0s 6rgdos que ndo possuem centro de
custos proprios, utilizam uma inscricdo genérica criada pelo STN para permitir a liquidacdo

da despesa.
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Um dos critérios adotados foi de que a despesa liquidada era a que mais se aproximava
do conceito de custos, sendo entdo o ponto de partida do SIC para a contabilizagcdo dos custos.
Alguns acertos foram necessarios para que se pudesse equiparar da melhor forma possivel os
conceitos de custos as especificidades do setor publico, de forma a aproveitar as informagoes
dos sistemas ja existentes. O método de custeio utilizado pelo SIC € o direto (MACHADO;
HOLANDA, 2010). O SIC extrai dados de sistemas estruturantes da Administracdo Publica
Federal como o SIAPE-Sistema de Administracdo de Pessoal, SIAFI e SIGPlan-Sistema de
Gestéo de Planejamento .

Em 2017, a Coordenacdo de Informacdo de Custos-COINC, da Subsecretaria de
Contabilidade Publica-SUCON, da STN desenvolveu o Manual de Informacdes de Custos do
Governo Federal - MIC®. Este manual apresenta conceitos basicos de custos aplicados ao
setor publico, 0 passo a passo para a estruturacdo das setoriais de custos, além de orientaces
praticas sobre o relacionamento entre os objetos e os centros de custos. Também aborda sobre

0 acesso e utilizagéo do SIC.

> Disponivel em www.tesouro.gov.br
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3 - Metodologia

A presente pesquisa é classificada como quali-quantitativa, pois emprega coleta de
dados associadas as duas formas de pesquisa: qualitativa e quantitativa. E qualitativa, pois
apresenta caracteristicas que segundo Creswell (2010), representam essa natureza de

pesquisa:

e ¢ realizada no ambiente natural da questdo a ser estudada. N&o é criada uma situagéo
artificial;

e as informacdes sdo coletadas pessoalmente pelos pesquisadores;

e utiliza maltiplas formas de dados;

e 0s pesquisadores qualitativos interpretam o que coletam;

e 0s pesquisadores utilizam lentes tedricas para enxergar seus estudos;

e aquestdo é apresentada através de um quadro complexo

« foco na aprendizagem através dos participantes da questéo.

Segundo o autor, “os observadores qualitativos também podem se envolver em papeis que
variam desde um ndo participante até um completo participante (p. 214).”

E também quantitativa, pois ha a quantificagio dos dados apurados através da
utilizacdo de ferramentas que propiciam a mensuracéo das relac@es entre variaveis de maneira

numeérica.

A pesquisa é de finalidade intervencionista, pois busca mudar uma realidade.
Hatchuel (2000, apud CASSANDRE; QUEROL, 2014, p. 21):

considera que pesquisas intervencionistas sdo como um modelo exigente de
produgao de conhecimento nao sé tedrico, mas, principalmente, pratico, no qual
se aplica um esforgo incessante e de longo prazo articulado no nivel tedrico,
para tratar a questdo do desenvolvimento, provocando a reconstrugdo simultanea
de configuracdes de acdo, os meios de visibilidade e os métodos de aplicagao.

Ainda, segundo Vergara (1990, p.5):

Intervencionista - Investigacao cujo principal objetivo é interpor-se, é interferir na
realidade estudada, para modifica-la. Ndo se satisfaz, portanto em apenas explicar
e, muito menos, em descrever um fendmeno. Distingue-se da pesquisa aplicada
pelo compromisso de ndo somente propor soluces de problemas, mas de resolvé-
los na pratica e participativamente.

Com relacdo ao método de pesquisa foi utilizado o estudo de caso. Segundo Yin
(2005), o uso do estudo de caso € indicado quando se pretende investigar 0 como e 0 por que
de um conjunto de episodios contemporaneos. O autor ainda observa que o estudo de caso é

uma investigagdo empirica que permite o estudo de um fenémeno dentro de seu contexto da
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vida real, especialmente quando os limites entre o fenGmeno e o contexto ndo estio

claramente definidos.

Inicialmente para a construgdo do Referencial Teorico e Normativo houve a pesquisa
bibliografica através da busca em livros, periddicos, teses, dissertacbes e sites oficiais.
Efetuou-se também a pesquisa documental na organizacdo com o levantamento de Relatérios
de Atividades, de execucdo orcamentéria e financeira, do plano quadrienal, entre outros.
Procurou-se apresentar no Referencial Tedrico defini¢des e conceitos da contabilidade, bem
como sua evolugdo com o proposito de esclarecer a sua importancia na organizacdo, além de
evidenciar seu aspecto normativo. Em seguida discorreu-se sobre a reforma gerencial no setor
publico e suas premissas para trazer para esse contexto a Contabilidade Gerencial como
ferramenta Util para a modernizagdo da Administracdo Publica. A base tedrico conceitual foi

a fundamentacdo sobre a qual esse trabalho se apoiou.

Ap0s o término da fase exploratéria, partiu-se para o trabalho de campo propriamente
dito. Conforme afirma Minayo (2016), essa fase permite ao pesquisador aproximar-se da
realidade sobre a qual formulou suas questdes, bem como criar uma interacdo com o0s
diferentes atores que fazem parte desta realidade. As etapas de trabalho de campo desta

pesquisa foram estruturadas da seguinte forma:

e Entrevistas: possibilitaram a construcdo de dados sobre o objeto da pesquisa, bem
como de temas pertinentes. Foi elaborada e aplicada entrevista semiestruturada para os
atores que chamamos de universo 1: executores das areas orcamentaria, financeira,
contabil, de planejamento e da qualidade de outras Unidades da Fiocruz. Nessa etapa
pretendeu-se levantar os processos utilizados para geracdo de informacdes contabeis
que contribuam para controle, planejamento e tomada de decisdo dos gestores,
permitindo um paralelo com as agdes implementadas pela COC. Os participantes
foram um total de nove, sendo assim distribuidos por Unidade: COGIC - dois, FAR-
MANGUINHOS - dois, INCQS - dois, COGEAD - dois, I0C - um. A escolha deu-se
em funcdo dessas unidades apresentarem técnicas de Contabilidade Gerencial
implantadas ou em fase de implantacdo. As perguntas inicialmente versaram em torno
dos mesmos artefatos gerenciais explicitados no referencial tedrico: se algum deles é
utilizado e quais sdo, como e por que foram escolhidos, como foi a adaptacao para sua
utilizacdo e se atendem as expectativas pretendidas quando da sua implantagdo. No

caso da utilizacdo de outros artefatos, tiveram que explicitar quais s@o e como
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funcionam. Foi abordada a questdo da aceitagdo desses artefatos dentro da Unidade.
Levantou-se especificamente sobre o tratamento dado & questdo de custos, que de
acordo com o que foi apresentado no referencial tedrico, é uma tendéncia mundial no
Setor Publico. As perguntas formuladas para o universo 1 se encontram no anexo 3.

Elaboracéo e aplicacédo de entrevista semiestruturada para os atores que chamamos de
universo 2: um gestor das mesmas Unidades da Fiocruz dos executores do universo 1,
no total de 5, para avaliar a utilizagdo das informacgdes geradas pela Contabilidade
Gerencial no momento decisorio de forma a confirmar o que foi levantado no
referencial tedrico sobre o aumento da eficacia nas organizacdes que utilizam
ferramentas gerenciais. A escolha pelas mesmas Unidades do universo 1 se deu pelos
seguintes motivos: comparar as opinides e experiéncias dos executores e dos gestores
dessas mesmas Unidades de forma a levantar os pontos comuns e os divergentes entre
eles, para avaliar até que nivel os gestores conhecem as informacdes geradas pelos
Seus executores e a0 mesmo tempo Se 0s executores correspondem ao que 0s gestores
esperam de informacOes gerenciais. As perguntas versaram sobre o conhecimento a
respeito dos artefatos gerenciais utilizados na Unidade, como colaboram com a
tomada de decisGes, controle e planejamento e quais informacdes que ainda nao sdo
geradas, mas que seriam necessarias na visao do gestor. A questdo de custos no Setor
Publico como ferramenta gerencial e o seu tratamento na Unidade também foi
abordada. A integra da entrevista semiestruturada pode ser visualizada no anexo 4.

Apds as entrevistas seguiu-se a analise e interpretacdo dos dados coletados. Segundo
Minayo (2016) o foco principal desta etapa em uma pesquisa de natureza qualitativa é
explorar o conjunto de opiniGes sobre o tema investigado, levando em consideracao
gue havera muitos pontos comuns entre 0s entrevistados, ao mesmo tempo em que
havera diversidade de opinides por conta das singularidades proprias de cada um.
Portanto ao analisarem-se as informacgfes deve-se caminhar tanto na dire¢do do que é
homogéneo, quanto no que se diferencia da opinido geral. Outra observacdo da autora
é que ha trés formas de tratamento dos dados qualitativos: a descrigdo, que deve
apresentar as opinides dos entrevistados de forma fidedigna; a analise, onde os dados
devem ser decompostos em partes e depois relacionados entre si e por ultimo a
interpretacdo, onde se busca o sentido das falas para se chegar a uma compreenséo ou
explicacdo que vai além do descrito e analisado, tendo por base a fundamentacéo

tedrica adotada. Nesta pesquisa utilizou-se as trés formas no exame dos dados:
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descricdo, andlise e interpretacdo. Os resultados obtidos nesta etapa permitiram atingir
0 objetivo especifico 1: identificar os atributos e desafios do processo de implantacéo
de ferramentas da Contabilidade Gerencial na Fiocruz de forma a poder tracar um
paralelo com a COC.

e Levantamento das acles realizadas na COC com vistas a implantacdo da
Contabilidade Gerencial, através de pesquisa documental, com o detalhamento de
como foram os processos com o objetivo de analisar as dificuldades encontradas e 0s
resultados obtidos.

e Elaboracdo e aplicacdo de entrevista semiestruturada com dois gestores e dois
executores da area de gestdo da COC para avaliacdo das acbes implementadas na
Unidade. As perguntas buscaram identificar se houve de fato um ganho com as
informacBes geradas pela Contabilidade Gerencial de forma a confirmar os estudos
apresentados no referencial tedrico sobre o aumento da eficiéncia e eficicia da
Administracdo Publica com a aplicacao de artefatos gerenciais.

e Ap0s as entrevistas os dados levantados foram organizados de forma a propiciar a
analise e interpretacdo adequada das informacGes obtidas com a finalidade de atingir o
que foi estabelecido pelo objetivo 2: Avaliar a utilizacdo dos dados gerados pelas

praticas de Contabilidade Gerencial na COC, através de uma fotografia situacional.

Apds a conclusdo de todas as etapas, através da sistematizacdo dos dados produzidos
foi possivel gerar um relatério qualitativo que subsidiou o alcance do objetivo geral de se
analisar a implantagdo da Contabilidade Gerencial e verificar se a utilizagdo de artefatos
gerenciais pode contribuir para o aperfeicoamento da gestdo na Casa de Oswaldo Cruz,
conforme o que foi abordado no referencial tedrico sobre a reforma gerencial da
Administracdo Publica e a contribuicdo que a Contabilidade pode oferecer nesse processo.
Ressaltando que os artefatos gerenciais ndo sdo apenas as ferramentas e técnicas, mas

traduzem-se também em um modelo de gestéo.
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4 Resultados e viabilidade

A presente pesquisa pretendeu contribuir para o aprofundamento da discusséo sobre a
utilizacdo de técnicas da Contabilidade Gerencial no &mbito da COC, tragando um paralelo
com outras Unidades da Fiocruz, de forma a propiciar o benchmarking entre as Unidades e
fazer uso das licGes aprendidas. Além de buscar colaborar com a Diretoria da COC na
geracdo de informacdes que possam dar suporte para a tomada de decisdo, o planejamento e o
controle das atividades da Casa, transformando a Contabilidade Gerencial em uma prética
constante que abranja toda a Unidade de forma sistémica e ndo fragmentada como ocorre

atualmente.

Com relacdo a viabilidade, a pesquisa contou o apoio da direcdo, que elencou a
implantacdo da Contabilidade Gerencial como uma das metas da Unidade para o periodo
2015-2018. Segundo Crepaldi (2017), para que a Contabilidade Gerencial seja eficiente
dentro de uma organizagdo é necessario o apoio da alta administracdo. A cooperagdo que
existe entre as Unidades da Fiocruz também € fundamental para que a pesquisa possa ser

realizada.

4.1 — Ferramentas Gerenciais nas Unidades da Fiocruz

Inicialmente pode-se ressaltar que as entrevistas constituiram-se em uma parte
extremamente enriquecedora para o trabalho e de grande relevancia para os resultados.
Através da fala dos atores pode-se captar as dificuldades, as aspiracdes, os resultados, as
inquietacfes que tanto executores como gestores experimentam na busca e na aplicacdo de
ferramentas gerenciais que propiciem a producdo de informacdes que auxiliem 0s processos
de planejamento, controle e tomada de decisfes das suas Unidades. A percepcdo foi de que 0s
atores sentiam-se entre ansiosos e gratos em poder compartilhar suas experiéncias. Em alguns
momentos, seus relatos soaram como verdadeiros desabafos, expressando o grande
comprometimento dos atores da gestdo na busca constante por melhores resultados na
aplicacdo e na geréncia dos recursos publicos. Os atores propiciaram contedo vasto para o
mapeamento dos atributos e desafios dos processos de implantagdo das ferramentas da

Contabilidade Gerencial, que se constitui em um dos objetivos deste trabalho.
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As entrevistas ocorreram de forma individual. Quando havia disponibilidade de uma
sala reservada, as entrevistas foram realizadas na propria Unidade dos atores, sempre
pensando em proporcionar aos participantes o ambiente mais confortavel, em que pudessem
se sentir mais a vontade e mais seguros, visando dessa forma obter melhores resultados do
trabalho de campo. Entretanto, na indisponibilidade da sala reservada no local de origem dos
atores, as entrevistas realizaram-se na Unidade da pesquisadora, sem prejuizo algum para as
mesmas. Para manter o sigilo da identidade dos atores, conforme acordado no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), apresentado no anexo 2, que foi assinado pela
pesquisadora e pelos participantes, nomea-lo-emos por numeros e identificaremos o universo,
sendo citados da seguinte forma: ator executor 1, ator gestor 2 e assim sucessivamente. A

numeracao sera sequenciada pela ordem da entrevista, independentemente do universo.

Todas as entrevistas foram gravadas, com o devido consentimento dos atores, de
forma a facilitar a tabulacéo e a andlise dos resultados. O tempo das entrevistas foi em média
de 40 minutos a 1 hora e 10 minutos. Para tabulacdo dos dados quantitativos foi utilizado o

Excell. Devido ao arredondamento, algumas porcentagens ndo somam 100%.

Os roteiros de entrevista dos universos dos gestores e dos executores foram
estruturados em blocos tematicos sendo abordados os seguintes temas: perfil dos atores,
artefatos gerenciais, custos e informacgdes gerenciais. Ndo houve um namero especifico de
perguntas para cada bloco, pois alguns temas eram mais complexos que outros e por esse
motivo exigiam mais questdes. Uma parte das perguntas formuladas foi objetiva com
apresentacdo de opgOes de resposta e outra parte foi subjetiva quando solicitou-se aos atores
justificativas para as respostas apresentadas. A maior parte das perguntas de cada bloco foi
igual para os dois universos, havendo apenas algumas diferencas, pois determinadas questfes
sdo mais especificas de cada grupo. Na apresentacdo dos resultados ressaltou-se quando uma

pergunta se referia somente a um dos universos e explicou-se o motivo.

Perfil dos atores

Na aplicacdo das entrevistas semiestruturadas inicialmente procurou-se tragar um
perfil dos grupos de atores levantando dados como tempo no servico publico, tempo na
Unidade, tempo na area, tempo como gestor, area de formacdo e se possuiam outras

formagdes em gestdo. No quadro 14 apresentam-se os resultados encontrados.
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Quadro 14 — Perfil dos Atores

EXECUTORES GESTORES

TEMPO NO SERVICO PUBLICO TEMPO NO SERVICO PUBLICO

0% de 1a 5 anos 20% de 1 a 5 anos

11% de 6 a 10 anos 0% de 6 a 10 anos
44% de 11 a 20 anos 20% de 11 a 20 anos
33% de 20 a 30 anos 40% de 20 a 30 anos
11% mais de 30 anos 20% mais de 30 anos
TEMPO NA UNIDADE TEMPO NA UNIDADE
44% de 1 a 5 anos 60,00% de 1 a 5 anos
22% de 6 a 10 anos 20,00% de 6 a 10 anos
22% de 11 a 20 anos 0,00% de 11 a 20 anos
11% mais de 20 anos 20,00% mais de 20 anos
TEMPO NA AREA TEMPO COMO GESTOR

0% de 1a 5anos 20,00% de 1 a 5 anos
11% de 6 a 10anos 60,00% de 6 a 10 anos
67% de 11 a 20 anos 20,00% de 11 a 20 anos
22% mais de 20 anos 0,00% mais de 20 anos
AREA DE FORMACAO AREA DE FORMAGAO
78% ciéncias contabeis 20,00% administragdo
11% administracao 20,00% economia
11% economia 20,00% direito

20,00% letras
20,00% ciéncias contdbeis

OUTRA FORMACAO EM GESTAO OUTRA FORMACAO EM GESTAO

78% com especializagdo 40,00% com mestrado
11% com mestrado 20,00% doutorado
11% sem especializagdo 40,00% com especializagao

Fonte: Elaboracdo propria

Analisando os dados podemos constatar que tanto 0s executores como 0s gestores
possuem um tempo consideravel de atuacdo no setor publico. Do grupo de executores, se
juntarmos as faixas de tempo no servigo publico que véo de 11 a 30 anos, temos 88%. No
grupo dos gestores o percentual também é elevado ao levar-se em conta as faixas de tempo
gue vdo de 11 a mais de 30 anos: 80%. Ja ao analisarmos o tempo na Unidade atual esse

percentual cai bastante, onde 44% dos executores tém apenas entre 1 a 5 anos. No grupo dos
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gestores o percentual também é baixo, sendo 20% o tempo de 6 a 10 anos. O tempo de
atuacdo na &rea contébil, orcamentaria, financeira, de planejamento e de qualidade dos
executores apresenta um indice expressivo ao somar-se as faixas que vao de 11 a mais de 20
anos: 88%, do grupo atua ha pelo menos 11 anos na area. Ja o indice dos gestores, aponta que
mais da metade atua como gestor entre 6 a 10 anos: 60%. No quesito area de formagéo os
contadores sé&o a grande maioria dos executores: 78% do grupo. Entre os gestores as
formacdes estdo mais distribuidas: temos administradores, advogado, economista, contador e
bacharel em letras. Com relacdo a outras formacfes em gestdo, quase todo 0 grupo possui
especializacdo: 89%, tendo em vista que 0 executor que possui 0 mestrado também fez uma
especializacdo. No grupo dos gestores, todos tém pelo menos uma especializacdo. Os
resultados demonstram que ambos 0s grupos buscaram complementar seus conhecimentos em
gestdo, investindo no aprofundamento de algumas areas como qualidade, financas publicas,
gestdo publica, controladoria, entre outras, que foram citadas pelos atores como foco das

especializacGes cursadas.

Pelos resultados ficou evidenciado que os dois grupos possuem qualificacdo tanto
académica quanto préatica para participar da pesquisa sobre a Contabilidade Gerencial e suas
ferramentas no setor publico, ja que a maioria se encontra neste segmento ha um bom tempo

atuando na gestao, aprimorando-se e atualizando-se.
Artefatos Gerenciais

No segundo bloco das entrevistas abordou-se sobre as ferramentas gerenciais.
Apresentou-se vinte e cinco ferramentas mais citadas pela literatura, que foram estudadas no
Referencial Tedrico, e solicitou-se que fossem apontadas quais eram utilizadas na Unidade.
Inicialmente observamos que houve certa dificuldade nessa identificacdo. Uma boa parte das
ferramentas ndo era conhecida pelo nome pelos atores, com algumas exce¢cdes como o
Planejamento Estratégico, o Orcamento, o Balanced Scoredcard, Custos e Sistemas
Gerenciais. Tornou-se necessario apresentar a definicdo das ferramentas para que os atores, de
posse desse conceito, vislumbrassem a ferramenta e conseguissem realizar a identificacdo da
sua pratica ou ndo na Unidade. Apos essa introducgdo, os atores demonstraram que apesar de
ndo conhecerem as ferramentas pelos nomes técnico-cientificos, reconheciam por vezes a sua
aplicabilidade na Unidade. Dentre as que ja eram conhecidas pelos atores, também foram
necessarios alguns esclarecimentos. Custos por exemplo, € mais conhecido de forma

genérica, sendo necessario explanar sobre suas variadas modalidades, até por se tratar de
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assunto novo no Setor Pablico, que vem sendo trabalhado mais atualmente. O Orgamento por
ser figura comum da &rea, termina por ser confundido com o recurso que é recebido do
Governo, sendo preciso esclarecer que aqui tratamos do orcamento como ferramenta

gerencial. No quadro 15 apresentamos o percentual de utilizagdo das ferramentas.

Quadro 15 - Ferramentas Utilizadas

UTILIZACAO %-  UTILIZACAO

FERRAMENTA EXECUTORES  %-GESTORES

Balanced Scoredcard 22 20
Planejamento Estratégico 89 80
Orcamento 89 80
EVA 0 0
Custos ABC 33 20
Custeio por Absorcdo 44 20
Custeio Variavel Direto 22 20
Sistemas Gerenciais 78 100
Custeio de Ciclo de Vida 0 0
Custeio Padrédo 33 20
Benchmarking 78 80
Teoria das Restri¢es 33 40
Simulacéo 55 20
Descentralizacao 89 60
Moeda Constante 0 0
Preco sobre Transferéncia 0 0
Gestdo baseada em Atividades (ABM) 55 80
Sistema GECON 0 0
Gestdo Baseada em Valor 33 20
Retorno sobre o Investimento 0 0
Valor Presente 0 0
Custeio RKW 0 0
Custeio Meta (Target Costing) 33 0
Metodologia Kaizen 33 60
Just in Time 22 40

Fonte: Elaboracdo propria

Observa-se que as ferramentas mais utilizadas sdo os Sistemas Gerencias, 0
Benchmarking, o Planejamento Estratégico, o Orcamento, a Descentralizagdo e a Gestao
baseada em Atividades (ABM).
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Os Sistemas Gerenciais citados pelos atores sdo o Tesouro Gerencial, 0 SAGE-
Sistema de Apoio a Gestdo Estratégica e algumas Unidades como Farmanguinhos, o INCQS,
a COGIC e o I0C possuem sistemas internos proprios. Benchmarking aparece sendo
praticado tanto internamente entre os departamentos da Unidade, como entre outras Unidades
da Fiocruz, outros 6rgdos publicos e até com empresas privadas. Apesar de constar com um
indice alto de utilizacdo, ha falas de alguns atores gestores e executores que essa ferramenta
deveria ser mais utilizada para comparacGes externas. Que a Fiocruz precisava saber como
outros Orgdos operavam do ponto de vista gerencial, pois ha 6rgdos com tecnologia mais

avancada, produzindo informacdes gerenciais mais refinadas, segundo o ator gestor 13.

Com relacdo ao Planejamento Estratégico, apesar de ser apontado como sendo um dos
mais utilizados, alguns atores gestores e executores ressaltaram que suas Unidades estavam
em nivel de redescoberta dessa ferramenta. Ou mesmo de implantagdo. Destacaram que 0
planejamento que vinha sendo praticado era mais operacional do que estratégico, ndo estando
alinhado de fato a estratégias que buscassem garantir que a Unidade cumprisse sua missdo e

realizasse sua visao de negdcio. Limitava-se a manter a Unidade operando.

Com relacdo a custos podemos observar um baixo indice de aplicabilidade.
Farmanguinhos, pela sua natureza de producdo, ¢ a Unidade que mais se destaca pela
utilizacdo de variadas modalidades de custos, que segundo 0s atores executores e gestores da
Unidade, contribuem decisivamente para tomada de decisdo. A Cogic e o INCQS apontaram
que algumas areas apresentam um levantamento de custos, mas ainda de maneira muito

incipiente, estando mais para uma forma experimental do que pratica de fato.

Algumas ferramentas apareceram com grau de utilizacdo zero. Analisando pode-se
observar que sdo ferramentas mais caracteristicas do setor privado, como Retorno sobre o
Investimento, o EVA, Custeio de Ciclo de Vida, o Custo RKW, o Valor Presente, Moeda
Constante, Preco sobre Transferéncia e o Sistema GECON. Destacamos também, que
algumas das ferramentas assinaladas como utilizadas, nem sempre sdo adotadas na sua
totalidade. Segundo o ator gestor 7, sdo usadas algumas técnicas das ferramentas. Conclui-se
também que a maioria das ferramentas utilizadas pelas Unidades sdo as classificadas como
Modernas, conforme explicitado no referencial tedrico, que se concentram na redugdo das
perdas e na producdo de valor com a utilizacdo eficiente dos recursos. Combinam
informacbes financeiras e ndo financeiras, valorizando a estratégia organizacional
(ASSUNCAO et al., 2014).
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Perguntou-se se além dessas ferramentas outras eram utilizadas. As planilhas Excell
surgiram como resposta de uma boa parte dos atores executores e gestores, sendo
apresentadas como ferramentas fundamentais, de onde séo retiradas informacdes tanto para a
execucdo do dia-a-dia, como para controle e tomada de decisdo dos gestores intermediarios e
da alta direcdo. Outras ferramentas que apareceram como resposta foram: Orgamento por
Produtividade, o Project, PDCA e Anélise Swot. Foi solicitado aos atores gestores e

executores que explicassem as ferramentas citadas.

O orgamento por produtividade aplicado no IOC procura agraciar com um orgamento
maior aqueles laboratorios que tém maior produtividade. O indicador aplicado para medir
essa produtividade, por se tratar de pesquisa, foi o numero de publicacdes de artigos em

revistas indexadas e de relevancia no meio cientifico.

O PDCA é uma ferramenta da qualidade que busca a melhoria continua dos processos
da organizacdo. Sua aplicacdo baseia-se em quatro passos: planejar, fazer, verificar e agir,
sendo aplicado de forma continua na organizacdo. O Project € um software largamente
utilizado para o gerenciamento de projetos e que permite o planejamento e o controle de uma
série de atividades relacionadas. A andlise swot € um grafico que procura analisar a
organizacao através de quatro eixos: pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas.

Ele pode ser realizado também para uma area especifica da organizacéo.

Em seguida apresentou-se aos atores executores e gestores algumas opcdes que
procuravam justificar a escolha daquelas ferramentas utilizadas pela Unidade e pediu-se que
selecionassem a opcao que melhor se enquadrava em cada uma. A maioria dos atores dos dois
grupos apontou que grande parte das ferramentas foi apresentada pelo gestor. A outra opgéao
mais selecionada dizia que as ferramentas foram escolhidas por representarem experiéncias
positivas em outros 0Orgdos, sendo seguida de perto pela opcdo que indicava que as
ferramentas foram apresentadas pela equipe de gestdo. Esse resultado reflete o importante
papel que tem o gestor na adogdo das ferramentas gerencias. E ele que incentiva a Unidade a
enveredar nessa vertente gerencial, caracterizando um modus operandi da organizagéo.
Também destaca-se a colaboragdo do benchmarking na disseminacdo das ferramentas
gerenciais. Alguns atores gestores e executores apontaram que ha ferramentas que vém por
imposicdo institucional, como por exemplo, 0 SAGE, que se constitui em um sistema onde é
registrado todo o PA-Plano Anual da Fiocruz por Unidade de forma detalhada. Ou do

Governo Federal, como o SIC.
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Ainda no mesmo bloco sobre os Artefatos Gerenciais, foi perguntado se ha orientagdes
estratégicas da Fiocruz a respeito da escolha desses artefatos. Do grupo 85% respondeu que
ndo. Houve concordancia entre executores e gestores nesta fala. Solicitou-se que os atores
justificassem suas respostas. O que foi identificado na fala da maioria dos atores dos dois
grupos, € que eles ndo percebem a Fiocruz Central como uma norteadora sobre as
informagdes gerenciais, ficando muitas vezes a cargo das Unidades buscar essas ferramentas
por conta propria. Apresentamos algumas falas que comprovam essa percepcao.

Eu ndo vejo a Fiocruz Central coordenando ou orientando a aplicacdo de
determinada ferramenta, por exemplo. N&do a vejo agindo como uma norteadora.
Olha, todas as Unidades a partir de agora vdo se preparar e implementar uma
ferramenta especifica. Cada uma com a sua realidade, mas vamos nos preparar,

vamos capacitar o corpo técnico. Ndo, as Unidades vao buscando as suas proprias
experiéncias. A Fiocruz Central ndo exerce esse papel (ator gestor 9).

Eu acho que ndo. Tenho certeza, ainda hoje, que vocé ndo tem orientagdo, eu digo,
ao nivel macro de ferramentas. Hoje nds temos sim algumas planilhas para
informarmos solicitacdo orgamentdria, solicitagcdo financeira. Existe um modelo,
que a Fiocruz Central indicou, mas em onze anos de vivéncia aqui, eu acho que o
maior problema institucional foi a falta de norteamento para todas as questdes de
gestdo. A instituicdo pensou em descentralizar, mas agiu, no meu entendimento, é
s6 descentralizar e pronto. Sé que ndo municiou as Unidades com todos os moldes
de relatdrios e agdes que deveriam ser adotados (ator executor 1).

Os atores gestores e executores sentem falta de uma padronizacéo, de um suporte por
parte da Central com relacdo as ferramentas gerenciais.
N3o, eu acho que ndo. Eu acho que falta mais comunicacdo da Fiocruz Central
junto com as Unidades para que seja mais implementado, mais padronizado. Eu

acho que cada Unidade vai agindo conforme a sua necessidade, vai buscando
meios para poder resolver suas dificuldades do dia a dia (ator executor 2).

Nesta pergunta dois atores, sendo um executor e um gestor, citaram 0 SAGE como a

Unica ferramenta gerencial que é oferecida pela Fiocruz Central.

O ator executor 5 apontou que a Fiocruz, tendo em vista sua estrutura complexa, que
inclui Unidades com diversas atividades finalisticas tem um desafio muito grande que é a
comunicagdo estratégica. As vezes informacbes sobre as ferramentas e sobre novos
procedimentos do Governo sdo passadas pela Central, mas quando chegam as Unidades
ficam restritas a um determinado setor e ndo sdo disseminadas. Ou sdo passadas de forma

inadequada. Quando a Fiocruz Central organiza eventos para disseminacdo, ha Unidades que
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ndo enviam ninguém e adotam seus préprios entendimentos. Entdo as acBes acabam por
acontecer, porque as Unidades precisam agir, mas de forma desintegrada. Algumas Unidades
compraram sistemas proprios e gastaram muito. J& outras ndo tém or¢camento para adquirir um
sistema. Isso acontece porque ndo houve uma decisdo central de comprar ou desenvolver um
sistema integrado para toda a Fiocruz, o que proporcionaria informacfes gerenciais
padronizadas e centralizadas. O ator executor 17 alegou que a Fiocruz nédo precisa somente
de um sistema que dé informacgdes financeiras, orcamentarias e contabeis de toda a
organizagdo, mas também de pessoal, como por exemplo, bolsistas, estagiarios, pesquisadores
estrangeiros que trabalham na Fiocruz: onde estdo alocados, o que fazem, em que trabalham;
de pesquisa: quem pesquisa 0 que, em que estagio estd a pesquisa, quem participa dela;
educacdo: cursos ofertados, alunos inscritos, alunos formados. A informacdo estd muito
dispersa na organizacdo, o que dificulta as acdes integradas. Ele citou um exemplo simples de
um estudante estrangeiro que sofreu um acidente e ninguém nem sabia que ele trabalhava na
Fiocruz através de intercambio. Nao se tinha nem os dados para se comunicar com a familia

dele.

O ator gestor 13 ratificou essa questdo de um sistema integrado que abrangesse todas
as areas, alegando que por maior que seja o investimento, o beneficio que seria gerado com a
sua implantacdo, diluiria o seu custo rapidamente, pois ajudaria a diminuir desperdicios.
Apresentou como exemplo a questdo do planejamento para compras compartilhadas, que
através de um sistema integrado, seria muito mais facil e viavel. Na sua fala, a legislacdo
inclusive tem estimulado os sistemas integrados, indicando uma nova perspectiva de
centralizacdo das atividades para reducdo dos gastos. De fato, sistemas implantados pelo
Governo como o SCDP-Sistema de Concessdo de Diarias e Passagens, SIAPE-Sistema de
Administragdo de Pessoal, SIAFI-Sistema de Administragdo Financeira, SIC-Sistema de
Custos do Governo Federal, PGC-Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes
e o SIADS-Sistema de Administracdo de Servicos para controle de estoques, patriménio e
transporte, comprovam essa afirmacao. Sao sistemas que propiciam informacdes gerenciais,
tanto para o Governo, como para as organizagdes, contribuindo para uma melhor alocacédo de

recursos, ja que podem colaborar com o planejamento, o controle e a tomada de decisdes.

Na pergunta seguinte, questionou-se se haviam orientagdes estratégicas nas Unidades
sobre a escolha das ferramentas gerencias. Nesta questdo 71% do grupo de gestores e

executores afirmou que ndo. Na justificativa, os atores apontaram que as ferramentas



49

gerenciais ainda sdao usadas de forma incipiente. Ou seja, ndo ha uma politica estruturada na
Unidade para buscar ferramentas gerenciais. Ora s@0 0S gestores que trazem essas
ferramentas, ora sdo as equipes. Depende de pessoas chave. Ndo ha nas Unidades uma
orientacdo estratégica para a geracao de informacdes gerencias. Ou seja, se ninguém solicita a
informacdo, ninguém se preocupa em gera-la. N&o ha uma antecipacdo das necessidades. O
ator gestor 7 apontou que as excessivas atividades rotineiras e as novidades constantes que
envolvem o setor pablico, como alteracdo de legislacdo, novos sistemas ou alteracao dos ja
existentes, também prejudicam a estruturacdo das informacdes gerenciais, pois as equipes
acabam ndo tendo tempo e pessoal suficiente para focar na parte gerencial. Algumas falas
confirmam essas percepcoes.

Sistematicamente, ndo. Eu acho que a Unidade vai pela necessidade. (...) Ndo é que

a Unidade sistematicamente tem orientagGes estratégicas. As coisas acontecem de

baixo para cima ou quando a Unidade pontualmente vé alguma coisa que tenha
que ser trabalhada (ator gestor 9).

Ndo. As orientagGes, as ferramentas gerenciais que temos, sdo desenvolvidas,
todas que eu listei, muito mais de forma amadora, em fun¢do de problemas que
vinham acontecendo e nds tinhamos a necessidade de tentar acabar com estes
problemas. Entdo, as reunides gerenciais comegaram, mas nao foi um plano
estratégico montado para que nds conseguissemos melhorar a gestdo. As coisas
iam acontecendo e paulatinamente em fun¢do dos problemas que a gente ia
identificando (ator gestor 6).

O ator executor 3 indicou outro problema que interfere diretamente nesta questdo: a
descontinuidade na administracdo publica. Ele afirmou que na sua Unidade varias vezes foi
tentada uma estruturacdo mais gerencial, mas a gestdo muda e entdo tudo muda novamente.
Um gestor, seja da alta dire¢cdo ou intermediario, come¢a um trabalho que pode ser muito
bom, porém, o gestor subsequente ndo da continuidade. Entdo aquela ideia se perde na
organizacao e ndo se consegue chegar a lugar nenhum, porque acaba-se por ter que comecar
novamente do zero. O ator executor 4 também relatou que vivenciou o0 mesmo problema. Sob
a orientacdo de uma alta direcdo que ndo dava énfase a geragdo de informacdes gerenciais, viu
esse cenario modificar-se com a chegada de novos gestores, que focavam em apresentar 0s

resultados da organizagdo. Mas, com a saida desses gestores tudo voltou como era antes.

Os atores que responderam afirmativamente apontaram os gestores da alta direcdo da
area de gestdo como principais responsaveis pelas orientagdes sobre as ferramentas
gerenciais. Mais uma vez confirmando a relevancia do gestor na adocdo das ferramentas

gerenciais. A fala dos atores corrobora esta perspectiva:
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Eu acho que cada Unidade tem autonomia e procura desempenhar da melhor
forma possivel e executar seu orgamento. Entdo tem aquelas Unidades que tém
pessoal bem competente, bem capacitado para fazer o planejamento. Entdo como
a nossa Unidade é uma Unidade muito peculiar com 72 laboratdrios, nds tivemos
que criar uma metodologia para redistribuir o orcamento de forma justa. E foi a
partir do planejamento desse gestor, que se criou o sistema integrado de
informacgdo interna. Valorizando o servico do planejamento que teve uma
participacdo fundamental nisso. Entdo ndo é um modelo dado pela Fiocruz, é um
modelo dado, criado e adotado pela Unidade, a partir dos profissionais que
estiveram ali e os que ainda estdo (ator gestor 14).

Depois se perguntou se o0s gestores tinham autonomia para implantar as ferramentas
gerenciais. Do grupo 71% disse que sim, havendo concordancia entre executores e gestores
nesta resposta. Alguns atores executores observaram que sendo para a melhora dos resultados,
a alta direcdo ndo colocava obstaculos. O grupo que respondeu negativamente ressaltou que
ferramentas gerenciais que impactam toda a Unidade ndo podem ser adotadas livremente
pelos gestores intermedidrios, pois se cada um decidir usar um método diferente vai ser muito
complicado o gerenciamento. Outra questdo também abordada foi com relagdo ao custo da
ferramenta. Se houver énus, a decisdo tem que ser compartilhada com a alta direcdo, que pode
acabar optando pela ndo implementacdo da ferramenta por melhor que ela seja. J& outros
atores, tanto do grupo dos gestores como dos executores, colocaram que mesmo sem custos a

decisdo ndo é tomada diretamente pelo gestor intermediario. Precisa passar pela alta direcdo.

A préxima pergunta tencionava saber se as ferramentas gerenciais escolhidas haviam
atendido as expectativas. Houve um percentual bem expressivo: 86% disseram que as
ferramentas atenderam as expectativas. Gestores e executores concordaram nesta resposta.
Desse grupo, alguns atores executores e gestores fizeram uma ressalva com relagéo ao sistema
interno adquirido pela Unidade. Apesar de propiciar o registro de algumas informacoes, ficou
abaixo do previsto. Outro ponto levantado pelos atores gestores foi que mesmo atendendo ao
esperado, algumas ferramentas encontravam-se muito avangadas e outras nem tanto.
Alegaram que essa discrepancia ocorre porque ha ferramentas que rompem com um processo

cultural, o que torna tudo mais complexo.

Os atores relataram como as ferramentas gerenciais contribuiram para auxiliar na
gestdo. Unidades onde antes ndo havia controle de nada, onde ndo se conseguia separar 0 que
era custo préprio do custo de outras Unidades, com a implantagdo das ferramentas foi
possivel obter essas informacdes e dessa forma colaborar com a qualificagdo e reducdo dos

gastos. Essas informacdes trouxeram transparéncia e respaldo para as agdes da Unidade,
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proporcionando, segundo os atores, um retrato bem detalhado dos pontos fortes e fracos,
permitindo trabalhar para a melhoria dos processos da Unidade, confirmando os estudos de
Soutes e De Zen (2005) sobre os beneficios trazidos para a gestdo pela Contabilidade
Gerencial, através do uso das suas ferramentas. Segue o depoimento de alguns atores que

descreveram outros progressos que observaram com a utilizacéo de algumas ferramentas.

Tinhamos muito desperdicio na Unidade e acredito que na instituicdo também.
Vocé pedia orgamento e ndo era cobrado se por ventura tivesse que fazer o
cancelamento de um empenho no ano seguinte. A partir do momento que houve
uma agdo da vice de gestdo no sentido de controle do gasto, que também deve ter
sido uma ag¢do vinculada ao que o governo vinha fazendo ha muitos anos, que é o
controle dos seus gastos, vocé comega a perceber que ndo existia critério para
pedido. N3o existia responsabilidade com relagdo as a¢des que eram praticadas.
Entdo o planejamento estratégico, foi a partir dai que se comegou a falar em
planejamento estratégico, ele serviu muito para melhorar a qualidade dos gastos
publicos (ator executor 1).

O Tesouro Gerencial, porque o Siafi anterior ndo te propiciava criar relatérios com
uma visdao de gestdo mesmo: quanto eu tenho apropriado, quais os processos. Eu
posso visualizar esses processos para poder estabelecer quais as prioridades dentro
daquele recurso que foi liberado. Enfim, sem palavras em relagdo a melhoria que
ele trouxe (ator executor 1).

Os 14%, formado apenas por atores gestores, que afirmaram que as ferramentas ndo
atenderam as expectativas, justificaram-se dizendo que elas estavam recentes ou em
reformulacdo na Unidade e que por isso ndo poderiam dizer que os resultados esperados ja

haviam sido alcangados.

Depois perguntou-se, somente para o0s atores do universo dos executores, se houve
alguma dificuldade quando da implantacdo das ferramentas. A pergunta foi direcionada
somente para 0s executores por estarem mais proximos da a¢do. Sao 0s que mais rapidamente
sentem as dificuldades. As respostas foram unanimes: todos disseram que encontraram
dificuldades. Apresentou-se alguns motivos que podem ter contribuido para essas dificuldades
para que eles assinalassem se tinham ocorrido. Todas as opgfes foram assinaladas:
dificuldades operacionais, com a equipe de gestdo, com outras areas da Unidade,
orcamentarias e com a alta direcdo. Alguns atores executores apontaram que as dificuldades
com as outras areas referem-se ao fato de os gestores intermediarios das areas fim nao
compreenderem a relevancia das ferramentas. Como na sua maioria ndo sdo profissionais da

area da gestéo, é necessario todo um processo de conscientizagéo.
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Com relacdo as equipes ha uma resisténcia cultural. Se as pessoas ndo percebem para
que aquela informacéao vai ser utilizada, qual a sua relevancia, vao opor resisténcia. O ator
gestor 13 também apontou que a medida que se aumenta a utilizacdo das ferramentas para
controle, os resultados ficam mais faceis de serem visualizados, e assim é possivel cobrar

resultados, o que nem sempre € bem aceito pelo grupo.

Com relacdo a alta direcdo os atores executores citaram situacdes em que alguns
projetos gerenciais ndo foram avante porque ndo contaram com 0 apoio dos dirigentes.
Mesmo havendo um esforgo coletivo das areas para elaboragdo e apresentacéo do projeto, ele
ndo avangou. Entdo sem esse apoio, na fala do ator executor 17 , “a autonomia do gestor
intermediario se torna vazia.” Esta perspectiva confirma Crepaldi (2017), que afirma que a
eficiéncia da Contabilidade Gerencial depende do apoio da alta direcdo. As restricOes
orcamentarias também pesaram nas respostas dos atores, tanto gestores como executores, pois
nem todas as ferramentas séo gratuitas, além de muitas vezes demandarem também o custo do

treinamento para utilizagdo da ferramenta.

Na pergunta seguinte, questionou-se aos executores se as ferramentas eram utilizadas
por outras &reas ou se ficavam restritas a Administracdo Central da Unidade. Todos
responderam que eram utilizadas por outras areas, ressalvando, porém, que nem toda
ferramenta se estendia a Unidade como um todo. O Planejamento Estratégico, o Or¢camento e
os Sistemas Integrados foram citados como ferramentas que perpassavam toda a Unidade.
Depois pediu-se que explicitassem como se dava essa utilizacdo. O objetivo era verificar se na
pratica tanto as ferramentas como as informagdes geradas na gestdo eram utilizadas pelas

outras areas da Unidade, inclusive as areas fim.

Na fala do ator executor 3 o controle do Orcamento € motivo de meta dos
departamentos. Ja o sistema interno, na Unidade do ator executor 15, é onde tudo comeca.
Todas as requisicdes de compras passam por ele, possibilitando ao gestor e aos solicitantes
acompanhar o andamento das mesmas. Na Unidade do ator executor 4, apesar do sistema
interno ter muitas limitagbes, serviu como uma forma de controle do orcamento para a
Direcdo, j& que os pedidos de compras sdo feitos através deles e os usuarios sdo obrigados a
fazer uma pesquisa de mercado antes para langcar um valor aproximado dos seus pedidos. J& 0
ator executor 1 relatou que percebe que alguns departamentos usam as ferramentas porque ao
solicitar determinadas informacdes verificou que sO através das ferramentas seria possivel

obter aqueles dados.
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Solicitou-se aos atores executores e gestores que respondessem para que cada uma das
ferramentas que eles haviam identificado na Unidade era mais utilizada: planejamento,
controle, tomada de decisGes, atendimento aos atos normativos do Governo Federal ou
alguma outra utilizacdo e determinando o grau de utilizacdo de cada ferramenta. O quadro 16

apresenta os resultados encontrados.

Quadro 16 - Utilizacéo das Ferramentas Gerenciais

AS FERRAMENTAS TOMADA DE

SAO UTILIZADAS PARA CONTROLE PLANEJAMENTO DECISAO NORMATIVAS OUTROS

Aperfeicoamento da
NUNCA 12 11 6 19 gestao

Facilitadores na
QUASE NUNCA 4 4 5 6 execugdo diaria

Aumento do
AS VEZES 29 26 21 17 conhecimento
QUASE SEMPRE 19 26 30 19 Fungdo social
SEMPRE 64 59 54 50

Fonte: Elaboracdo propria

Pelos resultados pode-se observar que as ferramentas tém papel relevante nesses
quatro processos. Executores e gestores manifestaram respostas compativeis. Além das
respostas apresentadas, os atores executores indicaram outras funcfes das ferramentas, como
por exemplo, facilitar a execucdo diaria. Informacdes que demandariam um tempo e esfor¢o
enorme sdao encontradas nas planilhas de controle e acompanhamento geradas manualmente

ou através dos sistemas gerenciais.

A funcdo social foi citada tendo em vista a transparéncia que as ferramentas oferecem
tanto para a organizacdo como para a sociedade. Outra funcdo das ferramentas que foi
apresentada € a de aumentar o0 conhecimento, ja que sua aplicacdo e a analise dos seus
resultados vai demandar um estudo prévio das equipes. Além de um aprofundamento maior
sobre a propria organizacdo para que as ferramentas possam ser potencializadas. E outra
funcdo apontada foi o aperfeicoamento da gestdo, pois as ferramentas criam uma rede de

informagdes qualificadas e estruturadas, eliminando o amadorismo.

Perguntou-se aos executores se 0 Tesouro Gerencial era utilizado pela Unidade. Todos
responderam que sim. Depois listou-se alguns relatérios possiveis de serem gerados pelo

sistema para que assinalassem os que eles utilizavam e em que frequéncia: total empenhado e
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liguidado por natureza de despesa; total empenhado e liquidado por acdo orgamentéria; total
empenhado e liquidado por acdo orcamentéaria e por PI; empenhos a liquidar por fornecedor;
empenhado a pagar por fornecedor; total empenhado e liquidado dos contratos; total
empenhado e liquidado da terceirizacdo; outros. As perguntas foram dirigidas somente aos
executores por serem geralmente os responsaveis pela utilizacdo do sistema e os geradores da
informacgdo. Observamos que o relatorio do total empenhado e liquidado por natureza de
despesa € 0 que é gerado com mais frequéncia: 82% do grupo disse que sempre produz esse
relatorio. Em seguida vem o relatorio da execucdo de Restos a Pagar, sendo sempre gerado

por 64% do grupo.

Os demais relatorios ndo sdo gerados com frequéncia, somente as vezes. Percebe-se
que o Tesouro Gerencial é pouco explorado pela maioria do grupo, que utiliza os relatérios
para informacBes mais bésicas. Questionou-se qual o intervalo dos relatérios. As respostas
ficaram bem divididas no grupo: 36% retiram os relatérios mensalmente; 27% semanalmente;
27% diariamente e 18% disseram ndo ter um intervalo frequente. Em seguida, perguntou-se
aos executores se os gestores tinham conhecimento do Tesouro Gerencial. Todos afirmaram

que sim.

Para encerrar o bloco sobre as ferramentas gerenciais, abordou-se sobre como as
informacBes geradas pelo Tesouro Gerencial eram utilizadas pela gestdo e se alcancavam a
alta direcdo ou somente os gestores intermediarios. Do grupo de executores, 82% afirmou que
a alta direcdo utiliza as informacgdes geradas pelo Tesouro Gerencial para acompanhar a
execucao, verificar em que acGes ainda ha orcamento disponivel, decidir as prioridades, no
que é preciso gastar menos, enfim para tomada de decisdo e também para efetuar cobrancas
junto a Fiocruz Central quando ha atraso do envio de orcamento e de financeiro para

pagamento das despesas das Unidades.

Perguntou-se aos gestores quais os fatores positivos que eles percebiam com a adogédo
das ferramentas gerenciais. Essa pergunta foi direcionada para os gestores por ser esse grupo
que mais utiliza as informacdes geradas pelas ferramentas. Indicou-se alguns resultados

provaveis e 0s graus que expressavam. O quadro 17 apresenta o que foi apurado.
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Quadro 17 - Fatores Positivos na Adoc¢ao das Ferramentas Gerenciais para os Gestores

umM MAIS OU
FATORES POSITIVOS NAO POUCO MENOS MUITO TOTALMENTE
Maior velocidade na obtengdo das informagdes
Gerenciais 28% 71%
Dados mais analiticos, que permitem uma analise
mais profunda da execugdo orgamentaria 14% 14% 28% 43%
Proporcionaram uma melhor alocagdo de recursos 14% 14% 28% 43%
Agilizaram a tomada de decisdes 14% 14% 71% 14%
Contribuiram para tornar o processo de planejamento
mais assertivo 14% 14% 28% 43%
Reduziram gastos 14% 14% 57%
Contribuiram para a qualificagdo dos gastos 28% 43% 28%
Outros 14%

Fonte: Elaboracéo propria

Pelo quadro, a agilizacdo da tomada de decisdo foi, na opinido dos gestores, o fator
mais positivo que as ferramentas proporcionaram. Os outros fatores aparecem empatados,
com excecdo da reducdo dos gastos que ficou por Gltimo. Como outros fatores positivos

gerados pelas ferramentas foram citados a transparéncia e 0 comprometimento interno.

Para o ator gestor 13 as ferramentas proporcionam um norte para 0S gestores.
Permitiram direcionar as acdes dos setores e da gestdo. O ator gestor 7 ressaltou a importancia
do Planejamento Estratégico. Na sua Unidade ele esta sendo reestruturado e em sua opiniao
vai permitir que tomadas de deciséo que atualmente séo realizadas na informalidade, sejam

executadas com base em dados fundamentados.

Custos

Encerrado o bloco das ferramentas gerenciais ingressou-se no bloco de Custos.
Perguntou-se aos executores se a Unidade utilizava alguma forma de controlar custos de
atividades, de produtos, de eixos de a¢bes orgamentérias, utilizando artificios do Siafi como
PI-Programa Interno, UGR-Unidade Gestora Responsavel ou Centro de Custos. Essa pergunta
foi direcionada somente aos executores por se tratar de uma informacéo muito especifica, de

cunho operacional.

A metade do grupo respondeu afirmativamente. Unidades como a Cogic e a Cogead

gue administram recursos de outas Unidades da Fiocruz utilizam a UGR de cada uma delas
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para identifica-las e assim rastrear os seus gastos. O PI é utilizado para identificar recursos de

convénios com outros 0rgaos.

Questionou-se se haveria resisténcia na Unidade para a implantagdo de um sistema de
custeio. Do grupo de gestores e executores 64% responderam que ndo haveria resisténcia.
Nesta resposta houve uma diferenca de opinido significativa entre gestores e executores.
Enquanto que no grupo de gestores 80% afirmou ndo haver resisténcia, no grupo dos
executores as respostas ficaram mais divididas: 55% afirmou que haveria resisténcia contra

45% que respondeu negativamente.

Aos que responderam afirmativamente, indagou-se quais seriam 0s motivos da
resisténcia. Alguns atores executores e gestores deram respostas que refletem de certa forma
as dificuldades encontradas com a implantacdo de outras ferramentas gerenciais também.
Como por exemplo, falta de interesse da alta dire¢do; falta de conhecimento da ferramenta
pelos executores e gestores e cultura do servico publico de ndo apuragdo de custos. Na fala
dos atores:

Porque justamente vocé vai a partir disso mensurar que provavelmente, algumas
areas ndo sdo necessarias ou vao ter que ser reduzidas ou mesmo eliminadas e

outras que tém mais potencial, que tém condi¢Ges, tém que receber maior
investimento ( ator gestor 13).

Em seguida apresentou-se alguns motivos que levariam a adocdo da ferramenta de
custos na Unidade. Essa pergunta foi direcionada somente para os executores para observar
quais argumentos seriam mais utilizados por eles no momento de tentar convencer os gestores
sobre a adogéo de custos na organizagdo. Pediu-se que marcassem 0 grau que esses motivos
influenciariam no momento de decidir pela adogdo de custos como ferramenta gerencial, onde

1 representava grau minimo e 5 grau maximo. O quadro 18 apresenta os resultados.
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Quadro 18 — Adotar custos por quais motivos

Qualificagdo Obrigacdao Limitagoes Para atender Controle
Grau dosgastos Normativa orgamentarias o mercado de gastos Outros

Melhorar o

1 0% 22% 0% 55% 0% planejamento
Atender melhor o

2 0% 0% 0% 0% 0% SUS
Prestagao de

3 22% 22% 11% 11% 0% contas a sociedade

0% 0% 0% 0% 11%
5 78% 55% 89% 33% 89&

Fonte: Elaboragéo propria

Pode-se observar pelo quadro 18 que a preocupacao com as limitagdes orcamentarias é

a tematica mais relevante apontada pelos atores, juntamente com o controle de gastos. Na fala
dos atores:

Por causa do cendrio que nds estamos vivendo. Como estamos em cenario de

restricdo, toda economia é valida. Entdo um sistema de custos colaboraria sim,

para vocé ver realmente o que se tem que fazer ou nao fazer, devido basicamente
a situacdo do pais (ator executor 15).

Identificar onde estamos tendo custos grandes e fazer uma radiografia melhor
daquele custo. Ver onde poderiamos cortar e alocar e ver melhor a realidade. Tem
a ver com as limitagdes orgamentdrias. Se tenho recursos escassos e tenho que
controlar meus gastos as duas coisas se complementam (ator executor 11).

Observe-se que outros objetivos além dos apresentados foram citados, como melhorar
o0 planejamento, atender melhor o SUS e prestar contas a sociedade. Os dois Gltimos citados

demonstram que os beneficios da adocao de custos pode ir além da organizacao.

Perguntou-se aos atores executores e gestores se a adocdo de custos pode colaborar
com o aumento da eficiéncia e eficacia no servigo publico. Todo o grupo concordou que sim.
Solicitou-se que justificassem a resposta. De uma forma geral os atores executores e gestores
destacaram que com a escassez de recursos cada vez maior, € necessario que o Governo
conheca seus custos de forma analitica para que possa realizar uma avaliacdo gerencial sobre
quais gastos sdo realmente necessarios ou ndo e dessa forma implantar uma politica para

gastar melhor, para usar melhor o recurso. Sem esse conhecimento acaba-se por realizar
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cortes lineares que trazem prejuizos para areas importantes das organizagdes publicas. Entdo
se deixa de investir em projetos relevantes para tentar permanecer operando apenas com seus
custos vitais. Na visdo dos atores, essa € uma situacdo muito grave, pois se acaba por orientar
a execucdo da organizacdo ndo para aquilo que foi estrategicamente planejado, mas para um
contingenciamento cada vez maior. Com a gestdo de custos, os atores acreditam que a
alocagdo dos recursos seria realizada de forma mais acertada, pois o Governo teria como
identificar onde se esta gastando muito, avaliar esse gasto e atuar de forma a reduzi-lo, mas

sem perder a qualidade do servico prestado a populagéo.

Os dados de custos também propiciariam, segundo os atores, informacdes para
verificacdo dos resultados das organizacdes. Um exemplo citado pelo ator executor 4 foi de
um laboratério que tem estrutura para fazer 20 analises, mas esta fazendo s6 cinco. Por que?

O guanto isso impacta no custo da Unidade e nos seus resultados?

Outra colocagéo feita pelos atores gestores foi sobre 0 custo que a descentralizacéo
trouxe para a Fiocruz. Na fala do ator gestor 6, na realizacdo das suas compras cada Unidade
paga precos diferenciados pelas mesmas coisas. A0 passo que Se houvesse compras
compartilhadas o valor seria inferior, gastar-se-ia menos. Além do custo com as subunidades
que tiveram que ser criadas em fungdo da descentralizacdo. O ator apontou as compras
compartilhadas de equipamentos de informéatica como um avango que deveria ser repetido em
outros segmentos como material de laboratdrio, materiais médicos e servigos de manutencao.
Segundo o ator, a politica interna é a grande responsavel por essa questdo. Na sua fala: “cada
um quer ter a sua tomada de decisdo, ndo quer ficar dependendo da alta administracdo. N&o

pensam no todo. Aqui sdo feudos. As Unidades sdao feudos.”

O ator executor 5 destacou que até pouco tempo a preocupa¢do maior do Governo era
com a formalizacdo contabil. Havia um valor de receita e outro valor de despesa, onde o
gestor publico ndo poderia gastar acima desses valores fixados. Com a crise, a principal
questdo mudou e passou a ser ndo quanto, mas como se gasta. E custos vai trazer essa
informacdo. O ator também fez questdo de ressaltar que € compromisso do servidor publico
entregar para a sociedade produtos e servigos com o0 menor gasto possivel, obedecendo aos

principios de eficiéncia, eficacia e efetividade.
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O ator gestor 7 apontou que custos, além da transparéncia para a sociedade, traz uma
maior assertividade no planejamento, permitindo que ele seja mais definido, mais estruturado

pois estabelece uma base que traz clareza tambeém para as decisdes.

Todas as justificativas apresentadas pelos atores confirmam os estudos de Machado e
Holanda (2010) sobre a influéncia positiva que a informacdo de custos pode produzir na
gestdo publica, colaborando de forma significativa para o melhor desempenho das
organizagOes e consequentemente de seus resultados, que ficardo mais claros para a sociedade
e para a propria organizagdo. Custos possibilita 0 accountability dos recursos publicos, pois
estd ligado diretamente a producdo de servigos e de produtos, permitindo calcular o custo
beneficio de politicas publicas. A Fiocruz ainda ndo possui centros de custos proprios
cadastrados no SIC, utilizando uma inscricdo genérica criada pela STN. Pelos motivos
apresentados pelos atores, que vem de encontro aos citados por Rezende, Cunha e Bevilacqua
(2010), pode-se perceber a importancia da Fiocruz trabalhar junto com as Unidades a
questdo da criacdo dos centros de custos proprios para geracdo de informaces relevantes

dentro do SIC, que é um sistema gratuito.

Depois perguntou-se sobre o quantitativo da equipe, formacéo desses profissionais e
sobre a qualificagdo da equipe no caso da implantacdo de um sistema de custeio. As equipes
das areas orcamentaria, contabil, financeira variam entre trés a sete pessoas, dependendo da
complexidade de cada Unidade. Os atores do universo de gestores sdo responsaveis por
equipes que tém em média entre 20 a 60 pessoas, com excecao de uma gestora da qualidade,
cuja equipe € composta de trés pessoas. Com relacdo a formacdo das equipes, tendo em vista
0 quantitativo de pessoas nao foi possivel para os gestores definir com exatiddo. Na questao
de custos, 50% do grupo considera que a Unidade possui pessoal pouco qualificado.
Perguntou-se 0 que deveria ser feito para melhorar essa qualificacdo. O grupo de gestores e
executores respondeu que as equipes e 0s gestores precisam ser capacitados, além da
realizacdo de benchmarking com outros érgdos que ja praticam a gestdo de custos. Na fala do
ator gestor 7 torna-se necessario também fortalecer a cultura de custos, fazer com que as
pessoas entendam o que €, a importancia, o que pode trazer de beneficios para a organizacao e
para a sociedade como um todo. Alguns atores executores corroboraram com essa ideia
destacando que mais do que a capacitacdo, € necessario a conscientizacdo para assim
conseguir quebrar a resisténcia das pessoas com relacdo a implantagdo de custos e obter sua

efetiva participagdo no processo. Dessa forma sera mais provavel alcancar bons resultados.
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A informacdo contabil precisa ser fidedigna, imparcial, confiavel, integra e objetiva
(CFC, 2008), pois todos os seus relatorios dependem desses atributos para se constituirem em
uma base sélida para o controle, o planejamento e a tomada de decisdo. Mas, quem fornece 0s
dados para gerar a informacéo contabil sdo as pessoas e se elas ndo entenderem o impacto, a
relevancia e o comprometimento dessa atividade, podem interferir nos resultados
significativamente. Por isso a necessidade constante de envolver as pessoas, ndo sé treina-las.
Quando se percebe a importancia do que se faz, cria-se 0 compromisso. E preciso demonstrar
que aquela informacéo vai ser utilizada. Nao é apenas uma questao de criar relatorios bonitos,

mas sim que sejam Uteis.

Questionou-se se 0s atores executores e gestores tinham conhecimento do SIC-
Sistema de Custos do Governo Federal e todos responderam afirmativamente. Em seguida
perguntou-se como a Unidade estava preparada para introduzir o SIC na gestdo. Do grupo
61% afirmou que a Unidade ndo estava preparada, havendo concordancia entre executores e
gestores. O ator executor 5 afirmou que € um processo que esta em desenvolvimento sendo o
resultado somente a médio e longo prazo. Destacou também que anteriormente o Governo se
limitava a fazer o registro contabil, equilibrar despesas e receitas e ndo gastar além do fixado.
Mas, medidas como a implantacdo do SIC, refletem a preocupacdo cada vez maior de se
conhecer melhor o gasto publico como um todo. O ator gestor 14 declarou que o assunto
estava em discussdo na sua Unidade, mas sem nada de concreto ainda, somente na fase de
contribuicbes. Ja alguns atores declararam que ninguém estava pensando nisso na Unidade

ainda. Com essa pergunta encerrou-se o bloco de custos.
Informacgdes Gerenciais

Neste bloco perguntou-se aos atores executores e gestores quais informacdes
gerenciais que eles gostariam de ter e que no momento ainda ndo tinham. E se havia
ferramentas disponiveis que possibilitassem obter essas informagdes. Do grupo 78%
respondeu que sim, haviam informac6es que eles gostariam de ter e que no momento nao
estavam sendo geradas. Sendo que no grupo dos gestores todos manifestaram interesse em
novas informagdes gerenciais. Alguns atores afirmaram que gostariam que a Fiocruz tivesse
um sistema que integrasse planejamento, compras, contratos, orcamento, financeiro e
contabilidade para mapear todos os processos e gerar informag6es gerenciais em tempo real.

Outra parte do grupo gostaria de ter os dados de custos das suas Unidades.
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O ator gestor 7 queria ter informagdes sobre os resultados, mas ndo somente com 0s
dados dos custos. Na sua fala é necessario que haja uma conscientizacdo da importancia do
desdobramento das informacdes: o que foi previsto é compativel? Esta sendo aplicado de
fato? Foi realizado? Esta gerando todos os resultados esperados? N&o € somente planejar e

executar, mas verificar a qualidade dessa execucao.

J& os ator executor 5 e o0 ator gestor 14 gostariam de uma ferramenta que desse
informagdes completas sobre todos os contratos ativos, pois hoje ndo é possivel gerar um
relatério com todos os campos de informagdes que as Unidades precisam, como contratos a
vencer por exemplo. Na fala do ator executor 5 esta ferramenta existe no Ministério do
Planejamento, mas é necessario uma autorizacdo para utilizar e que a Fiocruz esta tentando

obté-la.

O ator gestor 9 queria as informac6es dos indices tradicionais da contabilidade, como
liguidez, grau de imobilizacdo, prazo médio de rotacdo de estoque, prazo médio de
pagamento, entre outros. Segundo ele chegaram a iniciar o trabalho na Unidade, mas por falta
de pessoal e pela alta demanda da area de contabilidade, ndo foi possivel avancar. Ele também
ressaltou que ndo basta gerar a informacgdo, mas é importante qualificar quem vai recebé-la,
neste caso a alta direcdo. Porque sendo havera varios indicadores que ndo fardo sentido e que

néo serdo usados adequadamente.

Em seguida perguntou-se quais os fatores que contribuiam para que essas informacdes
ndo fossem geradas e apresentou-se algumas opgdes e os graus que elas impactavam. As
opcdes apresentadas foram: tecnologia defasada, falta de preparo da equipe, restricbes
orcamentarias, limitacbes normativas, motivos politicos e outras opgbes. E 0s graus nunca,
quase nunca, a vezes, quase sempre e sempre. A tecnologia defasada e os motivos politicos
foram os principais fatores assinalados que sempre ou quase sempre prejudicam a geracao
dessas informacGes. Em seguida apareceu a falta de preparo da equipe. As restricdes
orcamentarias e as limitacdes normativas nao foram consideradas pelos atores como fatores
que dificultam a geracdo dessas informagdes. O ator executor 4 levantou a questdo da cultura
como fator impeditivo, alegando que muitas vezes o0s gestores simplesmente acham que nao
h& necessidade dessas informacdes gerenciais para a tomada de decisdo. Com esse bloco

encerramos as perguntas das entrevistas.



62

Além do foco pretendido sobre a aplicabilidade da Contabilidade Gerencial e suas
ferramentas, as entrevistas trouxeram mais questdes que ndo estavam previstas, como por
exemplo: questionamentos sobre a forma que a descentralizacdo das Unidades ocorreu na
Fiocruz; a caréncia de um planejamento operacional dentro das Unidades, onde a execugéo
acaba sendo realizada de forma desordenada; a dificuldade de comunicagdo estratégica na
Fiocruz, aonde a informagéo ndo chega para todos os interessados; a autonomia excessiva
tanto das Unidades com relacdo a Fiocruz como dentro das Unidades o que acaba por
dificultar tanto a execucdo como o gerenciamento. Estas foram as que mais se destacaram,
sendo que algumas questdes apareceram somente na fala de um Unico ator, e outras na de

varios atores de Unidades diferentes.

Segundo Minayo (2016), na analise das entrevistas 0 pesquisador precisa estar atento
tanto para as opiniGes homogéneas como para as singulares, pois é preciso levar em conta as
experiéncias individuais de cada ator. Entretanto, por ndo estarem no foco da pesquisa ndo
havera aprofundamento dessas questdes, mas por sua relevancia, elas foram explicitadas no

contexto em que surgiram nas entrevistas.

A partir dos resultados das entrevistas, dentro do objetivo especifico 1, de identificar
os atributos e desafios para a implantagdo da Contabilidade Gerencial, as falas dos atores das

outras Unidades da Fiocruz trouxeram como atributos:

e Apoio da alta diregdo: por melhor que seja a ferramenta, sem o apoio da alta diregéo,
seus resultados ndo acontecem;

e Conscientizacdo da area fim: as ferramentas gerenciais envolvem a organizacdo como
um todo e necessitam de informacdes da area fim. Por isso, 0s gestores intermediarios
da area fim precisam ser envolvidos.

e Treinamento e conscientizacdo da equipe da gestdo: para que possa vislumbrar os
beneficios que a informacdo gerencial traz para a organizacdo. Se a equipe nao
enxerga os resultados, pode ndo colaborar e com isso prejudicar a confiabilidade das

informagdes.

Ainda dentro do objetivo especifico 1, os principais desafios nos processos de
implantacdo das ferramentas da Contabilidade Gerencial descritos pelos atores foram os

seguintes:
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o Dificuldades politicas: Segue duas vertentes. Uma delas e a falta de interesse em
obter informacg6es gerenciais por parte da alta dire¢do da préopria organizagéao, que por
iSSO ndo incentiva essa pratica na gestdo. A outra vertente politica refere-se a relacéo
entre a Fiocruz Central e suas Unidades. Os atores indicaram que h&a uma auséncia de
uma maior interferéncia da Central por conta de possiveis conflitos de autoridade que
poderia gerar com os dirigentes das Unidades.

e Acomodacdo: Quando ndo ha esse incentivo por parte da alta dire¢do, nem a cobranca
por informagdes gerenciais, a organizacgao tende a criar uma certa acomodacdo. N&o
h& uma busca pela eficiéncia, s6 em ser eficaz: ter um resultado; ndo necessariamente
o melhor resultado. E sem ferramentas gerenciais ndo é possivel medir os resultados.
Acaba-se por fazer mais do mesmo e ndo tudo o que poderia de fato ser feito. Entdo
quando surge uma gestdo querendo inovar, trazendo essas ferramentas gerenciais,
nem sempre é muito bem aceita, pois 0s resultados vao ser expostos e nem sempre
vao ser bons. As ferramentas desnudam a organizacdo e acabam de uma certa forma

por impor que medidas sejam tomadas para melhora do desempenho.

e Descontinuidade: Com a saida dos gestores que tém foco nas informacdes gerenciais,
ndo € possivel garantir a continuidade desse processo. Todo um bom trabalho
efetuado pela gestdo pode terminar perdido. Infelizmente, no servico publico, é algo
que se vé com frequéncia. Ndo s6 com relacdo a processos administrativos. Bons
projetos sdo abandonados por controvérsias politicas, vaidades ou por puro

desconhecimento.

4.2 — As Ferramentas Gerenciais na COC

Nessa parte do trabalho sdo apresentadas as ferramentas gerenciais da COC para que
seja possivel nas conclusbes, fazer uma relacdo com as outras Unidades da Fiocruz cujos
atores foram entrevistados na primeira parte do trabalho de campo. Além de permitir atender
0 objetivo especifico de avaliar a utilizacdo dos dados gerados pelas praticas de Contabilidade
Gerencial na COC, através de uma fotografia situacional. Para levantamento dos dados foi
realizada pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas com dois executores e dois

gestores da area de gestdo da COC, conforme anexos 3 e 4.
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O Planejamento Estratégico e o Orcamento sdo ferramentas gerenciais utilizadas pela
COC que abrangem toda a Unidade. A formulacgdo dessas ferramentas incluem discussoes que
envolvem o Conselho Técnico-Cientifico (formado por todos os gestores) e as camaras
técnicas. Os resultados de desempenho e execucdo or¢camentaria da COC sdo apresentados

anualmente em assembleias gerais para que todos da Unidade tenham acesso a informacao.

A COC também utiliza como ferramentas gerenciais o Balanced Scoredcard, o
Benchmarking, a Teoria das Restricbes, a Simulacdo, a Gestdo Baseada em Atividades, a
Gestdo Baseada em Valor e a Metodologia Kaizen parcialmente. Além desses que fizeram
parte do questionario do trabalho de campo, os atores citaram a Gestdo de Riscos, a Espinha
de Peixe e a Gestdo por Projetos. Foi solicitado aos atores que explicassem o funcionamento

dessas ferramentas.

O Diagrama Espinha de Peixe é representado por um grafico que procura organizar as
discussbes em torno de um problema aplicando a metodologia 6M para classificacdo das
provaveis causas desse problema: método, material, mdo-de-obra, maquinas, medida e meio
ambiente. O gerenciamento de riscos € um processo que busca minimizar 0s riscos e

incertezas nas operacdes da organizacao.

A Gestdo por Projetos € uma ferramenta gerencial utilizada pela COC para tentar
combater pontos fracos da Unidade e funciona da seguinte forma: os Departamentos levam
para a Diretoria um problema pontual que esteja interferindo na concretizagdo da misséo da
Unidade. De posse de dados concretos apresentados pelas areas interessadas, a Diretoria
entdo decide qual projeto escolherd para apoiar. Esse Departamento receberd recursos
orcamentarios extras para que possa sanar 0 problema e com isso contribuir para que a
Unidade cumpra seu papel. Apesar de a decisdo final ser da Diretoria, tudo é compartilhado
no Conselho Deliberativo de forma a tentar sensibilizar toda a Unidade sobre a relevancia
daquele projeto, procurando alcancar um consenso sobre aquela decisdo e garantir que
nenhuma &rea sinta-se desprestigiada. Para ilustrar melhor como funciona essa ferramenta, o
ator gestor 12 deu dois exemplos de projetos que foram contemplados com esses recursos: 0
primeiro foi a reforma da Reserva Técnica do Museu da Vida. Segundo o ator a reserva
técnica de um museu € o seu coragdo. E onde ficam guardados seus acervos, suas exposicoes.
O prédio onde ficava a reserva técnica encontrava-se em condicOes precérias, sem a infra-
estrutura apropriada para a guarda e preservacdo do acervo museoldgico. Entdo, com o aporte

orcamentario extra, pode-se reformar o prédio e garantir a preservacdo do acervo. Adquiriu-se
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mobiliario adequado como estantes, mapotecas e moveis para guardar os quadros. Além da
climatizacdo que foi readequada para manter o acervo bem conservado. O segundo exemplo
de projeto contemplado foi a disponibilizacdo para o publico de documentos histéricos que
por falta de pessoal ndo estavam sendo tratados, ficando guardados em caixas. Com o recurso
extra pode-se contratar uma empresa que disponibilizou funcionarios somente para a

catalogacédo e digitalizacdo desse acervo.

Com relagdo a ferramenta de Sistemas Gerenciais, a COC ndo possui atualmente um
sistema integrado que possibilite a geracdo de informacgdes gerenciais. Entdo o controle da
execucdo, os dados para embasar a tomada de decisdo e os resultados que vao apoiar 0
planejamento sdo obtidos através da alimentacdo manual de planilhas. Os Servicos do
Departamento de Administracdo possuem seus relatérios proprios que proporcionam a alta

direcdo e aos demais departamentos um verdadeiro mapa operacional da organizacéo.

O Servigo de Compras produz uma planilha informando a situacdo dos pedidos dos
departamentos, além de indicar o valor estimado e o comprador responsavel. Esse relatorio é
acompanhado semanalmente pela chefia do Departamento de Administracdo e pela Vice de
Gestédo e Desenvolvimento Institucional.  Na aproximagdo do final do ano o servigo faz
também um levantamento de quais servigcos e materiais ainda pretendem ser adquiridos para
aquele exercicio para que seja possivel uma organizacdo das licitagdes que precisam ocorrer
ainda naquele ano. Ha também o Relatério de Compras Corporativo, que é emitido
trimestralmente para a Fiocruz Central, onde séo relacionadas todas as compras efetuadas pela
Unidade.

O Servico de Contratos possui planilhas de acompanhamento de entrega de materiais e
equipamentos e de execucdo das obras e dos servi¢cos empenhados, onde constam 0s prazos
para execucdo. No caso do ndo cumprimento € efetuada cobranca e se for o caso, apds 0s
prazos legais, o fornecedor sera passivel de punicao por inexecu¢do do contrato caso nao haja
uma justificativa legitima. O Servico de Compras entdo é acionado para chamar o préximo
colocado na licitagdo. Ha também o relatdrio de contratos continuados onde constam
informagdes como objeto do contrato, vigéncia, fiscal do contrato, cronograma de entrega

permitindo assim uma visdo geral dos contratos da Casa.

O Servico de Orgamento e Finangas preenche diariamente uma planilha com a

execucdo dos centos de custos da Casa, de forma que as chefias possam acompanhar seu
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orcamento. Os centros de custos sdo formados pelos departamentos e assessorias técnicas da
Unidade. H& também as planilhas para calcular o rateio de despesas que s&o comuns a varios
centros de custos, como por exemplo, publicacbes dos editais de compras, despesas com
correios, material de consumo estocavel, servico de telefonia, terceirizacdo, entre outros. Essa
transparéncia na execucgéo cria na Unidade uma relacdo de credibilidade e confianga entre o

Departamento de Administracao e as demais areas.

Proximo ao final do exercicio, o Servi¢o de Or¢camento e Finangas conjuntamente com
Compras e Contratos, preenchem uma planilha de previsdes, de onde vdo abatendo do
orcamento aprovado as despesas ja executadas. Dessa forma é possivel saber quanto ainda ha
de orcamento disponivel para a Unidade e prever o quanto serd possivel executar ainda
naquele ano. Nessa planilha sdo apresentadas todas as despesas que 0s departamentos
previram, de forma que a alta direcdo tem um panorama em tempo real da execucdo da
Unidade.

Paralelamente ao controle efetuado por planilhas, o Servi¢co de Orgcamento e Financas
utiliza o Sistema do Tesouro Gerencial para gerar relatérios que colaboram com as atividades
do Departamento de Administracdo. Semanalmente é emitido o relatério de despesas
empenhadas e despesas liquidadas a pagar que é utilizado pelo Servico de Contratos para
fazer uma gestdo das despesas que ndo foram liquidadas ainda, ou seja, que os fornecedores
ainda ndo executaram 0s Servi¢os ou entregaram 0s materiais. Através dessa gestdo, € possivel
evitar que o orcamento seja desperdicado, pois Se virar 0 ano como restos a pagar, pode
acabar sendo cancelado no exercicio seguinte se o fornecedor ndo cumprir com sua parte.
Esse mesmo relatério também ¢é utilizado pela Tesouraria para agilizar o processo de
pagamento, verificando de imediato se a parcela daquele contrato ja foi empenhada ou nédo
naquele més, encaminhando imediatamente ao Orgamento em caso negativo. Além de
colaborar na solicitacdo do financeiro a Fiocruz Central, pois ele contém dados necessarios
para o0 pedido como fonte de recursos e categoria econémica da despesa. Nesse relatério

também é possivel acompanhar a execucdo de restos a pagar.

Outro relatorio relevante gerado através do Tesouro Gerencial é o de execucdo do
orcamento da Casa, que é emitido mensalmente por acdo orcamentaria e natureza de despesa.
Esse relatorio € utilizado para confrontar as planilhas de execucéo dos centros de custos, cujo
lancamento é manual, sendo mais suscetivel a erros. Ressalta-se apenas que no Tesouro

Gerencial ndo é possivel ainda fazer essa classificagdo por centro de custos, tendo em vista
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que a Fiocruz ainda ndo instituiu os seus centros de custos préprios. O fechamento entdo é

realizado por total de natureza de despesa.

Além desses relatérios que sdo habituais, o Tesouro Gerencial é frequentemente
utilizado para levantar informacdes diversas de acordo com as necessidades do Departamento
de Administracdo. Ha o relatério de bens moveis, onde foi levantado tudo o que foi
empenhado e pago em material permanente. Esse relatdrio colabora com o controle do
Patrimbnio da Unidade, de forma a verificar se algum bem recebido ficou sem ser
patrimoniado. Outro relatoério solicitado nesse ano de 2018 foi o total de itens empenhados de
material de consumo e servicos e seus quantitativos para servir de parametro para alimentar o
novo Plano Anual de Compras do Governo Federal que ira entrar em vigor em 2019, que

estabelece que os 6rgdos devem prever quanto vao adquirir nos anos subsequentes.

Em 2017 o Servico de Informética da COC juntamente com o Departamento de
Administracdo comecou a desenvolver um sistema integrado. Em 2018 foi iniciado o mddulo
de compras. Por enquanto esta operando somente na parte da colocacdo dos pedidos dos
usudrios para o Servi¢o de Compras. N&o € possivel extrair ainda nenhum relatorio gerencial.
A previsdo é de que em 2019 o mddulo de compras seja finalizado. Para o quadriénio 2019-
2022 hé a prospeccdo do sistema ampliar sua abrangéncia para os modulos de or¢camento e

contratos. O objetivo é que no futuro ele possa oferecer relatérios gerenciais de execucao.

Pela fotografia situacional apresentada da COC, pode-se concluir que ha uma atencéao
constante com o aperfeicoamento da gestdo, que fica explicita pela busca de ferramentas
gerenciais que oferecam informac6es analiticas sobre a execuc¢do e que demonstrem 0s pontos
fracos a serem combatidos e os pontos fortes que oferecem oportunidades para a organizag&o.
Corroborando com essa perspectiva, e em relagcdo as entrevistas, o ator gestor 12 comentou
gue antes o planejamento era baseado em uma série historica, entdo ndo se tinha uma analise
se 0 que foi tracado foi de fato atingido. la-se simplesmente repetindo os numeros. Com as
ferramentas ha um acompanhamento da execuc¢do, entdo ndo ha o risco de sobrar orcamento
ou de se empenhar em um contrato continuado qualquer somente para nao perder aquele
orcamento. Se alguma &rea ndo estd cumprindo o que foi tragado, o orcamento €
redirecionado. Essa mudanga gerencial aconteceu com a chegada de um novo gestor da alta

direcdo.
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Na fala do ator gestor 16, as ferramentas geram informacGes que permitem &s pessoas
participar da definicdo das metas e das decisdes da Unidade coletivamente, com base em
dados reais. Entdo essa transparéncia agiliza as decisdes e cria um comprometimento em
torno do que foi decidido. Permite que a organizacdo seja interpretada por todos, discutida,

reformulada e que néo fique s6 na mente dos gestores.

Hé& todo um trabalho da vice diretoria de gestdo para evidencia¢do da importancia dos
resultados alcangados por essas ferramentas junto as areas fim. Segundo os atores gestores,
incialmente houve muita dificuldade para a implantacdo das ferramentas gerenciais, pois 0s
gestores intermediarios na sua maioria ndo sdo profissionais da area da gestdo. Inclusive no
modulo da entrevista que trata de custos, guestionou-se sobre uma possivel resisténcia na
implantacdo de um sistema de custeio e o ator executor 11 apresentou sua preocupacao de que

haveria relutancia das areas. Ao perguntarem-se 0s motivos ele explicou:

Por falta de conhecimento dos beneficios que esta ferramenta traria para a
Unidade. E muita gente vai pensar que é mais um trabalho que estd se trazendo e
ndo nos beneficios que este trabalho vai trazer. Vao achar que é mais um controle
sobre o trabalho delas. V3o achar que o levantamento de custos é sé para cortar.
Esta ideia sempre passa pela cabega. Elas ndo tém sé medo de dizer quanto custa,
elas ndo sabem. Vamos nos colocar como donos de uma empresa que querem
saber onde estd o custo maior, ndo como uma necessidade de cortar, mas para
usar os recursos de uma maneira melhor. Transferir aquele recurso daquela area
para uma outra area que esteja deficitaria. E uma questdo gerencial. Mas, quando
vocé fala que vai usar esse tipo de controle eles ficam pensando: eu vou deixar de
ganhar quanto, dando esse tipo de informa¢daoé¢ Quando vocé comeca a fazer o
mapeamento de uma area, querendo discutir novas ferramentas, técnicas novas, a
pessoa acha que ela tem certeza que conhece tudo, todo o servigo. Se vocé tenta
fazer algum tipo de preposi¢cdo de melhoria do processo, comeca a resisténcia, mas
com essas ferramentas poderia as vezes alcangar aquele resultado mais rapido,
com menos esforco. E eles sdo arredios; tem esse tipo de resisténcia (ator
executor 11).

Como os chefes de departamento sdo eleitos, a cada mudanca € necessario reconstruir
esse processo de conscientizacdo. Mas, o ator executor 16 afirma que ja ndo esta tdo dificil
como no comecgo, pois os lideres escolhidos ja absorveram a funcdo da gestdo, que é

disseminada na organizacao.

Outra preocupacao da vice diretoria de gestdo é de que todas as agdes de qualificacdo
da gestdo fiqguem registradas para que todos que cheguem a Unidade possam compreender o

contexto e que ndo se perca esse referencial e se tenha que iniciar do zero.
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Ainda no médulo de custos perguntou-se aos atores executores e gestores se a adogdo
de custos podia colaborar com o aumento da eficiéncia e eficacia no servigo publico. Houve
um consenso que sim. O ator gestor 16 indicou custos como uma ferramenta gerencial capaz
de possibilitar um nivel de comparabilidade entre organizacdes diferentes, mas com
caracteristicas semelhantes. E essa comparagdo é capaz de estimular a busca por um padréo

de maior eficiéncia.

Indagou-se aos atores executores e gestores sobre quais informacgdes gerenciais que
eles gostariam de ter e que no momento ainda ndo tinham. O ator gestor 16 disse que
apreciaria ter uma ferramenta que demonstrasse o0 custo por atividade, pois dessa forma seria
possivel apresentar também os resultados pra a sociedade:

Hoje por exemplo, nds temos o custo pela agdo, o valor executado pela agdo
orcamentaria. Mas, se eu quiser saber dentro da a¢do orgamentaria, qual projeto
esta ali eu ndo consigo saber. Porque no SAGE alocamos o orgamento por projeto
e por operagdo, sé que na hora do empenhamento, isto ndo é desta maneira.
Entdo eu fico descasada. Porque o governo, ele é muito voltado a controlar
processo e ndo resultado. O que interessa ao governo é o custo, o gasto. O foco
ndo esta nos resultados. Estd nos gastos, na contengdo ou ampliagdo dos gastos.
Tanto assim que o préprio governo, ele tem dificuldade de informar a sociedade os

resultados que ele gera. A sociedade estd muito atenta ao custo do Estado e pouco
informada sobre os resultados que este Estado gera (ator gestor 16).

Através da fotografia situacional da COC, atingiu-se o objetivo 2. Constatou-se que 0s
dados gerados pela Contabilidade Gerencial sdo constantemente utilizados pela alta direcéo e
pelo Departamento de Administracdo para controle e tomada de decisdo. Para 0s
Departamentos os dados sdo mais utilizados para controle, além de servirem como base para o

planejamento do ano seguinte.

Concluindo-se o objetivo 1, ao se tracar um paralelo entre a COC e as outras Unidades
da Fiocruz, identifica-se o0 apoio da alta dire¢cdo como atributo essencial para a implantacéo da
Contabilidade Gerencial. A fala do ator gestor 12 ilustra bem esse fato ao afirmar a mudanga
de cenério que houve na COC com a chegada de um gestor da alta direcdo com esse Viés
gerencial. Outro atributo comum a COC e as outras Unidades é a importancia do
envolvimento dos gestores intermediarios da area fim neste processo. O registro e a
transparéncia do uso e dos resultados das ferramentas gerenciais aparecem na COC como
auxiliares nesta tarefa. Curiosamente este atributo também aparece como um desafio na

Unidade, haja vista o processo eleitoral das chefias de departamento, quando sempre € preciso
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retomar a conscientizagdo sobre as ferramentas gerenciais. A descontinuidade foi outra
preocupacéo identificada. A direcdo atual apoia a Contabilidade Gerencial e suas ferramentas,

mas ndo € possivel garantir que com a sua mudanca o processo se mantenha.

Evidentemente que a COC, bem como as outras Unidades que participaram da
pesquisa e a propria Fiocruz Central, ainda tém muito o que avancar a niveis gerenciais. Seja
operacionalmente, seja culturalmente. Pelo que foi observado a extragdo das informacdes
gerenciais, a analise dessas informacdes e a sua utilizacdo ndo sdo até entdo uma pratica
sistematizada na organizacdo. Ha sim ac0es isoladas, que dependem muito mais do esforgo
dos gestores e das equipes. Ndo hd uma politica central estruturada para a obtengdo das
informagdes gerenciais. Apesar de haver evidéncias concretas dos bons resultados que as
ferramentas trazem para a organizacdo. Como foi sugerido pelos préprios atores, o
benchmarking com organizacdes publicas que estdo mais avancadas na pratica das
informacdes gerenciais seria uma das acfes para mudar essa situacdo. Mas, ainda seguindo a

fala dos atores, somente o benchmarking, sem a¢des concretas de mudanca, ndo é suficiente. .

5 - Conclusoes

Diante de tudo o que foi apresentado nos resultados do trabalho de campo, pode-se

chegar as seguintes conclusoes:

Os atores, tanto das Unidades da Fiocruz como da COC, confirmaram que as
ferramentas gerenciais propiciaram a gestdo o seu aperfeicoamento e consequentemente o
aumento da sua eficiéncia (SOUTES;CORNACHIONE JUNIOR; GUERREIRO, 2011),
atingindo o objetivo geral da pesquisa. Afirmaram que as ferramentas quando utilizadas
colaboraram com o controle, com o planejamento e com a tomada de decisdo. Propiciaram
celeridade, respaldo, transparéncia e mais assertividade aos processos da gestdo. Onde antes
ndo havia informacGes estruturadas, com as ferramentas gerenciais foi possivel sair do
amadorismo e criar fontes seguras para embasar o planejamento e a tomada de decisdo e
exercer o controle sobre a execugdo (GARRINSON; NOREEN; BREWER, 2013). Os atores
apresentaram varios exemplos de como as ferramentas contribuiram para elevar a gestao:
ajudaram a diminuir parte do desperdicio, pois colaboraram para transformar o planejamento

baseado em dados histéricos em um planejamento pautado em dados reais, mais condizente
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com as ac¢des realmente necessérias para alcancar os resultados pretendidos pela organizacéo;
trouxeram uma base de dados concretos sobre a execucdo, 0 que permite a transparéncia
dentro da organizacdo dando visibilidade sobre os pontos forte e fracos; seguranca para a
tomada de decisdo dos gestores, pois as ferramentas gerenciais sdo técnicas de uma ciéncia
que é a Contabilidade Gerencial; agilidade para tomar decisfes, uma vez que as informagdes
sdo levantadas periodicamente e de forma estruturada. Esses resultados, conforme Andion
(2012) e Carneiro (2010 apud Monteiro; Hammes, 2014), condizem com o que € esperado da
reforma gerencial no setor pudblico: transparéncia na acdo publica, dinamismo,
profissionalizagdo da gestdo, avaliagdo de desempenho e um planejamento que seja

estratégico.

As Unidades, dentro das suas possibilidades, buscam as ferramentas gerenciais, apesar
de nédo terem sistematicamente uma acdo voltada para essa finalidade. As ferramentas séo
procuradas para sanar 0s problemas e ndo como uma estratégia estabelecida pela Unidade de
aperfeicoamento constante da gestdo. O gestor da alta dire¢do aparece como figura central na
busca dessas ferramentas e na sua aplicacdo dentro das Unidades. Inclusive nas Unidades que
estdo mais avancadas a nivel de informacGes gerenciais € nitida a influéncia da alta direcéo
neste aspecto. Na COC ficou explicito que a atuacdo da alta direcdo, na figura da vice de

gestdo, € que traz esse Vviés gerencial para a gestdo da Unidade.

Os atores ressentem-se de um apoio maior da Fiocruz Central na indicacdo das
ferramentas gerenciais. Na fala dos atores um sistema integrado desenvolvido ou adquirido
pela Fiocruz Central traria padronizacdo para as informagdes gerenciais, além de propiciar
maior equidade entre as Unidades no nivel de informacg6es gerenciais. Ha decisbes que devem
ser tomadas pela Fiocruz Central, que ndo vao ferir a autoridade dos diretores ou

coordenadores de Unidade, mas sim favorecer a integracdo das a¢des da organizacao.

As planilhas manuais, citadas como ferramentas gerenciais utilizadas por varios
atores, foram a saida encontrada para gerar as informacgdes necessarias, mas ndo se constituem

na melhor das opcBes. Pelo contrario, apontam uma fragilidade institucional.

Custos, que segundo Mauss, Diehl e Bleil (2015) é uma tendéncia mundial no setor
publico, aparece de fato na fala de todos os atores como uma ferramenta capaz de colaborar
com a eficiéncia e eficacia do setor. Na realidade apresenta-se como uma informacéo de fato

almejada pelo grupo, que enxerga na ferramenta um grande potencial de contribui¢do para o
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controle e a qualificacdo dos gastos. Na visdo dos atores, custos vai permitir uma melhor
alocacdo dos recursos e pode até possibilitar a descoberta que ndo h& um déficit no
orcamento, mas um mau uso dos recursos. N&o um mau uso por fins desonestos, mas por pura
falta de informacOes gerenciais. Vai evitar, de uma forma honesta e transparente, que haja
cortes lineares que podem ameacar projetos que beneficiam toda a sociedade. Essas
percepcdes dos atores replicam os motivos apresentados por Rezende, Cunha e Bevilacqua
(2010) para a implantag&o de custos no setor pablico. E evidente que o setor publico ndo pode
ter a mesma visdo de uma empresa privada, pois seus objetivos sdo diferentes, mas uma coisa
comum aos dois é que nenhum deles pode ter um custo maior do que sua arrecadacdo e
quando isso acontece é necessario usar ferramentas gerenciais que tragam para a gestdo uma
visdo real da organizacdo. Todos os dois segmentos sé podem fazer o que é viavel. Caso

contrario pode-se perder até aquilo que ja se conquistou.

A escassez de recursos é o grande desafio do setor publico. Ndo s6 no Brasil, mas no
mundo. E na realidade também é o seu maior impulso para melhorar seus resultados. Sem
informagdes gerenciais ndo ha como medir resultados e sendo assim, ndo had como melhora-
los. Os o6rgdos de controle do governo vém cada vez mais incentivando a geracdo das
informac@es gerenciais. O SIC é uma prova concreta dessas acfes, assim como o Plano Anual
de Contratagbes.  Porém, s6 a informacdo também n#o basta. E preciso que ela seja de
qualidade, confiavel e que seja utilizada. Ndo pode se restringir a graficos bonitos e bem

elaborados. A cultura precisa mudar. A sociedade quer resultados mais eficientes.

A obrigatoriedade da utilizacdo do SIC em 2018 surge como um alerta para a Fiocruz
de que a questdo de custos precisa ser trabalhada na organizacdo. A Fiocruz Central
promoveu apresentacdes com servidores do STN e de outras organizagdes sobre o tema, mas
€ necessario trazer o assunto como uma pauta obrigatéria da gestdo para a criacdo dos centros
de custos préprios. E ndo somente criar a informacdo, mas utiliza-la de forma produtiva. O
SIC pode colaborar com a eliminacdo de algumas planilhas manuais utilizadas pela COC e
por outras Unidades, ja que os centros de custos podem ser criados com base na estrutura

organizacional, o que traria mais seguranca para a informacéo, além de evitar o retrabalho.

Espera-se que essa pesquisa possa colaborar com a reflexdo sobre a utilizagéo da
Contabilidade Gerencial no setor puablico e de como ela pode auxiliar o aperfeicoamento da
gestdo e consequentemente trazer melhores resultados para o setor, mediante um cenario

adverso de recursos escassos.
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Anexo 1 - Termo de compromisso de utilizagdo de dados (TCUD)

Eu, Elaine das Gracas Valenca Pimentel, da Escola Nacional de Saude Publica Sergio
Arouca/Fiocruz, do Programa de Pds-graduacdo em Saude Publica/Mestrado Profissional em
Politica e Gestdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Salde da Escola Nacional de Saude
Publica Sergio Arouca da Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/Fiocruz), no ambito do projeto de
pesquisa intitulado “A Contabilidade como Ferramenta Gerencial no Servico Publico: um
estudo de caso na Casa de Oswaldo Cruz” comprometo-me com a utilizacdo dos dados
contidos no (nome do banco de dados de acesso restrito), a fim de obtencdo dos objetivos

previstos, e somente apos receber a aprovacao do sistema CEP-CONEP.

Comprometo-me a manter a confidencialidade dos dados coletados nos

(arquivos/prontuarios/banco), bem como com a privacidade de seus contedos.

Esclareco que os dados a serem coletados se referem a (descrever de forma geral), no periodo

Declaro entender que é minha a responsabilidade de cuidar da integridade das informacoes e
de garantir a confidencialidade dos dados e a privacidade dos individuos que terdo suas

informacGes acessadas.

Também é minha a responsabilidade de ndo repassar os dados coletados ou o banco de dados

em sua integra, ou parte dele, as pessoas ndo envolvidas na equipe da pesquisa.

Por fim, comprometo-me com a guarda, cuidado e utilizacdo das informacbes apenas para
cumprimento dos objetivos previstos nesta pesquisa aqui referida. Qualquer outra pesquisa em

que eu precise coletar informacdes serdo submetidas a apreciacdo do CEP/ENSP.

Local, data.

Assinatura do pesquisador responsavel
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Anexo 2 - Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa: “A Contabilidade como Ferramenta
Gerencial no Servigo Publico: um estudo de caso na Casa de Oswaldo Cruz”, desenvolvida
por Elaine das Gracas Valenca Pimentel, discente de Mestrado Profissional em Politica e
Gestdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em Salde da Escola Nacional de Saude Publica
Sergio Arouca da Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/Fiocruz), sob orienta¢do do Professor Dr.

José Manuel Santos de Varge Maldonado.

A presente pesquisa pretende contribuir para o aprofundamento da discussdo sobre a
utilizacdo de técnicas da Contabilidade Gerencial no &mbito da COC, tracando um paralelo
com outras Unidades da Fiocruz, de forma a propiciar o benchmarking entre as Unidades e

fazer uso das licdes aprendidas.

Sua participacdo é voluntaria, isto é, ela ndo é obrigatoria, e vocé tem plena autonomia para
decidir se quer ou ndo participar, bem como retirar sua participacdo a qualquer momento.
Vocé ndo sera penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo consentir sua participagéo, ou
desistir da mesma. Contudo, ela é muito importante para a execucdo da pesquisa.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacgfes por vocé prestadas.
Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgacdo dos resultados da pesquisa,
e 0 material ser4 armazenado em local seguro. Ademais, os dados serdo utilizados somente
com finalidades cientificas.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar do
pesquisador informacGes sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que podera ser feito
através dos meios de contato explicitados neste Termo.

O risco de identificacdo indireta é possivel, considerando que a Instituicdo serd nomeada na
pesquisa, porém ndo haverd o risco da identificacdo direta, pois as informacGes serdo
analisadas e tratadas cientificamente de forma que tal ndo acontega.

A sua participacdo consistird em participar de pelo menos uma entrevista e responder
perguntas de um roteiro coordenado pelo pesquisador do projeto. Esta metodologia prevé que
as contribuicbes sejam gravadas, transcritas e armazenadas, em arquivos digitais, mas
somente terdo acesso &s esmas as pessoas envolvidas na pesquisa. A ndo concordancia com a

gravacdo impedira a participagdo na entrevista.
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Ao final, todo material sera mantido em arquivo, por pelo menos 5 anos, conforme resolucéao
466/12 e orientacOes do CEP/ENSP.

O beneficio indireto relacionado com a sua colaboracao nesta pesquisa, é o de contribuir para
o levantamento das praticas, beneficios, fatores de facilitacdo e fatores de dificuldade de
implementacdo e monitoramento das praticas da Contabilidade Gerencial.

Durante a realizacdo da entrevista, vocé podera estar exposto a alguns riscos, como o
constrangimento, o sentimento de “estar sendo avaliado”, risco de dano emocional, risco
social ou o estresse. Se alguma dessas situacdes ocorrerem, 0 encontro serd encerrado e
retomado em outro momento.

O Termo é redigido em duas vias, sendo que uma ficard com vocé. Todas as paginas deverdo
ser rubricadas por vocé e pelo pesquisador responsavel, com ambas as assinaturas apostas na
ultima pagina.

“Em caso de divida quanto a conducdo ética do estudo, entre em contado com o Comité de
ética em Pesquisa ENSP. O Comité de ética é a instancia que tem por objetivo defender os
interesses dos participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no
desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos. Dessa forma o comité tem papel de
avaliar e monitorar o andamento do projeto de modo que a pesquisa respeite 0s principios
éticos de protecdo aos direitos humanos, da dignidade, da autonomia, da ndo maleficéncia, da
confidencialidade e da privacidade”.

Tel e Fax (0xx) 21 2598 2863

E mail: cep@ensp.fiocruz.br http://www.ensp.fiocruz.br/etica

Endereco: Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca/ Fiocruz, Rua Leopoldo Bulhdes,
1480 — Térreo — Manguinhos — Rio de Janeiro — RJ — CEP:21041-210


mailto:cep@ensp.fiocruz.br
http://www.ensp.fiocruz.br/etica

Anexo 3 -

Roteiro de Entrevista - Executores

PERFIL DOS ATORES - Executores
Tempo no servico publico:

lab5anos () 11a20anos ()
6al10anos () 20a30anos ()

Mais de 30 anos ( )

Tempo na Unidade:
lab5anos () 11a20anos ()

6al10anos () Mais de 20 anos ( )

Tempo de atuacdo na area orgcamentéria, financeira e contabil:

lab5anos () 11 a 20 anos ( X)

6al10anos () Mais de 20 anos ( )

Area de formagao:

Possui alguma formacéo em gestdo? Qual?

ARTEFATOS GERENCIAIS - Executores

1 - A Unidade utiliza alguma das ferramentas gerenciais abaixo,

() Balanced scoredcard

( ) Planejamento Estratégico
( ) Orgamento

() EVA

( ) Custos ABC
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( ) Custeio por Absorcao

( ) Custeio Variavel ou Direto

( ) Sistemas Gerenciais

( ) Custeio de Ciclo de Vida

( ) Custeio Padréo

( ) Benchmarking

( ) Teoria das Restri¢oes

( ) Simulacao

( ) Descentralizacédo

( ) Moeda Constante

( ) Preco sobre Transferéncia

( ) Gestéo Baseada em Atividades (ABM)
( ) Sistema GECON

( ) Gestdo Baseada em Valor

( ) Retorno sobre o Investimento
( ) \Vvalor Presente

( ) Custeio RKW

( ) Custeio Meta (Target Costing)
( ) Metodologia KAIZEN

( ) Justin Time

2 - Utiliza outros artefatos gerenciais; Em caso afirmativo, quais,
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3 — Por que cada uma dessas ferramentas foram escolhidas para serem utilizadas na Unidade:

( ) Experiéncias positivas em outras unidades

( ) Experiéncias positivas em outros 6rgados
( ) Foi apresentada pelo gestor
( ) Foi apresentada pela equipe da gestao

( ) outros
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3.1 — Ha orientacdes estratégicas da Fiocruz a respeito da escolha das ferramentas gerenciais?
Comente sua resposta.

3.2 — Ha orientacdes estratégicas da sua Unidade a respeito da escolha das ferramentas
gerenciais? Comente sua resposta.

3.3 — Os gestores tém autonomia para implantar essas ferramentas gerencias? Comente sua
resposta.

4 — As ferramentas escolhidas atenderam as expectativas;,
( )sim ( ) ndo

Justifique sua resposta em cada ferramenta.

5 — Houve alguma dificuldade quando da implantacéo dessas ferramentas,
()sim ()ndo

Em caso afirmativo, os motivos foram:

() dificuldades operacionais (sistemas, equipamentos)

() dificuldades com a equipe de gestao (resisténcia, falta de preparo)

( ) dificuldades com as outras areas da Unidade (resisténcia)

() dificuldades orcamentarias

() dificuldades com a alta direcdo

( ) outros

Comente suas respostas.

6 — Essas ferramentas sdo utilizadas por outros departamentos da Unidade ou somente pela
administragdo Central;, Detalhe como se da essa utilizac&o.

7 — Para que os artefatos gerenciais na sua Unidade sdo mais utilizados? Escolha o grau de
utilizacéo.

planejamento
() 1nunca () 2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quase sempre ( )5 sempre
controle

( ) 1nunca ()2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quasesempre ( )5 sempre



tomada de decisdes

( )1nunca ()2quasenunca () 3asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
atendimento dos normativos do Governo Federal

() 1nunca ()2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quasesempre ()5 sempre

outros

( )1nunca () 2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quasesempre ( )5 sempre

8 - A sua Unidade utiliza regularmente o sistema do governo federal Tesouro Gerencial,
()sim ()ndo

Em caso negativo, por que;,

Em caso afirmativo para gerar que tipo de informacdo; Escolha uma alternativa.
total empenhado e liquidado por natureza de despesa

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
total empenhado e liquidado por acdo orcamentaria

() 1nunca ()2quasenunca ( )3 asvezes ()4 quasesempre ()5 sempre
total empenhado e liquidado por acdo orcamentaria e PI(Programa Interno)

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
empenhos a liquidar por fornecedor

( )1nunca () 2quasenunca ( )3 asvezes ( )4 quase sempre ( )5 sempre
empenhado a pagar por fornecedor

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
execucdo de restos a pagar

() 1nunca ()2quasenunca ( )3 asvezes ()4 quasesempre ()5 sempre
total empenhado e liquidado dos contratos

() 1nunca () 2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quase sempre ( )5 sempre
total empenhado e liquidado da terceirizagédo

() 1nunca ()2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quasesempre ()5 sempre



85

( ) outros

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
9 - Esses relatorios do Tesouro Gerencial sdo emitidos com que frequéncia:
( ) semanalmente
( ) quinzenalmente
( ) mensalmente
10 - O gestor tem conhecimento sobre o Tesouro Gerencial,
()sim ()nao

11 - Como essas informaces sdo utilizadas pela gestédo¢, Elas alcangam a alta diregéo ou
somente os gestores intermediarios? Comente sua resposta.

CUSTOS - Executores

1 - Sua Unidade utiliza alguma forma de controlar custos de atividades, de produtos, de eixos
de acdes orcamentarias, utilizando artificios do Siafi, ou de Sistemas Gerenciais integrados,
como:

( ) UG Responsavel - UGR

( ) PI1- Programa Interno

( ) Centros de Custos

2- Ha alguma resisténcia quanto a implantacdo de um sistema de custeio em sua Unidade?
()sim ( )ndo

Em caso afirmativo por que isso acontece?

3 — Com que objetivos sua Unidade adotaria alguma forma de controle de custos;, Marque o
grau de intensidade que os itens abaixo teriam na adocao dessa forma de controle.

qualificacdo dos gastos
(1 (2B ()0
obrigacdo normativa

()1 ()2 ()3 () ()
limitagdes orgamentarias

()1 ()2 ()3 ()4 ()5
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para atender ao mercado

()N ()2 (B ()()»

controle de gastos

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

( ) outros

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Comente suas respostas.

4 — Em sua opinido a adog¢do de custos no setor publico pode colaborar com 0 aumento da
eficiéncia e a eficécia do setor publicoy,

(x)sim () ndo

Justifique sua resposta.

5 - Quantas pessoas formam a sua equipe?

4 — Qual a formacdo desses profissionais?

6 — Sua Unidade possui pessoal qualificado para implantagdo de um sistema de custeio,
Escolha uma alternativa que expresse sua realidade.

() 1 - nenhum um pouco qualificado
() 2- um pouco qualificado

( ) 3 - mais ou menos qualificado
()4 - bem qualificado

( ) 5— extremamente qualificado

7 — Qual a sua sugestdo para melhorar essa qualificagao?

8 - Tem conhecimento da implantagdo do SIC-Sistema de Custos do Governo Federal;

()sim ( )nédo

9 - Como sua Unidade esta preparada para introduzir o SIC na gestdo?
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INFORMACOES GERENCIAS — Executores

1 - Quais as informacdes gerenciais que na sua opinido seriam de utilidade para o gestor que
sua Unidade ainda ndo consegue gerar,

2 - Para vocé o que contribui para que essas informacdes ndo sejam geradas; Escolha em que
grau os itens relacionados abaixo afetam a producdo dessas informacdes.

Tecnologia defasada

() 1nunca () 2quasenunca ( )3asvezes ()4 quasesempre (x)5sempre
Falta de preparo da equipe

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre (X)5sempre
Restricfes orcamentarias

() 1nunca ()2quasenunca (x)3asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
Limitacdes normativas

() 1nunca ()2quasenunca (x) 3asvezes ()4 quase sempre ()5 sempre
Motivos politicos

( )1 nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre (X )5 sempre
Falta de interesse da alta direcédo

() 1nunca ()2quasenunca ( )3 asvezes ( )4 quase sempre (X)5sempre

Outros

( )1nunca ()2quasenunca () 3asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre

Comente suas respostas.



Anexo 4 — Roteiro de Entrevista - Gestores

PERFIL DOS ATORES - Gestores
1 - Tempo no servigo publico:
la5anos( ) 11 a 20 anos( )
6 a 10 anos( ) 20 a 30 anos( )

Mais de 30 anos( )

2 - Tempo na Unidade:
la5anos( ) 11 a 20 anos( )

6 a 10 anos( ) Mais de 20 anos ( )

3 - Tempo como Gestor

la5anos( ) 11 a 20 anos( )

6 a 10 anos( ) Mais de 20 anos ( )
4 - Area de formacéo

4.1 — Possui alguma formacédo em gestdo? Qual?

ARTEFATOS GERENCIAIS - Gestores

1 - A Unidade utiliza alguma das ferramentas gerenciais abaixo,
( ) Balanced scoredcard

( ) Planejamento Estratégico

( ) Orcamento

( )EVA

( ) Custos ABC

( ) Custeio por Absorcao

( ) Custeio Variavel ou Direto



( ) Sistemas Gerenciais

( ) Custeio de Ciclo de Vida

( ) Custeio Padréo

( ) Benchmarking

( ) Teoria das Restricbes

( ) Simulacao

( ) Descentralizacédo

( ) Moeda Constante

( ) Preco sobre Transferéncia

( ) Gestdo Baseada em Aatividades (ABM)
( ) Sistema GECON

( ) Gestdo Baseada em Valor

( ) Retorno sobre o Investimento
( ) Valor Presente

( ) Custeio RKW

( ) Custeio Meta (Target Costing)
( ) Metodologia KAIZEN

( ) Justin Time

2 - Utiliza outros artefatos gerenciais; Em caso afirmativo, quais,
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3 — Por que cada uma dessas ferramentas foram escolhidas para serem utilizadas na Unidade:

( ) Experiéncias Positivas em outras unidades

( ) Experiéncias positivas em outros 6rgados
( ) Foi apresentada pelo gestor
( ) Foi apresentada pela equipe da gestao

( ) Outros
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3.1 — Ha orientacdes estratégicas da Fiocruz a respeito da escolha das ferramentas gerenciais?
Comente sua resposta.

3.2 — Ha orientacdes estratégicas da sua Unidade a respeito da escolha das ferramentas
gerenciais? Comente sua resposta.

3.3 — Os gestores tém autonomia para implantar essas ferramentas gerencias? Comente sua
resposta.

4 — As ferramentas escolhidas atenderam as expectativas;,
()sim () néo

Justifique sua resposta em cada ferramenta.

5 — Para que os artefatos gerenciais na sua Unidade sdo mais utilizados? Escolha o grau de
utilizacdo de cada ferramenta assinalada para:.

controle

()1nunca ()2quasenunca ( )3 asvezes ()4 quase sempre ()5 sempre
tomada de decisdo

( )1nunca ()2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quase sempre ( )5 sempre
planejamento

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
atender os normativos do Governo Federal

( )1nunca () 2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quase sempre ( )5 sempre

Comente suas respostas.

6 — Quiais os fatores positivos que podemos elencar como produtos da adogao dessas
ferramentas gerenciais¢, Escolha o grau que mais representa sua opiniao.

maior velocidade na obtencdo das informacg0es gerenciais
()1ndo ( )2umpouco ( )3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente
dados mais analiticos, que permitem uma analise mais profunda da execucao orgcamentéria

()1n& () 2umpouco ( )3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente



proporcionaram uma melhor alocacdo do recursos

()1ndo ( )2umpouco ( )3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente
agilizaram a tomada de decisdes

()1ndo ( )2umpouco ()3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente
contribuiram para tornar o processo de planejamento mais assertivo
()1ndo ( )2umpouco ()3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente
reduziram os gastos

()1n& ( )2umpouco ( )3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente
contribuiram para a qualificacdo dos gastos

()1ndo ( )2umpouco ()3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente

outros

()1n&o () 2umpouco ( )3 maisoumenos ( )4 muito ( )5 totalmente

Comente suas respostas.

CUSTOS - Gestores

1 — Em sua opinido a implantacéo de custos no setor publico pode colaborar com o aumento
da eficiéncia e a eficacia do setor publico¢,

()sim () néo

Justifique sua resposta.

2- Ha alguma resisténcia quanto a implantacdo de um sistema de custeio em sua Unidade?
( )sim ( ) néao

Em caso afirmativo por que isso acontece?

3 - Quantas pessoas formam a sua equipe?

4 — Qual a formacdo desses profissionais?
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5 — Sua Unidade possui pessoal qualificado para implantagdo de um sistema de custeio,
Escolha o grau que maior representa sua realidade:
() 1 - nenhum um pouco qualificado

() 2- um pouco qualificado

( ) 3 - mais ou menos qualificado
()4 - bem qualificado

( ) 5— extremamente qualificado

6 — Qual a sua sugestdo para melhorar essa qualificagdo?

7 - Tem conhecimento da implantacdo do SIC-Sistema de Custos do Governo Federal,

()sim ()néo

8 - Como sua Unidade esté& preparada para introduzir o SIC na gestdo?

INFORMACOES GERENCIAS — Gestores

1 - Quais as informagdes gerenciais que vocé gostaria de ter no momento e ainda nao temy,
Héa ferramentas disponiveis atualmente que possibilitem obter essas informacoes?

2 - Na sua opinido, o que contribui para que essas informagdes ndo sejam geradas;, Escolha
em que grau os itens relacionados abaixo afetam a producgéo dessas informagdes.

Tecnologia defasada

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
Falta de preparo da equipe

( )1nunca ()2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quasesempre ( )5 sempre
Restri¢cdes orcamentarias

( )1nunca () 2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quasesempre ( )5sempre
LimitagOes normativas

() 1nunca ()2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quasesempre ()5 sempre

Motivos politicos



() 1nunca ()2quasenunca ( )3asvezes ( )4 quase sempre ( )5 sempre

Outros

( )1nunca ()2quasenunca ()3 asvezes ()4 quase sempre ( )5 sempre
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