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RESUMO

Esta pesquisa investigou quais as necessidades informacionais associadas a uma
politica de custo para o CPqGM/Fiocruz, de acordo com as diretrizes da Politica de
Custos do Governo Federal, o qual tem adotado ideias e pressupostos gerencialistas
como base de suas praticas de gestdo desde a reforma do Estado de 1995. Ao
longo destes anos foram implementados diversos programas para o0
aperfeicoamento da gestdo e consequente melhora na prestagao de servigo para o
cidaddo. Dentre os pressupostos do gerencialismo, tém-se a profissionalizagéo da
gestdo, a avaliagdo de desempenho e controle dos resultados. Porém, o governo
brasileiro ndo possuia uma ferramenta capaz de avaliar e controlar os resultados,
visto que o sistema contabil existente foi criado para atender a execugao
orcamentaria, com um enfoque financeiro. Assim, o Sistema de Informagdes de
Custos do Governo Federal (SIC) vem suprir essa deficiéncia na gestao publica. O
CPgGM/Fiocruz como instituigao participante do Governo Federal, também tem a
necessidade de criar uma politica de custos para subsidiar suas tomadas de
decisbes a partir de informagdes sobre eficiéncia, eficacia e efetividade de suas
atividades. Os procedimentos metodologicos adotados nesta pesquisa foram: estudo
de caso exploratério, com uma abordagem qualitativa, por meio da utilizagdo da
técnica Delphi. Como resultados, foram identificadas as principais praticas de gestao
da instituicdo, como as decisdes sdo tomadas e sdo realizadas as avaliagdes de
desempenho. Com relagao as informagdes de custos, foi verificado que a instituicao
nao registra seus custos, porém, os gestores identificam sua importancia tanto para
dar suporte a tomada de decisdo como para a avaliagdo de desempenho.

Palavras-chave: Custos Publicos, Critérios de Avaliagdo, Instrumentos de

Gestao



OLIVEIRA, André Browne Ribeiro e.Cost politics as management instrument: one
study in Gongalo Muniz Research Center — Fiocruz.

ABSTRACT

This research inquired the necessities of information associated with one cost politic
for CPqGM/Fiocruz, according to the Federal Government Costs Politic directress
that uses management ideas and presupposes as its management practices
fundaments since the 1995 State reform. During these years there were implanted
several programs to management improvement and the consequent benefit for
citizen service perform. Among the management presupposes there are the
professional management, the performance valuation and results control. However,
the Brazilian government had no instrument able to valuate and control the results
since the existent account system was created to comply the budget accomplish on a
financial focus. Then, the Federal Government Cost Information’s System comes to
supply this deficiency in the public management. As the CPqGM/Fiocruz is a Federal
Government institution it also has the necessity of a cost politic to help the decisions
from information about their activities efficiency, efficacy and affectivity. This research
uses as methodological procedures the exploratory case study with a quality
approach through the Delphi technique use. The results identified were the main
management practices of the institution and how the performance valuations are
accomplished. About cost information there was verified that the institution don’t
register its costs but the managers identify the importance of costs thus to decisions
support as to performance valuate.

Key-words: Public Costs; Valuation Criterion; Management Instruments.
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1 INTRODUGAO

O Brasil tem passado, ao longo dos anos, por diversas reformas
administrativas, objetivando aperfeicoar a maquina publica, adequando suas
atividades as novas realidades que vao surgindo, como demonstra Bresser-Pereira
(2007). A administracdo publica passa a ter a necessidade de informacdes
confiaveis a respeito do desenvolvimento de seus programas de agdo. Assim, a
partir de 1995, foi instituida a Reforma do Estado, a qual, segundo Matias-Pereira
(2008, p. 75), “propde uma reconfiguragdo das estruturas estatais baseada na
substituicdo do modelo burocratico de administracdo publica por um modelo

gerencial.”

Os modelos gerenciais na administracdo publica sao consequéncia da crise
econbmica mundial da década de 1970, que levou o capitalismo a uma profunda
recessdo e a um questionamento a respeito do papel do Estado como garantidor da
prosperidade econbémica e bem-estar social. A crise colocou a prova as trés
dimensdes do Estado: econbmica, social e administrativa. Como saida a crise da
dimensao administrativa, foram introduzidos, em larga escala, padrdes gerenciais

para superar o modelo burocratico weberiano. (ABRUCIO, 1997)

No Brasil, a reforma administrativa realizada a partir de 1990 tem sua
motivacao na agenda econdémica, caracterizada pela crise financeira do Estado, com
influéncia da vertente gerencial inglesa e com premissas gerencialistas do modelo
americano. Assim, as ideias centrais da reforma do Estado estavam de acordo com
a proposta gerencialista que vinha sendo construida no mundo desde a década de
1970. (ABRUCIO, 1997; MARINI, 2005; FADUL, SOUZA, 2006; FADUL, SILVA,
2008)

Em sintese, a reforma do Estado brasileiro busca manter as contas publicas
equilibradas e elevar a capacidade de acgéo estatal. S&o objetivos de curto e médio
prazo. (MATIAS-PEREIRA, 2008; BRESSER-PEREIRA, 1997; FADUL e SILVA,
2008)
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Dentre os objetivos definidos pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, tem-se: aumentar a capacidade administrativa de governar com efetividade
e eficiéncia; introduzir, no sistema burocratico, uma cultura gerencial baseada na
avaliagado do desempenho; introduzir uma administragao publica gerencial, baseada
no controle a posteriori dos resultados e a competicdo administrativa, dentre outros.
(BRASIL, 1995)

Mesmo com a Reforma Administrativa, que se inicia em 1995, baseada nos
principios do gerencialismo de uma administragdo publica mais eficiente e voltada
para atender os anseios do cidaddo, a administragdo publica, no Brasil, ndo
conseguiu superar uma cultura de gestéo voltada para uma visdo orgamentaria, sem

uma maior preocupacgao em ter um enfoque efetivamente gerencial.

Dentro deste contexto, surge a necessidade do governo ter instrumentos de
gestdo que oferecam informagdes gerenciais para que o gestor possa tomar suas

decisdes de forma a investir os recursos publicos de melhor maneira possivel.

Assim, o0 governo passa a exigir o uso dos critérios de eficiéncia, eficacia e
efetividade para avaliagao dos resultados de suas ag¢des a partir do PPA 2004/2007.
(BRASIL, 2004) O PPA é o plano plurianual que visa retomar, na agenda do
governo, uma visdao de planejamento governamental integrado, de forma
regionalizada, com a definicdo de diretrizes, objetivos e metas para despesas de
capital e para despesas relativas aos programas de duragéo continuada. (BRASIL,
2006¢)

A criacdo de uma Politica de Custos no Governo Federal disponibiliza
instrumentos eficazes de avaliagao das politicas publicas e da melhoria na qualidade
dos servicos prestados pelo Estado, visto que as informacdes de custos sdo de
grande relevancia para o desenvolvimento da gestdo no servigo publico e para a

definicdo de parametros de desempenho. (BRASIL, 2008a)

O Sistema de Informagdes de Custos do Governo Federal (SIC) vem para
suprir essa caréncia de instrumentos de gestdo e também tem o desafio de ser um
facilitador para superar a cultura de gestdo voltada para o orgamentario, uma vez

que tem como principais objetivos fornecer informag¢des que permitam subsidiar as
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decisbes governamentais de alocagao mais eficiente do gasto publico, através da
avaliagao da eficiéncia do uso dos recursos, a eficacia dos gestores na obtengéo de
suas metas e da efetividade das politicas publicas na resolugdo dos problemas
apresentados pela sociedade. (MACHADO, 2002; MONTEIRO et al., 2010)

Mesmo existindo um esforco do Governo Federal no desenvolvimento interno
de uma cultura de custos, ainda é prematuro avaliar a reacao dos diversos atores do
sistema administrativo com relagdo a essa nova realidade de mensurar a gestao

publica.

A nova Contabilidade Publica, que foi adaptada as normas internacionais de
contabilidade, e que passou a vigorar na esfera federal de governo, de forma
facultativa em 2010, e de forma obrigatéria em 2011, ter& como uma de suas

fungdes o registro de custos.

A legislagdo brasileira ja trata de custos desde a década de 60 do século
passado. Mais recentemente, com a Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF, Lei
101/2000, fica sendo obrigatério para a administracdo publica ter um sistema de
registro de custos. Até o Tribunal de Contas da Unido, TCU, ja emitiu uma

recomendacgdo ao Governo Federal para a criagdo de um sistema de custos.

Para que o servigco publico federal possa funcionar de maneira eficiente,
consequentemente, eficaz, atingindo seus objetivos de servir a sociedade, é
necessario que 0s recursos publicos sejam utilizados de forma racional para que
possam atender as necessidades da sociedade. Uma politica de custos € um
instrumento que pode evidenciar o desempenho de cada programa desenvolvido
pelo Governo Federal e possibilitar a participagdo da sociedade na avaliagdo dos

gastos publicos, opinando sobre que programas devem ser priorizados.

A Fundacdo Oswaldo Cruz — Fiocruz, do Ministério da Saude, € uma fundacéao
de direito publico, estando sujeita a cumprir todas as exigéncias legais para o uso
dos recursos publicos. Como uma instituicao que participa da formulacdo e
execucdo da Politica Nacional de Saude, da Politica Nacional de Ciéncia e
Tecnologia, e da Politica Nacional de Educagdo, estando sempre buscando

desenvolver suas atividades para oferecer um melhor resultado para a sociedade,
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desde 2001 vem desenvolvendo programas de gestdo com foco em um modelo de

administragdo publica gerencial. (BRASIL, 2003a)

A Fiocruz participa do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagao, Gespublica, ja obtendo prémio de organizagao destaque no ano
de 2009. Porém, ainda existe muito a ser feito internamente para que seja alcangado
o pretendido nivel de exceléncia de qualidade de gestdo. Em relagdo a questao de
apropriacao de custos, nao existe um trabalho especifico voltado a desenvolver uma
politica de custos que possa atender toda a instituicdo. Os registros de custos
ocorrem de forma incipiente, em algumas unidades, principalmente nas unidades de

producao.

O Centro de Pesquisas Gongalo Moniz, CPqGM/Fiocruz, é a unidade técnico-
cientifica da Fiocruz no Estado da Bahia. Dentre as competéncias da unidade estao
a realizagdo de pesquisas cientificas nas areas biologica, biomédica, de doengas
infecciosas e parasitarias, de medicina tropical e de saude publica, bem como em
outras areas correlatas, e o desenvolvimento do ensino e formagado de recursos
humanos em suas areas de competéncia para o sistema de saude e de ciéncia e
tecnologia do pais. (BRASIL, 2003a)

Como foi verificado no Documento de Autodiagnéstico de 2003 e reforgado pela
pesquisa exploratéria de campo levada a termo por este pesquisador, a apropriagao
de custos, no CPqGM/Fiocruz, é verificada apenas em algumas unidades, mais
precisamente nas unidades técnico-cientificas de produgdo, nao existindo uma

sistematica institucional para o tratamento dos custos. (BRASIL, 2007)

A partir da pesquisa exploratéria de campo, ficou evidenciado que existe uma
demanda por informagdes de custos dentro do CPqGM/Fiocruz. Porém, ndo ha um
alinhamento com relagao a conceitos e necessidades, o que torna necessario um
maior aprofundamento no tema dentro da instituicdo, com a finalidade de obter

subsidios para elaboragao de uma politica de custos.

Dentro deste contexto, é necessario que se tenha mecanismos eficazes para a
definicdo das informagdes de custos, importantes para que a organizagdo possa

tomar suas decisées de investimento, com a finalidade de medir de que maneira os
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recursos estdo sendo aplicados, do ponto de vista dos critérios adotados pelo
governo: eficiéncia, eficacia e efetividade. A definicdo de quais informagbes de
custos sdo importantes é a base para que possa comecar a pensar uma politica de

custos adequada ao perfil da instituicao.

Assim, o desenvolvimento de um diagndstico das necessidades informacionais
associadas a custeio, e a verificacdo de se os critérios de avaliacdo das acdes
governamentais que estdo sendo utilizados pela instituigdo estdo de acordo com os
demandados pelo governo sao de fundamental importancia para o desenvolvimento
das atividades da Fiocruz, na busca de oferecer um resultado de qualidade nos

servigos prestados a sociedade.

Diante de tais questdes, o estudo proposto tem relevancia, quando busca
compreender as informacdes de custos necessarias para a instituicido e se essas
necessidades estdo alinhadas com os objetivos apresentados pelo SIC, do ponto de
vista de utilizacdo das informacdes e de avaliagdo das ag¢des governamentais,
através da resposta ao seguinte problema de pesquisa: De acordo com as
premissas do Sistema de Informagdo de Custo do Governo Federal, quais as
necessidades informacionais associadas a uma politica de custos para o
CPgGM/Fiocruz?

Partindo deste questionamento, o presente estudo teve como objetivo geral o
de identificar e analisar quais as necessidades informacionais associadas a uma
politica de custos para atender o CPqGM/Fiocruz de acordo com as premissas do
Sistema de Informacdo de Custo do Governo Federal (SIC). Seus objetivos
especificos, relacionados com as necessidades informacionais do CPqGM/Fiocruz,
foram, primeiro, identificar e analisar quais informacdes associadas a uma politica de
custos s&o utilizadas pelos os gestores do CPqGM/Fiocruz. Buscou-se, também,
identificar e analisar como os gestores do CPqGM/Fiocruz aplicam os critérios de

avaliacao, de acordo com as premissas do SIC: eficiéncia, eficacia e efetividade.

A presente dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos, que incluem esta
Introducdo, na qual se contextualizou e problematizou o tema, evidenciando a
questdao de pesquisa e os objetivos do trabalho. Os demais capitulos seréo

apresentados a seguir, na ordem em que estdo dispostos: A “Fundamentagao



20

Tedrica” apresenta a revisao das teorias e demais estudos que formam a base
conceitual desta pesquisa. O referencial tedrico esta estruturado em trés temas: (a)
0 gerencialismo, que demonstra a influéncia deste movimento na atual gestao
governamental, (b) os sistemas de custeio privado e publico, apresentados como
uma ferramenta gerencial, (c) o modelo de decisao governamental, com um enfoque
nos critérios de avaliacdo utilizados: eficiéncia, eficacia e efetividade. Nos
“Procedimentos Metodoldgicos”, a pesquisa é caracterizada, o modelo de analise é
apresentado, a técnica de pesquisa e a operacionalizacdo da pesquisa sao
descritas, a organizagao € caracterizada e definidos os stakeholders da pesquisa.
Na “Apresentacao e Analise dos Dados”, sdo demonstrados os dados coletados na
pesquisa e realizada a analise dos dados para cada categoria apresentada no
modelo de analise, relacionando os resultados encontrados nas entrevistas com o
referencial tedrico deste trabalho. A “Conclusdo” apresenta os resultados

encontrados, suas limitacdes e sugestdes de novas pesquisas sobre o tema.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 DESAFIOS CONTEMPORANEOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A crise econbmica mundial da década de 1970 leva o capitalismo avangado a
uma longa e profunda recesséo, colocando um ponto final na era da prosperidade
que se iniciara apos a Segunda Grande Guerra. Pela primeira vez, deixa de existir
um consenso com relagdo ao papel do Estado como garantidor da prosperidade
econOmica e bem-estar social. (ABRUCIO, 1997; CREMONESE, 2009).

Conforme Abrucio (1997), quatro sdo os fatores socioecondmicos que
contribuiram de um modo geral para detonar a crise do Estado contemporaneo. O
primeiro fator foi a crise econdmica iniciada com a primeira crise do petréleo em
1973 e reforgada com a segunda crise do petréleo em 1979. Estas crises levaram a
um grande periodo recessivo nos anos 1980. O segundo fator é a crise fiscal, pois,
apos ter crescido por décadas, a maioria dos governos ndo tinha mais como
financiar seus déficits. Segundo Marini (2005), esta crise fica evidenciada pela
incapacidade de geragao de poupanga publica para a realizagao dos investimentos
sociais. Estava em xeque o consenso social que sustentara o Estado do Bem-Estar
(Welfare State). O terceiro fator seria a “ingovernabilidade”. os governos estavam
inaptos para resolver seus problemas. E o quarto fator foi a globalizagdo e todas as

transformagdes tecnoldgicas que transformaram a légica do setor produtivo.

A crise colocou a prova as trés dimensbées do Estado: econdmica, social e
administrativa, todas interligadas. A dimensdo econdémica, influenciada pelo
keynesianismo caracterizava-se pela ativa intervencédo do Estado na economia,
procurando garantir o pleno emprego e atuar em setores considerados estratégicos
para o desenvolvimento nacional, gerando uma crise fiscal. O Estado do Bem-Estar
correspondia a dimensao social, que tinha como objetivo primordial a produgao de
politicas publicas na area social (educagéo, saude, previdéncia social, habitagdo
etc.), visando suprir as necessidades basicas da populagao, e sua saturagao conduz
a uma crise do modo de intervencao estatal. A dimensdo administrativa esta

relacionada ao modo de funcionamento interno do Estado, o chamado modelo de
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gestado burocratico weberiano, ao qual cabia o papel de manter a impessoalidade, a
neutralidade e a racionalidade do aparato governamental. (ABRUCIO, 1997,
BRESSER-PEREIRA, 1998).

Como saida a crise das dimensdes econdmica e social do antigo tipo de
Estado, os governos, de uma forma geral, agiram redefinindo o papel do Estado na
economia e tentando reduzir os gastos publicos na area social, através do ajuste
fiscal e da privatizagdo. Do ponto de vista de promog¢ao da governabilidade, foram
realizadas reformas politicas. Com relacdo a dimensao administrativa, foram
introduzidos, em larga escala, padrbes gerenciais na administragdo publica, para
responder ao superado modelo burocratico weberiano. (ABRUCIO, 1997;
BRESSER-PEREIRA, 1998).

Mas, o que sdo estes padrdes gerenciais que se tornam necessarios?

Em seguida apresentam-se argumentos relevantes que tendem a responder os

padrbes gerenciais abordados
2.1.1 Gerencialismo: principais bases conceituais

O foco do estudo a seguir sdo as mudangas ocorridas nos padrées de gestao
da administragdo publica, tendo como referencial de analise a abordagem
gerencialista, apresentada por Abrucio (1997), que discute as experiéncias inglesa e
americana. O autor destaca que, é importante fazer trés observagdes para melhor
contextualizar o assunto: a questdo ideoldgica, o modelo de gestdo weberiano e o

gerencialismo como doutrina flexivel e aberta.

Quanto a questao ideoldgica, na reviséo de literatura realizada neste trabalho
foram identificados dois pontos de vista. O primeiro ponto de vista destaca, que as
reformas administrativas implementadas no mundo contemporaneo, que atingiram a
maioria dos paises do mundo, em especial os paises em desenvolvimento, foram
determinadas pelo Consenso de Washington, tendo um cunho neoliberal. Esta
reunido tinha como objetivo discutir as reformas necessarias para a América Latina
como um dos seus planos de acgao: o equilibrio fiscal, que passa por programas de
reformas administrativas, previdenciarias e fiscais, além de um corte violento nos
gastos publicos. (MATIAS-PEREIRA, 2008; CREMONESE, 2009).
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O segundo ponto defende que, mesmo as ideias de reforma gerencial tendo
surgido em paises de governos neoliberais (Thatcher e Reagan), este modelo nao
se restringe apenas a este contexto. A discussdo sobre o modelo gerencial na
administracao publica é bem mais ampla, caracterizada pela prioridade dada ao
tema da reforma administrativa, seja em governos conservadores, seja em governos
progressistas, seja em governos de esquerda ou ainda em governos de direita. O
modelo gerencial e suas aplicacdes estdo sendo discutidos em toda parte. Estas
reformas buscam meios de promover maior eficiéncia e eficacia das atividades do
setor publico, através de modelos de avaliagdo de desempenho, novas formas de
controlar o orgamento e servigcos publicos direcionados as preferéncias dos
cidadaos, métodos tipicos do gerencialismo que hoje sdo parametros fundamentais
a partir dos quais diversos paises, de acordo com as suas condi¢bes locais,
modificam as antigas estruturas administrativas. (ABRUCIO, 1997; BRESSER-
PEREIRA, PACHECO, 2005; BRESSER-PEREIRA, 2010).

O modelo de gestdo burocratico weberiano ndo consegue mais atender as
novas demandas da sociedade contemporanea, que se tornaram mais complexas
nas ultimas décadas, resultando em ineficiéncia, morosidade, estilo autorreferencial,
concentrado no processo, e no deslocamento das necessidades dos cidadaos. E a
partir deste contexto que o modelo gerencial passa a preencher o vacuo tedrico e
pratico, absorvendo as principais proposi¢coes da opinidao publica. As que mais se
destacam s&o o controle dos gastos publicos e a demanda pela melhoria da
qualidade dos servigos publicos. (ABRUCIO, 1997; BRESSER-PEREIRRA, 1998;
SECCHI, 2009).

Outro aspecto importante a ser reforcado € o fato de que o gerencialismo nao
se constitui em uma doutrina rigida e fechada, tem apresentado um grande poder de
transformacao, incorporando as criticas a sua pratica e, assim, modificando algumas
pecas de seu arcabougo. As atuais transformagdes direcionam para uma pluralidade
de concepgdes organizacionais que superam o mero gerencialismo, de modo a ndo
existir um paradigma global capaz de atender todas as demandas, que resolvam a
todos os problemas enfrentados pela crise do modelo burocratico weberiano.
(ABRUCIO, 1997).
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A experiéncia inglesa tem como abordagem o managerialism, que possui trés
visbes diferentes das abordagens gerencialistas: 0 modelo puro, o consumeirismo e
o public service orientation. (ABRUCIO, 1997).

O modelo gerencial puro foi o primeiro a ser implantado na Inglaterra, a partir
da eleicao do governo conservador de Margareth Thatcher. Este modelo estava
mais direcionado a redugéo de custos e ao aumento da eficiéncia e produtividade do
servigo publico. (ABRUCIO, 1997).

O foco principal deste modelo era a questdo financeira, voltado para a
diminuicado dos gastos em uma era de escassez de recursos e aumento da eficiéncia
governamental, tendo como eixo central a produtividade. O primeiro passo foi o corte
de custos e pessoal. (ABRUCIO, 1997).

Para que os objetivos do modelo fossem implementados, foram desenvolvidos
instrumentos gerenciais oriundos das empresas privadas. Inicialmente, foi dada
maior énfase aos instrumentos de racionalizacido orcamentaria, que deveriam ter
como objetivo introduzir uma pratica de gestdo e cultura de custos no servigco
publico. Outro instrumento utilizado em larga escala foi a avaliagdo de desempenho
organizacional. Como o objetivo central era o alcance da maior eficiéncia, era
necessario ter mecanismos para medir a performance governamental. (ABRUCIO,
1997).

Com relagao a definicdo clara de responsabilidades — tanto das agéncias
quanto dos funcionarios — foram adotados trés mecanismos: a Administragao por
Objetivos, através do processo de planejamento estratégico; a descentralizagao
administrativa, e a delegagao de autoridade aos funcionarios, com maior liberdade
de decisdo por parte dos gestores. (ABRUCIO, 1997; SECCHI, 2009).

Em resumo, o modelo gerencial puro estava voltado para a diminuicdo dos
custos, sendo representado pela politica de fazer mais com menos. Tinha como
principal contribuicdo a énfase dada a questao financeira, 0 que mostra que a busca
pela eficiéncia governamental, mesmo n&o resolvendo todos os problemas da
burocracia, € um legado positivo do modelo gerencial puro. (ABRUCIO, 1997;
FADUL, SOUZA, 2006).
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Na busca de corrigir algumas disfungdes apresentadas pelo modelo gerencial
puro, e no aperfeigopamento do managerialism, temos uma nova visdo, O
consumeirism, que incorpora novos significados, como a énfase na flexibilidade da
gestado, adogao de programas de qualidade total e satisfacdo de seus consumidores
segundo uma légica de racionalidade privada. (ABRUCIO, 1997; FADUL, SOUZA,
2006).

Uma das mudangas ocorridas na busca da flexibilizacdo da gestao publica foi a
passagem da logica do planejamento para a logica da estratégia. Na logica da
estratégia, “sdo levadas em conta as relagdes entre os atores envolvidos em cada
politica, de modo a montar cenarios que permitam a flexibilidade necessaria para

eventuais alteragdes nos programas governamentais.“ (ABRUCIO, 1997, p. 20).

Outro conceito que passa a ser incorporado ao modelo gerencial é a busca da
qualidade dos servigos publicos. A incorporagao deste novo conceito no setor
publico se da dentro da mesma logica ja adotada no setor privado: a atengéo voltada
para atender os clientes/consumidores, cujas necessidades devem ser atendidas
pelo setor publico. (ABRUCIO, 1997; SECCHI, 2009).

A estratégia de satisfazer os consumidores tem o reforgco de trés medidas
adotadas pelo governo britanico: a descentralizagéo, partindo do principio de que
quanto mais perto o servigo estiver do publico consumidor mais fiscalizado pela
populagdo; a competicdo entre as organizagdes do setor publico, pois, quando nao
ha competicdo entre os servigos, instala-se uma situagdo de monopdlio e, portanto,
os consumidores ficam sem escolha, estabelecendo a logica entre a competitividade
e 0 aumento da qualidade dos servigos publicos; e um novo modelo contratual para
0 servigo publico, a partir do pressuposto de que, numa situacdo de falta de
recursos, a melhor forma de aumentar a qualidade é introduzir relagdes contratuais
de competicdo e de controle, a forma contratual evitando a situacdo de monopdlio,
existindo uma maior possibilidade de controle e avaliacdo do andamento dos
servicos publicos a partir de um marco contratual por parte dos consumidores.
(ABRUCIO, 1997).

O Public Service Oriented (PSO) é a mais recente corrente dos modelos

gerenciais, tendo seus conceitos ainda em fase de amadurecimento tedrico para
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atender aos novos desafios gerados pelas demandas da administragdo gerencial. O
PSO busca abrir novos caminhos para a discussdo gerencial, explorando suas
potencialidades e preenchendo boa parte de suas lacunas, através da introducéao
dos conceitos de accountability e equidade na prestagdo de servigo publico.
(ABRUCIO, 1997; FADUL, SOUZA, 2006).

Os conceitos de accountability e de participagdo dos cidadaos sédo resgatados
dentro de um conceito mais amplo, o da esfera publica, que se utiliza da
transparéncia como forma de protegcdo contra novas formas particularistas de
intervengdo na arena estatal, como sdo o clientelismo e o corporativismo.
(ABRUCIO, 1997).

Segundo Abrucio (1997), a competicdo entre agéncias publicas é vista como
uma forma de possibilitar uma cooperagao entre as agéncias de modo a obter um
melhor resultado global na oferta de servigos publicos, garantindo o principio da
equidade, que é fundamental dentro do PSO. Ja Matias-Pereira (2008) acredita que
a competicdo entre as unidades estatais obriga estas organizagcbes a se
comportarem cada vez mais como empresas do setor privado, refletindo uma atitude
pessimista com relagcdo ao potencial do setor publico para a boa gestdo e a

legitimidade da propriedade estatal.

Mesmo apresentando fortes criticas aos dois modelos anteriores, o Public
Service Oriented (PSO) nao joga fora as ideias desenvolvidas pelo Public
Management.

Afinal, as discussdes sobre eficiéncia, qualidade, avaliagdo de
desempenho, flexibilidade gerencial, planejamento estratégico, entre
as principais, ndo sao negadas, mas ha a tentativa de aperfeicoa-las
dentro de um contexto em que o referencial da esfera publica é o
mais importante. (ABRUCIO, 1997, p. 28).

O livro de David Osborne e Ted Gaebler, Reinventando o governo (1994), é o
marco na nova discussdao da administragdo publica americana, preconizando a
adogcdo de politicas de gestdo que levem a concretizagdo de um “governo
empreendedor” como um estilo pragmatico de gestdo publica. (ABRUCIO, 1997;

FADUL, SOUZA, 2006; SECCHI, 2009).
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Com relagdo a denominacdo adotada para caracterizar esta abordagem do
gerencialismo, foram identificadas trés formas: o Public Management (ABRUCIO,
1997); New Public Administration (FADUL, SOUZA, 2006) e governo empreendedor
(GE) (SECCHI, 2009).

Segundo Abrucio (1997), o Public Management € um modelo hibrido e eclético
de analise (gerencialismo mais democratizagdo), que incorpora conceitos que
estiveram separados no desenvolvimento do modelo gerencial inglés, tais como a
implantacdo de uma administragdo por objetivos/missdes, a mensuragdo do
desempenho das agéncias através de resultados, a busca da qualidade total como
método administrativo, a énfase no cliente, a transferéncia do poder aos cidadaos e

tentativa de garantir a equidade.

O governo empreendedor € uma abordagem que tinha a teoria administrativa
moderna como inspiragao, trazendo para os administradores publicos a linguagem e

as ferramentas da administragao privada. (SECCHI, 2009).

Para Osborne e Gaebler (1994 apud ABRUCIO, 1997), a melhor resposta para
tornar um servigo publico é chamar a comunidade a participar de sua gestao, seja
fiscalizando, seja trabalhando voluntariamente na prestagao de servigo, tornando-se
uma resposta mais adequada tanto para a questdo da eficiéncia como para o

problema da transparéncia.

Utilizando uma linguagem prescritiva, Osborne e Gaebler (1994 apud
ABRUCIO, 1997; SECCHI, 2009) sintetizam em uma lista os dez principios basicos
para transformar uma organizagéo publica burocratica em uma organizagéo publica

racional e eficaz. A lista esta a seguir.

a) governo catalisador: catalisar a agdo dos setores publico, privado e voluntario;

b) governo que pertence a comunidade: dar poder aos cidadaos, transferindo o

controle das atividades a comunidade;

c) governo competitivo: estabelecer a competigao entre os prestadores de servigo;
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d) governo orientado por missdes: orientar-se por objetivos, e ndo por regras e

regulamentos;

e) governo de resultados: medir a atuagao das agéncias governamentais através

dos resultados;

f) governo orientado ao cliente: redefinir os usuarios como clientes;

g) governo empreendedor: priorizar o investimento na produgao de recursos, e nao

em seu gasto;

h) governo preventivo: atuar na prevengao dos problemas mais do que no

tratamento;

i) governo descentralizado: descentralizar a autoridade;

j) governo orientado para o mercado: preferir os mecanismos de mercado as

solugdes burocraticas.

Para Abrucio (1997), sdo basicamente dois os instrumentos propostos para
superagao de uma gestao burocratica. O primeiro € a orientagdo administrativa por
missdes. Orientado por missdes, o governo pode ser mais flexivel, tornando mais
facil o processo de avaliagdo das agéncias, realizando a comparagdo entre o
objetivo inicialmente formulado em relagao aos resultados efetivamente alcangados.
O segundo instrumento é a avaliagao dos resultados, que tem um rumo diferenciado
daquele proposto pelo modelo gerencial puro: a avaliagdo da eficiéncia ndo pode ser
dissociada da avaliacdo da efetividade. “Pois, se a eficiéncia mede o custo do que
foi produzido, a efetividade mede a qualidade dos resultados.” (OSBORNE;
GAEBLE, 1994, apud ABRUCIO, 1997, p. 381).

Osborne e Gaebler (1994) contribuiram na evolugdo do gerencialismo, para
Abrucio (1997) e Secchi (2009), na medida em que consideraram imprescindiveis os
conceitos de equidade, accountability e participagdo dos cidaddos nos governos a
fim de reconstruir o setor publico e com a coeréncia na utilizacdo de valores

primarios de racionalidade, eficacia e liberdade de escolha.
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De forma sintetizada, as abordagens do gerencialismo, apesar de haver
diferencas sutis entre elas, concebem uma valorizagado do servigo publico a partir da
adocgao de técnicas gerenciais das empresas privadas. O pensamento corrente € o
de que todas as vezes que a administragao publica necessita melhorar a qualidade
de seus servigcos e buscar a eficiéncia, devera recorrer as técnicas e aos processos
de reestruturagdes organizacionais utilizados pelas empresas privadas. Segundo
este pensamento de corte liberal, as empresas privadas s&do, por sua natureza,
eficientes. Ha, portanto, nessas correntes, uma logica predominantemente
instrumental e financeira que vem do setor empresarial que é considerado eficiente,
de melhor qualidade e que atende e satisfaz o cidadao. (FADUL, SOUZA, 2006).

O Quadro 1 destaca as principais caracteristicas e contribuigbes das

abordagens sobre gerencialismo.

Abordagens Caracteristicas

Gerencialismo Puro Enfase na questao financeira:

- Corte de gastos (custos e pessoal);

- Busca da eficiéncia;

- Produtividade.

Instrumentos gerenciais:

- Racionalizagéo orcamentaria
(consciéncia de custos);

- Avaliagao de desempenho,

- Definicao clara de responsabilidades;
- Administragao por Objetivos;

- Descentralizacdo Administrativa;

- Delegagéao de autoridade.

Consumerism Enfase na flexibilidade da gestéo,
Logica da estratégia,
Busca da qualidade dos servigos publicos,

Preferéncias dos Consumidores,
Medidas estratégicas:
- Descentralizacéo,

- Competigao entre as organizagdes,
- Novo modelo contratual

Public Service Oriented (PSO) - Accountability;

- Transparéncia;

- Participacéao politica;
- Equidade;

- Justica.
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Public Management ou Governo - um modelo hibrido e eclético de analise
(gerencialismo mais democratizagéo)

- administragéo por objetivos/missdes

- mensuracdo do desempenho através
dos resultados

- busca da qualidade total

- énfase no cliente

- transferéncia do poder aos cidadaos

- tentativa de garantir a equidade

Quadro 1 - Comparativo entre as abordagens do gerencialismo.

empreendedor

Fonte: elaboragao do autor baseado em Abrucio (1997).

Dentre as principais tendéncias de modificagdo no antigo modelo de gestao
burocratico weberiano, presentes no modelo gerencialista, s&o verificadas:
(ABRUCIO, 1997; BRESSER-PEREIRA, 1997; FADUL, SOUZA, 2006).

a) incentivo a adogéo de parcerias com o setor privado e com as organizagdes nao

governamentais;

b) maior autonomia as agéncias governamentais (horizontalizando a estrutura

hierarquica);

¢) administragao profissional, através do desenvolvimento das habilidades gerenciais

dos funcionarios, em particular os de nivel médio e os do alto escaldo burocratico;
d) flexibilizagdo das regras que regem a burocracia publica;

e) estabelecimento do conceito de planejamento estratégico;

f) descentralizagdo administrativa e politica;

g) maior competicédo entre as unidades administrativas;

h) disciplina fiscal e controle no uso de recursos;

i) avaliagdo de desempenho baseada em indicadores de qualidade e produtividade;
j) controle de resultados, a posteriori;

k) pressuposto da confianga limitada;
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I) adogéo de praticas de gestao do setor privado;

m) administrac&o voltada para atendimento do cidad&o.

As bases conceituais da Nova Administracdo Publica sdo provenientes do
movimento gerencialista, que foi adotado por grandes empresas como padrdo de
intervengdo gerencial, a busca do lucro através da eficiéncia, eficacia e
racionalidade empresarial, visando alcangar a melhor performance possivel.
(FADUL, SILVA, 2008),

O gerencialismo quando aplicado ao setor publico se propde atingir
objetivos semelhantes tais como a busca da eficiéncia e eficacia no
ajuste das contas e finangas publicas; a melhoria da performance e
uma maior efetividade das organizagdes publicas; e a criagdo de um
ambiente propicio aos investimentos em setores de infra-estrutura.
Esse novo contexto a ser produzido pela adogdo do gerencialismo
supunha ndo somente a melhoria do desempenho governamental de
um ponto de vista mais amplo, mas a eficacia das politicas publicas
e sociais. (FADUL ; SILVA, 2008, p. 3).
Segundo Abrucio (1997), o modelo gerencial nao € um corpo teérico fechado.
Ele vem sofrendo diversas alteragcbes e sendo adaptado a depender da realidade do
pais em que foi implementado. As diversas respostas administrativas alcangadas
pelos paises perpassam por técnicas gerenciais de diversas matrizes,
democratizacdo da relacdo entre o Estado e a sociedade e mesmo a manutengéo de

determinados elementos da burocracia weberiana.

Trata-se de um pluralismo organizacional sob bases pos-
burocraticas vinculadas aos padrdes historicos (institucionais e
culturais) de cada nagdo. Nesta nova situagdo, o gerencialismo
cumpre um importante papel, mas nado se transforma num
paradigma. (ABRUCIO, 1997, p. 37).

2.1.2 Reforma do Estado no Brasil: sua génese e caracteristicas

Segundo Holanda, Lattman-Weltman e Guimaraes (2010), a necessidade de
uma administracao publica brasileira mais profissional e eficiente ndo é um demanda
nova. Isto porque, desde o comego do processo de construgdo do Estado brasileiro,
houve a necessidade de organizagdes burocraticas nos quadros da administragao

moderna.
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A modernizacao da administracao publica brasileira entre as décadas 1930 e
1990 teve algumas caracteristicas comuns, entre elas a fragmentagao institucional e
a separacgao entre a formulagao e a implementagao politica. O conjunto de regras da
reforma dos anos 1990 avancou do ponto de vista da utilizacdo do conceito de
governanga e dos principios politicos que orientaram as propostas, quais sejam:
participacao, accountability, controle social. (MATIAS-PEREIRA, 2008).

A burocracia moderna surge no Brasil no periodo de 1930 a 1945. A Revolugao
de 1930 é o inicio da Revolugdo Industrial brasileira, marcando o fim do Estado
Oligarquico e o inicio do Estado Nacional-Desenvolvimentista. (BRESSER-
PEREIRA, 2007, p.13 e 14) Nas décadas seguintes, com a necessidade de
profissionalizar a administragdo publica, surgiram propostas de reformas com o

objetivo de modernizar suas atividades.

Conforme classificacdo apresentada por Bresser-Pereira (2007), antes de 1930,
existiu um capitalismo patriarcal e mercantil, sob a lideranga da burguesia cafeeira
paulista, com um sistema de administracdo patrimonialista. De 1930 a 1985,
acontece 0 que se denomina estado nacional-desenvolvimentista, com um sistema
administrativo burocrata. A partir de 1990, com um estado liberal-dependente,

passamos a ter um sistema administrativo gerencial.

A reforma administrativa realizada a partir de 1990 tem sua motivagcao na
agenda econdmica, caracterizada pela crise financeira do Estado e sustentada pelos
preceitos apresentados no Consenso de Washington, que tinham como base a
ideologia neoliberal. (MARINI, 2005; FADUL, SILVA, 2008).

Em novembro de 1995, o Governo Federal formaliza a Reforma do Estado, com
a publicacdo do documento “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado”,
inspirado nos ideais da vertente gerencial inglesa. Tal vertente aponta para a
necessidade de se construir uma Administracdo Publica condizente com as
mudangas ocorridas no mundo. (ABRUCIO, 1997; MATIAS-PEREIRA, 2008) De
acordo com Fadul e Souza (2006), o Brasil também incorporou as premissas
gerencialistas do modelo americano. Assim, as ideias centrais da reforma do Estado
estavam de acordo com a proposta gerencialista que vinha sendo construida no

mundo desde a década de 1970.
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Em sintese, a reforma do Estado brasileiro tem como objetivos manter as
contas publicas equilibradas e, ao mesmo tempo, elevar a capacidade da acao
estatal. Estdo divididos esses objetivos em curto prazo — facilitar o ajuste fiscal
particularmente nos Estados e municipios, na busca de eliminar a crise fiscal — e
médio prazo — tornar mais eficiente e moderna a administragéo publica, voltando-a
para o atendimento dos cidadaos, transformando uma administracdo publica
burocratica em gerencial e melhorando o atendimento das demandas sociais.
(MATIAS-PEREIRA, 2008; BRESSER-PEREIRA, 1997; FADUL, SILVA, 2008).

Segundo Machado (2002, p. 1):

O ponto central das propostas de reforma do Estado tem sido a
mudanga do padrao burocratico de gestdo para um padrao gerencial
proativo. Essas propostas aliam-se aos anseios sociais por um
Estado cada vez mais transparente, no qual as informagdes sobre
os gastos publicos e os beneficios correspondentes estejam
disponiveis, permitindo a participagdo dos cidadaos no controle dos
dispéndios do Estado e possibilitando, no decorrer desse processo,
a inclusdo de novos atores sociais na formulagdo das politicas
publicas.

Conforme Holanda, Lattman-Weltman e Guimaréaes (2010, p. 37), “A palavra-
chave da nova arte da administracdo publica, em contextos democraticos, de
revolugdo informacional e de aumento da competicdo econdmica globalizada, é
antiga: chama-se responsabilidade.” O gerencialismo propde a adogado de técnicas
de gestdo do setor privado, a melhoria da qualidade dos servigos prestados e o
fortalecimento da responsabilizagdo do gerenciamento operacional, além da
articulacdo entre os programas de seus objetivos e a relagdo entre a avaliagdo do
programa e as alocagdes orgamentarias. (MACHADO, 2005 apud HOLANDA, 2010).

Portanto, a administragao publica gerencial

Emerge na segunda metade do século XX, como resposta, de um
lado, a expanséao das fungdes econémicas e sociais do Estado e, de
outro, ao desenvolvimento tecnolégico e a globalizagao da economia
mundial, uma vez que ambos deixaram a mostra os problemas
associados a adogcdo do modelo anterior. A eficiéncia da
administragcao publica - a necessidade de reduzir custos e aumentar
a qualidade dos servigos, tendo o cidaddo como beneficiario - torna-
se entdo essencial. A reforma do aparelho do Estado passa a ser
orientada predominantemente pelos valores da eficiéncia e
qualidade na prestagao de servigcos publicos e pelo desenvolvimento
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de uma cultura gerencial nas organiza¢des. (BRASIL, 1995, p.15 e
16).

A reforma do Estado busca permitir uma melhoria ampla na gestao,
abrangendo n&o apenas a organizagao e seu pessoal, mas também suas finangas e
todo o seu sistema institucional-legal, na busca da redugdo de desigualdades
sociais, de modo a que suas relagbes com a sociedade civil sejam mais
harmoniosas e positivas. Reformar o aparelho do Estado significa permitir que seu
nucleo estratégico possa tomar decisdes mais corretas e efetivas, e que os servigos

sejam oferecidos de forma mais eficiente. (BRASIL, 1995).

Um movimento desta envergadura implica promover mudangas em trés

dimensoes:

a) Institucional-legal: remogéao dos obstaculos de natureza constitucional e de

outros ordenamentos e a criagdo de novos formatos organizacionais;

b) Gestdo: implementagdo da reforma por meio da adogdo de novos arranjos
institucionais, novas competéncias e instrumentos gerenciais mais adequados
(contratos de gestdo, contabilidade gerencial e de custos, planejamento e gestado
estratégica, analise e melhoria de processos, procedimentos de gestdo pela

qualidade, dentre outros);

c) Cultural: substituir a cultura burocratica dominante pela nova cultura
gerencial. (MARINI, 2005; BRESSER-PEREIRA , PACHECO, 2005).

Dentre os objetivos definidos pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do

Estado, os que tém relagdao com este trabalho sao:

6.1 Objetivos Globais:

e Aumentar a governanca do Estado, ou seja, sua capacidade
administrativa de governar com efetividade e eficiéncia, voltando a
acgao dos servigos do Estado para o atendimento dos cidadaos. [...]

6.2.0bjetivos para o Nucleo Estratégico: [...]

e Para isto, modernizar a administragdo burocratica, que no nucleo
estratégico ainda se justifica pela sua seguranga e efetividade,
através de uma politica de profissionalizagao do servigo publico, ou
seja, de uma politica de carreiras, de concursos publicos anuais, de
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programas de educagdo continuada permanentes, de uma efetiva
administracao salarial, ao mesmo tempo que se introduz no sistema
burocratico uma cultura gerencial baseada na__avaliagdo do

desempenho. [...]

6.3 Objetivos para as Atividades Exclusivas: [...]

e Para isto, substituir a administragdo publica burocratica, rigida,
voltada para o controle a priori dos processos, pela administracao
publica gerencial, baseada no controle a posteriori dos resultados e
na competicdo administrada.

e Fortalecer praticas de adogao de mecanismos que privilegiem a
participacao popular tanto na formulagdo quanto na avaliacdo de
politicas publicas, viabilizando o controle social das mesmas.
(BRASIL, 1995, p. 45 e 46, grifo nosso).

Segundo Marini (2005), a reforma do Estado de 1995 pode ser divida em dois

periodos: o primeiro

para:

periodo (1998-1999) com as principais iniciativas orientadas

(i) a revisdo do marco legal (reforma constitucional e da legislacdo
corrente; (ii) a proposicdo de uma nova arquitetura organizacional
(agéncias reguladoras, executivas e organizagbes sociais), (iii) a
adogao de instrumentos gerenciais inovadores (contrato de gestéo,
programas de inovagdo e de qualidade na administragdo publica; e
(iv) a valorizagdo do servidor (nova politica de recursos humanos,
fortalecimento de carreiras estratégicas, revisdo da politica de
remuneracdo e intensificacdo da capacitacdo de funcionarios,
visando a promover a mudanga cultural). (MARINI, 2005, p. 6).

O segundo periodo corresponde ao segundo mandato do presidente Fernando

Henrique Cardoso, que se caracterizou pela extingdo do Ministério da Administracéo

Federal e Reforma

do Estado (MARE), sendo suas fungdes absorvidas pelo

Ministério do Planejamento, que passou a se chamar de Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestdo (MPOG), num esforco de integragdo dos principais

instrumentos de gerenciamento governamental: planejamento, orgamento e gestéo.

(MARINI, 2005).

Alguns instrumentos presentes no modelo gerencialista como forma de solugéo

dos problemas identificados pela Reforma do Estado, esta apresentado no Quadro

2.



O que pretendeu combater

Como

a) crise fiscal e exaustao financeira

- disciplina fiscal e controle no uso de
recursos publicos;

- garantia de contratos e um bom
funcionamento  dos mercados, com
privatizagoes;

b) exaustdo do modelo burocratico e

excesso de formalismos e ritos

- melhor capacitagéo de sua burocracia;

- uma administragao publica melhor
profissionalizada, e com carreiras mais
soélidas e valorizadas

- descentralizagcdo administrativa;

- maior competicdo entre as unidades
administrativas;

- autonomia e capacidade gerencial do
gestor publico;

c) baixa qualidade da prestagdo dos

servigos publicos

- avaliagao de desempenho;

- controle de resultados;

- adogédo de praticas de gestdo do setor
privado para a melhoria do desempenho e

da qualidade dos servigos publicos.

Quadro 2 - Modelo gerencial da nova administragdo publica.
Fonte: Fadul e Silva (2008)
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A partir de 2003, com a construgdo de um plano conhecido como Gestao

Publica para um Brasil de Todos orientado para o fortalecimento da capacidade de

governo e para dar sustentabilidade aos programas previstos no PPA, promovendo

a capacidade do governo em formular e implementar politicas publicas de forma

eficiente, transparente e participativa, surge uma nova geracao de transformagdes

da gestao publica, cujo propdsito é a revitalizagao do Estado, aportando solugdes

para questdes mal resolvidas ou ndo abordadas nas iniciativas anteriores. (MARINI,
2005; BRASIL, 2003b) Alguns elementos podem ser vistos no Quadro 3.

Concepgao Exemplo Orientagao Processo
Reforma ‘-DASP -O problema esta nos meios | -Solugdes (a
Administrativa (a burocracia é necessaria). | burocracia ortodoxa)
-Principios: centralizagdo e | em busca de
padronizacao. problemas
(burocracia
patrimonial).
‘Projeto Mauricio
Nabuco
implementado de

forma autoritaria.

Modernizacao
Administrativa

-Administragao

Paralela (Governo
JK)

-Administragao

para o}

Desenvolvimento
(Regime Militar)

‘O problema esta na
adequacdo entre meios e
fins, €& necessario uma
burocracia flexibilizada para
os fins de desenvolvimento.
(Plano de Metas e Plano
Nacional de

‘Problema (rigidez e
incapacidade) em
busca de solucbes
(grupos executivos e
Decreto Lei 200,
respectivamente).
-Elabora-se
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Desenvolvimento,
respectivamente)

-Principios: descentralizagéo
e flexibilizagao.

diagnéstico
(Comissao
Simplificagao
Burocratica — COSB e
Comissao Amaral
Peixoto,
respectivamente);
proposi¢cdes legais e
implementa-se

de

mediante forte
lideranca  top-down
(grupos  executivos)
ou de forma
autoritaria (DL 200).
Reforma  do | -Governo FHC -O Estado como problema (a | -Solugbes (nova
Estado crise do Estado e da | gestdo publica:
administragdo  burocratica | administragao
segundo a visdo | gerencial) em busca
neoinstitucionalista de problemas
econdmica). (administragao
‘Construgdo do  Estado | burocratica).
regulador. -Elabora-se  planos
-‘Deslocamento entre | (PD, PPA) com baixo
planejamento e gestdo: um | envolvimento e
plano de adequagdo do | participagao dos

estado (Plano Diretor) nao
atrelado a metas de
desenvolvimento; e um
plano de desenvolvimento
(PPA 2000-2003) sem um
modelo de adequacgédo do
Estado para sua
implementacao.
-Orientagdo dominante do
ajuste fiscal obstrui tanto o
Plano Diretor quanto o PPA
-Principios:
descentralizacéo,
flexibilidade, foco no cliente,
orientagdo para resultado,
controle social.

atores envolvidos, o
que gera baixo grau
de implementacao.
-as politicas de
gestao se
fragmentam e a
orientagdo do ajuste
fiscal prevalece.

Revitalizacao
do Estado

-O plano de Gestao
Publica do Governo
Lula.

‘O Estado como solugéo:
papel ativo na redugédo das
desigualdades e promocéao
do desenvolvimento.

‘A administragdo Publica
pode e deve ser otimizada
para aumentar a capacidade

de governo.

-Principios: reducdo déficit
institucional; fortalecimento
da capacidade de formular e
implementar politicas;
otimizagdo de recursos,;
participagdo; transparéncia
e ética.

-Problema
(diagndstico
institucional da APF)
em busca de
solugdes (um plano
de gestéo publica).

‘O Plano de Gestao
como uma agenda
positiva

implementacao do
PPA, inovagdes
gerenciais e
equacionamento  de
problemas estruturais
da administragao
publica.

-Elabora-se um
diagnéstico

participativo;
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debatem-se 0s
problemas; elabora-
se um plano coletivo
de governo; constroi-
se uma rede
implementacdo com
ampla sustentacao.

Quadro 3 - Concepgdes de transformagdes na administragéo publica.
Fonte: Brasil, (2003b).

A adogao deste novo Plano de Gestao significa introduzir transformacgdes na
gestao publica, orientadas para que se reduza o déficit institucional e seja ampliada
a governanga, alcangando-se mais eficiéncia, transparéncia, participacao e um alto
nivel ético. (MARINI, 2005; BRASIL, 2003b).

A reducao do déficit institucional esta relacionada com a auséncia do Estado e a

sua incapacidade de assegurar direitos civis e sociais (fazer o que deve ser feito).

O fortalecimento da governancga significa promover a capacidade de formulagao
e implementagao de politicas publicas e de decisado, entre diversas opgodes, sobre

qual a mais adequada.

O aumento da eficiéncia é fazer mais e melhor com os recursos disponiveis, que
sdo escassos em funcao da restrigao fiscal e do desperdicio no ambito do Estado. A
perspectiva da eficiéncia deve estar balizada em informagdes confiaveis sobre os

custos que permitam uma avaliagao correta sobre os gastos.

A transparéncia e a participagdo sao principios basilares da gestdo
democratica, assegurando, desta forma, a verificagdo do cumprimento das
metas, no intuito de checar se os recursos publicos estdo sendo usados como
deveriam, o comprometimento da sociedade e a legitimagdo do processo.
(BRASIL, 2003b; BRASIL, 2012a)

Esse novo Plano de Gestao tinha como principios e premissas: o Estado como
parte essencial da solugao, voltado a redugdo das desigualdades e a promogao do
desenvolvimento; o cidadao como beneficiario principal; o Plano de Gestdo Publica
como uma definicdo de Governo; a integracdo do Plano de Gestdo Publica as
demais politicas de Governo; envolvimento, mobilizagcéo, incentivo e participagao

dos servidores e demais atores envolvidos como fundamentais; os problemas em
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busca de solugdes; e o pluralismo de instrumentos, ferramentas e metodologia.
(BRASIL, 2003b).

Seguindo esta linha de raciocinio, o governo tem implementado programas que
tém como caracteristicas a prestacdo de servicos publicos de qualidade, voltada
para atender as necessidades do cidaddao sempre buscando a eficiéncia para o

aumento da competitividade.

Tem-se como exemplo o Gespublica, que, em 2005, tem por finalidade contribuir
para a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos e para o
aumento da competitividade do pais mediante a melhoria continua da gestao.
(BRASIL, 2009a) e, em 2007, o Programa de Eficiéncia do Gasto que visou melhorar
a qualidade do gasto publico por intermédio da eliminagcdo do desperdicio e do
aumento da eficiéncia na gestao dos processos, com a finalidade de aperfeigcoar a

prestacao de bens e servigos aos cidadaos. (PEG, 2011).

A nova geracgao de transformagdes da gestédo publica, caracterizada pelo Plano
de Gestao Publica, tem algumas semelhangas em relagdo a Reforma do Estado de
1995: a democracia brasileira ainda avanca em busca de sua consolidacéo, a crise
nas dimensodes fiscal e administrativa continua presente e esta ainda presente a
influéncia do gerencialismo em alguns dos seus principios basicos, tais como a
busca da eficiéncia e eficacia no ajuste das contas e finangas publicas; a melhoria
da performance e uma maior efetividade das organizag¢des publicas. (MARINI, 2005,
FADUL, SILVA, 2008).

Neste contexto, os gestores publicos tém a necessidade de informagdes
gerenciais para desenvolverem as politicas publicas com eficiéncia, eficacia e
efetividade. (MACHADO, 2002).

Num modelo gerencial, ndo se pode tomar decisdo sem conhecer as
diferentes alternativas de acdo, seus custos e seus beneficios.
Dessa forma, impde-se a necessidade de um sistema de informagéao
de custo capaz de auxiliar decisdes tipicas, tais como comprar ou
alugar, produzir internamente ou terceirizar determinado servigo ou
atividade. Ou ainda, permitir comparagcbes entre os custos de
atividades ou servigos iguais produzidos por unidades
organizacionais diferentes, objetivando conhecer e estimular a
melhoria da performance de seus dirigentes. (MACHADO, 2002, p.

1).
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2.1.3 A permanéncia da cultura da gestao orgcamentaria

Conforme apresentado no item anterior, a Reforma Administrativa de 1995 e a
Revitalizacdo do Estado, iniciada em 2003, mesmo baseadas nos principios do
gerencialismo, de uma administracao publica mais eficiente e voltada para atender
0s anseios do cidadao, ndo conseguiram superar uma cultura de gestdo voltada
para uma visdo orgamentaria, sem uma maior preocupag¢ao em ter um enfoque

efetivamente gerencial.

De acordo com Costa e Castanhar (2003), historicamente, na Administragcao
Publica brasileira, ndo existe a preocupagdo de avaliar programas publicos, em
geral. Assim durante anos, a produgdo de conhecimento técnico na busca da
melhoria dos padrdes de gerenciamento no setor publico sempre esteve muito mais
voltada para os processos de formulagcéo de programas do que para os relacionados

a sua implementacéo e avaliagao.

O préprio sistema de contabilidade publica atual visa demonstrar os varios
niveis da chamada despesa publica, com um enfoque na execugdao, no
acompanhamento e no controle da administragcdo financeira, orgamentaria,
patrimonial e contabil. Isto demonstra que os gestores publicos estdo mais
preocupados com os aspectos financeiros, buscando gastar dentro dos limites
orcamentarios, sem a preocupagdao com o0s parametros fisicos e econdmicos.
(SILVA, 2007; MAUSS, SOUZA, 2008).

A avaliagao é confirmada em Holanda, Lattman-Weltman e Guimaraes (2010,

p. 26), que aponta o modo da

natural priorizagdo dada, no Brasil e ao longo das ultimas décadas,
as dimensbes orcamentarias e fiscais na execucdo das politicas
econdmica e de planejamento, por interesse e iniciativa dos érgaos
centrais da administragdo publica — na configuragdo atual do
governo federal, os ministérios da Fazenda e do Planejamento,
Orcamento e Gestdo — e a consequente reproducdo de tais
prioridades e da cultura de gestdo a elas associada nas demais
pastas encarregadas das diversas finalidades e encargos do

governo.
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Segundo Martins, em entrevista a Holanda, Lattman-Weltman e Guimaraes
(2010, p. 26),

Sempre, na area de contabilidade, sempre nés reclamavamos muito
— eu mesmo tenho trabalhos escritos, publicados em congressos —
, ai no final dos anos 80, nés reclamavamos muito, em pesquisas e
em estudos, do sistema de contabilidade publica brasileiro. O
sistema brasileiro de contabilidade publica é um sistema que da uma
énfase muito grande ao processo orgamentario e da uma énfase
Zero, ou quase zero para o processo do patriménio. O patrimbnio, a
administracdo publica brasileira sé se importava com o patriménio
financeiro, aquele gerado de fluxo de caixa, e o patrimbnio
permanente e o patrimdnio de dividas, as obriga¢cdes normalmente
ficavam relegados a segundo plano. [...]

Continua Martins, afirmando que ainda predomina na administragdo publica
brasileira a visdo orgamentaria, caracterizada pelo habito de, a cada exercicio,
gastar sem eficacia, para néo deixar os famosos “restos a pagar” e, assim, correr o
risco de, no orgamento seguinte, se ver penalizado com cortes, em detrimento da
busca constante pela eficiéncia: conhecer e controlar os custos, gastar menos e

fazer mais. (HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010).

Na administragédo publica brasileira, a cultura gerencial predominante ainda é o
foco exclusivista no orcamento, mantendo-se “a visdo de que a despesa esta 13,
vocé tem que gastar, porque se vocé nao gastar, o ano que vem, o Planejamento
ndo coloca de novo.”(HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010, p.
117).

Seguindo este raciocinio, o documento sistema de informagdo de custos no
governo federal, do Ministério do Planejamento, Orcamento e gestdo (BRASIL,

2008a, p. 7) preconiza:

A avaliacdo quanto ao emprego de insumos ainda é mais usual no
setor publico brasileiro, embora seja a que menos contribui no
sentido de garantir a qualidade, os resultados e efetividade do gasto.
O controle de insumos, no processo de planejamento e orgamento,
tem foco em gastos especificos, como o valor das despesas com
determinados materiais e servigos, passagens, diarias, informatica e
qualquer outro insumo.

Para Monteiro e outros (2010), essa forte cultura orgamentarial € ainda
existente por falta de iniciativas por parte do governo de criar possibilidades de se

ter informagdes gerenciais acessiveis, confiaveis e com a definicdo de parametros
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de avaliagdo para subsidiar as tomadas de decisdes dos gestores. Também nao se
verifica a criacao de rotinas de responsabilizagao, muito menos de incentivos para a
busca de tal mudanca. Os gestores publicos, na maioria dos casos, sentem-se
desconfortaveis com a possibilidade de serem avaliados por seu desempenho ou

decisdes alocativas de recursos.

Em funcdo desta dificuldade, existe um enorme desafio a ser enfrentado
quando se trata dos sistemas de custeio.

2.2 DESAFIOS DE SISTEMAS DE CUSTOS

Neste topico, serda demonstrado o sistema de custos como uma ferramenta
gerencial que é desenvolvida nas organizagdes com a finalidade de subsidiar os
gestores em suas tomadas de decisdo. Com relacdo a administragdo publica
brasileira, o desafio é o de introduzir esta ferramenta no dia a dia do gestor para sua

avaliacado e tomada de deciséo.
2.2.1 Principais conceitos de contabilidade

O objetivo fundamental da contabilidade é propiciar informagdes uteis e
necessarias para tomada de decisbes e avaliacdo das alternativas de uma
organizagao. (CHING, 2001, IUBICIBUS, 1986). Porém, na pratica, € muito dificil
definir o que é util ou nao, sendo necessario um estudo do modelo decisério de cada

tipo de tomador de decisbes que ira utilizar os dados contabeis.

Segundo Ching (2001, p. 13), “Essa discussdo abre duas possiveis

ramificagdes: a da Contabilidade Financeira e a da Contabilidade Gerencial.”

A contabilidade financeira € uma ciéncia social aplicada que capta, registra,
resume, interpreta e evidencia fendmenos que afetam a situacido financeira e
patrimonial da entidade, visando reportar e comunicar informag¢des econdémicas
sobre esta ao publico externo a organizagdo: acionistas, soécios, credores,
legisladores, reguladores e autoridades fiscais. (CHING, 2001; SEMANA, 2011a).
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A énfase de suas informacbes se reporta as consequéncias financeiras das
atividades passadas, tendo uma natureza objetiva, precisa e confiavel. Sendo
obrigatérios, seus demonstrativos financeiros tém restricbes do ponto de vista de
formato e devem atender a exigéncias de auditores independentes, além de sofrer
interferéncia dos 6rgaos reguladores e autoridades fiscais. (CHING, 2001; SEMANA,
2011a).

Em oposicdo, a contabilidade gerencial corresponde a integracédo dos
conhecimentos uteis, sob o aspecto gerencial, oriundo de varios ramos da
contabilidade e outras ciéncias, voltados para o publico interno, e deve guia-lo na
sua tomada de decisdo e melhoria dos processos e desempenho da organizagéo. E
o0 gerenciamento da informagdo contabil em favor da administragdo da entidade.
(CHING, 2001; SEMANA, 2011a).

Essas duas ramificagdes da contabilidade tém se confundido na pratica, uma
vez que as informagdes gerenciais sdo disponibilizadas em valores monetéarios. Mais
recentemente, essas informagdes deixaram de ser apenas operacionais ou fisicas,
passando para aspectos mais subjetivos ou ndo parametrizados, como satisfagéo do
cliente, melhoria de qualidade, parcela de mercado e medidas de desempenho.
(CHING, 2001).

2.2.2 Contabilidade de custos

A contabilidade de custos surge na primeira década do século XX, como
derivagao da contabilidade financeira, diante de uma nova necessidade das
empresas industriais, com a finalidade de atender uma demanda externa de
informacdes para relatérios financeiros, com a fungcéo de avaliagao patrimonial e
apuragéo de resultados. (CHING, 2001; MUCCINI, BRUNI, MAC-ALLISTER, 2006).
Como conclui Monteiro et al. (2010, p. 1), “Até que a informagao de custos passasse
a ser utilizada como ferramenta para tomada de decisdo da administracido, seu uso

ficou limitado a Contabilidade Industrial”

Com um ambiente de mercado cada vez mais competitivo, as organizagoes,
nao sé as industriais, mas as de servigo, passaram a enfrentar um movimento de

desregulamentacdo de varios setores da economia, tendo que se adaptar as
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alteragdes das regras de mercado em que operavam. Como consequéncia desta
nova realidade, as empresas passaram a demandar diferentes e melhores

informacgdes contabeis gerenciais. (CHING, 2001).

As empresas passaram a ter a necessidade de informacdes, ndo apenas para
verificar a questao patrimonial, passando a contabilidade de custos por um processo
de evolugao para suprir essas novas demandas. Assim, a gestdo de custos tem trés
funcdes relevantes: avaliagdo de estoque, tomada de decisdo e controle. (SILVA,
MIRANDA, 2004; MUCCINI, BRUNI, MAC-ALLISTER, 2006).

A avaliagdo de estoques € a primeira fungdo da contabilidade de custos, que
utiliza técnicas de mensuragao para identificar os insumos envolvidos no processo
produtivo, para atribuir um valor de gasto na produgédo. Com esses dados, é possivel
mensurar o custo de producao necessario para apuragao dos resultados do periodo
(lucro ou prejuizo). (SILVA; MIRANDA, 2004).

Em se tratando da funcao de controle, esta visa medir a relagdo entre o custo
esperado (padrdes, modelos ou orgamentos) e o custo realizado. Estabelece, pois,
critérios para acompanhamento das atividades, bem como avaliagdo do
desempenho em relagdo ao orgcado, criando parametros para determinagdo de
metas a serem cumpridas. (MARTINS, 2010; SILVA, MIRANDA, 2004).

Com relagédo a tomada de decisdo, é de suma importancia na compilagdo dos
dados, gerando informagbes de valores relevantes, que vao atender a gestao nas
tomadas de decisbes de curto e longo prazo em relagdo ao seu produto e servigo no
mercado (definicdo de prego de venda, produgéo ou terceirizagao, corte de produto,
compra ou fabricagao). (MARTINS, 2010; SILVA; MIRANDA, 2004; MUCCINI,
BRUNI, MAC-ALLISTER, 2006).

As informacgbes de custos atendem ao controle e a andlise da
organizagao, indicando a necessidade de a¢des a nivel operacional
visando o alcance de metas e objetivos estratégicos previamente
tracados. Um sistema de informagdes gerenciais tem o objetivo de
apoiar os modelos de decisdo dos gestores, diminuindo o risco
presente na decisdao em consequéncia da precariedade de
informacdes sobre os fatos e suas consequéncias. [...] os sistemas
de informagdes gerenciais visam fornecer informagbes aos gestores,
possibilitando a programacédo das atividades desenvolvidas pela
organizagao e assim promover um melhor controle das mesmas e
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dos resultados da organizagdo. (DIAS, 2005 apud MUCCINI,
BRUNI, MAC-ALLISTER, 2006, p. 3 € 4).

De acordo com Monteiro e outros (2010), a partir do desenvolvimento da
Contabilidade Gerencial é que as informacdes de custos passaram a serem

utilizadas para fins gerenciais.

Essa mudanca no perfil da Contabilidade de Custo possibilitou
também o seu uso em outros campos além da Contabilidade
Industrial, como, por exemplo, a Contabilidade Publica. O
desenvolvimento da Contabilidade de Custos no ambito da
Administracdo Publica no Brasil € um bom exemplo desta
transformacdo. Mediante a Lei n® 4.320, promulgada em 17 de
marco de 1964, é que a disciplina de custo passou a fazer parte da
Contabilidade Publica. A lei, ao tratar da apuragcédo de custos nos
artigos 85 a 99, restringia o0 seu uso a area industrial da
Administragao Publica. (MONTEIRO et al., 2010, p. 3).

2.2.3 Sistema de informagao contabil e suas principais caracteristicas

Segundo Machado (2002), existe um consenso de que um sistema de
informacao é composto por subsistemas, porém, nao existe acordo com relagao a
quais seriam esses subsistemas nem quanto aos métodos para defini-los. Partindo
deste contexto, duas concep¢des se destacam, ambas com a mesma visdo
sistémica, mas com posicdo distinta diante do fendmeno: “a primeira analisa o
fenbmeno a partir da posicdo do cientista e a segunda uma posicao
pragmatica.”(MACHADO, 2002. p. 23).

Para Riccio (1989), que utiliza o “Enfoque Sistémico do Cientista da
Administragao”, o sistema de informagéo pode ser conceituado como “um conjunto
de subsistemas que atuam coordenadamente para, com seu produto, permitirem as
Organizagbes o cumprimento de seus obijetivos principais” (RICCIO, 1989, p. 14.
15).

Em seguida, o autor explica o significado de cada um dos elementos que
constituem um Sistema de Informagao, como: os objetivos, o0 ambiente, os recursos

do sistema, os componentes do sistema e a administragdo do sistema.

Assim, os objetivos de um Sistema de Informagédo sdo o que se quer que o

Sistema faca, e que permita cumprir ou fazer em relagdo aos recursos que se
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administra. E preciso levar em conta de forma complementar o estabelecimento de
medidas de rendimento do Sistema. (RICCIO, 1989).

As medidas de rendimento devem ser definidas para cada objetivo do Sistema
para que “possa saber constantemente o grau de adequagdo do mesmo em relagao
as expectativas ou a qualidade dos recursos esperados”. A sua grande importancia
€ permitir avaliar a performance do Sistema, com a comparagédo dos objetivos com
os resultados alcangados. (RICCIO, 1989, p. 23).

O ambiente é tudo que esta fora dos limites do Sistema, e esta representado
pelo conjunto dos Sistemas que trocam dados como o Sistema em referéncia, e
sobre os quais ndo existe a possibilidade de exercer alguma agdo modificadora.
Estes limites sdo fixados de acordo com a conveniéncia do “construtor”, permitindo
escolher o nivel de enfoque mais adequado para o problema que sera tratado. A
ampliagdo dos limites do Sistema, consequentemente, levara a um incremento dos
objetivos, aumentando a abrangéncia e a complexidade do mesmo. (RICCIO, 1989,
p. 23).

Os recursos do Sistema “sao o conjunto de meios que estdo a disposi¢cao do
Sistema para o seu pelo funcionamento”, que podem ser agrupados em: as pessoas
que participam do sistema, os computadores, software basico, banco de dados,
sistema de suporte ao usuario etc. (RICCIO, 1989, p. 23 e 24).

Os componentes do Sistema sao as suas subdivisdes, suas partes menores,
denominadas subsistemas, que irdo desempenhar as suas missdes especificas. A
quantidade de objetivos propostos é que vai determinar tantos subsistemas quantos

sejam necessarios para cumpri-los. (RICCIO, 1989).

A administragdo do Sistema tem a fungéo de Diregéo, quer dizer, “é o elemento
que o mantém dentro dos parametros pré-estabelecidos, ao mesmo tempo em que
assegura sua integridade.” Ela é “exercida pelo usuario principal, ou seja, o individuo
que, na Empresa, tem responsabilidade sobre o objeto principal do Sistema.”
(RICCIO, 1989, p. 25, grifo do autor).
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Através do enfoque sistémico, verificamos a importancia definida pelo
relacionamento l6gico entre cada elemento de um Sistema de Informagdes para a

manutencgéo dos demais elementos do Sistema. (RICCIO, 1989).

Apods andlise de diversos autores, Riccio (1989) resume os objetivos de um
Sistema de Informagao Contabil como sendo o de fornecer informagdes monetarias
e nao monetarias para o desenvolvimento das atividades e para a tomada de
decisdo dos niveis operacional, tatico e estratégico, e para os usuarios externos a
empresa, o que o tornar uma pecga fundamental do sistema de informagéo gerencial

da empresa.

Conforme o autor, a utilizagdo adequada da caracteristica de captagéo e
processamento de informagdes monetarias e ndo monetarias pode levar o Sistema
de Informagdes Contabeis a se tornar o proprio Sistema de Informacédo Gerencial,

alcangando seu objetivo maior que é ser estruturante.

Ressalta Riccio que, na busca de atender a esses objetivos, houve a
necessidade de expansao do ambiente do Sistema de Informagao Contabil a medida
que cada novo tipo de operagao € realizada pela empresa. “Isto significa que o
Sistema de Informacgao Contabil se estende até as fronteiras do Sistema Empresa e

que seus limites sdo os mesmos.” (RICCIO, 1989, p. 39).

Os componentes do sistema de informagdo contabil, em conformidade com
esses dois elementos — objetivo e ambiente — sao definidos como: um subsistema
de contabilidade operacional, que tem como objetivo captar as informagdes relativas
aos processos que decorrem das atividades operacionais da empresa, nos
diferentes tipos de negdécios e nos diversos modos de sua organizagdo; um
subsistema de planejamento, cujo objetivo & prefixar os critérios de desempenho
para cada uma das areas de responsabilidade, planejar os resultados e compara-los
com os resultados reais provenientes do subsistema de contabilidade operacional;
um subsistema de contabilidade geral que também pode ser denominado de sistema
de contabilidade restrito ou contabilidade financeira, que objetiva exercer a fungao
de diregdo de todo o sistema, definindo os padrdes contabeis e legais e os
parametros de avaliacdo decorrentes das decisées do administrador; um subsistema

de banco de dados que ira reunir todas as atividades de armazenamento de dados
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do sistema; e um subsistema de suporte a decisdo que objetiva tornar o sistema de
informacéo contabil um instrumento estratégico para a empresa, contendo os
processos de chamada contabilidade gerencial. (MACHADO, 2002)

Concordando com a percepgao de Riccio (1989), conclui o autor que “a escolha
e a utilizagdo desses objetivos determinam um sistema tdo amplo que o Sistema de
Informagdo Contabil passa a ser o proprio Sistema de Informagédo.” (MACHADO,
2002, p. 26).

O sistema de informagéo deriva do processo de comunicagao, requisitando
inumeras informacgdes; e da atuagdo do subsistema social que, necessariamente,
gera inumeros subsistemas especificos. (PADOVEZE, 2000). De acordo com o
autor, a ciéncia contabil, que se especializou em diversas areas, deve nortear a
abrangéncia do Sistema de Informagédo Contabil, levando em consideragdo os
diversos usuarios e as diversas necessidades informacionais, atendendo essa

demanda de forma segmentada.

Conclui Machado (2002): que “a partir dessa posi¢cao, Padoveze (2000) nao
reconhece os sistemas operacionais de compras, contas a pagar, tesouraria, entre
outros, que, na visdao de Riccio (1989), estdo contidos no subsistema de
contabilidade operacional, como parte do Sistema de Informagdo Contabil.”
(MACHADO, 2002, p. 270).

Padoveze (2000), de forma pragmatica, demonstra que, mesmo a ciéncia
contabil defendendo uma sistematizagao unica para as informagbes contabeis, na
pratica, as organizagdes dividem o sistema de informagao contabil em duas grandes

areas: a area legal e a area gerencial.

Machado (2002) identificou outra forma de caracterizar o sistema de
informacéo, na tese de Rocha (1999, p.88) intitulada Contribui¢do ao estudo de um
modelo conceitual de sistema de informagcdo de gestdo estratégica, conceitua o
Sistema de Informagcdo de Gestdo Estratégica como sendo “um conjunto,
formalizado, de recursos intelectuais, materiais, financeiros, tecnoldgicos,
informacionais e de procedimentos para coletar, analisar e selecionar dados, gerar e

transmitir informagdes estratégicas.”
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Assim é demonstrado por Rocha (1999) que os limites entre os sistemas de
informagbes gerenciais tradicionais e os sistemas de informagdes de gestao
estratégica estdo no fato de que os primeiros atuam sobre os dados e informagdes
relacionadas ao ambiente interno, enquanto o sistema de informagdo de gestédo
estratégica “é voltado, exclusivamente, a captar dados e a gerar informagdes sobre
entidades e variaveis do ambiente préximo.” (ROCHA, 1999, p. 89).

Conforme Rocha (1999, p. 89 e 90), esse procedimento

nao é de carater conceitual, mas eminentemente pragmatico. Deve-
se ao fato de que os tradicionais sistemas de informagao gerenciais
foram concebidos, e vém sendo ha muito tempo utilizados, para
contemplar aspectos operacionais, econdmicos, financeiros e
patrimoniais das atividades da organizagdo; preocupam-se com
questdes relativas a alocagao eficiente e eficaz de recursos e a
avaliagao de resultados e desempenhos.

Em acordo com a definicido dos componentes do sistema de informagao do
trabalho de Machado (2002), adota-se neste projeto uma postura pragmatica. Desta
forma, seguindo Rocha (1999), “assume-se que o sistema de informagédo é
composto pelo subsistema de informagédo de gestdo estratégica e pelo subsistema
de informagdes contabeis gerenciais com os limites e objetivos explicitados acima.”

(MACHADO, 2002, p. 28).

2.2.3.1 Sistema de informagbes contabeis gerenciais e o sistema de informagéo de

custos

Segundo Machado (2002, p. 28), “O Sistema de Informagdes Contabeis
Gerenciais, aqui delineado [...] atua sobre os dados e informagdes do ambiente

interno da organizagao e objetiva propiciar informagdes de suporte as decisdes.”

De forma objetiva, Bio (1987, p. 133) afirma que “o sistema de informagao
contabil-gerencial tem sua estrutura fundamental determinada pela integragéo entre

os subsistemas de orcamento, de custo e de contabilidade.”

Assim, o sistema de informagdes contabil gerenciais deve oferecer informagdes
com cinco objetivos: formulagdo das estratégias gerais e dos planos de longo prazo;

deciséo de alocagao de recursos, planejamento e controle de custos das operagdes
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e das atividades, mensuracdo de desempenho e avaliacdo de pessoas, e

adequacao com a regulamentacao externa e exigéncias legais. (SILVA, 2007)

Os componentes do sistema de informagdes gerenciais para o setor publico,
segundo Machado (2002) seriam: o subsistema de contabilidade governamental, o
subsistema de orgcamento publico, o subsistema de processamento de dados e o
subsistema de custos. Esta definichdo se da em razdo da contabilidade
governamental e do orgamento publico serem sistemas ja implantados, com
legislagdo propria, objetivos e limites claramente definidos; e o sistema de
processamento de dados estar implantado na maioria das entidades

governamentais.

O sistema de custos € o componente mais recente do sistema de informacdes
contabeis gerenciais, ainda em fase de implantagdo, tendo uma adequada base
tedrica conceitual na abordagem sistémica, na flexibilidade adaptativa, no
gradualismo e na concomiténcia, que se pretende estudar do ponto de vista da
geracdo de informagdes para avaliagdo de desempenho e tomada de deciséo.
(HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010).

Segundo Machado (2002), o sistema de custos do setor publico, enquanto
subsistema do sistema de informagbes contabeis deve observar as caracteristicas
qualitativas deste sistema de informagdo. De acordo com documento Sistema de
informacéao de custos do governo federal, do Ministério do Planejamento, Orgamento
e gestdo (BRASIL, 2008a), os requisitos essenciais das informagdes de custos sao
que os beneficios propiciados pelas informacdes de custos devem ser superiores
aos custos necessarios para obté-las; devem ser relevantes, sendo uteis ao
processo decisorio; devem ser oportunas e devem ser confiaveis, de forma que

possam representar os fatos com fidelidade, neutralidade e de forma verificavel.

No documento, Diretrizes para a elaboragao de indicadores de custo no
governo federal do STN (BRASIL, 2011a), sdo acrescentados novos atributos da
informacédo de custos, conforme descritos a seguir: o valor social, que deve
proporcionar maior transparéncia e evidenciar o uso dos recursos publicos; a
fidedignidade, que se refere a qualidade que a informagao tem de estar livre de erros

materiais e de juizos prévios, devendo, para esse efeito, apresentar as operagdes e
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acontecimentos de acordo com sua substancia e realidade econémica e nao
meramente com a sua forma legal; a especificidade, pois as informag¢des de custos
devem ser elaboradas de acordo com a finalidade prépria pretendida pelos usuarios;
a comparabilidade, ou seja, a qualidade que a informacéo deve ter, de registrar as
operacgdes e acontecimentos de forma consistente e uniforme, a fim de conseguir a
comparagao entre as distintas instituicbes com caracteristicas similares; a
adaptabilidade, que deve permitir o detalhamento das informagdes em razédo das
diferentes expectativas e necessidades informacionais das diversas unidades
organizacionais e seus respectivos usuarios; a granularidade, sistema que deve ser
capaz de produzir informagdes em diferentes niveis de detalhamento, mediante a

geracao de diferentes relatorios, sem perder o atributo da comparabilidade.

Para Hendriksen (1999 apud MACHADO, 2002), chega a ser impossivel fazer
uma analise de custo-beneficio das informagdes contabeis. Complementa Machado
(2002), porém, que, quando se pretende construir um sistema de informagéo, na
pratica, € essencial ficar atendo a essa equagdao no processo de escolha dos

critérios de mensuragao e abrangéncia do sistema.

Especificamente para a administragdo publica, um sistema de informagdes
gerenciais que operacionalize o controle gerencial na organizagao, conforme Silva
(2007) deve ser organizado para mensurar tanto os custo dos programas, dos
projetos, das atividades e dos servigos publicos, quanto os beneficios econdmicos e
sociais gerados ou a serem gerados, indo além, possibilitando a apuragédo destes

resultados.

2.3 DESAFIOS CONTEMPORANEOS DO CUSTO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

O aumento da demanda por informagdes relacionadas com as atividades
estatais é fruto de diversos fatores. Entre eles, Silva (2007, p. 13) relaciona alguns a

sequir:
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0 aumento da complexidade do ambiente socioecondmico, a pressao
da sociedade por maior participacdo do Estado na oferta de bens
publicos com qualidade, a necessidade dos gestores publicos
prestarem contas de seus atos, em decorréncia do maior nivel de
fiscalizacdo da eficiéncia e eficacia da alocagdo de recursos, o
aumento na rapidez das mudancgas sociais, politicas e econémicas, e
a melhor formagao dos gestores publicos.

Neste contexto de necessidade de informacbes por diversos setores tanto
internos como externos do governo, o sistema de informagédo de custos que, junto
com os sistemas de orgcamento e de contabilidade, faz parte do sistema contabil de
informagdes gerencias, tem como objetivo fornecer informacbes de suporte as
decisdes, baseadas em informacdes extraidas no ambiente interno organizacional.
Na administragédo publica brasileira, a primeira vez que houve exigéncia legal para a
apuracgéo de custos no servigo publico foi na década de 1960. (MACHADO, 2002;
BIO, 1987).

Outro aspecto esta relacionado com a questdo da forma como deve ser
realizada a avaliagdo do gestor publico, direcionada para a apuragao da eficiéncia
econdmica da atividade publica, segundo a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).
(MAUSS, SOUZA, 2008).

Apo6s quatro décadas, finamente, o governo do Brasil coloca em pratica um
sistema de informacdo de custos, com a finalidade de melhorar as praticas de
gestao, tendo como principais objetivos “prover informagdes que permitam avaliar a
eficiéncia do uso dos recursos, a eficacia dos gestores na obtengdo de suas metas e
a efetividade das politicas publicas na resolugdao dos problemas apresentados pela
sociedade.” (MACHADO, 2002, p. 211).

Conforme Machado (2002) e Fadul e Silva (2008), o sistema de informagdes de
custos tem a finalidade de ser um sistema de gestdo e seus objetivos demonstram

que estdo diretamente ligados ao modelo gerencialista.
2.3.1 Marcos Regulatérios: trajetorias brasileiras

A primeira vez que se fala em custos na legislagcéo brasileira € na década de
1960, com a Lei n° 4.320/64, ainda em vigor, que instituiu normas gerais de direito

financeiro para elaboracdo e controle dos orgcamentos e balangcos da Unido dos
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estados e dos municipios, e faz referéncia a apuracdo dos custos especificamente
dos servigos industriais (art.s 85 e 99). Os servigos industriais a que o artigo 85
estava fazendo referéncia eram os de fornecimento de agua, coleta e tratamento de
esgoto, geracao e distribuicdo de energia dos quais, de acordo com o modelo
decisorio da época, era necessario conhecer os custos para se determinar o preco
de venda. (MACHADO, 2002; MONTEIRO et al., 2010; HOLANDA, LATTMAN-
WELTMAN, GUIMARAES, 2010).

Em 1967, a administracdo publica passou por uma ampla reforma
administrativa, com um carater descentralizador e buscando a reestruturacdo da
gestao publica, direcionada para a criagdo de uma Administracdo Gerencial no setor
publico. De acordo com o Decreto-Lei 200/67, as informagdes de custos passaram a
ter uma finalidade gerencial, apresentando a ideia de acompanhamento de custos
para a prestacdo econdmica de servigos, redugdo de custos operacionais e
evidenciagado do resultado da gestado (art. 25, 30 e 79). (MONTEIRO et al., 2010;
HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010).

O artigo 79, do Decreto-Lei 200/67, passa a ser regulamentado através do
Decreto Presidencial 93.872/86, que detalhou a forma pela qual a contabilidade
deveria apurar os custos dos servigos, bem como determinou punicdo para as
unidades que n&o disponibilizassem as informacdes que permitissem essa
evidenciagdo. (MONTEIRO et al., 2010).

Ainda na década de 80, foi criada a Secretaria do Tesouro Nacional (STN),
através do Decreto 92.452/86, com o objetivo de auxiliar o Ministério da Fazenda na
execugao de um orgamento unificado. Em dezembro de 1986, através do Decreto
93.872, o governo tenta incorporar, a suas praticas administrativas, a contabilidade
de custos, quando afirma no seu artigo 137, a necessidade de apurar os custos para
evidenciar os resultados da gestdo. No ano seguinte, é implantado o Sistema
Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (Siafi), o principal
instrumento de acompanhamento e controle dos gastos publicos, passando a
contabilidade publica a ser também instrumento de informagado. (SILVA, 2007;
HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010).
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A instituicdo da Lei Complementar 101/2000, também denominada LRF, tem
como objetivo fortalecer a vinculagdo entre as atividades de planejamento e de
execugdo do gasto publico, garantindo, assim, uma atuagdo mais gerencial dos
gestores, além de prever a instituicdo de mecanismos que assegurem maior
transparéncia para a sociedade. A LRF impde legalmente a necessidade de um
sistema de custos, de acordo com seu artigo 50, § 3°% “A Administracdo Publica
mantera sistema de custo que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestéo
orcamentaria, financeira e patrimonial”. (MONTEIRO et al., 2010; HOLANDA,;
LATTMAN-WELTMAN; GUIMARAES, 2010).

De acordo com Machado (2005 p. 22 apud HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN,
GUIMARAES, 2010),

[...] ndo se trata mais de determinar custos para auxiliar na
precificagdo dos servigos, mas a LRF requer a construgdo, a
implantagcao e a manutencao de um sistema de custos que permita a
avaliagao de resultados, de desempenhos e o acompanhamento das
gestdes orgcamentaria, financeira e patrimonial.

A Lei 10.180/2001 veio organizar e disciplinar o Sistema de Contabilidade
Federal do Poder Executivo. Entre as suas determinacdes, esta a de evidenciar os

custos dos programas e das unidades da administragao publica federal.

Outro fato relevante é a manifestacédo do TCU, através de acérdéao, para que a
administracdo publica tomasse providéncias, o mais breve possivel, para a
implantacdo de sistemas de custos, com a finalidade de atender a LRF. Assim, em
2005, foi criada a Comissdao Interministerial de Custos, através da Portaria
Interministerial n°® 945, com o objetivo de “elaborar estudos e propor diretrizes,
métodos e procedimentos para subsidiar a implantagao de Sistemas de Custos na
Administragcao Publica Federal” (BRASIL, 2006a).

Entre 2007 e 2008, foi realizado um Workshop Sistemas de Custos na
Administragcao Publica: Modelo Conceitual e Estratégia de Implementacao, que teve
como base uma discussdo a respeito do orcamentario financeiro. Em 2009, é
editado o Decreto n® 6976/2009 que, no seu art. 3° define que “O Sistema de
Contabilidade Federal tem por finalidade, (...) e evidenciar: VI - os custos dos

programas e das unidades da administracdo publica federal.” (HOLANDA, 2011, p.
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14). Ainda durante o ano de 2009, ha o desenvolvimento da verséo inicial do sistema
de informagéo de custos e, em fevereiro de 2010, € homologada a verséo inicial do
SIC. (HOLANDA, 2010; SEMANA, 2011b).

Em 2011, o STN, de acordo com a competéncia de tratar de assuntos
relacionados a area de custos na Administracao Publica Federal que lhe foi dada
pela Lei 10.180/2001, passa a formalizar a criacdo do Sistema de Custos do
Governo Federal e define as competéncias dos 6érgaos participantes através das
Portarias n® 157 e 716, respectivamente. Através da Instrucdo Normativa n® 02,
apresenta os procedimentos para elaboragcdo dos relatérios de custos para a
prestacdo de contas do presidente da republica para o exercicio de 2011. (BRASIL,
2012b).

Lei n° 4320/1964 Art. 85: estabelece que os servico de contabilidade serdo
organizados de forma a permitir a determinagdo dos custos dos
servigos industriais;

Art. 99: estabelece que os servigos industriais manterédo
contabilidade especial para a determinagao dos custos.

Decreto-Lei n® | Art. 79: estabelece que a “contabilidade devera apurar os custos

200/1967 dos servigos de forma a evidencias os resultados da gestao”.

Decreto n°| Cria a Secretaria do Tesouro Nacional.

92.452/1986

Decreto n°| Art. 137: estabelece que a “contabilidade devera apurar o custo

93.879/1986 dos projetos e atividades, de forma a evidenciar os resultados da
gestao”.

Lei Complementar n°|Lei de Responsabilidade Fiscal que, no § 3° do art. 50,
101/ 2000 estabelece que a “Administracdo Publica mantera sistema de
custo que permita a avaliagdo e o acompanhamento da gestao
orgamentaria, financeira e patrimonial”.

Decreto n°® 3.589/2000 |Dispde sobre o sistema de contabilidade federal (revogado pelo
Decreto no 6.976/2009).

Lei no 10.180/2001 Nova Financa Publica, art. 15, estabelece que uma das
finalidades do sistema de contabilidade federal é evidenciar os
custos dos programas e das unidades.

Acordao n®| Determina a adogdo de providéncias para que a administragcédo
1.078/2004, do TCU publica federal possa dispor, com a maior brevidade possivel, de
sistemas de custos.

Portaria Interministerial | Cria a Comissao Interministerial de Custos.
n°® 945/2005

Decreto n® 6.976/2009 |Dispde sobre o sistema de contabilidade federal, que devera
evidenciar os custos dos programas e das unidades da
administragéo publica federal.

Margo/2010 Encerramento da fase de homologagao do SIC.

Portaria STN n°| Dispbe sobre a criagdo do Sistema de Custos do Governo
157/2011 Federal.
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Portaria STN n° | Dispde sobre as competéncias dos Orgéos Central e Setorial do
716/2011 Sistema de Custos do Governo Federal.

IN STN n° 02/2011 Dispbe sobre os procedimentos para elaboragédo dos relatérios
de custos que compordo a Prestacdo de Contas do Presidente
da Republica para o exercicio de 2011.

Quadro 4 — Cronologia legal da obrigatoriedade do uso de informacgéo de custos no Brasil.

Fonte: Adaptado Holanda, Lattman-Weltman, Guimarées (2010); Monteiro et al. (2010), Brasil
(2012b).

2.3.2 Custos na Administracao Publica: a sua importancia nas politicas

governamentais

O ponto central do modelo de decisdo do setor publico é identificar os
problemas a serem enfrentados e construir os programas para resolvé-los.
(MACHADO, 2002).

Desta forma, fica demonstrado que a definicdo das politicas publicas é o
principal determinante dos custos no setor publico, que dara origem aos programas
e as agoes, e, consequentemente, a identificagdo dos recursos necessarios para sua
execugao. (MACHADO, 2002).

Assim, o custo dos programas € determinado, em primeira instancia, pela
escala desejada, pela tecnologia utilizada e pelo grau de integracdo vertical das
acdes previstas nos planos plurianuais. Também existem outros fatores que terao
influéncia no custo dos produtos e servigos prestados pelo setor publico, como a
quantidade de colaboradores, o grau de utilizacdo das instalagcbes e o0 seu layout.
(MACHADO, 2002).

Para Machado (2002), a gestdo estratégica dos custos das agdes
governamentais deve ser iniciada bem antes da discussdo do or¢gamento anual. O
ideal seria que se iniciasse na campanha eleitoral, visto que, em uma sociedade
democratica, quando se elege os governantes, também se esta escolhendo o

programa de governo do proximo periodo.

Outro aspecto que deve ser tratado em relagédo a utilizacdo da informacéo de
custos na administracdo publica € o foco no desempenho dos programas e agoes,
fruto das definigbes politicas, que passarédo a ter informacgdes que possibilitem a

continuidade ou a interrup¢gao dos mesmos. Os resultados medidos devem orientar
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as decisbes governamentais para atender as demandas da sociedade. (SILVA,
2007).

Nesse sentido, o objetivo do sistema de custos do setor publico, proposto por
Machado (2002), é gerar informagdes capazes de auxiliar o gestor publico na
tomada de decisao, bem como no controle e na avaliacdo da eficiéncia, eficacia e da
efetividade dos programas de governo tanto em execug¢do quando os ja executados.
Sendo um sistema limitado a inferir, mensurar, resumir e relatar dados internos

relativos as entidades publicas.

As informacgdes geradas pelo sistema de custos possibilitam o aperfeicoamento
dos processos de trabalho e das ferramentas de gestdo, levando em conta os

critérios de avaliagao de eficiéncia, eficacia e efetividade. (FARIA, 2010).

A avaliacdo em relacado aos critérios de €ficiéncia, eficacia, que sao previstos
constitucionalmente, necessita de um sistema que possa fazer a mensuragao,
relacionando os insumos com resultados ou beneficios atingidos e medidas
financeiras. (SILVA, 2007).

Cabe ressaltar que um sistema de informacdo de custos €& coorporativo,
devendo, portanto, atender, em primeiro lugar, a instituicdo como um todo e nao
departamentos isolados. E cada instituicdo apresenta uma realidade prépria, nao
existindo um sistema de custos padrédo para a administragao publica. Cada entidade
deve moldar o seu sistema de acordo com a sua complexidade, necessidades de
informacéo e sua realidade operacional. (MAUSS, SOUZA, 2008; BRASIL, 2011).

De acordo com Mauss e Souza (2008), devido a grande diversidade de
denominagbes encontradas nos trabalhos contabeis, € necessario fazer uma
padronizagdao de termos passiveis de serem utilizados nesta pesquisa, com um
enfoque na administracdo publica, especificamente diferenciar os conceitos de

gasto, custo e despesa.

O gasto, para Mauss e Souza (2008, p. 24), “E o dispéndio de um ativo ou
criacdo de um passivo para a obtengdo de um produto ou servigo.” Para Martins
(2010), é a aquisicdo de um produto ou servico qualquer que gera sacrificio

financeiro para a entidade, representado por entrega ou promessa de entrega de
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ativos. A partir destas defini¢gdes, o gasto representa todas as aquisi¢des, tangiveis e
intangiveis realizadas pela organizagdo. Para o reconhecimento do gasto, ndo é
necessario que haja o pagamento imediato ou a utilizagdo do bem ou servigo
adquirido. (SILVA, 2007).

Para Silva (2007, p. 63), “Custo € a medida monetaria de sacrificio de recursos
destinados a obtencao de outros bens ou servicos.” O reconhecimento do custo esta
relacionado com a utilizagdo do bem ou servigo para atingir determinado objetivo. No
servico publico, a informagdo de custos possibilitara o acompanhamento do
desempenho fisico e financeiro dos programas, dos projetos e das atividades, bem
como avaliar o cumprimento de metas e controlar o desempenho da administragao.
Desta forma, conclui o autor, “todo o custo, em primeiro momento, foi um gasto, mas

que nem todo gasto sera um custo.”

Com relagao ao conceito de despesa, para Machado (2002) e para Silva (2007)
nao existe a necessidade de diferenciacao entre custo e despesa, pois é irrelevante,
ja que o objetivo é apurar o custo dos servigos prestados, sendo os gastos
contabilizados de forma geral como despesas.

2.3.3 Sistema de Informagao de Custos do Governo Federal (SIC): uma visao

geral

De acordo com as necessidades dos administradores publicos em possuirem
informacdes gerenciais para cumprir com e€ficiéncia, eficacia e efetividade as
politicas publicas, faz-se necessario a concepgdo de uma ferramenta gerencial

capaz de disponibilizar esse conjunto de informagdes. Neste contexto,

impOe-se a necessidade de um sistema de informacdo de custos
capaz de auxiliar decisdes tipicas, tais como comprar ou alugar,
produzir internamente ou terceirizar determinado servico ou
atividade. Ou, ainda, permitir comparag¢des entre os custos de
atividades ou servicos iguais produzidos por unidades
organizacionais diferentes, objetivando conhecer e estimular a
melhoria do desempenho de seus dirigentes. Além disso, as
informacbdes de custos associadas aos beneficios das politicas
publicas deveriam ser a base para a formulagdo da proposta
orcamentaria, sendo o orgcamento o fio condutor que permite
executar as despesas e prestar os servigos publicos planejados.
(MACHADO; HOLANDA, 2010, p. 792-793).
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O SIC é um sistema de apoio a gestdo que pode ser utilizado tanto pelos
orgados executores das politicas publicas quanto pelos 6rgaos centrais de
planejamento e controle. O sistema de custos possui um carater gerencial, ndo
sendo mais um sistema operacional de administragao financeira e nem substituindo
os atuais sistemas contabeis. Tal sistema podera melhorar a qualidade do gasto
publico, propiciando a efetiva mensuragcdo do desempenho governamental.
(MACHADO; HOLANDA, 2010; MONTEIRO et al., 2010).

O SIC permite a mensuracdo dos custos sob a otica administrativa e
programatica, tendo origem nos O6rgdos centrais de planejamento, orgcamento,
contabilidade e finangas, com vistas a atender de forma uniforme todos os érgéos e
entidades da estrutura federal. (MONTEIRO et al., 2010).

Os principais objetivos do SIC sado: fornecer informagdes que permitam
subsidiar as decisbes governamentais de alocagdo mais eficiente do gasto publico,
através da avaliagdo da eficiéncia do uso dos recursos, a eficacia dos gestores na
obtencdo de suas metas e a efetividade das politicas publicas na resolugdo dos
problemas apresentados pela sociedade. (MACHADO, 2002; MONTEIRO et al.,
2010).

As principais finalidades do SIC, segundo Machado e Holanda (2010), sao
obter maior eficiéncia do processo alocativo, permitindo a avaliagao de determinados
bens ou servigos produzidos pelo governo, se justificam os custos correspondentes,
ou se ha alternativas a custos menos elevados; maior eficiéncia operacional que visa
identificar a forma como a producdo de bens e servicos pelo Estado deve ser
avaliada, quanto as maneiras diferentes de produzir o mesmo produto com custos
menores, quanto a avaliagédo do desempenho das pessoas e organizagdes (inclusive
outros entes e ONGs); quanto a identificagdo de economias com despesas correntes
(CF, art. 39, §70) e também quanto ao custo/beneficios das ag¢des; além de alcangar
a fixacdo de precos publicos e taxas para célculo do preco de venda em
organizagdes governamentais que fornecem bens ou servigos mediante pagamento,
ja que o conhecimento do custo dos produtos é essencial para que se estabelega o
prego justo a ser cobrado ou se conhega o resultado financeiro obtido: lucro ou

prejuizo.
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Dentre outras finalidades, destacam-se: subsidiar o processo de planejamento
e or¢camentacdo; melhorar as informagdes internas gerenciais para possibilitar a
medicao de resultados e desempenhos; e proporcionar controles mais orientados a
resultados. Tendo ciéncia de todas as possibilidades, o maior desafio € o de produzir
informacdes uteis e apropriadas ao processo decisorio, pois a vitalidade de um
sistema de informagdes esta diretamente ligada ao uso que se faz das informagdes
geradas. (MACHADO, HOLANDA, 2010; MONTEIRO et al., 2010).

O SIC utiliza dados dos sistemas estruturantes de governo como base para a
geracdo de informagdes, principalmente os capturados pelos sistemas de
informacgéo contabeis e financeiros, articulando essas informagbées em um mesmo
banco de dados, dando a elas, porém, o necessario tratamento contabil e, desse
modo, convertendo-as em informacdées de custos. (MONTEIRO et al., 2010;
HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010).

Outro aspecto deve ser destacado na formulacdo da estratégia de
implementacdo do SIC, em acordo com a utilizagdo dos sistemas estruturantes
preexistentes: o papel do gradualismo na elaboracdo e implementagdo. O
gradualismo possibilita a implantacao do sistema na administragcdo publica federal
de forma rapida e ampla, ficando para cada setor a decisao sobre a melhor forma de
aprofundar este tipo de informagao. Assim, o sistema foi desenvolvido com uma
abordagem em duas dimensdes: uma, macro, sistémica, generalizante e outra,
micro, especifica, particular, que respeita a especificidade fisica operacional de cada
organizagao. Adota-se por modelo concomitante conforme a abordagem tedrica e
sisttmica antes mencionada. (HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES,
2010, MACHADO, HOLANDA 2010).

Conforme Holanda, Lattman-Weltman e Guimaraes (2010), uma das vantagens
da abordagem preconizada é constituida pelo fato de que toda a informagao
utilizada ja se encontra disponivel e é permanentemente atualizada em sistemas
estruturantes que ja se encontram em operagdo — operagao esta que, inclusive, nao
sofre qualquer interferéncia por conta da nova apropriacdo de seus dados pelo
sistema de custos —, e cujos processos de alimentagdo também ja se encontram

perfeitamente incorporados a rotina dos 6rgédos publicos e funcionarios envolvidos.
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Ou seja: nao ha necessidade de nenhuma nova alimentagdo, nem muito menos a

duplicagao de esforgos.

Do ponto de vista tecnolégico, criou-se um ambiente no qual fosse possivel, a
partir da extracao de dados dos sistemas estruturantes, a criacdo e a personalizacéo
de relatérios gerenciais. (MONTEIRO et al., 2010).

Para atender essas premissas, a melhor escolha para o desenvolvimento do
SIC foi a criacdo de uma base de dados para ser acessada através de um
datawarehouse. (MONTEIRO et al., 2010).

O datawarehouse € um repositorio de dados eletrénicos, projetado
de forma a facilitar a criacdo de relatorios e a analise dos dados. Os
dados sado carregados através de uma técnica denominada ETL
(Extract, Transform, Load). Essa técnica abrange a extragdo de
dados dos sistemas dos quais eles se originam, a sua
transformagao para a adequacao da in formagao e a efetiva carga
desses dados no sistema. No caso do SIC, a carga dos dados é
realizada mensalmente. (MONTEIRO et al., 2010, p. 11).

Em um governo em que o modelo de gestdo € de natureza burocratica e
também com caracteristicas gerenciais, a concepgéo do SIC visa dar subsidios para
a administragao publica ter mais racionalidade nas tomadas decisdes, conhecendo

as diferentes alternativas de acao, seus custos e seus beneficios. Assim, salientam
Machado e Holanda (2010, p. 817).

[...] A partir da efetivagdo do Sistema de Informacdo de Custos do
Governo Federal as condi¢cdes para a mudanca foram efetivamente
potencializadas. A simples existéncia do sistema mostra que uma
etapa importante foi vencida, agora € necessario aumentar o debate
sobre mensuragcdo de custos e destacar sua importancia para a
melhoria da qualidade do gasto no setor publico, qualificando a
discussao das perspectivas e desafios na gestdo da informacao de
custos na administragcéo publica.

2.4 TOMADA DE DECISAO: UMA SINTESE PARA SUA COMPREENSAO

Conforme conceitua Machado (2002), o modelo de deciséo é a forma como as
tomadas de decisbes sao representadas. Este € classificado em modelos de deciséao
restrito e amplo. O modelo de decisao restrito se caracteriza pela simplificacdo das

relagbes empresariais, reduzindo as diversas variaveis a um numero adequado para
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a analise. “O modelo de decisdao amplo é caracterizado pelo processo de gestéo ou
processo decisorio.” (MACHADO, 2002, p. 20).

O enfoque dado a compreensao do processo decisorio por Machado (2002, p.

20), tem duas formas de se apresentar:

[A primeira] descobrir como as pessoas, em geral, e os gestores em
particular, tomam suas decisbes, quer individualmente, quer em
grupos (campo da filosofia, psicologia): ou, estudar o conjunto de
acbes alternativas e suas consequéncias que se apresentam em
uma determinada situacdo concreta, buscando compreender a
natureza e as etapas do processo decisorio. [A segunda] “é menos
ambicioso e mais promissor, uma vez que ndo se propde penetrar
na mente dos tomadores de decisdo, mas, ao invés, procura-se
compreender a natureza de seu trabalho e explorar o
comportamento da empresa, que é pautado por sua missao e pelas
crencgas e valores de seus dirigentes e funcionarios.

As decisbes podem ser classificadas em trés categorias, do ponto de vista de
sua natureza: estratégica, operacional e administrativa. As estratégicas estao
relacionadas com problemas externos (relagdo empresa versus meio ambiente). As
decisbes operacionais tém como objetivo maximizar a eficiéncia do processo
produtivo da organizagao, e as administrativas estruturam os recursos da empresa

para criar as condigbes de uma execug¢ao mais eficaz. (MACHADO, 2002).

As etapas do processo de tomada de decisdo das empresas em geral estao
relacionadas com cada uma das fases do ciclo gerencial: planejamento, execugéao e
controle. Assim, estas mesmas etapas podem ser aplicadas as entidades
governamentais, “‘uma vez que o planejamento, o orgamento, a execugado e a
avaliacdo da execucdo orcamentaria sdo elementos fundamentais no processo de
alocacdo dos gastos e na definigdo dos servigos publicos a serem executados.”
(MACHADO, 2002, p. 21).

O ciclo gerencial é apresentado como de natureza circular: o planejamento
condiciona a execucao e controle, e a avaliacdo dos resultados influencia no
planejamento. O que direciona este processo “é a busca da realizagdo da misséo da
organizagao, sendo o critério de avaliagdo de desempenho o elemento fundamental
para a compreensdo do comportamento da organizagido, portanto, do processo
decisério.” (MACHADO, 2002, p. 21).
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2.4.1 Modelo de decisdao governamental

Segundo Machado (2002, p. 71), “O modelo de decisdo governamental é
caracterizado por sua excessiva formalizagao, ndo sendo, portanto, mutavel com a

simples troca dos governantes.”

Os principios constitucionais que submetem a Administracido Publica Direta e
Indireta no processo de decisdo dos gestores publicos s&o definidos no artigo 37 da
Constituicdo Brasileira, sendo os seguintes: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Machado (2002) destaca dois principios: o da legalidade e o da eficiéncia. No
principio da legalidade, do ponto de vista da “Administracdo Publica s6 pode fazer o
que a lei permite. No ambito das relacdes entre particulares, o principio aplicavel é o
da autonomia da vontade, que lhes permite fazer tudo o que a lei ndo proibe. [...]"
(DI PIETRO, 2006, p. 82, negrito do autor). As decisbes de aquisicbes ou vendas de
bens e servigcos, admissdo ou demissao de funcionarios estao reguladas por leis. De
maneira geral, as decisbes de aquisicdo estdo baseadas no menor preco; as
decisbes de contratagdo s6 podem ser realizadas através de concurso publico, bem
como para a decisao de demissao é necessario um processo administrativo, com
direito a ampla defesa. Através da terminologia adotada no item 2.2.2, essas regras
fazem parte do modelo de decisao restrito. (MACHADO, 2002).

O principio da eficiéncia foi inserido entre os principios constitucionais pela
emenda constitucional n° 19/98, com o objetivo de melhorar a utilizagdo dos
recursos publicos, contendo o desperdicio. Este principio € um dos deveres da

Administracao publica, sendo definido como:

0 que se impde a todo agente publico de realizar suas atribuicbes
com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno
principio da fungdo administrativa, que ja ndo se contenta em ser
desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados
positivos para o servico publico e satisfatorio atendimento das
necessidades da comunidade e de seus membros. (MEIRELLES,
2003, apud DI PIETRO, 2006; p. 98).

De acordo com Di Pietro (2006) o principio da eficiéncia apresenta dois

aspectos, um, em relacdo ao modo de atuagdo do agente publico, e outro, em
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relagdo ao modo de organizar, estruturar, disciplinar a Administragéo Publica, ambos

com o objetivo de alcangar os melhores resultados na prestagao do servigo publico.

Estes aspectos apontados por Di Pietro (2006) estdao diretamente relacionados
com os objetivos da Reforma do Estado, de aumentar sua capacidade administrativa
de governar com efetividade e eficiéncia, voltada para servigos publicos que

busquem atender as necessidades do cidaddo. (BRASIL, 1995).

2.4.2 Critérios de Avaliagao: eficiéncia, eficacia e efetividade

A avaliagdo é uma forma de mensurar o desempenho de programas, sendo
necessario definir medidas para a afericdo do resultado obtido. Assim, essas
medidas de resultados sdao denominadas de critérios de avaliagdo. Costa e
Castanhar (2003, p. 973) salientam que “a lista dos critérios que podem ser
utilizados € longa e a escolha de um, ou varios deles, depende dos aspectos que se
deseja privilegiar na avaliagdo.” E citam os mais comuns: eficiéncia, eficacia,
impacto (efetividade), sustentabilidade, andlise custo-efetividade, satisfagdo do

beneficiario e equidade.

Os resultados sdo medidos para o monitoramento e a avaliacao das atividades,
além e fornecer subsidios para a tomada de decisdo. Dentre outras situacdes, a
medicdo dos resultados serve para: confirmar se os esforcos despendidos no
processo de melhoria tiveram efeito; identificar e solucionar problemas; auxiliar no
processo de alocacgdo de recursos; e saber se estamos alcangcando as metas mais
importantes. (BRASIL, 2009b).

De acordo com Machado (2002), o fundamental do principio orgamentario esta
em que a prestacdo de servico na esfera publica é determinada, ndo para a
obtencgao de lucro ou para que o cidadao gaste seu dinheiro para adquiri-lo, porém
por decisdes politicas e administrativas, baseadas em atender objetivos sociais

comuns.
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Na busca de maximizar os resultados dos objetivos sociais comuns, tem-se
buscado construir instrumentos para essa finalidade, através de estudos de muitos
pesquisadores. (MELO, 2008).

Segundo Costa e Castanhar (2003), a avaliagao sistematica, continua e eficaz
na administragao publica surge como uma ferramenta gerencial poderosa, podendo
ser um instrumento fundamental para se alcancar melhores resultados e
proporcionar uma utilizacao eficiente e o controle dos recursos. Ainda fornece, aos
formuladores de politicas sociais e aos gestores de programas, dados importantes

para o desenho de politicas mais consistentes e para a gestdo publica mais eficaz.

A abordagem de avaliagdo de programas orientada para resultado deve ser
inserida de forma ampla, no contexto da administracdo publica, como componente
fundamental de afericdo da efetividade das agdes de governo e como estimulo ao
desenho de programas que incorporem mecanismos de feedback que capacitem os
gerentes e os formuladores de politicas a avaliarem o funcionamento dos programas
em termos de sua implementacdo e do atingimento dos objetivos estabelecidos e
seus impactos. Destacam também a importancia da necessidade de
desenvolvimento de sistemas de mensuragdo de insumos, carga de trabalho,
produtos, resultados, eficiéncia e produtividade, satisfagcdo do beneficiario e do
empregado, qualidade do servigo e rapidez de sua prestagdo. (CAVALCANTE,
OTERO, 1997).

De acordo com Melo (2008), a forma de avaliagdo muda de acordo com os
diferentes niveis organizacionais. Em se tratando dos niveis superiores da esfera
governamental, as decisbes sao fortemente marcadas pela filosofia politica
dominante. Neste nivel, os indicadores sdao em numero reduzido e prevalecem
aqueles ligados ao resultado econémico. No plano intermediario, a mensuragéo é
feita com base no resultado dos programas e tem como indicadores as metas ou
produtos definidos na elaboracdo do orcamento. A avaliagdo devera observar se
aquelas metas e produtos foram ou ndo alcangados, sendo uma medida de eficacia
da instituicdo. Por ultimo, nos niveis operacionais, a mensuracao € feita no nivel de
Atividades e Projetos cujos resultados, na maioria das vezes, sdo produtos
intermediarios que concorrem para as metas dos Programas, medindo a eficiéncia

da instituicio.
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Para Costa (2007), a avaliagdo da gestdo publica deve ser efetuada, levando
em consideracao os atributos de eficiéncia e eficacia, e consistindo na analise de
controle do mérito ou dos resultados. Ela é processada ex-post (a posteriori) da
consecucgao dos atos e fatos de gestao e dos impactos deles decorrentes. Saliente-
se que, neste contexto, a preocupagao fundamental é saber se a gestao publica é
eficaz e eficiente no desempenho de sua missdo institucional, bem como se a
mesma esta comprometida com a producdo de resultados que garantam a

satisfagao da sociedade.

Faria (2005) parte de outro ponto de vista para analisar o processo de
avaliagdo de politicas publicas, deixando de lado o aspecto gerencial e dando
énfase ao aspecto politico. Para ele, “a avaliagdo pode também, por exemplo, ser
elemento central na disputa eleitoral, no controle das interagdes intergovernamentais
e na busca de acomodacao de forcas e de interesses no ambito intraburocratico.”
(FARIA, 2005, p. 100).

De acordo com Machado (2002) e Melo (2008), a literatura sobre avaliagao as
politicas publicas, com alguma variagéo, tem convergido para trés critérios basicos:
eficiéncia, eficacia e efetividade. Esses conceitos foram estabelecidos no inciso II,

artigo 74 da Constituicao Federal como uma das finalidades do controle interno:

“Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a
eficacia_e a eficiéncia _da gestdo orgcamentaria, financeira e
patrimonial nos 6rgaos e entidades da administragcao federal, bem
como da aplicagcdo de recursos publicos por entidades de direito
privado;” (BRASIL, 2006c, p.69, grifo nosso).

Também fica evidente a adogao destes critérios, visto que passam a ser
utilizados como orientadores estratégicos da gestdo do Plano Plurianual a partir do
PPA 2004/2007, Decreto n°® 5.233/2004, e é repetido no PPA 2008/2011, Decreto n°

6.601/2008, nos seus respectivos artigos 1°:

Art.1° A gestdao do PPA, para o quadriénio 2008-2011, orientada para resultados,
segundo os principios de eficiéncia, eficacia e efetividade, compde-se dos niveis estratégico
e tatico-operacional. (BRASIL, 2004 e 2008b, grifo nosso)
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Devido a importancia destes critérios de avaliacdo para este trabalho, é
necessario defini-los para uma maior compreensdao. O anexo do Decreto n°

5.233/2004 menciona a definicdo dos mesmos como:

Efetividade — E a medida do grau de atingimento dos objetivos que
orientaram a constituicdo de um determinado programa, expressa
pela sua contribuicdo a avaliacdo alcancada dos indicadores
estabelecido pelo Plano Plurianual.

Eficacia — E a medida do grau de atingimento das metas fixadas
para um determinado projeto, atividade ou programa em relagao ao
previsto.

Eficiéncia — E a medida da relagdo entre os recursos efetivamente
utilizados para a realizagdo de uma meta para um projeto, atividade
ou programa frente a padrdes estabelecidos (BRASIL, 2004).

Apesar de nao existir muita discordancia a respeito destas defini¢cdes, faz-se
necessario consultar a literatura especializada para que seja faciltada a
compreensao dos mesmos. Ainda mais que é comum a confusao entre os conceitos
de efetividade e eficacia. (MELO, 2008).

Segundo Costa e Castanhar (2003), uma maneira de reduzir as duvidas é
verificar se o indicador aponta para impactos ou efeitos dos resultados do programa
sobre a populagao ou publico-alvo. Ja para Machado (2002, p. 74), essa distingao “é
feita separando-se a avaliagdo do grau de realizagdo das metas de produtos
previstos, em um dado programa, da avaliacdo dos resultados efetivamente

alcangados com esse mesmo programa.”

A efetividade esta relacionada com a busca de identificar os efeitos de um
programa sobre a populagdo-alvo, ou seja, a relagcdo entre a implementagao e seus
impactos e/ou resultados, recorrendo a mecanismos que permitam identificar
relagées/causas entre as agdes do programa e o resultado final obtido, em termo de
uma efetiva mudanga nas condigbes sociais prévias de vida das populagdes
atingidas pelo programa. (COSTA e CASTANHAR, 2003; MACHADO, 2002). E

realizar a coisa certa para transformar a situacao existente. (CARVALHO, 2011).

A eficacia busca medir o grau de éxito do programa em relagéo ao alcance de
metas previamente estabelecidas, explicitadas em termo de produtos ou servigos

executados no ambito do programa, considerando que as metas do programa
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referem-se aos produtos mais imediatos, ou concretos que dele decorrem. (COSTA
e CASTANHAR, 2003; MACHADO, 2002). Para Carvalho (2011), eficacia é a
capacidade de realizar objetivos, sendo especialmente relevante em avaliagées do

tipo somativa ou de resultado.

O conceito de eficiéncia pode ter significados mais amplos ou mais restritos de
acordo com o campo de estudo que esteja tratando do mesmo. No campo do direito,
tem um significado mais amplo do que no campo da administragdo. “A eficiéncia,
para os administradores, € um simples problema de otimizacdo de meios, para o
jurista, diz respeito tanto a otimizagdo dos meios quanto a qualidade do agir final.”
(MODESTO, 2007, p. 9).

A avaliacdo da eficiéncia, ou de processos, deve investigar de forma
sistematica o desenvolvimento dos programas, a fim de medir sua cobertura, o grau
em que esta alcangando a populagao beneficiaria e, principalmente, acompanhar
seus processos internos. (COSTA e CASTANHAR, 2003).

A eficiéncia pode ser representada pelo ato de utilizar produtivamente os
recursos, sendo importante em avaliagées do tipo formativa ou de processo, e no
monitoramento, também se relaciona a forma pela qual os recursos sao geridos,
sendo a relagdo existente entre o produto do resultado de um programa
governamental e os custos diretos de sua execugéo. Assim, verifica-se o uso dos
bens e recursos publicos do ponto de vista da economia, zelo e dedicagao.
(MACHADO, 2002; CARVALHO, 2011).

O Quadro 5, apresenta uma sintese dos conceitos de eficiéncia, eficacia e

efetividade adotados neste estudo.

Critérios de Avaliacdo Conceito Obijetivo do Indicador

Eficiéncia

E a forma como os recursos sdo geridos,
significando a menor relagéo custo versus
beneficio possivel para o alcance dos
objetivos estabelecidos no programa.

Analisar o rendimento do servigo
prestado ou do bem adquirido
em relagdo ao seu custo,
comparando este com uma
referéncia ou padréao
estabelecido. (ALBUQUERQUE,
2009).

Eficacia

E a medida do grau de éxito do programa
em relagdo ao alcance de suas metas.

Verificar a partir da fixacdo das
metas na fase de planejamento,
as realizagdes.
(ALBUQUERQUE, 2009).

Efetividade

E a medida que identifica os efeitos de um

Identificar o nivel de satisfagdo
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programa sobre a populagdo-alvo, ou seja | das comunidades, bem como, a
indica os impactos efetivos nas condigdes | transformagédo da realidade e o
sociais preévias. grau de abrangéncia, além da
continuidade dos resultados
alcangados. (ALBUQUERQUE,
2009).

Quadro 5 — Conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4.3 Indicadores de custos no governo federal

O uso de indicadores para a afericdo dos resultados alcangados pelos gestores
€ uma metodologia que esta relacionada ao conceito do gerencialismo voltado para

a mensuragao do desempenho. (BRASIL, 2000).

Dentre os diversos conceitos de indicadores de desempenho encontrados na
literatura, este trabalho adota o conceito de acordo com o Guia Metodoldgico do
Ministério do Planejamento Or¢gamento e Gestdo — MPOG (BRASIL, 2010, p. 21):

Do ponto de vista de politicas publicas, os indicadores sao
instrumentos que permitem identificar e medir aspectos relacionados
a um determinado conceito, fenébmeno, problema ou resultado de
uma intervencao na realidade.

Os indicadores facilitam o processo de gestao e de tomada de decisao, sendo a
base para a construgdo da melhoria continua da organizagao, traduzindo de forma
mensuravel alguns aspectos de uma realidade dada (situagao social) ou construida
(acéo de governo), de maneira a tornar operacional a sua observacao e avaliagao.
(BRASIL, 2009b; BRASIL, 2010) Além dos objetivos relacionados acima, o
documento Indicadores de Desempenho do TCU (BRASIL, 2009b) lista os principais
objetivos na utilizagdo de indicadores: facilitar o planejamento e o controle do
desempenho, pelo estabelecimento de métricas-padrao e pela apuragéo dos desvios
ocorridos; viabilizar a analise comparativa do desempenho da organizagdo em suas
diversas atividades; possibilitar a avaliacdo qualitativa e quantitativa do desempenho
global da instituicdo; possibilitar o desdobramento das metas institucionais; embasar
a analise critica dos resultados das atividades institucionais e do processo de
tomada de decisdo; induzir a organizagdo a um processo de transformacgéo
estrutural e funcional; e contribuir para a melhoria continua dos processos

organizacionais.
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As diretrizes para elaboragao de indicadores de custos no governo federal do
STN (BRASIL, 2011a) elenca algumas vantagens da implementacdo de um sistema
de indicadores: clareza nos objetivos, obtengcédo de informagéo sobre as atividades
realizadas, conhecimento dos resultados, melhoria na prestacdo de contas, controle
e melhoria na utilizagdo dos recursos e motivagdo dos funcionarios a partir da

possibilidade de incentivos em fungao dos resultados alcancados.

Os requisitos basicos para a obtengao de indicadores de qualidade segundo as
diretrizes para elaboragdo de indicadores de custos no governo federal do STN
(BRASIL, 2011a) s&o: a seletividade, concentracdo nos aspectos essenciais;
simplicidade, facilidade de compreensdo, de calculo e de uso; cobertura,
representativa do fenbmeno observado; acessibilidade, existéncia e disponibilidade
das informagbes para seu calculo, em qualidade adequada e em tempo Uutil;
estabilidade conceitual dos componentes do indicador e do proprio indicador; e

economicidade, baixo custo de geracdo, manutencgao e disponibilizago.

Para a definicdo dos tipos de indicadores, sdao encontradas na literatura
diversas formas de classificagdo. Neste estudo, sera apresentada a classificagcao
segundo os documentos Indicadores de Desempenho do TCU (BRASIL, 2009b) e as
diretrizes para elaboragdo de indicadores de custos no governo federal do STN
(BRASIL, 2011). A identificagdo de indicadores mais caracteristicos de cada
programa é feita pela classificagdo segundo o objeto a mensurar e segundo o ambito

de atuacao.

A classificagdo segundo o objeto a mensurar implica no estabelecimento de
prioridades relacionadas com o objetivo da administragcdo, sendo os principais tipos:
os indicadores de resultado, que compreendem a medicdo dos resultados obtidos
em comparacado com os esperados e medem a eficacia; os indicadores de processo,
que correspondem aos indicadores que tratam das atividades e, portanto, do
processo de transformacdo de insumos em produtos ou servicos e medem a
eficiéncia, e os indicadores de estrutura, que tratam de medir aspectos relacionados
com o custo e a utilizacdo dos recursos e, por sua natureza, estao relacionados com

o principio da economicidade.
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A classificagdo segundo o ambito de atuagdo implica no conhecimento dos
indicadores internos e externos. No ambito interno, devem fazer referéncia a
variaveis relacionadas com o funcionamento da entidade, enquanto no ambito
externo, os indicadores devem referir-se a repercussao que produzem para fora da

entidade, ou seja, devem medir a efetividade.

Também ¢é descrita a classificagdo dos indicadores como quantitativos e
qualitativos. Os indicadores quantitativos sdo obtidos a partir de numeros e dados
exatos extraidos por meio de mensuracdo, tabulacdo de relatérios e outras
ferramentas. Sdo, geralmente, utilizados em processos e atividades que precisam de
dados numéricos para manter o controle. Ja os indicadores qualitativos s&o mais
subjetivos, e s&o gerados através da observagcédo. S&o operacionalizados através de

metodologias como: pesquisas, entrevistas e observacao direta.

Porém, os indicadores apresentam limitagdes na sua utilizagdo, por serem
representacoes imperfeitas e suscetiveis. Os indicadores s&o abstracoes,
representagdes, simplificagbes de uma realidade a ser avaliada, que nao estédo
isentos dos vieses de quem produziu, coletou e interpretou. Assim, o gestor publico
deve estar sistematicamente avaliando, de forma critica, a adequabilidade dos
indicadores selecionados, sempre verificando a existéncia de modelos mais

aperfeigoados baseados em novas teorias. (BRASIL, 2010).

Diante do exposto, apresenta-se, no préximo capitulo, a metodologia e suas

caracteristicas conforme desenho desta dissertagéao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo foi estruturado em relagdo aos objetivos, como uma
pesquisa exploratéria; em relacdo ao procedimento, corresponde a um estudo de

caso com uma abordagem qualitativa, por meio da utilizacdo da técnica Delphi.

A pesquisa é exploratéria quanto aos objetivos, pois busca conhecer com maior
profundidade as questdes relacionadas com o custo no servigo publico, aumentando
o conhecimento e proporcionando uma visao geral sobre o assunto. Outro aspecto a
ser abordado é a delimitagdo e o aprimoramento do assunto em pauta, contribuindo
para ampliar sua percepgdo na unidade estudada. (BASTOS, 2009; RAUPP;
BEUREN, 2006).

Com relagao ao procedimento, este trabalho é caracterizado por um estudo de
caso, na medida em que foi realizada uma investigagcdo em uma organizagao, o
CPgGM/Fiocruz, que envolveu uma analise intensiva de um numero relativamente
pequeno de situagdes em seu contesto de vida real (YIN, 2010; CRESWELL, 2010;
CAMPOMAR, 1991). E ainda considerado um estudo de caso Unico, por estudar
uma unidade da instituicdo, contribuindo para a formacao do conhecimento na area
de custos publicos. (YIN, 2010).

A abordagem é qualitativa. O pesquisador foi pessoalmente a campo realizar a
coleta de dados no ambiente em que os participantes realizam suas atividades,
podendo interagir e observar as reagbes dos mesmos (CRESWELL, 2010). A
pesquisa pode realizar uma analise mais profunda em relagdo ao fendmeno
estudado e entender as particularidades do comportamento dos participantes em
relacao ao tema. (RAUPP; BEUREN, 2006).

3.1 MODELO DE ANALISE

Na revisao de literatura realizada, néo foi identificado um modelo de analise que
se adequasse a operacionalizacdo da pesquisa. Assim, o modelo de andlise
apresentado na Figura 1 foi desenvolvido por meio do método dedutivo, partindo de
premissas gerais para premissas particulares (BASTOS, 2009), tendo como base a

forma como o trabalho foi estruturado, partindo das ideias e pressupostos do modelo



73

gerencialista adotado no Brasil, e a orientagdo para os resultados segundo os
critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade adotados pelos PPA's de 2004/2007 e
2008/2011 (BRASIL, 2004 e 2008b).

As ideias e pressupostos gerencialistas sdo a base da atual forma de praticas de
gestdo adotadas pelo governo brasileiro desde a Reforma do Estado de 1995, e
ratificadas em 2003 pela Revitalizagcdo do Estado. A Fiocruz tem programas de
gestdo com bases do gerencialismo, iniciados em 2001 e reforcados como
Programa de Exceléncia na Gestdo Administrativa (PEG), langado em junho de
2011.

O sistema de informagéo de custos criado pelo governo federal possui carater
gerencial com a finalidade de apoiar a gestdo, tendo como principais objetivos:
subsidiar o processo de tomada de decisdao e avaliar os resultados, tendo como
critérios de avaliagdo a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. (MACHADO,
HOLANDA, 2010; MONTEIRO et al., 2010).

Conforme Machado (2002), a configuragdo de uma politica de custos esta
diretamente associada ao tipo de informacéo e as necessidades dos tomadores de
decisdo. Assim, com a identificacdo das necessidades informacionais de custos no
CPgGM/Fiocruz e dos objetivos que os gestores tém para a utilizagdo destas
informacdes, ficam identificadas as bases para a construgdo de uma politica de

custos institucional mais adequada.

As necessidades informacionais de custos sao apresentadas como uma
ferramenta gerencial que visa dar subsidios para que, com base no modelo de
administragdo gerencial, o gestor possa ter informagdes adequadas de maneira
tempestiva para poder avaliar suas acdes e tomar as melhores decisbes, conforme
as diretrizes e os objetivos apresentados pelo SIC. Estas necessidades foram
divididas em dois eixos, um voltado para informacdes de custos no processo de
gestdo e o segundo voltado para os critérios de avaliagédo adotados pelo SIC. Estes

dois eixos visam cumprir os objetivos especificos desta pesquisa.

A informacgé&o de custos no processo de gestdo esta relacionada com os objetivos

desse tipo de informagdo na instituicdo, de oferecer instrumentos capazes de
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subsidiar a tomada de decisdo e o processo de avaliagcao institucional com bases
mais confiaveis. Este eixo também foi dividido em duas partes, a primeira parte,

praticas de gestéo, e a segunda parte, informagdes de custos.

As praticas de gestao foram analisadas com relagao a existéncia de ferramentas
de gestdo na instituicdo, uma vez que informagdes de custos funcionam como uma
ferramenta de gestdo. Em seguida, foram analisados os processos de tomada de
decisdao, bem como que informacdes a instituicido considera importantes neste
processo, visto que informagao de custos tem como objetivo o aperfeicoamento do
processo de tomada de decisdo. E, por fim, foram pesquisados quais os parametros
de desempenho adotados na instituicdo. Com relagcdo a informacéo de custos, foi
verificada a existéncia deste tipo de registro na instituicdo e se os gestores
relacionam estas informagbes com a tomada de decisdo e como forma de avaliagao

de desempenho.

Os critérios de avaliacdo adotados pelo SIC: eficiéncia, eficacia e efetividades,
sdo os critérios de avaliagcdo de resultado adotados formalmente pelo governo
federal a partir do PAA 2004/2007 e o SIC foi uma ferramenta criada para poder
disponibilizar informagdes gerenciais para que as politicas publicas sejam realizadas
atendendo a essas categorias. Esses critérios foram avaliados individualmente sobre
sua utilizacdo, formas de operacionalizacdo, formas de medi¢cdo, importancia para

os gestores e com a identificagao de indicadores para cada um.



[

de custo no
processo de gestdo

MNecessidades
Informacionais sobre
custo

Uso de informacdo

i Critérios de avaliacdo

Pratica de Gestdo

Informacées de Custo

75

Ferramentas de Gestdo
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Existéncia de registro
de custo

Informac&o de custo
para tomada de decisdo

Informac&o de custo
como medida de

Eficiéncia

Figura 1. Modelo tedrico de analise.
Fonte: Elaborado pelo autor.

l Eficacia
Efetividade

desempenho

Analisar o rendimento
em relagdo ao custo

Verificar a realizacdo
das metas

Identificar a
transformacio da
realidade da
populagio-alo

ApOs a caracterizagao da pesquisa e a definicdo do modelo de analise adotado,

sera definida e explicada a escolha da técnica Delphi como forma de coleta dos

dados.

3.2 TECNICA DELPHI

A técnica Delphi consiste em consultar um grupo de especialista através de

questionarios que sao repassados algumas vezes, na busca de uma convergéncia

das respostas. O objetivo principal € tentar chegar a um confiavel consenso que,

espera-se, sera atingido ao longo de sucessivas rodadas de discusséo de um tema,
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embora nem sempre isso seja possivel ou desejavel. Este € um método de pesquisa
qualitativa valioso na construgédo de cenarios. (KAYO, SECURATO, 1997; WRIGHT,
GIOVINAZZO, 2000; LOURES, 2002).

A escolha da técnica Delphi em detrimento de outras técnicas de previsao deu-
se em raz&o das caracteristicas do estudo, como: inexisténcia, na Fiocruz, de dados
histéricos que permitam um tratamento estatistico adequado, e de uma ferramenta
institucional para medigdo de custos; a necessidade de abordagem interdisciplinar,
quando foram tratados assuntos relacionados com as areas de administracao,
contabilidade e direito; e as perspectivas de mudangas estruturais no setor, com a
adocgdo de um sistema de custos que podera oferecer, ao gestor, uma nova visao
sobre as agbes realizadas pelo CPqGM/Fiocruz. (KAYO, SECURATO, 1997,
WRIGHT, GIOVINAZZO, 2000; LOURES, 2002)

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

A operacionalizacdo da pesquisa consistiu na realizagao da técnica Delphi com
a finalidade de obtencdo dos indicadores para posterior analise e alcance dos
objetivos exposto no trabalho. Nesta pesquisa, a técnica Delphi foi utilizada em duas
rodadas. Segundo Wright e Giovinazzo (2000, p. 58), “No minimo, duas rodadas sao
necessarias para caracterizar o processo Delphi, sendo raro os exemplos de 3

rodadas de questionario.”

A primeira etapa do processo consistiu na elaborag&o do roteiro de entrevista
semi-estruturada, apresentado no apéndice C, que foi dividido em dois blocos: o
bloco A, denominado Informacédo de Custo no Processo de Gestdo e o bloco B,

denominado Critérios de Avaliagéo.

O objetivo de identificar o uso de informagdes de custo e a sua importancia
para os gestores do CPqGM/Fiocruz foi operacionalizado através do bloco A de
perguntas do roteiro de entrevistas. As perguntas de numeros 01 a 05 abordaram as
ferramentas de gestdo existentes na instituicdo; quais informagdes utilizadas nas
tomada de decisao; quais as praticas de gestdo existentes na tomada de decisao; e

quais os parametros para medir desempenho, o que ira possibilitar ter uma visao
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das atuais praticas de gestao da instituicdo, como os gestores tomam suas decisées
e medem o desempenho da atuagéo da instituicdo. As perguntas de numeros 06 a
12 buscaram verificar a existéncia de registros de custos na instituicdo; como o
gestor avalia a informagdo de custos para sua tomada de decisdo; e qual a
percepcao de informacédo de custos como medida de desempenho e critério de
avaliacao, verificando se existe a pratica de utilizacdo de informacao de custos na

instituicao.

O bloco B de perguntas do roteiro de entrevistas atendeu ao objetivo de
identificar se os critérios de avaliagédo adotados nas premissas do SIC — eficiéncia,
eficacia e efetividade — sao aplicados pelos gestores do CPqGM/Fiocruz. As
questdes foram formuladas de maneira a n&o conter as expressdes literais

referentes aos critérios de avaliagdo, mas seus conceitos definidos neste estudo no

quadro 5.
Critérios de Avaliagao Conceito Objetivo do Indicador
Eficiéncia E a forma como os recursos sdo geridos, | Analisar o rendimento do servigo
significando a menor relagédo custo versus | prestado ou do bem adquirido
beneficio possivel para o alcance dos | em relagdo ao seu custo,
objetivos estabelecidos no programa. comparando este com uma
referéncia ou padrao
estabelecido. (ALBUQUERQUE,
2009)..
Eficacia E a medida do grau de éxito do programa | Verificar a partir da fixagdo das
em relagéo ao alcance de suas metas. metas na fase de planejamento,
as realizagées.
(ALBUQUERQUE, 2009).
Efetividade E a medida que identifica os efeitos de um | Identificar o nivel de satisfagdo
programa sobre a populagdo-alvo, ou seja | das comunidades, bem como, a
indica os impactos efetivos nas condigdes | transformagdo da realidade e o
sociais prévias. grau de abrangéncia, além da
continuidade dos resultados
alcangados. (ALBUQUERQUE,
2009).

Quadro 5 — Conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade.
Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 6 foi

construido baseado nas definicbes apresentadas na

Fundamentacio Tedrica, representando uma sintese das definicdes constantes em
Brasil (2004); Costas e Castanhar (2003) e Machado (2002). O conceito de
eficiéncia esta relacionado com um viés mais econdmico, na relagcdo entre custo e
beneficio, em fazer mais com os recursos existentes. O conceito de eficacia tem
relagdo com o alcance das metas estabelecidas, o que foi planejado e o que foi

realizado. E o conceito de efetividade visa medir os efeitos de uma determinada
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intervencao sobre a populagao-alvo, o que foi transformado nesta populagao apos

essa acgao.

As perguntas de numeros 13, 14 e 19 analisaram o critério eficiéncia,
verificando procedimentos com relagdo a otimizacdo dos recursos e iniciativas de
redugao de custo. As perguntas de numeros 15, 16, 17 e 20 estavam relacionadas
com o critério da eficacia, identificando como as metas e objetivos séo definidos e
medidos. E as perguntas de numeros 18 e 21 examinaram o critério efetividade,
verificando como é percebido por parte do gestor o atendimento das demandas das
populagdes alvo dos programas de governo e se é feita alguma afericdo a respeito

dos impactos do resultado dos programas nestas populagdes.

Em seguida, com o objetivo de validar o roteiro de entrevistas inicialmente
proposto, assegurando que as perguntas iriam ser bem compreendidas e as
respostas atenderiam a sua proposta inicial, foi solicitado por e-mail que dez
profissionais do CPqGM/Fiocruz, que trabalham na area de gestdo, todos com nivel
superior, respondessem o roteiro de entrevista. Os e-mails foram enviados com a
solicitagdo de participacdo no processo de validagdo por duas vezes no intervalo de
cinco dias e dado total de dez dias para serem respondidos. (QUIVI;
CAMPENHOUDT, 1998)

Dos dez e-mails encaminhados, seis pessoas responderam e, da analise
destas respostas, foi verificada a necessidade de alteragao de algumas perguntas.
As perguntas de numeros 01, 03, 04, 05, 07, 20 e 21 foram alteradas em razdo das
dificuldades encontradas nas respostas dos roteiros de entrevistas aplicadas e das

sugestdes apontadas.

Apos a validacdo do roteiro de entrevista, com as alteracbes realizadas em
decorréncia das respostas e dificuldades apontadas no processo descrito

anteriormente, foi realizada a primeira rodada da técnica Delphi.

O universo a ser pesquisado foi constituido pelos participantes do Conselho
Deliberativo do CpgGM/Fiocruz, num total de trinta e trés pessoas. Deste total, tém-

se dezenove titulares e catorze substitutos, divididos, conforme Quadro 7.
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Do total de participantes do CD, as entrevistas foram aplicadas com doze
participantes, sendo nove titulares e trés substitutos. O objetivo inicial era realizar
entrevista com todos os membros titulares do CD, porém, em razado do periodo de
realizagdo da pesquisa, 0 més de dezembro, quando muitos servidores estdo de

férias e de recesso, soO foi possivel realizar a entrevista com esses participantes. O

Quadro 6 apresenta o perfil dos entrevistados.

ENTREVISTADO FUNCAO ESCOLARIDA | FAIXA ETARIA TEMPO DE
DE TRABALHO
NA FIOCRUZ
1 Analista Mestrado Entre 30 — 39 anos 09 anos
2 Pesquisador | P6s-Doutorado | Entre 40 — 49 anos 10 anos
3 Pesquisador | P6s-Doutorado | Entre 50 — 59 anos 15 anos
4 Pesquisador | P6s-Doutorado | Entre 50 — 59 anos 15 anos
5 Pesquisador | P6s-Doutorado | Entre 50 — 59 anos 30 anos
6 Analista Superior Entre 60 — 69 anos 36 anos
Técnico

7 Assistente Superior Entre 30 — 39 anos 15 anos
8 Pesquisador | Doutorado Entre 40 — 49 anos 14 anos
9 Tecnologista | Mestrado Entre 60 — 69 anos 20 anos
10 Pesquisador | Doutorado Entre 40 — 49 anos 04 anos
11 Pesquisador | P6s-Doutorado | Entre 50 — 59 anos 15 anos
12 Analista Mestrado Entre 30 — 39 anos 09 anos

Quadro 6 - Perfil dos entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial e preferencialmente no
ambiente de trabalho do entrevistado, com a finalidade de poder observar com maior
detalhe os locais de trabalho e as possiveis praticas de gestédo relacionadas com o
estudo, conforme cronograma apresentado no Quadro 7. Todas as entrevistas foram
gravadas para posterior analise e durante as mesmas foram feitas anota¢des que o
pesquisador verificou serem importantes em relagédo as respostas, ao ambiente e as

reacdes dos entrevistados.

Data Atividade
12/12/2011 | Inicio da realizagéo das entrevistas pelo pesquisador.
27/12/2011 | Finalizagao das entrevistas.

Quadro 7 - Cronograma da primeira rodada da técnica Delphi.
Fonte: Elaborado pelo autor.

ApoOs a realizagao das entrevistas, todas as gravagdes foram transcritas para a
realizacdao da analise dos dados. As transcrigbes foram realizadas de modo a

representarem o mais perto possivel da realidade ocorrida durante a entrevista,
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sendo checadas as transcrigdes comparadas as gravagbes e a anonimidade dos
dados. (FLICK, 2010).

A analise dos dados foi realizada através do resultado das transcricdes das
entrevistas, utilizando o procedimento de analise de conteudo, mais
especificamente, a técnica de sintese de analise de conteudo apresentada por Flick
(2010). Esse procedimento é classico para analise de material textual, que inclui as
entrevistas, e tem como uma das suas caracteristicas essenciais a utilizacao de
categorias de analises, com o objetivo de reduzir o material analisado. (FLICK,
2010).

O roteiro de entrevista foi elaborado agrupando as perguntas em blocos de
acordo com o modelo de andlise, e em uma sequéncia que tinha a finalidade de
responder os objetivos do estudo, o que facilitou a interpretacdo dos dados. Durante
a analise dos dados, os conteudos em comum foram inicialmente agregados em
categorias estabelecidas pela arrumacéo do roteiro de entrevista e, em seguida, os
conteudos similares foram condensados e resumidos, na busca de sintetizar o

material em um nivel maior de abstragéo. (FLICK, 2010).

Com as respostas das perguntas do bloco A, foi possivel ter um retrato das
atuais praticas de gestdo que estao sendo utilizadas na instituicdo, se existe uma
uniformidade nessas praticas. Também foram identificadas quais as informacdes
que sdo importantes, na visdo do gestor, para a sua tomada de decisdo e como a
instituicdo realiza a medicdo de seu desempenho. Na segunda parte das questdes,
foi identificada a existéncia da utilizacao de informacdes de custo na instituicido, se
essas informagdes sdo utilizadas na tomada de decisdo. Outro aspecto que foi
verificado é com relagdo a relevancia da informacdo de custo como medida de
desempenho institucional e o sentimento do gestor com relagéo a ser avaliado tendo

como parametro informacdes de custo.

A partir das respostas do bloco B, foi possivel identificar se os critérios de
avaliagado adotados pelo governo estado sendo utilizados pela instituigdo como forma
de avaliar suas acgbes. Outro aspecto que foi verificado € o entendimento destes

critérios por parte dos gestores, se a partir de seus indicadores estes critérios sao
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entendidos pelos gestores. E se os gestores utilizam esses critérios e qual o grau de

importancia de cada um desses critérios para os gestores.

Apos a analise das transcrigdes dos roteiros de entrevista, foi elaborado um
relatério consolidado com o resultado da primeira rodada, apresentado no apéndice
D, onde foram colocadas as tabelas com o numero de ocorréncia de cada categoria
de resposta, um resumo dos comentarios dos entrevistados, e as respectivas
perguntas com seus objetivos para que os entrevistados se manifestassem em
relagado ao resultado obtido, fazendo os comentarios que achassem pertinentes para

cada grupo de respostas.

O objetivo da segunda rodada da técnica Delphi foi validar o resultado da
primeira rodada e buscar uma maior convergéncia das respostas. Esta etapa foi
aplicada com os mesmos doze entrevistados da primeira rodada, de acordo com o

cronograma apresentado no Quadro 8.

Data Atividade

Envio, pelo pesquisador, do relatério consolidado das entrevistas da 12 rodada para

31/01/2012 inicio da 2° rodada.

Data limite para o retorno do material inicial, ou seja, para a resposta do relatério

10/02/2012 consolidado das entrevistas da 12 rodada pelo participante da 22 rodada.

Quadro 8 - Cronograma da segunda rodada da técnica Delphi.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O relatério consolidado das entrevistas da primeira rodada da técnica Delphi foi
encaminhado por e-mail. No dia seguinte, o pesquisador entregou em maos o
relatorio e solicitou que fosse respondido, de acordo Dos doze participantes da

primeira rodada, dez participaram da segunda rodada.

A analise dos comentarios realizados em relagao a cada grupo de perguntas,
na segunda rodada da técnica Delphi, levou em consideragdo: se existiu alguma
nova categoria, se houve algum tipo de discordancia, se existiu algo a mais para ser

agregado ao estudo, no intuito de ratificar a primeira rodada da técnica Delphi.

De maneira geral, ndao houve discordancia em relagao a primeira rodada da
técnica Delphi. Os comentarios apresentados foram: em relagdo ao entrevistado
buscar explicitar alguma categoria com seu ponto de vista ou enfatizar outra

categoria que ele anteriormente n&o tinha citado durante a entrevista. Na
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composicao final da pesquisa, foi considerado como resultado o numero de
ocorréncia das respostas incluindo as novas percepgoes dos entrevistados em seus

comentarios da segunda fase da técnica Delphi.

O resultado final das ocorréncias das respostas em cada categoria foi
apresentado através de tabelas. Estas tabelas foram construidas agrupando as
perguntas relacionadas com cada categoria e colocando em ordem decrescente de
frequéncia de respostas. Levou-se também em consideragédo se a resposta estava
relacionada com a teoria estudada neste trabalho de pesquisa.

Outro procedimento utilizado na apresentagdo dos dados da pesquisa foi a
confecgédo de quadros com as transcrigdes literais de falas dos entrevistados, com a
finalidade de diminuir possiveis perdas ou substituicbes de informagdes em

decorréncia da técnica de interpretacao de dados adotada nesta pesquisa.

3.4 ESTUDO DE CASO

O CPgGM/Fiocruz é a unidade técnico-cientifica da Fiocruz no estado da Bahia,
foi criado em 1957, quando era denominado Nucleo de Pesquisas da Bahia do
Instituto Nacional de Endemias Rurais (INERu), e funcionava no Largo da Graga,
bairro nobre de Salvador. (SHERLOCK, 1997) O atual campus do CPqGM/Fiocruz
esta localizado em um bairro residencial de Salvador, sendo composto por seis
prédios onde estao localizados dez laboratdrios, as unidades de apoio a pesquisa, a

biblioteca e a area administrativa.

De acordo com o seu estatuto (BRASIL, 2003a) o CPqGM/Fiocruz tem, dentre
outras, as competéncias de planejar, coordenar, supervisionar e executar atividades
no campo da epidemiologia molecular, imunopatologia, protozoarios, retro-virus,
doencgas bacterianas e virais, anemia falciforme, cancer de colo do utero, mama e
préstata, e o desenvolvimento do ensino e formagao de recursos humanos em suas

areas de competéncia para o sistema de saude, e de ciéncia e tecnologia do Pais.

No campo da pesquisa, o CPqGM/Fiocruz se destaca na realizagdo de

pesquisas nas areas de patologia, parasitologia, ecologia e controle de doencgas
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infecto-parasitarias, como: a AIDS, a doenca de Chagas, a esquistossomose, a
hanseniase, as hepatites, a leishmaniose, a leptospirose, as meningites bacterianas
e a tuberculose. (BRASIL, 2012c)

Na area de ensino e formacado de recursos humanos, possui dois cursos de
poés-graduacao a nivel mestrado e doutorado em biotecnologia em saude e medicina
investigativa e patologia humana, este ultimo em parceria com a Universidade

Federal da Bahia (UFBA), e diversos cursos de extensao e capacitagao.

Apds a apresentacdo do CPqGM/Fiocruz, em seguida trata-se nesta
dissertagcdo dos principais atores que demandam algo do governo e da
administragdo publica, os stakeholders, termo utilizado na literatura para identificar

pessoas, grupos ou instituicbes que buscam atender ou querem algo dos governos.

3.4.1 Stakeholders

No que diz respeito ao presente estudo, é necessario definir os stakeholders de
uma politica de custos em relagdo ao CPqGM/Fiocruz. Do ponto de vista micro, este
estudo ira realizar sua pesquisa direcionada para avaliar a percep¢ao acerca das
informacdes de custos por parte dos participantes do Conselho Deliberativo (CD) do
CPqGM/Fiocruz.

Conforme Ckagnazaroff (2002), o gestor publico é entendido como o
responsavel pelas atividades de planejamento, organizagao, lideranga e controle de
uma organizagao publica. Especificamente para este trabalho, o gestor publico sera

caracterizado pela definicao da fungao de participante do CD do CPqGM/Fiocruz.

O CD do CPqGM/Fiocruz € uma instancia consultiva e deliberativa, de acordo
com o Estatuto da Fiocruz o qual, no seu artigo décimo terceiro, define a estrutura
organizacional da instituicdo. Assim, todas as unidades técnico-cientificas também
possuem a mesma matriz organizacional, definida por diretrizes do Congresso
Interno, proporcionalmente a estrutura organizacional da Fiocruz, existindo
pequenas diferengas entre essas unidades, de acordo com as especificidades de
suas atividades. (REIS, 2012).
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Entre as competéncias do CD do CPqGM/Fiocruz que estdo diretamente
relacionadas com o0 escopo desta pesquisa tém-se: aprovar, anualmente, o
desempenho institucional do CPqGM/Fiocruz com bases, critérios e metodologias
preestabelecidas; aprovar a proposta orgamentaria anual do CPqGM/Fiocruz
encaminhada pela direcdo; e avaliar anualmente a execucdo orcamentaria e
respectivas metas do CPqGM/Fiocruz. (REIS, 2012; BRASIL, 2006b).

E importante ressaltar que a instancia maxima deciséria do CPqGM/Fiocruz é a
Assembleia Geral dos Servidores, que pode ser convocada por maioria simples dos
servidores, caso uma decisdo do CD ndo esteja em consonancia com a missao,
visdo e valores institucionais (gestao participativa, democracia etc.) percebidos pela

comunidade como um todo. (REIS, 2012).

A conjunto do CD do CPqGM/Fiocruz € composto por dezenove membros
titulares e quatorze membros substitutos. Os membros titulares sao: o Diretor; os
trés Vice-Diretores — de pesquisa, de ensino e de gestdo; os chefes dos dez
laboratdrios; o representante da Associacao de Funcionarios da Fiocruz (ASFOC-
Bahia), o representante da categoria dos tecnologistas; dos técnicos; dos
assistentes; e da biblioteca. O Quadro 5 apresenta a composicdo do CD do
CPgGM/Fiocruz em 2012.

. DIREITO
CATEGORIAS/LABORATORIOS TITULAR | SUBSTITUTO VOz | VOTO
Laboratério de Patologia e Biologia Molecular - LPBM 1 N&o possui SIM SIM
Laboratério de Patologia Experimental LAPEX 1 N&o possui SIM SIM
Laboratério de Chagas Experimental - LACEI 1 1 SIM SIM
Laboratério de Epidemiologia Molecular e Bioestatistica 1 1 SIM SIM
- LEMB
Laboratdrio de Biomorfologia Parasitaria - LBP 1 1 SIM SIM
Laboratério Integrado de Microbiologia e 1 1 SIM SIM
Imunoregulagéo - LIMI
Laboratério de Imunoparasitologia - LIP 1 1 SIM SIM
Laboratoério Avangado de Saude Publica - LASP 1 1 SIM SIM
Laboratério de Patologia e Biointervencao - LPBI 1 1 SIM SIM
Laboratério de Engenharia Tecidual e 1 1 SIM SIM
Imunofarmacologia - LETI
TECNOLOGISTAS 1 1 SIM SIM
TECNICOS 1 Nao possui SIM SIM
ASSISTENTES 1 1 SIM SIM
BIBLIOTECA 1 1 SIM SIM
VICE DE PESQUISA 1 N&o possui SIM SIM
VICE DE GESTAO 1 1 SIM SIM
VICE DE ENSINO 1 1 SIM SIM
DIRETOR 1 N&o possui SIM SIM
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| ASFOC | 1 | 1 | SIM | SIM

Quadro 9 - Composigédo do Conselho Deliberativo do CPQGM/FIOCRUZ em 2012.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na atual composi¢cao do CD, ndo possuem substitutos os representantes: do
Laboratério de Patologia e Biologia Molecular — LPBM; do Laboratério de Patologia
Experimental — LAPEX; o Vice-Diretor de Pesquisa; os técnicos e o Diretor. Vale
ressaltar que o Diretor é substituido por um dos Vice-Diretores em sua auséncia nas
reunides. A Unica categoria que nao possui representatividade no CD é a dos

analistas que foi criada apds a configuragao da estrutura atual do CD.

Na estrutura atual do CD, foram eleitos pelos seus pares: o representante dos
tecnologistas; dos técnicos, dos assistentes e da ASFOC e o Diretor que foi eleito
pela Assembleia. Os demais membros foram indicados automaticamente: os chefes
de laboratdrios; o representante da biblioteca e os Vice-diretores. Nesta composi¢ao

atual, na pratica todos tém direito a voz e voto.

De acordo com o interesse deste estudo em verificar as necessidades
informacionais de custos e qual a finalidade destas informacbes para o
CPgGM/Fiocruz, temos, na figura dos participantes do CD, as pessoas que sao
responsaveis por representarem seus pares em instancia deciséria que tem, entre
suas competéncias: deliberar sobre a politica de desenvolvimento institucional;
aprovar o desempenho institucional, aprovar a proposta orgamentaria e avaliar a
execugao orgcamentaria e as metas da instituicdo, sendo os principais usuarios
destas informagdes gerenciais a fim de tomarem suas decisbes e avaliarem o

desempenho da institucional.

Uma vez apresentadas a descricdo dos procedimentos metodolégicos da
pesquisa, a apresentacdo do CPqGM/Fiocruz e a definicdo dos stakeholders desta

pesquisa, em seguida sera realizada a analise dos dados colhidos.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

Nesta parte da dissertacido, sera apresentada a analise de dados, de acordo
com as perguntas e entrevistas coletadas no CPqGM/Fiocruz. As duas fases da
técnica Delphi sdo apresentadas de forma articulada com a teoria abordada neste
trabalho, sempre buscando destacar a relagdo das respostas dos entrevistados com

os objetivos da pesquisa.

4.1 USO DE INFORMACOES DE CUSTOS NO PROCESSO DE GESTAO

Para cumprir o objetivo de identificar o uso de informagdes de custos e a sua
importancia para os gestores do CPqGM/Fiocruz, foram respondidas as perguntas
do bloco A do roteiro de entrevistas, denominado de Informagcédo de Custo no
Processo de Gestdo. As perguntas de numeros 01 a 05 possibilitaram ter uma visao
das atuais praticas de gestdo da instituicdo e de como os gestores tomam suas
decisdes e medem o desempenho da atuagao da instituicio.

A primeira parte do bloco A de perguntas do roteiro de entrevista esta
relacionada com as praticas de gestdo existentes na instituicdo, uma vez que a
reforma de estado implanta em 1995 na administracdo publica brasileira buscava
permitir uma ampla melhoria na gestdo, com a introducdo de novos instrumentos
gerenciais, dentre estes a contabilidade de custos, com o objetivo de aumentar sua
capacidade administrativa de governar com efetividade e eficiéncia, introduzindo
uma cultura de avaliagdo de desempenho. (BRASIL, 1995; MARINI, 2005;
BRESSER-PEREIRA, PACHECO, 2005).

4.1.1 Uso de ferramentas de gestao

Com relagédo as ferramentas de gestao existentes no CPqGM/Fiocruz, foi
identificado que o planejamento estratégico é a unica ferramenta utilizada, tanto do
ponto de vista macro, do Centro de Pesquisa como um todo, partindo da orientagao
da instancia superior do Rio de Janeiro, que possui uma Diretoria de Planejamento
(DIPLAN), quanto do ponto de vista micro, no nivel de setores e laboratérios. Isto

pode ser visto pela resposta do entrevistado numero 04 que restringiu o uso do
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planejamento estratégico apenas aos laboratorios, enquanto os demais
entrevistados relacionaram o uso do planejamento de forma a atender a institui¢ao.
Dentro do universo pesquisado, trés entrevistados responderam nao possuir ou nao

ter conhecimento do uso de ferramentas de gestao.

O Quadro 10 apresenta comentarios coletados durante a segunda fase da
técnica Delphi, a respeito da necessidade de a implementagédo de novas ferramentas
de gestdo e de um questionamento relacionado com a existéncia de outras
ferramentas de gestdo que ndo fosse o planejamento estratégico. Reforga-se a
necessidade de se disponibilizar a informacado de custos para poder subsidiar o

processo de tomada de deciséo.

22 Fase da Delphi
=Entrevistado 1: Observa-se que o planejamento estratégico é a ferramenta de gestdo utilizada na
nossa unidade e que esta, é de grande importancia para o acompanhamento da execugdo das
atividades. Porém, a instituigdo deveria implementar outras ferramentas de gestdo para apoio nos
processos de tomada de decisdo e na busca da eficiéncia e qualidade no que se gasta.
=Entrevistado 10: [..] seria interessante indicar que outras ferramentas de gestdo estdo disponiveis
(se existirem) e nao foram mencionadas. Isso nos daria a dimens&o do conhecimento sobre gestdo.”

Quadro 10 - Necessidade de novas ferramentas de gestdo.

Dentre as fungbes citadas em relacdo ao planejamento estratégico, as que
estdo diretamente relacionadas com o perfil gerencialista adotado pelo governo e
com as fungbes basicas que a informagao de custos possui sao: planejamento e
acompanhamento da execugao das atividades; a busca da eficiéncia, na logica da
qualidade do gasto publico; como mecanismo de controle; para a tomada de decisao
e como forma de dar transparéncia. A tabela 1 apresenta o numero de ocorréncia de

respostas sobre o uso de ferramentas de gestao.

Tabela 1 - Uso de ferramentas de gestao.

PERGUNTAS e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS
1) Quais as ferramentas de gestao s&o utilizadas na sua unidade?. TOTAL
1.1. Planejamento estratégico. 9
1.2. Nao possui ferramenta / Nao tem conhecimento. 3
TOTAL 01 12
2) Estas ferramentas de gestao sao utilizadas com que fungédo? TOTAL
2.1. Planejamento e acompanhamento da execugao das atividades. 7
2.2. Busca da eficiéncia/qualidade do gasto. 3
2.3. Mecanismo de controle. 3
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2.4. Nao possui ferramenta / Nao tem conhecimento. 2
2.5. Manutencéo do grupo de pesquisa/producao individual do pesquisador. 1
2.6. Transparéncia. 1
2.7. Tomada de deciséo. 1
TOTAL 02 17

O planejamento e o acompanhamento das atividades est&o relacionados com o
aumento da capacidade administrativa do governo na busca de oferecer um servigo
que atenda as necessidades dos cidadaos. (BRASIL, 1995).

A busca da eficiéncia é uma das principais caracteristicas do modelo
gerencialista, com o viés de fazer mais e melhor com os recursos disponiveis que
sao escassos, em funcéo da restricao fiscal e do desperdicio no &mbito do Estado.
(BRASIL, 2003b).

A tomada de deciséo e o controle sdo fungdes da gestédo de custo. Com relagao
a tomada de decisdo, é importante a forma na qual os dados serdao compilados e
apresentados para atender as necessidades da organizagdo. A fungao controle esta
relacionada com a medicdo do custo esperado e custo realizado, o que ira
estabelecer parametros para que se possa avaliar o desempenho. (MARTINS, 1998;
SILVA; MIRANDA, 2004; MUCCINI, BRUNI, MAC-ALLISTER, 2006).

O Public Service Oriented (PSO), com a introdugdao dos conceitos de
accountability e equidade na prestacéo de servigo publico (ABRUCIO, 1997; FADUL,
SOUZA, 2006), passa a orientar a administragdo publica no sentido de ser
transparente. Assim, no Brasil, esta orientagdo € apresentada desde a formulagao
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, no qual, entre seus obijetivos,
esta o de fortalecer praticas que privilegiem a participagao popular na formulagao e
na avaliagdo das politicas publicas (BRASIL, 1995), e reforcado pelo Plano de
Gestao Publica, de 2003, que promove a capacidade do governo em formular e
implementar politicas publicas de forma eficiente, transparente e participativa
(MARINI, 2005; BRASIL, 2003b).

A Unica fungdo que foi citada nas entrevistas e que ndo esta diretamente

relacionada com a filosofia gerencialista € a manutengao dos grupos de pesquisa e a
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producgao individual do pesquisador. As ferramentas de gestdo como o planejamento
estratégico tém a fungédo de auxiliar os gestores no alcance de seus objetivos, do
ponto de vista gerencial. (RIGBY, 2009).

Na segunda fase associada ao uso da técnica Delphi, foi colocada a
necessidade de conscientizacdo da area de pesquisa sobre as ferramentas de
gestdo existentes, e da importédncia da area de gestdo como parte integrante da
engrenagem geradora dos resultados das pesquisas do CPqGM/Fiocruz. E uma
demonstragdo de que a existéncia de ferramentas de gestdo para o suporte das

atividades de pesquisa ajuda na busca de atingirem seus objetivos.
4.1.2 Processo de tomada de decisao

As formas como o processo de decisdo € desenvolvido na organizagao estao
relacionadas diretamente com a tradicdo democratica da instituicdo que pode ser
caracterizada pelo proprio estatuto, que define como instancias decisoérias os 6rgaos
colegiados como o Congresso Interno, “6rgdo maximo de representagdo da
comunidade da FIOCRUZ” e o Conselho Deliberativo, instancia consultiva e
deliberativa. Esses 6rgaos colegiados tém presencga na instituigdo como um todo,
inclusive nas unidades técnico-cientificas como o préprio CPqGM/Fiocruz, que
possui como instancia maxima deciséria a Assembleia e o seu proprio Conselho
Deliberativo. (FIOCRUZ, 1995; REIS, 2012). A Tabela 2 apresenta o numero de

ocorréncias sobre o processo de tomada de decisao.

Tabela 2 - Processo de tomada de decisdo.

PERGUNTAS e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

3)Como séo realizados os processos de tomada de decisao na sua unidade? TOTAL
3.1. Reunides periodicas nos setores/laboratorios (decisao coletiva). 6
3.2. De forma coletiva até chegar ao Conselho Deliberativo. 5
3.3.. Decisbes centralizadas na chefia. 2
3.4. Baseada na miss&o institucional 2
TOTAL 03 15
4) Quais informacdes sdo consideradas mais importantes no seu processo TOTAL
de tomada de decisdo em relagéo a sua unidade?.

4.1. Gerenciais (orgamento, compras, almoxarifado, prestagao de servigo). 6
4.2. Execucgao e resultado dos projetos / produgéo cientifica. 5
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4.3. Sobre o impacto das atividades na populagéo-alvo. 3

4.4. Oportunidade de financiamento para as pesquisas. 1

4.5. O quadro epidemioldgico do pais / necessidades da sociedade brasileira 1

na area de saude.

4.6. Decisdes do Conselho Deliberativo. 1

4.7. Nao soube responder. 1

TOTAL 04 18

O Quadro 11 apresenta algumas respostas que caracterizam essa tradigao
democratica da instituicdo, ratificada pela maior frequéncia das respostas
relacionadas ao processo decisério realizado de forma coletiva nos setores, nos
laboratérios, para resolverem situacdes particulares, mas também para que as
situacdes encontradas e definidas no campo micro possam ser levadas para ser

avaliada no Conselho Deliberativo, quando for o caso.

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: [..] existe, a principio, a discussdo em setores menores, passa para uma estancia de
diretoria, e da diretoria acaba indo para o Conselho Deliberativo para poder deliberar, isso as
questdes macro.
= Entrevistado 5: [..]A tomada de deciséo, ela é coletiva. De alguma forma, ela é coletiva.
= Entrevistado 8: De um modo geral, as decisbes sdo tomadas em reunides com os doutores, que séo
pessoas que s&o mais experientes, que estdo coordenando sub-projetos dentro do laboratério
= Entrevistado 11: Com base em discussdes em grupo.

22 fase da técnica Delphi
= Entrevistado 9: [..] através das tomadas de decisdes via coletiva, por reunides nos setores e
laboratdrios, como as estratégicas através dos representantes no CD.

Quadro 11 — Formas de tomada de decisao na instituigao.

Mesmo com toda essa vocagdo democratica na instituicdo, foi encontrada a
situacdo em que o processo de tomada de decisbes foi apresentado de forma
centralizada na figura do superior hierarquico como cita o entrevistado 6 “A gente

senta, eu digo: olhe, vocé vai fazer isso, vocé vai fazer aquilo”.

Na segunda fase da técnica Delphi, também foi colocado pelo entrevistado
nuamero 12, “que algumas decisdes de carater discricionario sdao tomadas pelo
Ordenador com assessoria das Vice-Diretorias de Gestdo, Pesquisa e Ensino.”
Neste caso, mesmo o0s 0Orgdos colegiados ndo estando presentes, existe a
participacao das diversas instancias da instituicdo, representadas pelos Vice-

diretores.
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Com relagao ao tipo de informacado considerada importante no processo de
tomada de decisdo, as respostas que representam mais de cinquenta por cento do
total sdo: informagdes gerenciais e de execugado e resultado dos projetos. Outro
aspecto que também abordado foi informagdes sobre o impacto das atividades nas

populacdes alvo.

O Quadro 12 apresenta que as informagdes gerenciais foram consideradas em
aspectos mais operacionais, ou da existéncia de recursos ou sobre a execugao
orcamentaria. Esta visdo gerencial voltada para os aspectos sobre ter recursos e a
execucao orcamentaria esta de acordo com a forte cultura orgamentaria existente na
administracdo publica brasileira, que se preocupa mais em gastar o orcamento do
exercicio com medo de que, no ano seguinte, seja penalizada pelo Ministério de
Planejamento com corte orgamentario. (HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN e
GUIMARAES, 2010; MONTEIRO et al., 2010).

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: “[..]JO que se anda em andamento para ser executado, informagdes relacionadas as
atividades que sao planejadas, estdo sendo executadas. Isso que eu estou falando € aquilo que foi
planejado para o ano.”
= Entrevistado 4: “Outra coisa sdo as oportunidades de financiamento [...].”
= Entrevistado 7: “Orgamento. Orgamento disponivel.”
= Entrevistado 8: “E existe também toda a parte operacional como eu falei, e que €, dentro da
observagdo do funcionamento e no surgimento de problemas ou necessidade de melhorias, s&o
tomadas decisbes que vao de, eh, aquisicdo de novos equipamentos, mudanga organizacional, ou
até mesmo, eh, no caso de algum problema pessoal, de dispensar um aluno etc; Eh, disponibilidade
de recursos.”
= Entrevistado 9: “Me parece que seja o financeiro. Se tem ou n&o tem verba, entendeu?”
= Entrevistado 12: “informacgdes gerenciais sobre orgamento, compras, almoxarifado, necessidades de
insumos para a pesquisa.”

Quadro 12 - Aspectos operacionais e a questdo da execugao orgamentaria.

O entrevistado numero 12 foi 0 Unico a relacionar especificamente a informacgao
de custos como importante para sua tomada de decisdo: “informacdes sobre os
custos de produtos e servicos de subunidades”, ressaltando a importancia da
informacao de custos como ferramenta gerencial, que gera informagdes de valores
relevantes para atender a gestdo nas tomadas de decisdo. (MARTINS, 1998; SILVA;
MIRANDA, 2004; MUCCINI; BRUNI; MAC-ALLISTER, 2006).

As informagdes sobre o impacto das atividades na populagao alvo, que foram
verificadas nas respostas conforme o Quadro 13, vao de encontro as caracteristicas

da administragéo publica brasileira que, de maneira geral, esta mais preocupada na
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formulagcdo de programas do que com a avaliagdo de seus resultados. (COSTA,;
CASTANHAR, 2003)

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 2: “Que é como aquilo vai impactar no bem estar da populagéo.”
= Entrevistado 6: “A informagéao para o usuario. O setor de atendimento aqui ao usuario é prioritario.”
= Entrevistado 11: “Entdo sdo os beneficios que o desenvolvimento do projeto traz para aquela
comunidade que a gente trabalha.”

Quadro 13 - Informagdes sobre impacto das atividades.

Outro aspecto citado esta relacionado com a execugdao e o resultado das
pesquisas, com uma visao do pesquisador em relacdo a informacbes de carater
cientifico: perguntas de pesquisas, grupos que trabalham em areas afins;
importancia estratégica da pesquisa, planejamento dos estudos e os resultados dos

trabalhos.

Algumas informagdes apresentadas como importantes no processo de tomada
de decisdo nao fazem parte dos aspectos gerenciais tratados nesta pesquisa e
apareceram com a frequéncia de apenas uma resposta, como: informacdes
relacionadas com as decisdbes do Conselho Deliberativo, sobre o quadro

epidemioldgico do pais e as necessidades da sociedade brasileira na area de saude.
4.1.3 Parametros de desempenho

Os parametros de desempenho encontrados estdo mais relacionados com a
area finalistica da instituicdo que € a pesquisa cientifica como: publicagées, fator de
impacto da publicagao, indices de citagdo da publicagao, relevancia social do que foi
publicado e produzido e também os servicos prestados a comunidade. Outro
aspecto citado foi em relagdo a parametro para a area de gestdo como sendo o
acompanhamento das metas fisicas e o percentual de execug¢ao orgamentaria; como
forma de medir a produtividade. Dentre os entrevistados, dois ndao conhecem os
parametros de desempenho ou nao souberam informar. A Tabela 3 refere-se ao

numero de ocorréncias de parametros de desempenho.

Tabela 3 - ParAmetros de desempenho.

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE

OCORRENCIAS
5) Quais os parametros de desempenho utilizados para a medigdo dos TOTAL
resultados em sua unidade?
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5.1. Publicagdes. 7
5.2. Formagédo de pessoal: Trabalhos académicos (teses, dissertacdes, 6
eventos cientificos).

5.3. Prestacao de servigo para a comunidade. 5
5.4. Nao tem parametros de desempenho/nao soube informar 3
5.5. Fator de impacto. 1
5.6. Relevancia social da produgéo. 1
5.7. Acompanhamento das metas fisicas e do percentual de execugao 1
orcamentaria.

5.8. indices de citagbes. 1
TOTAL 05 24

Os aspectos relacionados com a avaliagdo de desempenho estdo presentes
nas principais tendéncias que visam superar o antigo padrdo burocratico weberiano
para o modelo gerencial baseado em indicadores de qualidade e produtividade
(ABRUCIO, 1997; BRESSER-PEREIRA, 1997; FADUL, SOUZA, 2006).

Os parametros relacionados com a pesquisa cientifica foram identificados
conforme Quadro 14. De maneira geral, foram vistos como forma de mostrar os
resultados das pesquisas com foco em publicagdo e formagao de pessoal através da
iniciagao cientifica e dos cursos de pds-graduagédo, mas também foi verificado o
cuidado de destacar a qualidade dos trabalhos. O aspecto relacionado com a
relevancia social da producio esta em acordo com um dos atributos da informacéao
de custo, conforme, o documento Diretrizes para a elaboragdo de indicadores de
custo no governo federal do STN (BRASIL, 2011), que relaciona o valor social como
forma de evidenciar o uso dos recursos publicos proporcionando maior

transparéncia.

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 10: “Bom para gente o que é importante sdo os resultados das pesquisas que séo
revertidos em: dissertacdes, teses e artigos”.
= Entrevistado 4: “[...] mas as duas principais coisas que no final das contas te mata ou te salva [risos]
€ a publicagdo em primeiro lugar e depois a formagao de pessoal.”
= Entrevistado 5: “eu diria que os parametros mais importantes seriam aqueles relacionados a
produtividade cientifica, a qualidade da produgdo, numero de trabalhos publicados, ah, e se o
trabalho, o fator de impacto desse trabalho e a relevancia social que tenha a produgéo, o produto
desse trabalho.”

Quadro 14 - Parametros de desempenho relacionados com a pesquisa cientifica.
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O Quadro 15 demonstra que os servicos prestados pela instituicado a
comunidade e ao desenvolvimento de tecnologia ainda estdo em fase inicial,
necessitando de um maior investimento para poderem ser considerados como
parametro de desempenho. Na segunda fase da técnica Delphi, foi destacada a
importancia do retorno a comunidade do que se produz na pesquisa para atendé-la,
reforcando a necessidade de investimento em servicos para a populacao,
demonstrando uma preocupagdo com a efetividade da produgédo cientifica do
CPqGM/Fiocruz.

12 Fase da técnica Delphi
» Entrevistado 4: “E no momento esta tomando alguma relevancia servigo mais isso ainda ndo de uma
maneira muito grande, a Fiocruz pode vir a contribuir mais com servico.”.
= Entrevistado 8: “Desenvolvimento tecnolégico também é um objetivo principal. Que é o que vai levar
qualquer pesquisa que a gente faga a, o resultado de uma pesquisa atingir a populagdo. Porém, o
desenvolvimento tecnolégico, ele € um processo que tem se mostrado bastante demorado e dificil,
tendo em vista a falta de estrutura que a prépria instituigéo [...].”

22 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 11: “Ainda continuo achando que os parametros [..] da produgdo cientifica deve
envolver o retorno a comunidade [..]"

Quadro 15 - Parametros de desempenho relacionados com a prestagéo de servico.

Na éarea de gestdo, ainda é verificada uma postura voltada para cultura
orcamentaria, acompanhamento de metas fisicas e execu¢gao orgcamentaria sem a
preocupagdo com a avaliagdo dos resultados e a efetividade dos gastos. A
produtividade é verificada relacionando o or¢gamento liberado com o orgcamento
executado. (BRASIL, 2008a).

Entre os objetivos definidos pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado para o nucleo estratégico, estaria introduzir, no sistema burocratico, uma

cultura gerencial baseada na avaliagdo do desempenho. (BRASIL, 1995).

Mesmo com Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado editado em 1995,
apenas em 2010, com o decreto n° 7.133, é que passam a existir critérios e
procedimentos a serem observados para as avaliagdes de desempenho individual e
institucional para os servidores da Fiocruz. Este novo modelo de avaliacdo de
desempenho, denominado Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI), passou a ser
implementado no exercicio 2011/2012, orientado basicamente pela afericdo de
metas, mais alinhado com as diretrizes institucionais. (BRASIL, 2011b; BRASIL,
2011c).
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Para dois entrevistados, fica clara a dificuldade de definir parametros de
desempenho, em razdo de ser uma situacdo relativamente nova dentro da

instituicdo, conforme destaca o Quadro 16.

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: “Rapaz, estd querendo implementar agora esses, como que chame ai é, os
parametros, para avaliagdo de desempenho. Agora, anteriormente havia uma avaliacdo de
desempenho que ndo era, era mais subjetiva com base na opinido de cada um e do seu superior.”
= Entrevistado 7: “[..] a gente ndo tem muito pardmetro de desempenho, aqui. A avaliacédo de
desempenho que a gente tem no manual, que ndo esta completamente regulamentado.”

Quadro 16 - Dificuldade na definicdo de parametros de desempenho.

Uma vez identificados as ferramentas de gestdo e suas fungdes, as praticas
relacionadas com o processo de tomada de decisdo e os parametros de

desempenho, trata-se do registro de custos na instituicéo.

4.1.4 O registro de custos

As perguntas de numeros 06 a 12 possibilitaram a verificagdo da existéncia de
registros de custos na instituicédo; e se existe a pratica de utilizagdo desta informagao

para tomada de decisdo e avaliagdo de desempenho.

A segunda parte do bloco A de perguntas do roteiro de entrevista esta
relacionada com a verificagdo da existéncia de registros de custos na instituicédo; e
se existe a pratica de utilizagcdo desta informagdo para tomada de deciséo e
avaliacdo de desempenho, uma vez que o SIC foi desenvolvido do ponto de vista de
gerar informagdes para avaliagio de desempenho e tomada de decisao.
(HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010)

Entre as trés fungbes relevantes da gestdo de custos: avaliagédo de estoque,
tomada de decisdo e controle, neste estudo estdo sendo consideradas as duas
ultimas: tomada de deciséo e controle. (SILVA, MIRANDA, 2004; MUCCINI, BRUNI,
MAC-ALLISTER, 2006).

A fungao controle esta relacionada com a medigao dos custos planejados e os

custos executados, estabelecendo critérios de acompanhamento que permitam
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avaliar o desempenho, bem como criar parAmetros para determinacao de metas a
serem cumpridas. (MARTINS, 1998; SILVA, MIRANDA, 2004)

O Quadro 17 apresenta as respostas relacionadas com a importancia de
registrar custos. Em relacdo a fungédo controle, é identificada como importante do

ponto de vista da gestdo orgcamentaria.

12 fase da técnica Delphi
= Entrevistado 11: “Essas informagdes, elas sdo importantes para que vocé saiba o seu limite. Que eu
acho que isso é importante para poder vocé controlar, controlar os seus custos individuais e
coletivos.” Para ter um melhor produto, eu acho. Eu acho que um pouco, saber os custos é
importante para que vocé tenha um bom resultado final. [...] que nédo esteja dentro dos seus padrdes
de custo, [..].
= Entrevistado 12: “Sem contar que importante para se fazer uma analise de custo beneficio, com
vistas a melhoria da eficiéncia e da produtividade do trabalho na unidade. [hé]. Eu acho que o
Governo Federal caminha para trabalhar nesta perspectiva da qualidade do gasto e inevitavelmente
as unidades serdo comparadas, [..] unidades que tenham a mesma especificidade.”

22 fase da técnica Delphi
= Entrevistado 12: “Demonstrar a relevancia da apropriagdo de custos como ferramenta estratégica
para a formulagdo e monitoramento dos objetivos e metas institucionais, alinhadas ao Plano
PluriAnual (PPA) do Governo Federal”.

Quadro 17 — A fungéo controle da informagéo de custos.

A funcao tomada de decisao esta relacionada com a geragédo de informagdes
relevantes que sejam Uteis ao processo decisorio, devendo ser oportunas e
confiaveis de forma que possam representar os fatos com fidelidade, neutralidade e

de forma verificavel, de modo a atender a gestao.

A funcgéo tomada de decisao é destacada pelos entrevistados como forma de
melhorar o planejamento e o resultado final da pesquisa, de acordo como o Quadro
18.

12 fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: “A questéo relevancia esta na tomada de decisdo mesmo, vocé pode mudar, se
vocé gastou muito vocé pode puxar o freio”
= Entrevistado 4: “Seria importante para tudo, para que vocé pudesse, a informacao de custo seria
essencial desde quando fosse escolher se vou usar um tubo ou aquele que é mais caro.”
= Entrevistado 12: “ndo se sabe o custo de alguns insumos que sdo importantes a pesquisa, a
exemplo de camundongos, e isso serviria além de um processo de tomada de decisédo por parte da
diretoria também para os pesquisadores pudessem alocar de maneira adequada recursos [hé], nos
orcamentos dos projetos de pesquisa.”

Quadro 18 - A fungéo tomada de deciséo da informagéo de custos.

A transparéncia da gestdo publica foi outra questdo citada em relagédo a
importancia de registrar custos e sua utilidade, o que estd em acordo com o Plano

de gestao Publica iniciado em 2003 que assegura o comprometimento da sociedade
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e a legitimagdo do processo. Assim, € possivel verificar o cumprimento das metas,
no intuito de checar se os recursos publicos estdo sendo usados como deveriam.
(BRASIL, 2003b, BRASIL, 2012a). A Tabela 4 apresenta o numero de ocorréncias

de identificagdo da importancia e utilidade da informagao sobre custos.

Tabela 4 - Importancia e utilidade da informagéo sobre custos.

PERGUNTAS e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

7) Em sua unidade, informacg&o de custo seria importante para? TOTAL
7.1. Gestédo orgamentaria - qualidade do gasto (eficiéncia). 6
7.3. Ter parametros para verificar a viabilidade dos projetos. 4
7.4. Melhorar o planejamento estratégico. 3
7.5. Dar subsidios para a tomada de decisao. 2
7.6. Transparéncia. 1
7.7. Aprimorar o controle. 1
7.8. Nao conhece o conceito de custo. 1
TOTAL 07 17
8) conhecer o custo de sua unidade serve para? TOTAL
8.1. Avaliar a eficiéncia da instituicao (custo beneficio - areas meio e fim). 5
8.2. Planejamento. 4
8.3. Tomada de deciséo. 3
8.4. Como sistema de informagao. 2
8.5. Melhorar o resultado final da pesquisa. 2
8.6. Profissionalizagdo da gestéo. 1
8.7. Transparéncia. 1
8.8. Nao conhece o conceito de custo. 1
TOTAL 08 19

Outro aspecto verificado na pesquisa foi a relagdo da informacédo de custos
com a possibilidade de aperfeicoamento dos processos de trabalho e das
ferramentas de gestdo, a partir de respostas que apresentam a melhora no
planejamento estratégico, gestdo orgamentaria com foco na qualidade do gasto,

profissionalizagéo da gestao, como é demonstrado no Quadro 19. (FARIA, 2010).
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12 fase da técnica Delphi
= Entrevistado 3: “Eu acho que a gente profissionalizaria, gastaria menos dinheiro com [...]”
= Entrevistado 4: “Vocé racionalizar, vocé racionalizar compras, vocé, isso de certa forma tem tido
evolugao nesse sentido, a gente ja entendeu, no nivel dos laboratdrios isto esta acontecendo, mas a
gente espera uma melhoria grande com o Nucleo de Gestéo de Projetos [...]”
= Entrevistado 5: “Ela é importante para o planejamento estratégico;[...] Para que a gente possa
obviamente funcionar como elemento que possa aperfeigcoar nossas agdes, de forma tal, que a gente
possa fazer mais com menor custo.”
= Entrevistado 12: “Sem contar que importante para se fazer uma analise de custo beneficio, com
vistas a melhoria da eficiéncia e da produtividade do trabalho na unidade. [...] serve para ter uma
referéncia e nortear o processo de tomada de decisdo da unidade, o processo de planejamento do
orcamento para anos subsequentes [...]."

Quadro 19 - Informacéo de custos como forma de aperfeigoamento dos processos de trabalho e das
ferramentas de gestéao.

Foi possivel relacionar as respostas sobre a importancia e utilidade da
informacéo de custos com as duas fungdes da gestdo de custos consideradas neste
estudo: tomada de decisao e controle, bem como a processo de prestagao de contas
da utilizagao dos recursos publicos para a sociedade e como forma de melhoria dos

processos de trabalho.
4.1.5 Existéncia de registro de custos

A Tabela 5 apresenta que n&o existe conhecimento declarado sobre o registro
de custos no CPqGM/Fiocruz. Mesmo os entrevistados que declararam existir esse
tipo de registro, a maioria, quando tentou dar exemplos, apresentou situagées com
registro de gastos e nao de custos. Esta situacao esta ligada a falta de instrumentos
para que o servigo publico verifigue seus custos, segundo uma légica adotada no
sistema de contabilidade que prioriza os aspectos financeiros, sem a preocupagao
com os parametros fisicos e econémicos. (SILVA, 2007; MAUSS, SOUZA, 2008).

Tabela 5 — Existéncia de informacao de custos na instituicao.

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

6) Existem registros de custo em sua instituicdo? TOTAL

6.1. Nao tem conhecimento. 10

6.2. De forma precaria. 2

TOTAL 06 12

Nesta pesquisa, foi adotado o conceito de gasto como sendo a aquisigao de um
produto ou servico qualquer que gera sacrificio financeiro para a entidade,

representado por entrega ou promessa de entrega de ativos. E o conceito de custo é
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a medida monetaria de sacrificio de recursos destinados a obtengcao de outros bens
ou servigos. (SILVA, 2007; SEMANA, 2011a).

Com base nas percepcdes dos entrevistados em relagdao ao conceito de custo
apresentado acima, é verificada a falta de conhecimento em relagao aos conceitos

de custo e gasto, que é apresentada no Quadro 20.

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: “Registro de custo que eu acho que tem é o inventario da contabilidade, que deve
gerar um relatério financeiro no final de ano. E a secgdo de compras também faz um relatério das
contratacdes realizadas anualmente.”
= Entrevistado 5: “Registro de custos também temos. Quer dizer, nés temos, tudo que se gasta aqui
se gera um processo. E através do processo nos temos uma fonte de busca para o quanto custou,
[..T
= Entrevistado 11: “Eu acho que sim, né? Porque no setor de compras, o pessoal faz esse registro,
né? E no grupo da gente, os registros com relagédo a projetos de pesquisa sao feitos pelas prestagdes
de contas.”

Quadro 20 — Falta de conhecimento sobre o conceito de custo.

Apenas dois dos entrevistados demonstraram ter conhecimento em relagédo a

diferenga dos conceitos de custo e gasto, como verificado no Quadro 21.

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 8: “Esta se comecgando a, por exemplo, contabilizar gastos no biotério, alocados em
laboratdrio que utilizam animais para experimentagéo. O telefone também ja vem sendo monitorado,
e contabilizado os gastos de cada setor, [...]”
= Entrevistado 9: “N&o. Existe registro do gasto da unidade”.

Quadro 21 — Conhecimento sobre o conceito de gasto.

Esta situagao foi ratificada na segunda fase da técnica Delphi, de acordo com o
Quadro 22, a partir da constatacdo de que a inexisténcia de registros de custos na
instituicdo e a visdo superficial a este respeito dificultam a avaliagao da instituicdo e
a implementacao de processos de melhoria. Assim, foi identificada a necessidade de
discutir estes conceitos basicos com todos os servidores que desempenham

atividade de chefia.

22 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: “Os registros de custos, embora sejam de grande importancia para avaliagdo sobre
a eficiéncia do trabalho executado, praticamente ndo existem em nossa instituicdo, o que dificulta
avaliagcbes e implementacdes de processos de melhoria.,
= Entrevistado 4: “Reflete, adequadamente, a necessidade de informagdes de custos na instituicdo e a
necessidade de aperfeigoamento dos sistemas de estimativa e apropriagdo de custo.”
= Entrevistado 5: “Demonstram que precisamos discutir esses conceitos basicos com todos os
servidores que desempenham atividade de chefia.”
= Entrevistado 7: “Que as pessoas tém uma visdo muito superficial sobre custos e como este pode
auxiliar para uma gestao eficiente.”
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= Entrevistado 11: “A melhoria sobre o registro de custo € crucial para a melhoria do desempenho
institucional.”

Quadro 22 - Inexisténcia de registro de custos e suas consequéncias.

Mesmo os entrevistados ndo conhecendo o conceito de custo adotado nesta
pesquisa e a instituicdo nao possuindo registros de custos, foi possivel identificar a

importancia desta informacéao para a instituicao.

4.1.6 Informagao de custos para a tomada de decisdo

Sobre as informagbes de custos relevantes para a tomada de decisdo dos
gestores, sete entrevistados ndo souberam responder ou ndo conhecem o conceito
de custo. Porém, houve a definigdo como relevantes informagdes relacionadas com
a gestdo como: custo do material de consumo; processos de compras; contratos de
prestacao de servigco e depreciagcao de equipamentos. Outros gostariam de ter como
informacao os custos dos projetos de pesquisas, tendo-se como exemplos: custos
dos ensaios cientificos; custos dos procedimentos técnicos, custo dos animais do
biotério. As necessidades de informacdes de custos apresentadas visam atender a
instituicdo em relagao a tomada de decisdo sobre seus produtos e servigos, tanto no
curto prazo (custo do material de consumo, contratos de prestagao de servigo) como
no longo prazo (depreciagdo de equipamento, custo dos animais do biotério). Estas
informacdes irdo influenciar em decisées do tipo: continuidade de um projeto de
pesquisa, planejamento na compra de equipamentos, investimento em novas
construgdes, terceirizacdo de servigos etc. (MARTINS, 1998; SILVA; MIRANDA,
2004; MUCCINI, BRUNI, MAC-ALLISTER, 2006).

Na segunda fase da técnica Delphi, o entrevistado numero 9 que, na primeira
fase da técnica Delphi, ndo soube responder quais as informagdes de custos
relevantes para a sua tomada de decisao, apds ver o resultado da pesquisa, ratificou
as duas categorias: informag¢des de custos dos projetos e informagdes relativas a
gestdo, como relevantes. A Tabela 6 apresenta o numero de ocorréncias de

respostas sobre informacgdes de custos para a tomada de decisao.

Tabela 6 - Informagéo de custos para tomada de deciso.

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

9) Quais informagbes de custo seriam relevantes para a sua tomada de TOTAL
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decisao.

9.1. Nao soube responder ou ndo conhece o conceito de custo. 7
9.2. Custos dos projetos de pesquisa (ensaios, procedimentos técnicos, 4
biotério).

9.3. Relativas a gestdo (material de consumo, compras, prestagdo de 4
servigos, depreciagdo etc.).

TOTAL 09 15

A informacgao de custos tem que ser relevante, oportuna e confiavel, a fim de
dar subsidios ao gestor em sua tomada de decisdo.(BRASIL, 2008a) Nesta questao,
foi verificada a dificuldade encontra da pelos gestores em identificar as informacdes
de custos relevantes para suas tomadas de decisdes, visto que, em sete das quinze
respostas, nao souberam responder ou nao conhecem o conceito de custo,
conforme apresentado no Quadro 23. A dificuldade de identificar informacdes de
custos para a tomada de decisao esta relacionada com a falta de preocupacio do
governo em avaliar seus programas, a forma como o sistema contabil foi feito com
uma logica voltada para o financeiro, o que faz com que o gestor publico n&o esteja
habituado a pensar em custos. (COSTA, CASTANHAR, 2003; SILVA, 2007; MAUSS,
SOUZA, 2008; HOLANDA, LATTMAN-WELTMAN, GUIMARAES, 2010).

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 5: “Ah, sem sombra de duvidas, vocé tem que informagdo de custo vai desde a
pesquisa que antecede a abertura de uma RCO, ao processo licitatério que tem por finalidade, ah,
obter o produto de qualidade com menor custo.”
= Entrevistado 7: “Saber o custo de mercado das coisas.”

Quadro 23 — Necessidades informacionais relativas a pre¢o dos insumos e valor pago pela compra.

As demais respostas, que tiveram coeréncia com o conceito de custo desta
pesquisa, estdo apresentadas no Quadro 24, podendo ser divididas em dois grupos:
informacdes relativas a gestdo da instituicido em geral e informagdes relativas aos

projetos de pesquisa especificamente.

12 fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: “Os custos relevantes para mim sdo os materiais de consumidos, os custos dos
materiais consumidos e os contratos de prestacao de servico relacionados ao meu setor [..]"
= Entrevistado 4: “Uma coisa que a gente ndo apropria aqui nunca que € o desgaste de
equipamentos, isso nao tem precisaria talvez de uma coisa, a gente ndo tem, ndo tem.”
= Entrevistado 8: “Como o nosso objetivo é de pesquisa e desenvolvimento dentro da minha unidade,
eu acho que seria importante, por exemplo, definir dentre os ensaios de rotina que séo realizados,
quais sao aqueles que de fato estao contribuindo de forma significativa frente ao custo que eles tem,
para o alcance desses objetivos que é publicagdo e desenvolvimento.”
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= Entrevistado 10: [] acho que todo o custo para gente, geral, da parte de material de consumo,
enfim, esta questéo do telefone, das ligagbes telefénicas, a parte de, a propria questdo das diarias e
passagens [..]"

= Entrevistado 12: “Custos dos procedimentos realizados pelas subunidades do CPqGM, custo
efetivos dos projetos de pesquisas, incluindo os custos condominiais da unidade.”

Quadro 24 — Necessidades informacionais de custos.

A dificuldade que os entrevistados tiveram na identificacdo de informacodes de
custos para a tomada de decisdo esta relacionada com a falta de uma cultura
institucional do uso deste tipo de informacdo, porém os que fizeram essa relacao
entre informacgado de custos e tomada de decisdo souberam identificar informacgdes

de importéncia para a gestédo e para os projetos de pesquisas.

4.1.7 Informagao de custos como medida de desempenho

A ideia de medir desempenho através de resultados é uma das principais
tendéncias apresentadas pelo modelo gerencialista, mais especificamente o modelo
americano denominado public management. A medicdo de desempenho é
incorporada ao Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado como um de seus
objetivos. (ABRUCIO, 1997; BRESSER-PEREIRA, 1997; FADUL, SOUZA, 2006;
BRASIL, 1995)

Dentre as fungdes da gestdo de custos, a fungao controle visa a medigdo do
orcado e do executado, realizando tanto o acompanhamento das atividades quanto
uma avaliagcdo do desempenho institucional. (MARTINS, 1998; SILVA; MIRANDA,
2004)

A informacdo de custos como medida de desempenho, conforme numero de
ocorréncias apresentadas na Tabela 7, foi considerada importante para a avaliagao
das atividades de gestdo com um enfoque na eficiéncia da utilizagdo dos recursos
publicos voltada para a qualidade do gasto publico. Por outro lado, a utilizagédo do
critério da informacdo de custos como medida de desempenho dos laboratérios foi
considerada como inadequada em razdo de que a pesquisa funciona em uma légica
inversa da gestdo e muitas vezes ndo teria como se preocupar com 0s custos

incorridos em seus projetos.
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Tabela 7 - Informacao de custos como medida de desempenho.

PERGUNTAS e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS
10) Como vocé avalia a relevancia da informagdes de custo como medida de TOTAL
desempenho?
10.1. Para avaliagao da gestao (eficiéncia - qualidade do gasto). 8
10.2. Nao se aplica nos laboratérios (légica inversa da gestéo). 3
10.3. Nao conhece o conceito de custo ou soube responder. 3
TOTAL 10 14
11) Quais os pardmetros de desempenho associados as informacdes de TOTAL
custo que vocé conhece?
11.1. Eficiéncia. 3
11.2. Eficacia. 1
11.3. Nao conhece ou nao soube responder. 9
TOTAL 11 12

Todos os entrevistados que enfatizaram a questdo da nao utilizagdo da
informacéao de custos como medida de desempenho para avaliagao dos laboratérios
eram chefes de laboratérios ou trabalhavam diretamente neles. Esse ponto de vista
demonstra que os pesquisadores tém receio com relagéo ao corte de recursos para
seus projetos, sempre justificando que os projetos de pesquisa podem nao ter
prazos para dar resultado, que existem investimentos a fundo perdido ou que séo
naturalmente caros, conforme Quadro 25. Essa argumentagcdo tem um viés da
cultura orgamentaria existente e uma visdo miope do que significa a avaliagédo dos
custos de uma atividade, seja ela de gestdo ou de pesquisa. Através da informagao
de custos sera possivel justificar as diferencas existentes entre os diversos tipos de
pesquisas ou de atividades da area de gestdo, bem como as questdes relacionadas
com a logistica, as desigualdades sociais e as complexidades socioecondmicas e
geograficas de um pais como o Brasil. Com as informagdes de custos sera possivel
ter parametros de comparagao para que o pais possa ter condigcdes de pensar no
orcamento por competéncia, ou seja, o bom gestor tera bases para defender
dotagbes orgcamentarias para seu projeto. (HOLANDA; LATTMAN-WELTMAN;
GUIMARAES, 2010).
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12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 2: Muito interessante do ponto de vista da gestao.
= Entrevistado 4: Seu custo €, um custo que é razoavel, por que ciéncia é caro e € muito a fundo
perdido, entédo vai ter situagcdes onde vocé vai realmente, [hé], gastar e esse dinheiro ndo via ter o
retorno [..];
= Entrevistado 5: Para a area meio, ela € uma coisa importante. Para a avaliacdo da area meio, ela é
importante, acho que €& um parametro muito importante.[..]. Na &rea de pesquisa, n&o
necessariamente a gente tem que nortear nossas decisées pelo custo. Vocé pode estar comprando
alguma coisa barato, que aparentemente vai ter a mesma reagdo, mas nao vai dar o mesmo
resultado.;
= Entrevistado 8: E dificil avaliar por conta disso. As vezes, como eu falei, ndo necessariamente
porque um ensaio ou uma linha de pesquisa demanda mais recurso e produz menos em publica¢des
ela é menos importante. Ela pode ter alto impacto.

Quadro 25 - Informagéo de custos como medida de desempenho para os laboratérios.

Dos doze entrevistados, nove nao souberam informar quais parametros de
desempenho sao associados a informagao de custos, ou informaram algum tipo de
conceito errado em relagao a custo, voltando a confundir custo com orgamento ou
preco de mercado, conforme Quadro 26. Apenas trés entrevistados citaram
eficiéncia como parametro e entre os trés, um também citou a eficacia. Essa
situacao reforca a falta de preocupacgédo que a administragao publica brasileira tem
em avaliar seus programas, 0 que leva os gestores a ndo terem a visdo pratica
desses parametros de desempenho. (COSTA; CASTANHAR, 2003)

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 5: Bom, parametro, que eu tenho informacéo de custo, € quando eu fago pesquisa de
mercado. Pesquisa de mercado.
= Entrevistado 11: No meu caso, no caso da gente de pesquisa, eu acho assim: a avaliagdo do nosso
custo e do que a gente consegue de orgcamento extra-orcamentario, isso mede um pouco o seu
desempenho.

Quadro 26 - Parametros de desempenho associados a informagéo de custos conceitos equivocados.

A informacgéo de custos como forma de avaliagdo da gestédo esta apresentada
na Tabela 8, reforcando a resposta da pergunta 10. Foi considerada como uma
forma de avaliar a eficiéncia e a eficacia da alocagéo dos recursos publicos, mas
também para a obtencao de pardmetros de comparacgao, e uma forma de valorizar o

trabalho desenvolvido pela equipe de gestdo da institui¢cao.

Tabela 8 - Informacao de custos para avaliagéo da gestao.

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS
12) Qual a sua opinido utilizagdo de informagéo de custo para avaliagdo da TOTAL

gestao de sua instituigdo?

12.1. Para avaliacdo de eficiéncia e eficacia da alocagdo de recursos 4
publicos.
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12.2. Informacéo de custo para otimizagdo da compra. 2
12.3. Para a valorizagéo do trabalho da gestao. 1
12.4. Para a gestéo e para a pesquisa. 1
12.5. Necessidade de ter parametros para a avaliagao. 1
12.6. Nao conhece o conceito de custo ou soube responder. 4
TOTAL 12 13

No Quadro 27, fica demonstrado que a visdo da avaliagdo da gestdo esta muito
voltada para a questdo apenas da boa execug¢ao orgamentaria, em comprar pelo
menor prego, e a preocupacado com a qualidade dos produtos e servigos adquiridos.
Porém, outros aspectos relacionados com a area de gestao nao foram citados como:
quantidade adequada a ser comprada versus prazo de validade dos insumos, prazo
adequado para a compra dentro do exercicio financeiro, condicbes de
armazenamento, prazo de entrega, apropriagado dos custos aos projetos. Uma nova
questao foi citada, apenas por um dos entrevistados que néo faz parte da area
finalistica da instituicdo, a possibilidade da utilizagdo de informacdo de custos
também para a avaliacdo das atividades de pesquisa. Isto reforgca a percepcio de
que os gestores publicos estdo preocupados com a questdo financeira,
especificamente a execugdo do orgamento, quanto foi gasto, sem avaliar como os
recursos foram gastos e com qual eficacia. (COSTA, CASTANHAR, 2003; SILVA,
2007; MAUSS, SOUZA, 2008)

12 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 4: “[...] esse Centro aqui tem feito o dever de casa muito importante em termos de
baixar custos e de vocé conseguir do mesmo servico, mesmo, a execugao orcamentaria, da maneira
que necessaria com, [hé] [hé], com custos menores. Isso em uma época chegou a resultar em alguns
problemas, por que o pessoal pensava que a gente ndo estava executando por que a gente deixou de
executar e ndo, a gente estar poupando. [..] Acho que ela (visdo orgamentaria) cria uma distorgao que
€ natural, que é o seguinte, em um determinado momento o setor de gestdo ele fica tdo envolvido
com a questado orcamentaria per si, que ele chega a esquecer o papel dele como elemento.[..].”
= Entrevistado 5: “Um resultado bom. E, se nés compramos com menor custo, isso € sumamente
importante. [..] Para ter idéia da oferta de um produto que seja produzido por diferentes empresas,
vocé tem que levar em consideracao a qualidade daquele produto da empresa, e, ai, tentar comprar o
melhor.”
» Entrevistado 9: “Eu acho as coisas tem que ser bem empregado. As vezes, ndo depende nem da
gestao, né? Que é aquela coisa de entrega, de ndo entrega. E ai a gestao perde um pouco, desse
controle. Mas eu acho fundamental vocé terminar o ano com aquele orgamento... devolver pouco, né?
Ele ter sido bem empregado.”
» Entrevistado 11: “Porque, as vezes eu vejo que, por exemplo, o almoxarifado. As vezes ele tem um
material que é de péssima, porque € o valor mais baixo. De péssima, eu falo assim: ndo € o melhor.
Mas, para a gente, para se ter uma demanda satisfatéria, seria essencial que vocé tivesse um outro
produto. Entéo, assim: vocé termina perdendo na qualidade do trabalho, porque vocé tem um material
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que nao é o melhor. Entdo, vocé termina gastando mais, e isso termina ndo sendo uma otimizagao do
custo.”

Quadro 27 - Questdes relacionadas com a utilizacdo da informacao de custos para avaliacdo da
gestao.

Outro aspecto interessante é que, entre as nove pessoas que nao souberam
informar parametros de desempenho associados a informag¢ao de custos, pergunta
9, trés responderam que a informagao de custos seria importante para avaliar a
eficiéncia e a eficacia da alocacdo de recursos publicos, reforcando a falta de

conhecimento com relacao aos conceitos relacionados com custos.

A definigdo de uma politica de custos visa oferecer para a instituicido uma
ferramenta de gestdo capaz de oferecer informagdes para a tomada de decisao e
para avaliacdo do desempenho. Para que a avaliacdo de desempenho atenda os
critérios adotados pelo governo federal, € necessario que seja feita medindo a
eficiéncia, eficacia e efetividade das politicas publicas. Assim, a seguir, este trabalho
analisara esses critérios com o objetivo de identificar seus indicadores para o
CPgGM/Fiocruz.

4.2 CRITERIOS DE AVALIACAO

O objetivo de identificar se os critérios de avaliagdo adotados nas premissas do
SIC: eficiéncia, eficacia e efetividade sao aplicados pelos gestores do
CPqgGM/Fiocruz, foi operacionalizado pelo bloco B de perguntas, denominado de

Critérios de Avaliacao.

Partindo da forma como as perguntas foram realizadas com um enfoque nas
definicdes adotas neste estudo para os critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade,
a andlise do bloco B de perguntas do questionario avaliou se as respostas tinham
coeréncia com os conceitos adotados neste estudo e quais os seus respectivos

indicadores.
4.2 .1 Eficiéncia

As perguntas de numeros 13, 14 e 19 estdo relacionadas com o critério
eficiéncia, quando sao verificados procedimentos com relagdo a otimizagdo dos

recursos e iniciativas de redugado de custo. A Tabela 9 apresenta o numero de
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ocorréncias dos procedimentos existentes e a importancia do critério da eficiéncia,

na visdo dos entrevistados.

Tabela 9 - Critério da eficiéncia.

PERGUNTAS e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS
13) Quais os procedimentos existentes para otimizagdo dos recursos para TOTAL
alcancar seus objetivos?
13.1. Os processos de licitagdo (problema com a qualidade, registro de 2
preco, cont. de servico com material de consumo).
13.2. Planejamento estratégico. 2
13.3. Controles de utilizagdo dos equipamentos e de pedido de material. 2
13.4. Compartilhamento de informagdes entre os laboratodrios. 1
13.5. Utilizagao do suprimento de fundos. 1
13.6. Criagdo de unidades multiusuarios e plataformas. 1
13.7. Gerenciamento das pesquisas por parte dos pesquisadores titulares 1
(gestao da pesquisa).
13.8. Acompanhamento da execugdo orgamentaria por parte da gestao. 1
13.9. Nao tem conhecimento ou ndo soube responder. 4
TOTAL 13 15
14) Existe algum tipo de iniciativa na busca de reducédo de custo em sua TOTAL
unidade?
14.1. Praticas do setor de gestdo (economia de mat. de consumo, energia 11
elétrica, telefone, licitagdes).
14.2. Compartilhamento de informacdes entre pesquisa de mesma linha. 1
14.3. Criacao do Nucleo de Gestao de Projetos. 1
14.4. Manuseio adequado dos equipamentos por técnicos qualificados. 1
TOTAL 14 14
19) Como vocé percebe a importancia de fazer mais com os mesmos TOTAL
recursos?
19.1. Procurar otimizar os recursos - trabalhar com produtividade. 6
19.2. Orgamento reduzido x aumento da demanda (necessidades 3
crescentes na area de saude).
19.3. Otimo se possivel, a pesquisa & uma atividade cara. 3
19.4. Necessidade de desenvolver habilidades. 2
19.5. Competéncia das areas administrativa e finalistica da instituig&o. 1
TOTAL 19 15

O conceito de eficiéncia adotado neste estudo tem um ponto de vista de
economia, na forma como os recursos sao geridos, na busca de sua otimizagao e
redugao dos custos em relagdo ao produto do resultado final do programa a ser
executado. (MACHADO, 2002)
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Partindo desse conceito, foi identificado um enfoque na questdo da otimizacao
dos recursos tanto em relagdo a gestdo quanto sob a o6tica dos laboratérios. Na
visdo da gestado: quando realiza processos licitatorios, principalmente os registros de
preco e os contratos de prestacao de servico com inclusdo do material de consumo,
porém, nesses casos, foi ressaltada a questdo da qualidade das compras e das
contratacdes; quando faz uso do suprimento de fundos, e quando acompanha a

execucao orcamentaria.

E do ponto de vista dos laboratérios: quando existe a troca de informagdes
entre pesquisas de mesma linha para que ndo haja esforco em duplicidade, na
criacao das unidades multiusuarios, plataformas e o nucleo de gestao de projetos, e
0 gerenciamento dos projetos por pesquisadores mais experientes. A reducao de
custo foi citada para as praticas de gestdo na busca de economia no uso de material
de consumo, redugao nas contas de energia e telefone. Outro aspecto tratado foi o
manuseio adequado dos equipamentos por técnicos qualificados, o0 que evita o mau

uso e consequente quebra, que aumentaria o custo de manutencéo.

As respostas obtidas demonstram a preocupacgdo da instituicio em buscar
formas de economizar e em melhorar o processo de execugao das atividades, tanto
na area de gestdo, com a adogédo de contratos de prestagdo de servico com a
inclusdo de material de consumo, como na area finalistica, com a criacdo de
unidades multiusuarios e plataformas, de acordo com Machado, 2002 e Carvalho,
2011.

Com relagao a importancia de fazer mais com o mesmo recurso, foi confirmada
na segunda fase da técnica Delphi a questdo de qualificar os gestores e chefes de

laboratorios com relagéo a desenvolver habilidades gerenciais, conforme Quadro 28.

12 Fase da técnica Delphi

= Entrevistado 7: “[...] A capacidade do ser humano é infinita, né? Desde que vocé procure
desenvolver.”.
= Entrevistado 3: “[..] S6 que, com os grandes projetos e as verbas foram se tornando muito

complexas e houve a formagao de redes, o pesquisador passou... foi necessario ele virar gestor. [..] E
ai houve essa necessidade, se tornou premente e a gente vem fazendo aquilo que a gente pode. Mas
a gente ndo é formado. Se pudesse ter uma melhoria nessa parte de formagéo. De tal maneira que
fosse algo que o aprendizado ndo pudesse tomar muito tempo porque a gente também nao tem
tempo. Entendeu? Algo que a gente pudesse casar com o proprio gestor de laboratério.”

22 fase da técnica Delphi
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= Entrevistado 5: “Normalmente, a desempenho nas respostas aponta para a necessidade de
capacitacado dos servidores pelos setores e chefias de laboratérios quanto aos conceitos basicos na
area de gestéo.”

= Entrevistado 9: “[..] Tarefa ardua que impde o desenvolvimento de habilidades para a gesto alcangar
maior produtividade, otimizando os recursos publicos.”

Quadro 28 - Necessidade de capacitagcdo quanto aos conceitos basicos de gestéo.

A importancia de fazer mais com os mesmos recursos esta relacionada com
iniciativas de otimizacdo dos recursos na busca de trabalhar com maior
produtividade, sendo destacada a questao relativa a demanda crescente na area de
saude versus o orcamento reduzido, que faz com que este tipo de pratica necessite
ser adotada por instituicdes que trabalham nesta area do conhecimento. Outro
aspecto que foi tratado foi a necessidade de desenvolver habilidades gerenciais para
poder lidar com esses instrumentos de gestéo, sendo essas habilidades ndo so6 para

a area administrativa como para a area de pesquisa.

O Quadro 29 apresenta a visdo dos pesquisadores em relagao a otimizagao
dos recursos nos projetos de pesquisa. O pesquisador, com relagdo aos projetos de
pesquisa, esta mais preocupado em obter os recursos do que fazer uma boa
utilizacdo dos mesmos da melhor forma possivel. As dificuldades de pesquisa na
area de saude no pais sao muitas, a prépria legislagado sobre licitagbes obriga a
comprar o mais barato, nem sempre o ideal para o projeto de pesquisa, e o0s
processos de importacdo sdo altamente burocraticos dificultando uma melhor
utilizacdo dos recursos. Porém, estas situacbes nao inviabilizam a busca da
eficiéncia na area de pesquisa. Outro aspecto que deve ser considerado é que a
avaliagdo de desempenho do gestor publico deve ser direcionada para a apuragao
da eficiéncia econémica da atividade publica, e os recursos dos laboratérios, em sua
maioria sdo recursos publicos e seus gestores, sdo servidores publicos, devendo

buscar essa eficiéncia econdmica em suas atividades. (MAUSS, SOUZA, 2008)

12 Fase de técnica Delphi

= Entrevistado 4: Otimo se for possivel. Agora eu olho com muito mais interesse em, é, vocé fazer o
que é necessario com os recursos gastos de maneira razoavel. Ta certo, mas se poder fazer mais
com menos e por quanto tempo vocé vai fazer?[..].

» Entrevistado 8: [..] Obvio que isso é o desejavel. No entanto, a gente ja ndo tem... ja ndo tem os
recursos que deveria ter para fazer uma pesquisa, eh, como a gente gostaria. Nao estou dizendo que
a gente ndo tem recurso para fazer pesquisa de qualidade, ou que a gente tem pouco recurso.[..]
Entao, existem dificuldades muito grandes para se fazer pesquisa aqui, e a quantidade de recurso




110

que a gente tem para atingir determinadas metas, que séo, na realidade, muitas vezes demandas do
governo e da propria instituicao, insuficientes.[..].

= Entrevistado 11: Que vocé precisa se esforgar muito, um esforgo, uma energia nisso. Isso € muito
dificil na pesquisa, né?

Quadro 29 — Visao do pesquisador sobre a otimizagéo dos recursos nos projetos de pesquisa.

Entre as respostas obtidas com relagdo ao conceito de eficiéncia, foram
identificados indicadores relacionados tanto com a area de gestdo como com a area

de pesquisa, de acordo com o Quadro 30.

DIMENSAO INDICADORES

1.1 Execugéo dos processos licitatorios

1.2 Utilizagédo de suprimento de fundos

1.3 Acompanhamento da execugéo orgcamentaria
1.4 Criagdo de unidades multiusuarios e plataformas
1.5 Criagdo do Nucleo de Gestdo de Projetos

1.6 Gestao de projetos por pesquisadores titulares
Quadro 30 - Indicadores de eficiéncia.

1. Eficiéncia

Os indicadores de eficiéncia desta pesquisa sdo classificados, segundo o
objeto a mensurar, como indicadores de processo (execugdo dos processos
licitatorios, utilizagcdo de suprimento de fundos, acompanhamento da execucédo
orcamentaria, gestao de projetos por pesquisadores titulares) e como indicadores de
estrutura (criagdo de unidades multiusuarios e plataformas, e a criagdo do nucleo de
gestdo de projetos). Em relacdo ao ambito de atuagdo, sdo todos indicadores
internos. Sao indicadores qualitativos, ndo sdo mensuraveis numericamente e foram
obtidos por meio de entrevistas. (BRASIL, 2009b; BRASIL, 2011).

Entre os principais objetivos na utilizagdo de indicadores, podemos verificar,
neste estudo, que os indicadores de eficiéncia possibilitam a avaliacdo qualitativa do
desempenho global da instituicdo; embasam a analise critica dos resultados das
atividades institucionais e do processo de tomada de decisdo; induzem a
organizagao a um processo de transformagédo estrutural e funcional; e contribuem

para a melhoria continua dos processos organizacionais. (BRASIL, 2009b).

4.2 .2 Eficacia

As perguntas de numeros 15, 16, 17 e 20 abordaram o critério da eficacia, com
0 objetivo de verificar como as metas e os objetivos s&o definidos e medidos, bem

como a importancia do alcance destas metas. A Tabela 10 apresenta numero de
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ocorréncias sobre a definicdo, medigdo e importdncia das metas e dos objetivos

para a organizagao.

Tabela 10 - Critério da eficacia.

PERGUNTAS e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS
15) Como as metas e objetivos s&o definidos em sua unidade? TOTAL
15.1. Através do planejamento anual. 3
15.2. Objetivo do setor vai direcionar metas setoriais e individuais (definigao 2
coletiva).
15.3. Com base na misséo institucional, saude publica. 2
15.4. Reuniao com os pesquisadores. 2
15.5. Direcionadas pelos objetivos dos projetos. 2
15.6. De acordo com o cenario das pesquisas no mundo. 1
15.7. De acordo com a formagao profissional de cada servidor. 1
TOTAL 15 13
16) Como as metas e objetivos sdo medidos em sua unidade? TOTAL
16.1. Quantificagdo as metas: n°® de artigos, teses, dissertacdes, patentes. 7
16.2. Controle da execugao orgamentaria. 3
16.3. Produgéo, produtos tecnoldgicos. 2
16.4. Qualidade dos artigos, com base no fator de impacto e relevancia 2
social.
16.5. Numero de prestacdo de servico (diagnosticos, atendimentos, 2
treinamentos).
16.6. Relatdrios e informagdes da intranet. 1
16.7. Qualidade do estudante egresso. 1
16.8. Nao mede. 2
TOTAL 16 20
17) Como é verificada a relagédo entre os objetivos e os resultados obtidos? TOTAL
17.1. Percentual da execugao dos objetivos, medidos através das etapas 8
dos projetos.
17.2. Através de indices, indicadores. 1
17.3. Objetivo funciona como objetivo heuristico. 1
17.4. O que foi comunicado para a comunidade cientifica sobre aquele 1
assunto.
17.5. Nao fazemos. 2
TOTAL 17 13
20) Como vocé percebe a importancia de alcancar as metas e objetivos de TOTAL
sua unidade?
20.1. Atingir metas leva a um trabalho de melhor qualidade. 6
20.2. Serve para avaliagado das etapas dos projetos. 2
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20.3. Dar uma resposta a sociedade da importancia da instituicao. 2
20.4. A construcédo das metas é feita por conveniéncia, sem referencia na 1

missao institucional.

20.5. Tem como consequéncia a melhorar a qualidade de vida e saude da 1

populacgao.

20.6. Dificuldade de alcancar as metas em razao dos entraves burocraticos. 1

20.7. Demonstra equilibrio entre o planejamento e a execugéo. 1

TOTAL 20 13

A eficacia como medida do grau de éxito do programa em relagdo ao alcance
de suas metas foi o conceito adotado nesta pesquisa. (COSTA; CASTANHAR, 2003;
MACHADO, 2002).

A definicdo das metas é realizada, de maneira geral, de forma coletiva, o que
faz parte da caracteristica da instituicido na busca de decisbes democraticas, em
suas instancias coletivas previamente definidas em seu estatuto, partindo dos
objetivos institucionais que serdo os balizadores das metas setoriais até chegar as
metas individuais. O planejamento anual é o principal instrumento para essas
definicbes, direcionadas pelos projetos de pesquisa, € na missao institucional.
Outros aspectos abordados foram a formagao profissional do servidor como aspecto
a ser considerado na definicdo de suas metas, e a observacdo do cenario de

pesquisa no mundo como outro balizador destas defini¢oes.

A medicado das metas é feita por meio de indicadores acordados, previamente,
no processo de definicdo das metas conforme Quadro 31, o que demonstra uma
coeréncia entre a definicdo das metas e o processo de medicdo das mesmas,
sempre procurando aferir o realizado. (COSTA e CASTANHAR, 2003; MACHADO,
2002).

Os indicadores de eficacia, encontrados nesta pesquisa, podem ser
classificados tanto como quantitativos quanto qualitativos. Os indicadores
quantitativos sao indicadores de resultado e tém ambito de atuacgéo interno. Tém-se:
a quantificacdo das metas através do numero de artigos, teses, dissertagbes e
patentes; o controle da execugao orgamentaria; a qualidade dos artigos com base no
fator de impacto; o numero de prestagdo de servigos, incluindo diagndsticos,

atendimentos a comunidade e treinamentos; os relatérios de gestao e o percentual
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de execugao dos objetivos dos projetos. Os indicadores qualitativos tém ambito de
atuacdo externo: a qualidade do estudante egresso e a relevancia social da
publicagdo. (BRASIL, 2009b; BRASIL, 2011).

DIMENSAO INDICADORES

2.1 Controle da execugao orgamentaria

2.2 Relatérios de gestao

2.3 Quantificagdo das metas (n° de artigos, teses, dissertacdes, patentes)
2. Eficacia 2.4 Fator de impacto e relevancia social das publicacbes

2.5 Percentual de execugao dos objetivos dos projetos

2.6 Numero de servicos prestados

2.7 Qualidade do estudante egresso

Quadro 31 - Indicadores de eficacia.

A relacao entre a definicado dos objetivos e os resultados alcangcados é medida
pelos indicadores elencados acima, sendo uma forma de comunicar para a
comunidade cientifica o que esta sendo produzido na instituicido. Na area de
pesquisa, o objetivo funciona como um objetivo heuristico, que vai direcionar suas
acdes. Nem sempre é possivel cumprir aquele objetivo, porém o que se busca é
responder a comunidade cientifica o verificado naquele momento, traduzindo de
forma mensuravel uma realidade construida (BRASIL, 2009b, BRASIL, 2010).

A importancia de atingir as metas esta relacionada com um trabalho de melhor
qualidade, demonstrando um equilibrio entre o planejamento e a execugao, o0 que
facilita o processo de planejamento e controle do desempenho institucional e
contribui para a melhoria continua dos processos. Outro aspecto que foi tratado é
em relagao aos beneficios que o alcance das metas tras para a sociedade como um
todo na medida em que a instituicdo trabalha com pesquisas voltadas para a area de
saude, contribuindo para uma analise critica dos resultados das atividades
institucionais. (BRASIL, 2009b).

A area de pesquisa depende, muitas vezes, de produtos importados, € uma
maior agilidade na compra e disponibilizagcdo dos materiais para a continuidade dos
trabalhos. Foi colocada a dificuldade de se cumprir as metas em razao dos entraves
burocraticos nos processos de compras no setor publico e nos processos de
importagédo. O resultado da pesquisa foi considerado, na segunda fase da Delphi,

como um importante elemento de debate e definicdes das metas institucionais.
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4.2 .3 Efetividade

As perguntas de numeros 18 e 21 examinaram o critério efetividade, que
verifica como é percebido o atendimento das demandas das populacdes alvo dos
programas de governo e se é feita alguma aferigdo a respeito dos impactos do
resultado dos programas nestas populagdes. A Tabela 9 apresenta o numero de
ocorréncia de respostas sobre as praticas de afericdo do impacto das atividades da

instituicdo em seu publico alvo e a importancia de realizar este tipo de medicao.

Tabela 11 - Critério da efetividade.

PERGUNTAS e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

18) Como é feita a aferigdo de impacto dos resultados em relagdo a sua TOTAL

populagéo-alvo?

18.1. Nao existe como aferir o impacto / ndo ¢ feita a afericdo / ndo soube 7

responder.

18.2. Avaliagéo dos servigos prestados pelos usuarios. 2

18.3. Visitas realizadas com relagdo ao numero de pacientes atendidos. 1

18.4. Avaliagao dos protocolos que chegaram a estudos clinicos. 1

18.5. Apresentagao dos resultados as comunidades estudadas. 1

TOTAL 18 12

21) Como vocé percebe a importancia de atender a demanda da populagao- TOTAL

alvo dos programas de governo da Fiocruz?

211. A Fiocruz tem papel estratégico para sociedade (Doencas 8

negligenciadas - infecciosas e parasitarias).

21.2. Diversas linhas de pesquisa para atender uma demanda heterogénea.

21.3. Ficar atentos para os eventos relacionados com a saude publica, 4

atualidades (dengue).

21.4. Os projetos ndo podem ser apenas de pesquisa basica, necessitam ter 2

resultados praticos.

21.5. Dificil de atender a demanda, vista que a mesma nao é clara. 1

TOTAL 21 17

A efetividade como forma de medir os impactos efetivos nas populagdes-alvo
foi o critério de avaliagao para o qual os entrevistados tiveram maior dificuldade em
identificar formas de afericdo, visto que sete entrevistados informaram que nao
existe como aferir os impactos ou esta afericido ndo é feita ou ndo souberam
responder, de acordo com Quadro 32. Conforme Costa e Castanhar (2003),

historicamente, a administracdo publica brasileira ndo tem a preocupacdo na
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avaliagdo de seus programas, o0 que gera a dificuldade no momento de definir

parametros para sua medicao.

12 Fase da técnica Delphi
« Entrevistado 1: “O publico alvo é o povo de uma forma geral, o Sistema Unico de Saude, agora
como é feita essa afericdo?Eu nao sei ndo.”
= Entrevistado 2: “Nao existe a aferigdo do impacto dos resultados na populagao alvo, pelo fato de
nao ter mecanismos de mensuragao.”
= Entrevistado 3: “Ou seja, vocé perguntou se a gente ja tem. Nao, a gente ndo tem, mas o nosso
trabalho ele, em futuro préximo tem como objetivo, ndo imediato. Sempre tem indireta, né. Porque
quando vocé vai na casa de alguém e vé lixo, vocé nédo pode dizer nada porque eticamente vocé nao
pode. Mas, s6 o fato de vocé bater um papo com a pessoa, conversar e tal, vocé ja tem algum efeito
indireto.”
= Entrevistado 4: “Exatamente, eu acho que isso precisa ser melhor apropriado pela Fiocruz, primeira
coisa. [..] Se a gente for olhar como instituicdo de pesquisa basta os nossos relatérios, eles séo
contundentes na area de pesquisa, a instituicdo & bem avaliada em varios féruns, mas eu acho que
existe uma série de outras coisas que acontecem na Fiocruz que ndo sao, o impacto deles nao é
apropriado de maneira adequada, esta certo? Outra coisa quando ele é apropriado, quando ele
comega a ser apropriado ainda nao chegou no nivel dele ser examinado por instancias superiores ou
pleiteado [..] para se considerar o valor desse impacto, se expandir ou reduzir.”
» Entrevistado 5: “Ah. Essa é uma coisa dificil. E dificil porque nds ndo temos este instrumento nas
instituicbes brasileiras.”
= Entrevistado 9: “[..] Entdo assim: como vou medir? Eu nao sei lhe dizer qual € a ferramenta. Porque
a gente lanca para a sociedade, através de uma tese. Agora, eu ndo sei como € que mede. Nao sei
essa resposta.”

Quadro 32 - Dificuldade no processo de medigdo do impacto das atividades na populagéo-alvo.

Os indicadores de efetividades encontrados neste estudo, conforme Quadro 33,
estdo relacionados tanto com a avaliagao do usuario dos servigos e o retorno para a
populacdo estudada, quanto para a verificacdo da efetiva prestacao do servico e a
avaliagao de se o estudo realmente chegou a um resultado pratico para a sociedade.
Estes indicadores estdo em acordo com os conceitos tratados neste trabalho de
pesquisa. (COSTA e CASTANHAR, 2003; MACHADO, 2002).

DIMENSAO INDICADORES

3.1 Visitas realizadas versus numero de familias atendidas.

3.2 Avaliacéo dos servigos prestados pelos usuarios.

3. Efetividade | 3.3 Avaliagdo dos protocolos que chegaram a estudos clinicos.

3.4 Apresentagcdo dos resultados das pesquisas as comunidades
estudadas.

Quadro 33 - Indicadores de efetividade.

Os indicadores de efetividade desta pesquisa sdo indicadores de resultado,
quantitativos e de ambito externo, como: relacdo entre as visitas realizadas e
numero de familias atendidas; relacdo entre quantidade de protocolos realizados e
0s que chegaram a estudos clinicos, e apresentagédo dos resultados das pesquisas

as comunidades estudadas. Porém, dois indicadores também tém aspectos
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qualitativos: a avaliacdo dos servicos prestados pelos usuarios e apresentagao dos
resultados das pesquisas as comunidades estudadas. E um dos indicadores tem o
ambito interno de atuagao: relacdo entre quantidade de protocolos realizados e os
que chegaram a estudos clinicos. (BRASIL, 2009b; BRASIL, 2011).

O papel estratégico da Fiocruz para a populagéo, como instituicdo de pesquisa
que estuda doengas negligenciadas, com atuagado em diversas linhas de pesquisa,
estando sempre atenta para identificar as novas demandas na area de saude,
demonstra a importancia da busca em atender a sociedade. Outro fator que refor¢a
essa posicao € a énfase dada na necessidade dos projetos terem resultados
praticos, ndo se fazendo apenas pesquisa basica. Sao caracteristicas que
possibilitam o desdobramento das metas institucionais e 0 embasamento da analise
critica dos resultados das atividades institucionais e do processo de tomada de
decisdo. (BRASIL, 2009b)

4.2.4 Relagao do conceito de custo com os critérios de avaliagao

Com o objetivo de relacionar os parametros de eficiéncia, eficacia e efetividade
com o conceito de custo, foi solicitado aos entrevistados que identificassem qual

desses parametros tinha esta relagao, conforme Tabela 12.

TABELA 12 - Relagao do conceito de custo com os critérios de avaliagdo.

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

22) Em sua opinido informagao de custo refere-se a : TOTAL

22.1. Eficiéncia 11

22.2. Eficacia

22.3. Efetividade

TOTAL 22 20

De um modo geral, a maioria respondeu eficiéncia, em segundo lugar ficou
eficacia e com o menor ocorréncia foi a efetividade. A eficiéncia € o critério de
avaliagdo com maior proximidade com o conceito de custo, tendo em vista a sua
definicdo voltada para a questdo mais econdmica. Tanto o critério da eficacia quanto
o da efetividade, por terem em suas definigbes um carater mais abstrato, dificultam

enxergar o seu relacionamento com o custo.
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Entre os doze entrevistados, quatro responderam que os trés parametros estéo
relacionados com custo, conforme a proposta do SIC que tem como objetivo
principal fornecer informagdes para dar apoio as decisdes governamentais através
da avaliagdo da eficiéncia do uso dos recursos, da eficacia dos gestores no
cumprimento de suas metas e na efetividade das politicas publicas em atingir os
problemas da sociedade. (MACHADO, 2002; MONTEIRO et al., 2010).

Na segunda fase da técnica Delphi, conforme Quadro 34, dois entrevistados
que, na primeira rodada da pesquisa, tinham respondido apenas o critério da
eficiéncia relacionado com custo, ressaltaram que os outros dois critérios — eficacia

e efetividade — também poderiam ser relacionados ao conceito de custo.

22 Fase da técnica Delphi
= Entrevistado 1: Acredito que a eficiéncia estd mais relacionada a custos do que eficacia e
efetividade, embora todas possuam relagao.
= Entrevistado 11: Os trés parametros podem estar relacionados com o custo, [..].

Quadro 34 - Relagao entre conceito de custo e critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa foi estruturada a partir das ideias e dos pressupostos que
sustentam o modelo gerencialista adotado pelo Brasil a partir de 1995, que buscou
promover mudangas na gestao publica com a implantagédo de novos instrumentos
gerenciais mais adequados. Dentre os instrumentos gerenciais apontados, tem-se a
contabilidade de custos. (MARINI, 2005; BRESSER-PEREIRA; PACHECO, 2005).

O conceito de custo foi explorado, nesta pesquisa, como ferramenta de gestao,
capaz de auxiliar o gestor publico na tomada de decisdo e na avaliagdo de
desempenho com base nas dimensbdes da eficiéncia, eficacia e efetividade.
(MACHADO, 2002).

A estrutura do instrumento de coleta de dados foi dividida em dois blocos de
perguntas para que em cada uma das respostas relacionadas com cada bloco, fosse

possivel chegar a cada um dos dois objetivos especificos desta pesquisa.

No bloco A, em sua primeira parte, foram realizados questionamentos para
identificar as atuais praticas de gestdo, se existe uma uniformidade nestas praticas.
Também foram identificadas quais as informacbées sdo importantes, na visao do
gestor, para a sua tomada de decisdo e como a instituicdo realiza a medicdo de seu
desempenho. Na segunda parte das questbes, foi identificada a existéncia da
utiizacdo de informagdes de custos na instituicdo, se essas informagdes sao
utilizadas na tomada de decisédo. Outro aspecto que foi verificado € com relagéo a
relevancia da informagao de custos como medida de desempenho institucional e o
sentimento do gestor com relagao a ser avaliado tendo como parametro informagdes

de custos.

A partir das respostas do bloco B, foi possivel identificar se os critérios de
avaliagao adotados pelo governo estao sendo utilizados pela instituigdo como forma
de avaliar suas agbes. Outro aspecto que foi verificado € o entendimento destes

critérios por parte dos gestores, se a partir de seus conceitos estes critérios sao
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entendidos pelos gestores. Ainda se os gestores utilizam esses critérios e qual o

grau de importancia de cada um desses critérios para os gestores.

Para a efetivacdo deste estudo, foi utilizada a técnica Delphi, com duas
rodadas, para que fossem alcangados os seguintes objetivos especificos: a)
Identificar e analisar quais informacdes associadas a uma politica de custos sao
utilizadas pelos os gestores do CPqGM/Fiocruz; e b) Identificar e analisar como os
gestores do CPqGM/Fiocruz aplicam os critérios de avaliagdo, de acordo com as

premissas do SIC: eficiéncia, eficacia e efetividade.

O primeiro objetivo especifico foi alcangado, em primeiro plano, verificando as
praticas de gestdo de que a instituicdo faz uso especificamente: utilizagdo de
ferramentas de gestdo, formas de tomada de decisdo e formas de medir o
desempenho institucional. Essas praticas de gestdo foram as pesquisadas, visto
que, na teoria sobre custos adotada neste trabalho, a informacédo de custos esta
voltada para atender a gestdo em sua tomada de decisdo e na avaliagdo do seu
desempenho. (HOLANDA; LATTMAN-WELTMAN; GUIMARAES, 2010). Assim,
procurou-se verificar se os gestores relacionariam as praticas de gestdo existentes
no CPqGM/Fiocruz com a informagao de custos. Neste aspecto, a Unica ferramenta
de gestdo existente foi o planejamento estratégico, que teve como fungdes
relacionadas com a informacéo de custos: a busca da eficiéncia, como mecanismo
de controle e para tomada de decisdo. Com relagéo as informagbes para tomada de
decisbes de maneira geral, as respostas foram direcionadas para informagdes
gerenciais (execugado or¢amentaria e disponibilidade recursos) e de execugao dos
projetos de pesquisa (perguntas de pesquisas, planejamento dos estudos e
resultado dos trabalhos). Foram identificadas demandas especificas relacionadas
com a informagéao de custos, como o custo de produtos e servigos dos laboratérios e
setores, e a efetividade das pesquisas na populacdo. Os pardmetros de
desempenho foram mais relacionados com a area de pesquisa, como publicagdes e
formagado de pessoal, principalmente, e, na area de gestdo, mais voltados para o

acompanhamento das metas fisicas e a execugao orgamentaria.

Em segundo plano, foi verificada a existéncia de registro de custos, sua
importancia, e se a instituicdo utiliza a informacdo de custos para a tomada de

deciséo e avaliagao de desempenho. Na instituigdo, nao foi evidenciada a existéncia
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de registro de informagdes de custos. O que se verificou foi que os gestores, na
maioria dos casos, nao souberam diferenciar o conceito de custo do conceito de
gasto. Visto o nao registro de custos pela instituicao, foi encontrada dificuldade para
a maioria dos entrevistados em relacionar informacdes de custos para tomada de
decisdo. Os que conseguiram fazer essa relagdo consideraram as informagdes
voltadas para a gestdo (material de consumo, compras, prestacdo de servico,
depreciagao etc.) e para os custos dos projetos (ensaios, procedimentos técnicos,
biotério). A informagao de custos como medida de desempenho foi relacionada com
as atividades da area de gestdo, com énfase na eficiéncia da utilizagdo dos recursos
publicos. Em relagdo aos laboratérios, foi considerada inadequada, visto a logica
inversa de funcionamento das pesquisas em relagao a gestdo. Outro aspecto que
reforca que a instituicdo nao registra custos foi a dificuldade de relacionar
parametros de desempenho associados a informacgado de custos. Com relagcdo a
informacédo de custos para a avaliagcdo da gestdo, foi evidenciado o enfoque na
questdo orcamentaria como prioritario, mas também foram identificadas questbes
relacionadas com a avaliacido da eficiéncia e eficacia institucional, para obtencao de
parametros para avaliagao e para valorizagao do trabalho da gestdo. Com relagéo a
importancia da informagao de custos, foram identificas as duas fungdes da gestao
de custos definidas nesta pesquisa, tomada de decisdo e controle, como forma de
medida de desempenho e outra questao relacionada com as ideias e pressupostos

gerencialistas, a transparéncia.

Em sintese, o primeiro objetivo especifico foi alcangcado em razdo da
identificacdo de que, na instituicdo, ndo existe registro de custo, ha um
desconhecimento do conceito de custo, porém foi possivel identificar que a
ferramenta de gestdo existente, o planejamento estratégico, tem as fungdes de
tomada de deciséo e controle. A importancia da informagao de custo foi apresentada
dentro da teoria acolhida neste trabalho de pesquisa, com enfoque voltado para um
sistema de informagao que da subsidios para a tomada de decisédo, apresentando

também a fungao controle, definida com a avaliagao do desempenho.

Com relagdo ao segundo objetivo especifico, a forma como foram formuladas
as perguntas contribuiu para a verificagao do conhecimento dos gestores em relagao

aos conceitos estudados: eficiéncia, eficacia e efetividade. Com relagao ao conceito
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de eficiéncia, tanto na visdo da gestdo como do ponto de vista dos laboratérios, os
resultados encontrados estdo de acordo com a definicdo adotada neste estudo.
Foram identificados os procedimentos licitatorios, as praticas na busca de
economizar insumos, a criacao de unidades multiusuarios, plataforma e o nucleo de
gestdo de projeto. Poréem, a area de pesquisa voltou a questionar a busca da
eficiéncia como uma forma de dificultar o trabalho de pesquisa com uma visdo de
que trabalhar com eficiéncia poderia ocasionar um corte de recursos. Os indicadores
da dimenséo eficiéncia tém um viés econdmico, de redugao de custo e otimizagcao
dos recursos. Os indicadores do conceito da eficacia estao relacionados com a
medigcdo dos objetivos acordados na instituicdo em acordo com a definicao eficacia
desta pesquisa. Visto que a finalidade principal da instituicdo é fazer pesquisa, é
natural que os indicadores encontrados, em sua maioria, estejam relacionados a sua
area finalistica, mas também foram encontrados indicadores relacionados com a
area de gestao. O conceito de efetividade foi o que teve maior dificuldade para que
os entrevistados definissem uma forma de afericdo, porém os indicadores
apresentados relacionam a forma como a instituicdo pode medir os resultados de

suas atividades nas populagdes alvo.

O segundo objetivo identificou que o critério da eficiéncia, mesmo sendo o mais
conhecido € o0 que mais se relaciona com o conceito de custos, na pratica, ndo é
medido, visto que os indicadores encontrados sao qualitativos, mais voltados para
acdes de busca de reducio de custo e otimizacdo de recursos. A questdo de medir
a eficacia € uma situagdo relativamente nova na instituigdo, pois esta sendo
operacionalizada através da ADI, que passou a ser implementada no exercicio de
2011. A efetividade, mesmo sendo o critério que os entrevistados tenham tido mais
dificuldade em identificar formas de aferi¢cao, os indicadores apontados sao de facil

operacionalizagao e ja sao utilizados na instituigao.

O objetivo geral de identificar e analisar quais as necessidades informacionais
associadas a uma politica de custos para atender o CPqGM/Fiocruz de acordo com
as premissas do Sistema de Informacgédo de Custo do Governo Federal (SIC). foi
alcangado a partir do resultado final da técnica Delphi, quando foi verificado que,
mesmo a instituicdo ndo possuindo registro de custos, foi possivel identificar a

importancia da informacado de custos como elemento que ira auxiliar a tomada de
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decisdao e como forma de avaliacdo de desempenho e também foi verificada a

existéncia de uma demanda institucional para a informacao de custos.

Entre as limitagbes encontradas, destacam-se os vieses tanto do pesquisador
quanto do entrevistado, tépico comumente presente em pesquisas qualitativas. O
pesquisador estava envolvido na experiéncia sustentada e intensiva com os
participantes. (CRESWELL, 2010). Com relagado aos entrevistados, cada um possui
um ponto de vista e um nivel de conhecimento diferenciado sobre o assunto. Outro
aspecto a ser abordado é a questdo da profundidade das respostas, que nem
sempre atende o objetivo que ser quer alcangar. Em se tratando de uma pesquisa
exploratdria, a falta de profundidade em algumas respostas e o nao conhecimento
do assunto por parte de alguns entrevistados ajudou no resultado da pesquisa em

identificar efetivamente a necessidade de trabalhar melhor o tema na instituigao.

Outra limitagdo faz referéncia ao fato desta pesquisa ser um estudo de caso
qualitativo. Seu resultado ndo pode ser generalizado para a instituicdo pesquisada
como um todo, uma vez que o universo pesquisado ndo atinge todas as categorias

envolvidas com o tema abordado na pesquisa.

Outro fator limitador esta na forma da técnica utilizada para a interpretagao de
dados. A sintese de analise de conteudo, empregada com a técnica Delphi, define
categorias a partir de um texto basico. Algumas informagdes sdo perdidas ou
substituidas. (FLICK, 2010). Para minimizar a perda de informagdes importantes que
os entrevistados trazem para a pesquisa, no capitulo de apresentacao e analise dos
dados foram colocados quadros com a transcricio literal das respostas dos

entrevistados sobre cada categoria tratada nesta pesquisa.

O periodo em que a pesquisa foi realizada, os meses de dezembro de 2011
(primeira rodada da técnica Delphi) e fevereiro de 2012 (segunda rodada da técnica
Delphi) sdo meses de férias, festas e recesso, o que dificultou que o pesquisador

entrevistasse um maior numero de pessoas em relagdo a amostra.

A partir das necessidades informacionais de custos identificadas neste trabalho

de pesquisa, a seguir sdo sugeridos alguns temas para pesquisas futuras com o
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objetivo de aprofundamento do assunto e para atender as demandas de custos da

instituicao.

A definicdo de parametros para verificagcdo da viabilidade dos projetos de
pesquisa. Com a obtencdo destes parametros, a instituicio passara a ter a
possibilidade de elaboragdo de projetos com maior precisdo do ponto de vista de

recursos e também tera a possibilidade de haver a comparagao dos projetos.

Para que este estudo possa ter seu resultado generalizado para a instituicao
como um todo, recomenda-se um estudo sobre necessidades informacionais de
custos envolvendo as demais unidades técnico-cientificas da Fiocruz, com a

finalidade de desenvolvimento de uma politica de custos institucional.

Outra sugestdo de pesquisa que este estudo aponta € com relagao a definigao
dos custos das unidades de apoio a pesquisa que sao prestadoras de servico
(histotecnologia) e fornecedoras de insumos (biotério), o que possibilitaria que os
projetos de pesquisa fossem formatados com uma maior precisdo, levando em

consideragao os custos destas unidades de apoio.

Mesmo com estas sugestdes de novas pesquisas descritas acima, o tema
custo é muito amplo e ainda pouco discutido na instituicdo Fiocruz como um todo, o
que possibilita uma série de novas pesquisas com diversos enfoques sobre a

questao dos custos no servigo publico.
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APENDICE A — PESQUISA EXPLORATORIA DE CAMPO

PESQUISA EXPLORATORIA DE CAMPO

Data: / [ -

Entrevistado:

Funcao:

1) Vocé conhece algum tipo de registro de custo na Fiocruz?

2) Vocé acha importante registrar os custo na Fiocruz?

3) Qual a relevancia de registrar custo para o desenvolvimento de suas atividades?

4) Quais as informagdes de custo vocé gostaria de ter?

5) Vocé conhece o projeto do Governo Federal com relagao a criagédo de um sistema

de custo?
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento

Vocé esta sendo convidado para participar de uma entrevista semi-estruturada
referente a uma pesquisa cujo projeto intitula-se: “Politica de Custo como
Instrumento de Gestao: Um estudo no Centro de Pesquisas Gongalo Moniz/Fiocruz”

Vocé foi selecionado em funcido das atividades que vocé desenvolve na instituicao
que sao pertinentes ao tema e na participagdo ndo € obrigatoria. A qualquer
momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa
nao trara nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador ou com a instituigao.

Os objetivos deste estudo sao: Identificar e analisar as necessidades informacionais
associadas a uma politica de custo para o CPqGM/Fiocruz, de acordo com o
Sistema de Informacgé&o de Custo do Governo Federal (SIC).

Sua participagado nesta pesquisa consistira em entrevista para fornecer informagdes
sobre registro de custo no CPqGM/Fiocruz.

As informacgdes obtidas através dessa pesquisa serao confidenciais e asseguramos
o sigilo sobre sua participagdo. Os dados nao serdo divulgados de forma a
possibilitar sua identificagao.

Vocé recebera uma copia deste termo onde consta o telefone e o endereco
institucional do pesquisador principal, podendo tirar suas duvidas sobre o projeto e
sua participacéo, agora ou a qualquer momento.

André Browne Ribeiro e Oliveira
Centro de Pesquisas Gongalo Moniz — Fiocruz, Rua Waldemar Falcdo, 121,
Candeal, CEP 40.296-710 Salvador/Bahia. Tel.: (71) 3176-2306

Declaro que entendi os objetivos de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar.

Sujeito da pesquisa:
CPF:
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista

Data: / /

Funcao: Unidade:

Bloco A - Informagéao de custo no processo de gestao

1) Quais as *ferramentas de gestdo que sao utilizadas em sua unidade?
*Ferramentas de gestdo sdo metodologias que conduzem os executivos a atingirem
seus objetivos, como: balanced scorecard, benchmarking, planejamento estratégico

etc.

2) Estas ferramentas de gestéo sao utilizadas com que fungao?

3) Como sao realizados os processos de tomada de decisdo em sua unidade?

4) Quais as informagdes consideradas mais importantes no seu processo de tomada
de decisdo com relagdo a sua unidade? Liste em ordem de prioridade as

informacdes consideradas.

5) Quais os *parametros de desempenho utilizados para a medigao dos resultados
em sua unidade?

*Os parametros de desempenho sao critérios utilizados para medir resultados.

6) Existem registros de custo em sua instituicao? Quais?

7) Em sua unidade, informacao de custo seria importante para ?
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8) Conhecer o custo de sua unidade serve para?

9) Quais informagdes de custo seriam relevantes para a sua tomada de decisdo?

10) Como vocé avalia a relevancia da informagdo de custo como medida de
desempenho?

11) Quais os parametros de desempenho associados as informagdes de custo que

vocé conhece?

12) Qual a sua opinido sobre a utilizagdo de informacgdes de custo para avaliagao de

gestado na sua instituicdo?

Bloco B - Critérios de Avaliagao
13) Quais os procedimentos existentes para otimizagdo dos recursos para alcangar

seus objetivos?

14) Existe algum tipo de iniciativa na busca de redugéo de custos em sua unidade?

Qual?

15) Como as metas e objetivos s&o definidos em sua unidade?

16) Como as metas e objetivos sdo medidos em sua unidade?

17) Como é verificada a relagéo entre os objetivos e os resultados obtidos?
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18) Como é feita a afericdo do impacto dos resultados em relagéo a sua populagéo-

alvo?

19) Como vocé percebe a importancia de fazer mais com os mesmos recursos?

20) Como vocé percebe a importancia de alcangar as metas e objetivos de sua

unidade?

21) Como vocé percebe a importancia de atender a demanda da populagao-alvo do

programas de governo da Fiocruz ?

22) Em sua opinido, informagao de custo refere-se a:

Eficiéncia Eficacia Efetividade
Qual a sua idade? Estado civil:
Escolaridade: Naturalidade:

Quanto tempo trabalha nesta instituicéo:
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APENDICE D - Relatério Consolidado das Entrevistas

O senhor(a) participou da 12 rodada da minha pesquisa de mestrado, através de
entrevista realizada entre os dias 12 a 27 de dezembro de 2011, que teve como objetivo:
Identificar e analisar as necessidades informacionais associadas a uma politica de custo
para o CpqGM/Fiocruz, de acordo com o Sistema de Informacdo de Custo do Governo
Federal (SIC). O método de pesquisa adotado é o método Delphi que consiste em consultar
o grupo participante do Conselho Deliberativo (CD) do CpgGM/Fiocruz através duas
rodadas: 12 Rodada entrevista; e 22 Rodada relatério consolidado das entrevistas para
analise dos entrevistados. Este método busca atingir um grau satisfatério de convergéncia
das respostas.

Assim, convido o senhor(a) a participar da 22 Rodada do Delphi, analisando o relatdrio
consolidado das entrevistas, podendo contribuir com mais algum comentario ou informagao
que ache pertinente, até o dia 03/02/2012.

Para cumprir o objetivo de identificar o uso de informagdes de custo e a sua
importancia para os gestores do CPqGM/Fiocruz, foram respondidas as perguntas
do primeiro bloco do questionario. As perguntas 01 a 05 possibilitaram ter uma visao
das atuais praticas de gestdo da instituicdo e de como os gestores tomam suas
decisdes e medem o desempenho da atuacgao da instituicio.

TABELA SOBRE FERRAMENTA DE GESTAO (12 parte)

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

1) Quais as ferramentas de gestdo séo utilizadas na sua unidade?. TOTAL
1.1. Planejamento estratégico. 9
1.2. Nao possui ferramenta / Ndo tem conhecimento. 3
TOTAL 01 12
2) Estas ferramentas de gestdo sao utilizadas com que fungao? TOTAL
2.1. Planejamento e acompanhamento da execugao das atividades. 7
2.2. Busca da eficiéncia/qualidade do gasto. 3
2.3. Mecanismo de controle. 2
2.4. Nao possui ferramenta / Nao tem conhecimento. 2
2.5. Manutengao do grupo de pesquisa/produgao individual do pesquisador. 1
2.6. Transparéncia. 1
2.7. Tomada de decis&o. 1
TOTAL 02 17
3)Como sao realizados os processos de tomada de decisdo na sua unidade? TOTAL
3.1. Reunides periddicas nos setores/laboratérios (decisdo coletiva). 6
3.2. De forma coletiva até chegar ao Conselho Deliberativo. 4
3.3. Baseada na misséo institucional. 1
3.4. Decisdes centralizadas na chefia. 1
TOTAL 03 12
4) Quais informagdes sdo consideradas mais importantes no seu processo de tomada de decisdo em TOTAL
relacao a sua unidade?.
4.1. Gerenciais (orgcamento, compras, almoxarifado, prestagao de servigo). 5
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4.2. Execucao e resultado dos projetos / produgao cientifica. 5
4.3. Sobre o impacto das atividades na populagao-alvo. 3
4.4. Oportunidade de financiamento para as pesquisas. 1
4.5. O quadro epidemiolégico do pais / necessidades da sociedade brasileira na area de saude. 1
4.6. Decisdes do Conselho Deliberativo. 1
4.7. Nao soube responder. 1
TOTAL 04 17
5) Quais os parametros de desempenho utilizados para a medicado dos resultados em sua unidade? TOTAL
5.1. Publicagoes. 7
5.2. Formacao de pessoal: Trabalhos académicos (teses, dissertagoes, eventos cientificos). 6
5.3. Prestagao de servigo para a comunidade. 3
5.4. indices de citagoes. 1
5.5. Fator de impacto. 1
5.6. Relevancia social da produgao. 1
5.7. Acompanhamento das metas fisicas e do percentual de execugao orgamentaria. 1
5.8. Nao tem parametros de desempenho/néo soube informar. 3
TOTAL 05 23

Com relacao as ferramentas de gestao existentes na instituicao, foi identificado que o
planejamento estratégico € a unica ferramenta utilizada, tanto do ponto de vista macro, do
Centro de Pesquisa como um todo, partindo da orientagédo da instancia superior do Rio de
Janeiro, que possui uma Diretoria de Planejamento (DIPLAN), quanto do ponto de vista
micro, no nivel de setores e laboratorios. Dentro do universo pesquisado, trés respondentes
revelaram nao possuir ou nao ter conhecimento do uso de ferramentas de gestao.

O planejamento estratégico € uma ferramenta utilizada no CPqGM/Fiocruz para, em
primeiro lugar, prever e acompanhar a execugéo das atividades, e, em segundo lugar, com o
objetivo de buscar a eficiéncia, na légica da qualidade do gasto publico e também como
forma de controle. Também foram citadas como fungao do planejamento estratégico: a
manutenc¢ao do grupo de pesquisa, a transparéncia e a tomada de decisao.

Quanto a tomada de deciséo, € realizada de forma coletiva através de reunides nos
setores e laboratérios, no nivel de discussdo das atividades diarias e definicdo e
acompanhamento dos projetos de pesquisa, enquanto as decisdes estratégicas do Centro
de pesquisa como um todo sdo tomadas nas reunides do Conselho Deliberativo. Outras
respostas com menor ocorréncia assinalaram a necessidade de que as decisdes fossem
baseadas na missao institucional e houve um caso em que as decisbes sdo tomadas de
forma centralizada na figura do chefe.

Para subsidiar o processo de tomada de decisdo, os resultados indicaram que
as informacgdes relacionadas com os projetos de pesquisa, sua execugao e seus
resultados e as relacionadas com a area de gestdo, execugdo orgcamentaria,
estoques de material, contratos de prestagcio de servigo, processos de compras sao
consideradas as mais importantes. Depois, vém as informacdes relacionadas com o
impacto das atividades do CPqGM/Fiocruz no seu publico alvo. Em menor escala,
também foram citados: a necessidade de capacitacdo do pesquisador para a area
de gestdo, as oportunidades de financiamento para area da pesquisa, o quadro
epidemiolégico do pais, e as decisdes do Conselho Deliberativo.
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Como parametros de desempenho, foram identificados como principais as
publicacbes e a formacao de pessoal, relacionada com a conclusao de cursos de
pos-graduacao, mestrado e doutorado e trabalhos de iniciacao cientifica. Outro
parametro também citado foi a prestacdo de servigco para a comunidade. Também
relacionadas com as publicagbes tém-se o indice de citagado, o fator de impacto e a
relevancia social da producdo. Dentre os entrevistados, dois ndo conhecem os
parametros de desempenho ou nao souberam informar.

Comentarios:

Como vocé percebe estas constatagdes? Comente.

Dando prosseguimento ao primeiro bloco de perguntas tém-se as perguntas de
06 a 12 que possibilitaram a verificacdo da existéncia de registros de custo na
instituicdo; e se existe a pratica de utilizagdo desta informagao para tomada de
decis&o e avaliagdo de desempenho.

TABELA SOBRE EXISTENCIA DE INFORMAGOES DE CUSTO NA INSTITUIGAO
PERGUNTA e RESPOSTAS N°DE
OCORRENCIAS
6) Existem registros de custo em sua instituicdo? TOTAL
6.1. Nao tem conhecimento. 10
6.2. De forma precaria. 2
TOTAL 06 12
7) Em sua unidade, informacgéo de custo seria importante para? TOTAL
7.1. Gestado orcamentaria - qualidade do gasto (eficiéncia). 6
7.3. Ter parametros para verificar a viabilidade dos projetos. 4
7.4. Melhorar o planejamento estratégico. 2
7.5. Dar subsidios para a tomada de decisao. 2
7.6. Transparéncia. 1
7.7. Aprimorar o controle. 1
7.8. Nao conhece o conceito de custo. 1
TOTAL 07 17
8) conhecer o custo de sua unidade serve para? TOTAL
8.1. Avaliar a eficiéncia da instituigdo (custo beneficio - areas meio e fim). 5
8.2. Planejamento. 4
8.3. Tomada de deciséo. 3
8.4. Como sistema de informagéo. 2
8.5. Melhorar o resultado final da pesquisa. 2
8.6. Profissionalizacio da gestdo. 1
8.7. Transparéncia. 1
8.8. Nao conhece o conceito de custo. 1
TOTAL 08 19
9) Quais informagodes de custo seriam relevantes para a sua tomada de deciséo. TOTAL




140

9.1. Nao soube responder ou nao conhece o conceito de custo. 5
9.2. Relativas a gestdo (material de consumo, compras, prestacao de servigos, depreciagao etc.). 5
9.3. Custos dos projetos de pesquisa (ensaios, procedimentos técnicos, biotério). 3
TOTAL 09 13
10) Como vocé avalia a relevancia da informagées de custo como medida de desempenho? TOTAL
10.1. Para avaliagdo da gestao (eficiéncia - qualidade do gasto). 8
10.2. Nao se aplica nos laboratérios (I6gica inversa da gestao). 3
10.3. Nao conhece o conceito de custo ou soube responder. 3
TOTAL 10 14
11) Quais os parametros de desempenho associados as informagdes de custo que vocé conhece? TOTAL
11.1. Eficiéncia. 3
11.2. Eficacia. 1
11.3. Nao conhece ou nao soube responder. 9
TOTAL 11 12
12) Qual a sua opinido utilizagao de informagéo de custo para avaliagdo da gestao de sua instituicao? TOTAL
12.1. Para avaliagdo de eficiéncia e eficacia da alocagdo de recursos publicos. 4
12.2. Informacgao de custo para otimizacao da compra. 2
12.3. Para a valorizagao do trabalho da gestéo. 1
12.4. Para a gestao e para a pesquisa. 1
12.5. Necessidade de ter parametros para a avaliagao. 1
12.6. Nao conhece o conceito de custo ou soube responder. 4
TOTAL 12 13

Com relagcédo a existéncia de registros de custo no CPqGM/Fiocruz, dez dos
entrevistados ndao tem conhecimento deste procedimento e dois informaram que, se
existe, é feito de forma muito precaria.

Com relacdo a importancia da informacdo de custo, seis respostas
relacionaram a importancia da informacdo de custo com uma melhor gestdo
or¢amentaria, para chegar a uma melhor qualidade de gasto, ou seja, trabalhar com
eficiéncia. Outro aspecto encontrado foi a possibilidade de ter parametros que
possam balizar a viabilidade dos projetos, com quatro respostas. O aperfeicoamento
do planejamento estratégico da instituicdo, bem como dar subsidios para o processo
de tomada de decisdo aparecem com duas respostas cada um. O aprimoramento do
controle e a transparéncia foram citados por uma vez cada, junto com uma resposta
que nao tinha relagdo com o conceito de custo.

Na pergunta relacionada com a utilidade de conhecer a informagéo de custo,
para a avaliacdo da eficiéncia da instituicao foi a resposta com maior frequéncia,
com cinco respostas; depois, para o planejamento, com quatro respostas e para a
tomada de decisdo aparece com trés respostas. Em seguida, foram verificadas
respostas relacionadas como sistema de informacdo e para melhorar o resultado
final da pesquisa, com duas respostas. A profissionalizagdo da gestdo e a
transparéncia também foram citadas por uma vez cada uma, enquanto uma
entrevista ndo soube utilizar o conceito de custo.

Sobre as informagdes de custo relevantes para a tomada de decisao dos
gestores, cinco entrevistados ndo souberam responder ou n&do conhecem o conceito
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de custo. Porém, cinco respostas definiram como relevantes informacdes
relacionadas com a gestdo como: custo do material de consumo; processos de
compras; contratos de prestacao de servigo e depreciacao de equipamentos. Outras
trés respostas gostariam de ter como informagcdo os custos dos projetos de
pesquisas, tendo-se como exemplos: custos dos ensaios cientificos; custos dos
procedimentos técnicos, custo dos animais do biotério.

Com relagdo a utilizagcdo de informagdo de custo como medida de
desempenho, oito respostas colocaram a importancia de se avaliar a gestdo através
deste tipo de parédmetro e trés respostas acharam que esse parametro ndo se aplica
as atividades relacionadas aos laboratérios. Outras trés respostas ndo souberam
responder ou n&o conhecem o conceito de custo.

Quanto a parametros de desempenho associados a informagdes de custo,
foram encontrados a eficiéncia, com trés respostas, e a eficacia, com uma resposta,
enquanto nove entrevistados ndo conhecem esses parametros ou ndo souberam
responder.

A utilizacdo de informagao de custo para avaliacdo da gestédo foi vista como
uma forma de avaliar a eficiéncia e a eficacia da alocacdo dos recursos publicos por
quatro respondentes, e como forma de otimizacdo do processo de compras por dois
respondentes. A valorizagdo do trabalho da gestdo, a necessidade de se ter
parametros mais definidos de avaliagao e a utilizacao destes critérios nao sé para a
gestdo, mas, para a pesquisa também representou uma resposta cada um. Ja nao
souberam responder ou ndo conhecem o conceito de custo quatro entrevistados.

Comentarios:

Como vocé percebe estas constatagdes? Comente.

O objetivo de identificar se os critérios de avaliagdo adotados nas premissas do
Sistema de Informag&o de Custos do Governo Federal (SIC): eficiéncia, eficacia e
efetividade sdo aplicados pelos gestores do CPqGM/Fiocruz, foi operacionalizado
pelo segundo bloco de perguntas.

As perguntas 13, 14 e 19 estado relacionadas com o critério eficiéncia, quando
sao verificados procedimentos com relagdo a otimizagdo dos recursos e iniciativas
de reducéo de custo.

TABELA PROCEDIMETOS PARA OTIMIZAGAO DOS RECURSOS
PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE OCORRENCIAS
13) Quais os procedimentos existentes para otimizagido dos recursos para alcangar seus objetivos? TOTAL
13.1. Os processos de licitagdo (problema com a qualidade, registro de prego, cont. de servigo com material 2
de consumo).
13.2. Planejamento estratégico. 2
13.3. Controles de utilizagdo dos equipamentos e de pedido de material. 2
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13.4. Compartilhamento de informagdes entre os laboratérios. 1
13.5. Utilizagado do suprimento de fundos. 1
13.6. Criagao de unidades multiusuarios e plataformas. 1
13.7. Gerenciamento das pesquisas por parte dos pesquisadores titulares (gestdo da pesquisa). 1
13.8. Acompanhamento da execugédo orgamentaria por parte da gestao. 1
13.9. Nao tem conhecimento ou ndo soube responder. 4
TOTAL 13 15
14) Existe algum tipo de iniciativa na busca de redugao de custo em sua unidade? TOTAL
14.1. Praticas do setor de gestdo (economia de mat. de consumo, energia elétrica, telefone, licitagoes). 1
14.2. Compartilhamento de informacgoes entre pesquisa de mesma linha. 1
14.3. Criagao do Nucleo de Gestao de Projetos. 1
14.4. Manuseio adequado dos equipamentos por técnicos qualificados. 1
TOTAL 14 14
19) Como vocé percebe a importancia de fazer mais com os mesmos recursos? TOTAL
19.1. Procurar otimizar os recursos - trabalhar com produtividade. 6
19.2. Orgamento reduzido x aumento da demanda (necessidades crescentes na area de saude). 3
19.3. Otimo se possivel, a pesquisa é uma atividade cara. 3
19.4. Necessidade de desenvolver habilidades. 2
19.5. Competéncia das areas administrativa e finalistica da institui¢éo. 1
TOTAL 19 15

Com relacao ao critério de eficiéncia, especificamente para a otimizacdo dos
recursos para alcangar os objetivos, quatro entrevistados nédo souberam responder
ou nao tinham conhecimento sobre o assunto; duas respostas identificaram como a
realizacao dos processos de licitagdo, principalmente os registros de prego e os
contratos de prestacdo de servico com inclusdao do material de consumo, porém,
nesses casos, foi ressaltada a questdo da qualidade das compras e das
contratagbes; também com duas respostas apareceram o uso de planejamento
estratégico e os controles utilizados para utilizagdo dos equipamentos e para os
pedidos de material por parte dos laboratérios. Outros aspectos que foram citados: a
utilizacdo do suprimento de fundos; o compartiihamento de informacdes entre os
laboratdrios; a implantagdo de unidades multiusuarios e plataformas; a gestado das
pesquisas por parte dos pesquisadores titulares e o acompanhamento da execucéo
orcamentaria por parte da gestédo, aparecendo com uma resposta cada um.

Com relacdo a iniciativas na busca de reducdo de custo, os entrevistados
citaram, com maior frequéncia, as praticas do setor de gestdo, como: economia de
material de consumo, busca de reducédo da energia elétrica, agua e telefone, e os
proprios processos licitatorios, com onze respostas. Outras questdes abordadas
foram: o compartiihamento de informacdes entre pesquisas da mesma linha, a
criagado do nucleo de gestdo de projetos e 0 manuseio adequado dos equipamentos
por técnicos qualificados, com uma resposta cada uma.

Na visdo de seis entrevistados, a importancia de fazer mais com os mesmos
recursos esta relacionada com iniciativas de otimizagdo dos recursos na busca de
trabalhar com maior produtividade. A visdo de que a demanda na area de saude é
crescente e os recursos sao reduzidos foi apresentada por trés respostas, também
com a mesma frequéncia ficou a citagdo de “6timo se possivel”’, sendo a visdo do
ponto de vista dos laboratérios, que tém a idéia de que a pesquisa € cara e deve ser
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realizada com a utilizacdo dos melhores insumos. Outra parte dos entrevistados
identificou a necessidade de desenvolver habilidades especificas na area de gestao
para conseguir chegar a ter a produtividade esperada, com duas respostas. Com
uma resposta, um dos entrevistados definiu esta questdo como uma competéncia
das areas administrativa e finalistica da institui¢cao.

Comentarios:

Como vocé percebe estas constatagdes? Comente.

As perguntas 15, 16, 17 e 20 estao relacionadas com o critério da eficacia,
identificando como as metas e objetivos sédo definidos e medidos.

TABELA DEFINIGAO DE METAS E OBJETIVOS

PERGNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

15) Como as metas e objetivos sado definidos em sua unidade? TOTAL
15.1. Através do planejamento anual. 3
15.2. Objetivo do setor vai direcionar metas setoriais e individuais (definicdo coletiva). 2
15.3. Com base na missao institucional, satide publica. 2
15.4. Reuni&o com os pesquisadores. 2
15.5. Direcionadas pelos objetivos dos projetos. 2
15.6. De acordo com o cendrio das pesquisas no mundo. 1
15.7. De acordo com a formagao profissional de cada servidor. 1
TOTAL 15 13
16) Como as metas e objetivos sdo medidos em sua unidade? TOTAL
16.1. Quantificagdo as metas: n° de artigos, teses, dissertacoes, patentes. 7
16.2. Controle da execugao orgamentaria. 3
16.3. Producao, produtos tecnolégicos. 2
16.4. Qualidade dos artigos, com base no fator de impacto e relevancia social. 2
16.5. Numero de prestacao de servigo (diagnosticos, atendimentos, treinamentos). 2
16.6. Relatorios e informagdes da intranet. 1
16.7. Qualidade do estudante egresso. 1
16.8. Nao mede. 2
TOTAL 16 20
17) Como é verificada a relagao entre os objetivos e os resultados obtidos? TOTAL
17.1. Percentual da execugdo dos objetivos, medidos através das etapas dos projetos. 8
17.2. Através de indices, indicadores. 1
17.3. Objetivo funciona como objetivo heuristico. 1
17.4. O que foi comunicado para a comunidade cientifica sobre aquele assunto. 1
17.5. Nao fazemos. 2
TOTAL 17 13
20) Como vocé percebe a importancia de alcangar as metas e objetivos de sua unidade? TOTAL

20.1. Atingir metas leva a um trabalho de melhor qualidade. 6
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20.2. Serve para avaliagao das etapas dos projetos. 2

20.3. Dar uma resposta a sociedade da importancia da instituicao. 2

20.4. A construcao das metas é feita por conveniéncia, sem referencia na misséao institucional. 1

20.5. Tem como consequéncia a melhorar a qualidade de vida e satde da populagao. 1

20.6. Dificuldade de alcangar as metas em razio dos entraves burocraticos. 1

20.7. Demonstra equilibrio entre o planejamento e a execugao. 1

TOTAL 20 13

A definicio de metas e objetivos estd diretamente relacionada com o
planejamento anual da instituicdo para trés dos entrevistados. Essa defini¢ao é feita
de forma coletiva, partindo dos objetivos do setor até chegar as metas individuais;
também ocorre através de reunides com os pesquisadores; € direcionada pelos
objetivos dos projetos; e baseada na miss&o institucional, de acordo com duas
respostas cada uma. Com uma resposta cada uma, tem-se que esta definicdo esta
de acordo com o cenario das pesquisas no mundo e, com 0 mesmo percentual, que
esta de acordo com a formacao profissional de cada servidor.

Com relagédo as formas de medir as metas e objetivos, sete dos entrevistados
informaram ser através da quantificacdo das metas: numero de artigos, teses,
dissertacboes e patentes. Outra forma de medicao também citada foi o controle da
execucao orcamentaria, com trés respostas. A quantidade de produgao e produtos
tecnologicos; a qualidade dos artigos, com base no fator de impacto e relevancia
social e o numero de prestagdo de servigos, incluindo diagnésticos, atendimentos a
comunidade e treinamentos, foram citados por duas respostas cada uma. Com
apenas uma citacao cada, foram as respostas: através de relatérios e informacdes
da intranet e a qualidade do estudante egresso. Dois entrevistados informaram que
nao realizam a medi¢cado das metas e objetivos.

A relagdo entre os objetivos e os resultados alcangados € vista como o
percentual da execugao dos objetivos, medidos através das etapas dos projetos
para oito respostas. As demais respostas ocorreram uma vez, sendo as seguintes:
através de indices e indicadores; o objetivo funciona como objetivo heuristico, que
vai nortear a avaliagdo dos resultados; e o que foi comunicado para a comunidade
cientifica sobre aquele assunto. Para dois entrevistados, néao é feita nenhuma forma
de relagéo entre os objetivos e resultados.

A importancia de alcangar metas e objetivos é vista como uma forma de
melhorar a qualidade do trabalho com cinco respostas. Outros aspectos citados
foram: como forma de avaliagao das etapas dos projetos; para informar a sociedade
da importancia da instituicdo, com duas respostas cada uma. Com uma resposta
cada, foi informado: consequéncia na melhora da qualidade de vida e saude da
populagao; demonstracédo de equilibrio entre o planejamento e a execugédo; e a
dificuldade de alcangar as metas em razdo dos entraves burocraticos; a construgao
das metas feita por conveniéncia, sem referéncia na missao institucional.

Comentarios:

Como vocé percebe estas constatacbes? Comente.
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As perguntas 18 e 21 estéo relacionadas com o critério efetividade que verifica
como € percebido o atendimento das demandas das populagdes alvo dos programas
de governo e se é feita alguma afericdo a respeito dos impactos do resultado dos
programas nestas populagoes.

TABELA AFERIGAO DE IMPACTO DOS RESULTADOS

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

18) Como é feita a afericao de impacto dos resultados em relagao a sua populagéao-alvo? TOTAL
18.1. Nao existe como aferir o impacto / nao é feita a afericdo / ndo soube responder. 7

18.2. Avaliagédo dos usuarios. 2

18.3. Visitas realizadas com relagdo ao n° de familias de pacientes atingidos. 1

18.4. Avaliacdo dos protocolos que chegaram a estudos clinicos. 1

18.5. Apresentagao dos resultados as comunidades estudadas. 1
TOTAL 18 12

21) Como vocé percebe a importancia de atender a demanda da populagédo-alvo dos programas de TOTAL

governo da Fiocruz?

21.1. A Fiocruz tem papel estratégico para sociedade (Doengas negligenciadas - infecciosas e 8
parasitarias).

21.2. Diversas linhas de pesquisa para atender uma demanda heterogénea. 3
21.3. Ficar atentos para os eventos relacionados com a saude publica, atualidades (dengue). 3
21.4. Os projetos ndo podem ser apenas de pesquisa basica, necessitam ter resultados praticos. 2
21.5. Dificil de atender a demanda, vista que a mesma nao é clara. 1
TOTAL 21 17

Para sete dos entrevistados, a afericdo de impacto dos resultados das
atividades na populagdo-alvo ndo pode ser mensurado ou ndo é feita nenhuma
afericdo ou nao soube responder. Para dois dos entrevistados, essa afericao é feita
mediante a avaliagdo do usuario dos servigos realizados pela instituigdo. Outras
formas apontadas na pesquisa para poder fazer esta afericdo foram: quantificacao
das visitas realizadas em relagao ao numero de familias de pacientes atendidos; a
avaliagdo dos protocolos de pesquisada que chegaram a estudos clinicos e a
apresentagao dos resultados das pesquisas para as comunidades pesquisadas, com
uma resposta cada.

Com relagdo a importancia de atender a demanda da populagdo-alvo, fica
patente a percepg¢ao do papel estratégico da Fiocruz para atender a demanda da
sociedade, principalmente em relagdo a doengas negligenciadas — infecciosas e
parasitarias, como ficou evidenciado através de oito respostas. Seguindo esta
mesma linha de raciocinio, tém-se duas respostas, ambas citadas por trés
respondentes: a participagdo da Fiocruz em diversas linhas de pesquisa, na busca
de atender uma demanda heterogénea, e a necessidade dos pesquisadores estarem
atentos para os mais diversos eventos relacionados com a saude publica na busca
de verificar quais os temas atuais e as demandas do Ministério da Saude, como, por
exemplo, as pesquisas sobre a dengue. Com duas respostas, também foram
relacionadas a necessidade de resultados praticos, ndo sé a realizacao de pesquisa
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basica, mas na busca de atender a populacdo, a exemplo do kit diagndstico para
leptospirose. Também foi citado, com uma resposta, que a demanda na area de
saude nao é clara o que dificulta o seu atendimento.

Comentarios:

Como vocé percebe estas constatagdes? Comente,

Com o objetivo de relacionar os parametros de eficiéncia, eficacia e efetividade
com o conceito de custo, foi solicitado aos entrevistados que identificassem qual
desses parametros tinha esta relagéo.

TABELA DE RELACIONAMENTO DO CONCEITO DE CUSTO

PERGUNTA e RESPOSTAS N° DE
OCORRENCIAS

22) Em sua opiniao informagao de custo refere-se a : TOTAL

22.1. Eficiéncia 11

22.2. Eficacia S

22.3. Efetividade 4

TOTAL 22 20

De um modo geral, onze respostas apontaram a eficiéncia; cinco respostas a
eficacia; e quatro respostas para a efetividade. Vale apena ressaltar que entre os
doze entrevistados, quatro responderam que os trés parametros estao relacionados

com custo.

Comentarios:

Como vocé percebe estas constatagdes? Comente.

Com relagdo ao tema custos no setor publico existe mais alguma coisa que
vocé gostaria de ressaltar?

Comente.
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Em sintese, a instituicdo pesquisada tem o planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo com as principais fungdes: de acompanhamento da execugéao
orcamentaria e busca da eficiéncia, na légica da qualidade do gasto. As tomadas de
decisado sdo, de uma forma geral, processadas de maneira coletiva, porém em uma
das entrevistas essa caracteristica da instituicdo nao foi confirmada, visto que o
entrevistado centraliza as decisdes do seu setor. As informagdes mais importantes
para os processos de tomada de decisdo estdo baseadas em informacdes
gerenciais e de execucdo e resultado dos projetos de pesquisa. Sendo uma
instituicdo de pesquisa e ensino, os principais parametros de desempenho sdo as
publicacdes cientificas e a formagao de pessoal.

Com relagdo a existéncia de registro de custo, ficou caracterizado que a
instituicdo nao possui esse tipo de informacao para seus gestores. Porém, a
informacédo de custo seria importante para gestdo orcamentaria e para ter
parametros para verificar a viabilidade dos projetos de pesquisa. E conhecer custo
serve para dar subsidios para o planejamento das atividades e avaliar a eficiéncia da
instituicdo. As informacgdes de custo mais relevantes seriam aquelas relacionadas
com a gestdo. Os parametros de desempenho associados a informagédo de custo
foram eficiéncia e eficacia com a maioria dos entrevistados ndo respondendo esta
pergunta. O uso de informag&o de custo para avaliagédo da gestdo esta relacionada
com avaliar a eficiéncia e a eficacia da alocacao dos recursos.

Com relacdo ao conceito de eficiéncia, esta relacionado com as praticas do
setor de gestdo, o planejamento das atividades e os controles de utilizagdo dos
equipamentos e de pedido de material. A importancia de fazer mais com 0s mesmos
recursos demonstra produtividade que, na area da pesquisa, nem sempre é possivel
devido as caracteristicas das atividades realizadas e dos insumos necessarios.

Com relagdo ao conceito de eficacia, as metas e objetivos sédo definidos pelo
planejamento anual e sdo medidas através da quantificagdo das metas. A relagéao
entre os objetivos e resultados sdo avaliados pelo percentual de execugdo dos
objetivos, medidos através das etapas dos projetos. A importancia de atingir as
metas e objetivos caracteriza um trabalho de melhor qualidade.

Com relacdo ao conceito de efetividade, foi verificada a dificuldade de
conseguir aferir o impacto das atividades realizadas pela instituicdo na populagao
alvo. Porém, fica caracterizado o papel estratégico da Fiocruz para atendimento de
uma demanda heterogénea e crescente na area de saude publica.
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APENDICE E — Roteiro de Entrevista 2

Data: / /

ASSUNTO: CONSELHO DELIBERATIVO DO CPqGM/FIOCRUZ

Funcao:

Bloco A — CD Fiocruz

1) Os CD das unidades técnico-cientifcas e da unidades regionais sdo uma

exigéncia do Estatuto da Fiocruz?

2) Existe regimento interno da Fiocruz que define os critérios para o funcionamento

do CD, conforme rege no Estatuto da Fiocruz?

Bloco B - CD CPqGM/Fiocruz

3) Como os membros do CD do CPqGM/Fiocruz foram escolhidos? E seus

suplentes?

4) Como funciona a dindmica de uma reunido do CD do CPqGM/Fiocruz?

5) Quantas reunides de CD do CPqGM/Fiocruz acontecem por més?

6) Quem pode convocar a reunido do CD do CPqGM/Fiocruz?
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7) Quem define a pauta da reuniao de CD do CPqGM/Fiocruz?

8) Fale sobre outros aspectos do CD que vocé ache importante.

9) Qual o universo para fazer uma quantitativa sobre custo na Fiocruz ou no
CPqGM?

Qual a sua idade?

Escolaridade: Naturalidade:

Quanto tempo trabalha nesta instituicéo:




