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RESUMO

Fundamentado na Constituicdo Federal, de 1988, ¢ na Lei de Responsabilidade
Fiscal, de 2000, e atento ao processo de modernizacdo da Administragdo Publica, este
trabalho teve, como objetivo principal, elaborar, a partir de informagdes conseguidas junto aos
gestores do primeiro e segundo escaldes da Administragdo Publica do Municipio de Maringa-
Pr, um diagndstico sobre o conhecimento e a utilizacdo dos instrumentos de contabilidade
gerencial no processo de gestdo das atividades dos orgdos que compdem a estrutura
organizacional. A hipdtese baseou-se no fato de que o conhecimento de tais instrumentos e
sua conseqiiente aplicagdo pelas Secretarias Municipais podem representar ganho de
desempenho e eficiéncia para a Administracdo Publica do Municipio de Maringa-Pr. Para
obtencdo dos dados, elaborou-se um questionario com 32 perguntas, cujo objetivo foi
conhecer o perfil dos envolvidos e aferir se concordavam ou ndo com certos métodos e
técnicas que compdem os Instrumentos de Contabilidade Gerencial. Os formularios com as
questdes foram entregues pessoalmente aos 123 Secretarios e/ou Diretores Administrativos de
cada Secretaria, 104 dos quais os devolveram com as respostas, ou seja, 84% dos convidados
a participar da pesquisa aceitaram e cumpriram a tarefa. Os resultados apontaram que as
secretarias 9 e 14 sdo as que tém, entre seus membros, a maioria dos que possuem formacao
nos cursos das Ciéncias Sociais Aplicadas (Contabilidade, Administracdo ¢ Economia), o que
contribuiu para que suas respostas fossem consideradas as mais confiantes quanto ao
conhecimento sobre os Instrumentos de Contabilidade Gerencial e tendessem aos aspectos
esperados pelo pesquisador, enquanto os demais, mesmo procurando expor seu pensamento
com responsabilidade, ndo tiveram a mesma familiaridade com as terminologias. Um dos
aspectos relevantes da pesquisa foi tornar disponivel uma radiografia do corpo gerencial da
Prefeitura de Maringa-Pr, fato que possibilitard, aos seus gestores, utilizar os dados como
informagdes gerenciais para aperfeicoamento da capacitagdo pessoal, e, aos professores e

pesquisadores da area publica, ampliar o campo de pesquisa.

Palavras-Chave: Administragdo Publica. Contabilidade Gerencial. Contabilidade Publica.
Legislagao Publica. Métodos e Técnicas Gerenciais.



ABSTRACT

Based in the Federal Constitution of 1988 and in the Law of Fiscal Responsibility of 2000,
intent to the process of modernization of the Public Administration, this work had, as main
target, to elaborate from obtained information next to first and second steps of the Public
Administration of the City of Maringa-Pr, a diagnostic about Managemental Accounting in
the process of managemental of the activities of the agencies that compose the organizational
structure. The Hypothesis was based on the fact of that the knowledge of such instruments
and its consequent application by the Municipal General Offices can represent profit of
performance and efficiency for the Public Administration of the City of Maringa-Pr. For
attainment of the data, a questionnaire with 32 questions was elaborated, which the objective
was to know the profile of the involved and to survey if they agreed or not to certain methods
and techniques that compose the instruments of Managemental Accounting. The forms with
the questions were personally delivered to the 123 Secretaries and/or Administrative Directors
in each Secretariat, from which 104 had returned with the answers, in other words, 84% of the
guests to participate of the research had accepted and fulfilled the task. The results had
pointed that the Secretariats 9 and 14 are the ones that have, between its members, the
majority of that possesses formation in the courses of Applied Social Sciences (Accounting,
Administration and Economy), what it contributed that its answers were considered most
confident how much to the knowledge about the instruments of Managemental Accounting
and tended to the aspects expected by the researcher, while the others, even looking for to
display its thought with responsibility, did not have the same familiarity with the
terminologies. One of the most important points of the research was the disponibilization of
an x-ray of the managemental body of the City Hall of Maringa-Pr, turning it possible for the
managers to use the data as managemental information for perfectioning of the personal
qualification and to the teachers and researchers of the public area to extend their research

field.

Keyword: Public Administration. Devices of Managemental Accounting. Managemental and

Public Accounting. Public Legislation. Managemental Methods and Techniques.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo evidenciar o contexto que envolve o ambiente onde
predominard o desenvolvimento do trabalho, bem como apresentar o problema objeto da

pesquisa, os objetivos geral e especificos e as justificativas para tais fins.

1.1 — Contextualizacao

Do ponto de vista gerencial, a edi¢do da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), em
maio de 2000, ao estabelecer normas de finangas voltadas para a responsabilidade da gestao
fiscal e determinar que toda acdo publica seja planejada e transparente, valorizou a
informagdo contabil de natureza gerencial em todas as administragdes publicas, entre as quais
0s orgaos que compdem as Administragdes Publicas Municipais. A abordagem gerencial que
a lei exige dos gestores publicos ¢ o aprimoramento dos meios informacionais da gestdo dos
recursos que lhes cabe administrar, tendo em vista a sua capacidade de formular e
implementar politicas estratégicas para suas respectivas sociedades.

Temas antes pouco explorados, como Planejamento, Controle Gerencial, Controle
Interno e Descentralizagdo, assumem uma dimensdo de praticabilidade imediata e ja
demandam respostas urgentes na disponibilizagdo de instrumentos de Contabilidade Gerencial
que possam mensurar a eficiéncia, a eficacia, a produtividade e a efetividade dos 6rgaos que
compdem as entidades publicas.

No contexto da evolugdo da sociedade, varios sdo os fendomenos que interferem no
modelo de gestdo das organizagdes, independentemente de serem privadas ou publicas, como,
por exemplo, a tecnologia da informacdo, a democratizagdo da participacdo da sociedade, a
globaliza¢dao da economia, que exigem novas formas de controle e, conseqiientemente, novos
modelos de informacdes.

Nesse cenario, encontram-se as Administracdes Municipais, compostas por 0rgaos e
ou secretarias, que sdo subdivididos, respectivamente, em diretorias e geréncias € consomem
recursos financeiros, humanos e fisicos na busca de satisfazer necessidades coletivas. Essa
situacdo exige que os gestores responsaveis pelo planejamento, execu¢do e controle das
atividades imprescindiveis ao atendimento dessas necessidades disponham de conhecimentos
dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial, a fim de proporcionar respostas compativeis as

exigéncias da sociedade.
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Isso ficou evidente apds a promulgacao da LRF, quando uma série de praticas

gerenciais passaram a ser indispensdveis para a gestdo publica. Entre elas cabe citar a

publicacdo de relatdrios fiscais, que veio proporcionar maior transparéncia as contas publicas.

Como exemplo, o planejamento estratégico e o operacional das entidades publicas exigem,

por imposicdo dessa lei, a participacdo efetiva dos cidaddos na qualidade de usuarios
(acionistas) contribuintes dos recursos colocados a disposicao dos gestores.

Além da LRF, a Lei 4320/64', a Constituicio Federal (CF) de 1988 e outras normas
complementares trazem dispositivos legais, determinando o controle e a apuracdo de custos
tanto na Administragdo Publica direta quanto na indireta. Diante dessas exigéncias, gestores
publicos, independentemente da area em que atuam, tém nos Instrumentos de Contabilidade
Gerencial um conjunto de métodos de custeio, de mensuracgdo, avaliagdo e de medidas de
desempenho que poderdo utilizar como suporte informacional para auxilia-los em suas
tomadas de decisdo.

Sabe-se que a Contabilidade Publica tem como objetivo evidenciar, perante a
Administragdao Publica, a situagdo de todos os valores monetdrios € econOmicos em que
aparece legalmente a figura do orgamento publico anual. Neste, as despesas sdo fixadas na Lei
do Orgamento Anual (LOA), em fungdo das receitas estimadas, e o planejamento das
atividades e a¢cdes da Administragdo Publica ¢ feito com base no Plano Plurianual (PPA) e na
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO). Essas despesas devem ser realizadas com eficiéncia,
eficacia e, principalmente, devem priorizar a produtividade, ou seja, visar a maximizagao dos
resultados econdmicos produzidos.

Nesse contexto, a Contabilidade Gerencial deve proporcionar aos gestores publicos
que conduzam suas agdes em direcdo da Accountability’, buscando dupla responsabilidade
entre eles e os cidadaos.

Essa prestacdo de contas se faz para atender principios constitucionais e necessidades
dos cidadaos, ndo apenas como preocupacao com as exigéncias impostas pelas leis € normas
regulamentadoras quanto ao modelo para evidenciar seus relatdrios, mas com o intuito de
demonstrar as origens e as destinagdes dos recursos, de forma que qualquer cidaddo possa
entender tal processo, bem como reconhecer os Instrumentos de Contabilidade Gerencial
utilizados como ferramentas gerenciais nas agdes que envolvem os recursos financeiros,

humanos, fisicos e tecnoldgicos.

" Que estatui normas gerais de Direito Financeiro para elaboragéo e controle dos orgamentos publicos.

% Sob a optica da Teoria dos contratos, sempre que alguém (principal) delega parte de seu poder ou direitos a
outrem (agente), este assume a responsabilidade de, em nome daquele, agir de maneira escorreita com rela¢do ao
objeto da delegagdo e, periodicamente, até o final do mandato, prestar contas de seus desempenhos e resultados
Nakagawa (1994, p.19).
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Diante dessas consideracdes, este trabalho se propde identificar e avaliar se os
gestores do primeiro e segundo escaldes’ da Administracio Publica do Municipio de Maringa-
Pr dispdem de conhecimentos tedricos e praticos das técnicas e métodos dos Instrumentos de
Contabilidade Gerencial e, conseqiientemente, de sua aplicacdo, como processo de gestdo nas

atividades operacionais dos 6rgaos que compdem a estrutura organizacional.

1.2 Problema de pesquisa

Os principais aspectos a serem pesquisados e estudados fundamentam-se na seguinte
questdo: o conhecimento e a utilizagdo dos instrumentos de contabilidade gerencial podem
contribuir para a performance da Administragdo Publica Municipal de Maringa-Pr?

A resposta a essa questdo pretende explicar o novo paradigma de Administragdo
Publica imposta pela LRF, que coloca os cidaddos como foco principal de participacao ativa
no processo de Administragdo Publica. Essa forma de participagdo exige informacdes de
natureza gerencial que servem de base para que as agdes e atitudes desses cidaddos sejam
realizadas de forma consciente em prol do bem-estar coletivo.

Sobre esses aspectos, Teixeira e Santana (1994) acrescentam que a Administragao
Publica e suas entidades, em certo sentido, “pertencem” aos cidaddos. E, ainda, que nao
existem, em geral, canais adequados para que os cidaddos fagam ouvir suas reivindicacdes,
nem ha meios efetivos de informagao sobre o que se passa dentro da Administragao Publica.

Para os autores, essa situagdo ¢ que faz agravar uma larga margem de insatisfacao
popular em relagdo aos servigos prestados pela Administracdo Publica e aumentar a
desconfianc¢a dos cidaddos sobre a forma como sdo geridos os recursos financeiros por eles
pagos de forma direta ou indireta.

Diante desses pontos de vista, pode-se evidenciar a existéncia de problema de
comunicacao entre Agente (Gestor Publico) e Principal (Cidaddos), o que permite entender-se
a dificuldade dos membros que compdem uma sociedade em compreender o que acontece no
interior de uma Administragdo Publica Municipal. A causa disso podera estar no modelo atual
de informagao.

Esse processo ¢ conhecido como “conflito de agéncia”, que a Teoria da Agéncia
procura explicar como sendo a separacdo entre a propriedade e o processo de gestdo das

organizagdes, independentemente de serem elas publicas ou privadas. Jensen e Meckling

3 Representa os gestores que ocupam cargos de Secretario (Primeiro Escaldo) e Diretores e Gerentes (Segundo
Escaldo) na estrutura hierarquica do Municipio de Maringa-Pr.
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(1976) explicam que a relacdo de agéncia é como um contrato sob o qual um ou mais
individuos, denominados principais, atribuem a outro individuo, denominado agente,
autoridade para desempenhar funcdes de decisdo que beneficiem a todos. Nesse sentido, o
“principal”, representado pelos cidaddos contribuintes, delega ao ‘“‘agente”, como gestor
publico, o poder de decisao sobre os recursos colocados a disposi¢do para decidir sobre o
interesse coletivo. A partir dai, surgem os chamados conflitos de agéncia, pois os interesses
daqueles que administram os recursos publicos nem sempre estdo alinhados com os de seus
cidaddos contribuintes. Sob o ponto de vista da teoria da agéncia, a preocupa¢do maior numa
gestdo publica ¢é criar instrumentos de controle e fiscalizagdo eficientes para garantir que o
comportamento dos gestores esteja alinhado com o interesse dos cidadaos.

Empiricamente pode-se constatar que decisdes sdo tomadas sem levar em
consideracdo os aspectos €ticos e morais que as organizacgdes tanto publicas quanto privadas
devem ter perante a sociedade. Nesse caso, buscam-se, na teoria da agéncia, os argumentos
que justificam tais decisOes, haja vista que interesses individuais prevalecem sobre o

principal.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral
Elaborar, junto aos gestores do primeiro e segundo escaldes da Administragdo
Publica do Municipio de Maringa-Pr, um diagnostico sobre o conhecimento ¢ a utilizagdo dos

instrumentos de contabilidade gerencial no processo de gestdo das atividades dos 6rgdos que

compdem a sua estrutura organizacional.
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1.3.2 Objetivos especificos

- Pesquisar se 0 modelo de Gestao atual da Administracdo Publica do municipio de Maringa-
Pr contempla os aspectos dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial quanto a visao
estratégica, participacdo do corpo gerencial, metas e de avalia¢do de resultados;

- identificar se, na estrutura organizacional da Administracdo Publica do Municipio de
Maringa-Pr, existe um oOrgdo responsavel pela coordenagdo, controle de metas das
secretarias e disseminacao das informagdes sobre os Instrumentos de Contabilidade
Gerencial,;

- pesquisar se os gestores da Administragao Publica do Municipio de Maringa-Pr utilizam os
Instrumentos de Contabilidade Gerencial como ferramentas gerenciais para avaliar os meios
que proporcionam os resultados economicos produzidos;

- verificar se ha conhecimento, por parte do corpo gerencial da Administragdo Publica do
Municipio de Maringa-Pr, da politica de treinamento de recursos humanos sobre os
Instrumentos de Contabilidade Gerencial; e

- verificar se os Instrumentos de Contabilidade Gerencial sdo de conhecimento do corpo

gerencial da Administracdo Publica do Municipio de Maringa-Pr.

1.4 Justificativa

O que se percebe, atualmente, no sistema de ensino dos cursos de Ciéncias
Contdbeis, com énfase nas disciplinas que envolvem a Contabilidade Gerencial, ¢ a
preocupacao de como gerar informagdes para maximizar o resultado econdomico das empresas
que representam a iniciativa privada. Porém, ndo ¢ perceptivel, nesse sistema de ensino, o
mesmo tratamento para com as entidades publicas, representadas pela Unido, pelos Estados e
Municipios, quanto a geracdo de informagdes que permitam auxiliar os gestores e cidaddos a
maximizarem os recursos financeiros na busca da eficiéncia dos resultados econdmicos de
natureza coletiva.

Entende-se que as entidades publicas, entre elas os o6rgdos ou secretarias que
compdem um municipio, sdo partes relevantes do sistema econdomico do pais, haja vista sua
capacidade de investimento ndo sé nos diversos setores da economia, mas, principalmente,
por visarem satisfazer necessidades coletivas. Os meios para atender esse conjunto de fatores
devem ser objetos de discussdo entre gestores e sociedade, como forma de subsidio do
planejamento orcamentario. Nesse conjunto se encontra o conhecimento dos Instrumentos de

Contabilidade Gerencial, o qual deve ser utilizado como ferramenta decisorial.
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A eficiéncia do setor publico na utilizacdo dos recursos ¢ uma exigéncia
constitucional (art. 37 da CF). Para tanto, supde-se que essa eficiéncia deva ser assessorada
por técnicas de instrumentos gerenciais que se permitam ser utilizadas como meio para atingir
os objetivos propostos em planos or¢amentéarios. Por um lado, existem as leis e normas
regulamentadoras que estabelecem as regras aplicadas. Por outro, os cidaddaos, como
financiadores dos recursos financeiros, que desejam a satisfacao de suas necessidades através
dos bens e servigos produzidos no municipio. Nesse contexto, tanto gestores quanto cidadaos
precisam de informagdes para que possam estabelecer um ponto de equilibrio informacional
ideal a ambos.

No decorrer das duas ultimas décadas, a Historia tem demonstrado que as
sociedades, principalmente as representadas pelas entidades ndo governamentais’, e os
conselhos representativos de segmentos da gestdo publica tém procurado alternativas de
participagdo no gerenciamento dos bens e servigos publicos. Entre as varias formas de
participacdo, essas sociedades e conselhos procuram conhecer e entender os relatorios
contabeis econdmicos e financeiros disponibilizados pelos gestores, mas tém dificuldade em
fazé-lo, pois os métodos informacionais neles aplicados ndo sdo eficazes e, portanto, ndo
produzem o efeito esperado.

Essa condicao adversa, quando da geragdo das informagdes, pode estar alicercada no
fato de que a Contabilidade Publica Governamental depende de técnicas estabelecidas em leis
e normas que definem a forma como se deve proceder para a elaboracdo dos demonstrativos
gerados pelos Entes Publicos. Essa dependéncia legal tem causado certo desconforto dos
cidadaos na interpretagdo do conteudo dos relatérios. Portanto, o que se tem percebido ¢ uma
demanda por informagdes inteligiveis, através das quais o cidaddo possa entender a origem e a
aplicag@o dos recursos sem questionamento do seu método de elaboragao.

Nos relatorios financeiros de natureza publica, fundamentados nas exigéncias
impostas pela legislagdo, com énfase na Lei de Responsabilidade Fiscal, observam-se
conflitos entre os 6rgdos fiscalizadores e os gestores publicos quanto aos meios e forma de
informar a sociedade sobre as acdes destes ultimos: de um lado, os 6rgdos competentes de
fiscalizagdo, como, por exemplo, os tribunais de contas, t€ém como base as leis e normas para
a exigéncia legal; de outro, os gestores publicos municipais querem que esses Orgaos
regulamentem, por intermédio de modelo padrdo, os procedimentos para informar suas agdes

a sociedade.

* Organizagdes criadas pela sociedade civil
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Esse cenario é corroborado por Costa Neto (2001) ao comentar a necessidade de
novo modelo de Gestdo Publica, tendo em vista que o ambiente sistémico desta se ampliou
radicalmente, principalmente com a vigéncia da Lei de Responsabilidade Fiscal, sancionada
em 2000. Essa lei estabeleceu normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade
fiscal, e, nesse novo ambiente, a eficiéncia, a eficacia, a produtividade e a transparéncia
constituem as metas a serem alcangadas pelas organizagdes publicas, forcando os gestores a
se adequarem a essa nova realidade através de modelos de gestdo que, além de atender a
legislagdo, possam também, e principalmente, atender aos anseios informacionais dos
cidadaos.

Slomski (2005), ao discutir a relagdo entre Estado e sociedade, argumenta que ela ¢
pautada por um feixe de contratos informais complexos entre os proprietarios dos recursos
financeiros (principais) € os gestores (agentes) que sdo responsaveis pelo uso e controle
desses recursos. Portanto, faz-se necessario elaborar modelos de informagdes gerenciais
capazes de maximizar a compreensdao dessa estrutura de tal modo que o cidaddo possa
observar o valor dos servicos produzidos pelo conjunto de agentes.

Todos esses aspectos podem ser encontrados nos Instrumentos de Contabilidade
Gerencial, considerados como suporte dos meios que proporcionam criar os dados
econdmicos e financeiros que, transformados em informagdes, servem como instrumentos de
decisdo tanto aos gestores como aos cidadaos.

Por essas circunstancias, este trabalho se justifica em fun¢@o de procurar diagnosticar
e avaliar se os gestores do primeiro e segundo escaldes da Administragdo Publica do
Municipio de Maringéa-Pr dispdem de conhecimentos tedricos e praticos dos instrumentos de
Contabilidade Gerencial, para aplicagdo, como processo de gestdo, nas atividades

operacionais dos 6rgdos que compdem a estrutura organizacional do municipio.
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1.5 Estrutura do trabalho

Além do capitulo 1 que tratou da contextualizagdo, problema da pesquisa, objetivos
e justificativas, os demais capitulos trataram:

No capitulo 2 uma revisdo dos principais aspectos teoricos que envolvem a gestao
publica procurando conciliar a contabilidade gerencial voltada a iniciativa privada a gestao
publica no que se refere as exigéncias legais para desenvolvimento de suas atividades e a
sociedade como a principal interessada.

No capitulo 3 discutiram-se os aspectos metodolégicos quanto a caracterizagdo da
pesquisa, os métodos, técnicas e procedimentos de pesquisa; a coleta e tratamento dos dados;
a elaboragdo e aplicacao do questionario.

No capitulo 4 ¢ apresentada a discussdo e andlise dos dados, iniciando-se com a
caracterizagdo do municipio de Maringa-Pr ¢ sendo complementada com a analise e
interpretagdo dos dados.

Por ultimo, foram apresentadas no capitulo 5 as consideracdes finais, as

recomendacdes que o autor julgou adequadas e as limitagdes da pesquisa..
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura tem como fundamento identificar na literatura disponivel,
estudos semelhantes sobre o problema investigado, a fim de dispor de base que possa dar e ou

proporcionar sustentabilidade ao que esta sendo desenvolvido.

2.1 Contabilidade publica ou governamental, administragao publica e legislacdo publica.

Este subitem tem por objetivo promover um breve estudo sobre aspectos que
influenciaram e continuam influenciando os principios basicos da Contabilidade e,
principalmente, a Contabilidade como Ciéncia Social, em fungdo da evolucdo e da
convivéncia democratica da sociedade. Nesse sentido, Dias Filho e Machado, /n. Iudicibus €

Lopes (2004, p.54) afirmam que

A contabilidade, enquanto conhecimento de natureza social, movimenta-se
com a sociedade e busca ajustar-se as suas necessidades, a sua cultura, aos
modelos de organizacdo prevalecentes em determinada época etc. Trata-se,
pois, de um mecanismo dindmico que influencia a sociedade e & por ela
influenciado.

Pela defini¢ao do tema, fundamentado em fatos concretos que estdo sendo objeto de
discussao entre Estado e sociedade sobre o modelo gerencial de administrar as a¢des publicas
no contexto das entidades publicas, entre elas os entes municipais, € sobre como proporcionar
transparéncia aos cidaddos, como principais usudrios financiadores dos recursos financeiros, ¢
possivel entender que tanto os gestores quanto os usudrios precisam de informagdes

econdmico-financeiras que atendam necessidades emergentes e tais informagdes podem ser

provenientes da Contabilidade Gerencial.

2.1.1 Evolugao da contabilidade e da sociedade

Historiadores tém demonstrado que a evolugdo da Contabilidade esta correlacionada
as manifestacdes humanas das necessidades sociais de protecdo e controle dos fatos que
envolvem a sua sobrevivéncia, seja individualmente, em grupos, comunidades e ou
sociedades. D’Aurea (1959, p.9) relata que “o agrupamento de individuos deu origem a

nucleos sociais, que vao desde o menor, que ¢ a familia, até o maior, que ¢ o Estado”.
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Ainda de acordo com o autor, esses nucleos organizaram-se em comunidades e
sociedades e fixaram regras a que todos os individuos em suas relagdes sociais deveriam
submeter-se. Significa que essas sociedades necessitaram de relatorios de natureza contabil
para controle de seus recursos financeiros, humanos e materiais, proporcionando, assim,
sustentabilidade a sua sobrevivéncia e a sua evolugao.

Lakatos e Marconi (1981), ao comentarem a influéncia dos pioneiros Augusto Comte
e Herbert Spencer’, mencionam que a sociedade nio seria o mero grupamento de pessoas ou
um agregado de pessoas, mas uma entidade autonoma que emerge da experiéncia da vida
coletiva, possuindo caracteristicas proprias e que transcendem aos individuos que a ela
pertencam, cuja sobrevivéncia depende de recursos que sdo objeto de controles.

Os historiadores demonstram que, durante o periodo da evolu¢do da sociedade,
varios fatores influenciaram a Contabilidade, entre eles a Revolucdo Industrial e, mais
recentemente o progresso tecnoldgico, aliados as mudangas socioecondmicas que provocaram
o surgimento de novas sociedades com objetivos diferentes, inclusive o comércio entre essas

(13

sociedades. Hendriksen e Breda (1999, p.43) afirmam que “a medida que o comércio se
expandia e a riqueza era acumulada, a negociagdo individual ia sendo substituida pelo
comércio por meio de representantes e associagdes”.

Os autores esclarecem que a formacdo da sociedade foi importante para o
desenvolvimento da Contabilidade porque levou ao reconhecimento da firma como entidade
separada e distinta das pessoas de seus proprietarios. Além do reconhecimento, essas
sociedades intensificaram o intercdmbio e passaram a exigir prestacdo de contas, forcando a
criagdo das sociedades por agdes para atender a demanda das necessidades coletivas.

Para tanto, estabeleceram-se comunicagdes entre os agrupamentos; criou-se a medida
das coisas € o seu valor de troca; apareceram a moeda e o crédito; formou-se o fato
econdmico. A manifestacdo desses fendmenos contabeis se revelou por meio de hieroglifos —
escritas sagradas — em murais, pedras, chifres de animais e outros elementos utilizados para as
anotagdes das civilizagdes passadas.

Com esse cenario, pdde-se constatar que, enquanto a tecnologia evoluiu e influenciou
os meios de controles e as necessidades humanas, a forma de mensuracdo também teve que
evoluir a fim de ndo comprometer a sustentabilidade dos fatores produtivos e comerciais.

Entre esses fatores se encontra a Administracdo Publica, como geradora de bens e servigos

para atender necessidades das sociedades constituidas.

> Pesquisadores que estudaram a formacdo das sociedades.
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2.1.2 Relagao sociedade e Estado

Com a evolugdo da sociedade e, conseqiientemente, das necessidades coletivas,
surgiu a figura do Estado. Dallari (2005, p.51) diz que “a denominacao Estado (do latim
status = estar firme), significando situa¢do permanente de convivéncia e ligada a sociedade
politica, aparece pela primeira vez em ‘O Principe’ de Maquiavel, escrito em 1513”. Slomski
(2005, p.23) explica, baseado em Bobbio e Bovero (1986), que o termo Estado tem como
origem a formagao “nao de uma construcao racional, mas de uma reconstrucao historica das
etapas através das quais a humanidade teria passado das formas primitivas as formas mais
evoluidas de sociedade, até chegar a sociedade perfeita que ¢ o Estado”.

Com o advento da Idade Moderna e o surgimento do Estado Absolutista®, implanta-
se um novo modelo de gestao centralizado numa pessoa que unificou fronteiras, lingua,
cultura, economia e o poderio militar.

De acordo com Slomski (2005, p.27-28), trés sdo as funcgdes basicas do Estado:
alocagdo de recursos; distribuicdo de renda e a estabilizacdo da moeda. Todas essas fungdes
tém como objetivo atender necessidades coletivas, ou seja, de natureza publica.

Para o autor, a primeira fungdo estd fundamentada em duas dimensdes de
necessidades: as sociais e as meritorias. As primeiras sdo compreendidas como sendo “as que
nao podem ser satisfeitas pelo mecanismo de mercado, porque sua fruicao nao pode rejeitar-se
a pagamento de preco”. Menciona, como exemplo, as campanhas sanitarias que elevam o
nivel geral de saude. As segundas “sdo aquelas que também sdo atendidas pelo setor privado
e, portanto, estdo sujeitas ao principio da exclusdo”. O autor cita, como exemplo, a educagdo
gratuita, a merenda escolar, a saude curativa e preventiva gratuita, a distribuicdo de
medicamentos.

Ainda de acordo com o autor, “algumas dessas necessidades meritorias estdo muito
proximas das necessidades sociais, tais como a de educagdo gratuita e de atendimento de
saude gratuito, uma vez que a qualidade de vida em sociedade melhora sensivelmente quando
se tém individuos educados e com saude”. Essas necessidades, quando nao atendidas pelo
mercado, sdo oferecidas pelo Estado, por meio do or¢camento publico, de acordo com a
demanda social, de forma gratuita ou subsidiada, respeitando-se os limites das leis e normas

regulamentadoras.

¢ Governado por uma s6 pessoa
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Na segunda fungao (distribuicdo de renda), cuja fonte deriva do sistema tributario e
das transferéncias constitucionais, o Governo, além de atender as principais necessidades
legais - segurancga, satide e educacdo -, age sob a forma de assistencialista na concessdo de
cestas basicas, subsidios, auxilio-desemprego, programas sociais de renda minima e a bolsa-
familia, bem como aposentadorias para maiores de 65 anos.

Por ultimo, a terceira funcdo (estabilizagdo da moeda) ¢ aquela em que o governo
concentra seus esforcos para assegurar a manutencdo de um alto nivel de utilizacdo de
recursos e de um valor estavel da moeda.

Para que o Estado pudesse cumprir essas fungdes e agir em beneficio da sociedade
que representa, houve por bem formar um pacto entre os membros que compdem a sociedade
quanto aos deveres e direitos de cada um para garantir o direito de “ir e vir”’. Primeiramente,
discutiu-se a formacao de um contrato social, informal, em que cada cidaddo se comprometia
a agir em prol da vontade coletiva e, num segundo momento, essa sociedade se reunia para
escrever e aprovar uma constitui¢do que estabelecesse as bases que deveriam seguir.

Sendo o Estado o resultado de uma longa evolugdo na maneira de organizagdo do
poder, ele traz em si a idéia de institucionalizagdo desse poder, que também ¢ uma criagao
coletiva apoiada em precedentes historicos e doutrinarios, o que o caracteriza como a idéia de
uma constituicao escrita.

As transformacgdes no processo de evolugdo da civilizagdo e da sociedade fazem com
que haja modernizacdo dos componentes do Estado e suas fungdes também careceram
desenvolver-se com a mesma intensidade. Peixe (2002, p. 147) destaca trés fatores desse novo
modelo como sendo: a) as tendéncias mundiais relacionadas a globalizagdo da economia; b)
0s progressos na tecnologia da informacao e c) a emergente sociedade civil organizada.

Ainda de acordo com Peixe (2002, p.148), essas trés tendéncias se encontram
interligadas uma a outra e sdo premissas fundamentais na negociagao democratica de um novo
pacto entre o Estado e a Sociedade. O autor adverte que se deve levar em consideragdo a
expectativa dos cidaddos em que os governos produzam resultados econdmicos que
maximizem os recursos financeiros, humanos e fisicos em prol do bem-estar social, ndo sendo
mais tolerada a ineficiéncia da Administracao Publica. Isso faz com que o Estado abandone
certas fungdes e assuma outras, como, por exemplo, o papel de indutor e regulador do

desenvolvimento.
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Para o autor, as principais fun¢des desse novo Estado seriam a regulagdo, a
representatividade, a justica e a solidariedade. Esta ultima ocorreria com a participagao
efetiva e consciente dos cidadaos sobre seus deveres e direitos no convivio social.

Essa relacdo do Estado com a sociedade gera conflitos de informagdes sobre os
resultados econdmicos produzidos a sociedade. Dessa forma, para minimizar os conflitos
informacionais e maximizar os resultados econdmicos, espera-se que a Contabilidade evolua
proporcionalmente as suas necessidades, criando modelos gerenciais que possam auxiliar
tanto gestores publicos quanto cidadaos com informacgdes fidedignas e tempestivas.

Nesse sentido, o Estado precisa conhecer o potencial de conhecimento de que os
gestores dispdem para ajustd-los a realidade esperada, que € proporcionar bens e servigos
competitivos aos de natureza privada, haja vista que os recursos sdo provenientes dos

cidadaos para serem revertidos em beneficios coletivos.

2.1.3 — Teoria de agéncia

O relacionamento entre a sociedade e o Estado gera conflito de interesses pelo
envolvimento das relagdes em funcdo da demanda de servicos e a obrigacdo do pagamento de
tributos.

Slomski (2005, p.30) menciona que:

O Estado poderia comprar servigos, pelos quais, no entanto, teria que pagar
preco. Ele toma, entdo, a decisdo de produzi-los. Essa produgdo acontece a
custo para o Estado, pois o governo contrata pessoas, compra matéria-
prima, constroi prédios publicos para a producdo desses bens e servigos,
enfatizando um conjunto de contratos entre os fatores de produgdo.

A teoria da Agéncia trata destes aspectos, ou seja, das relacdes e interesses
envolvidos que irdo influenciar os resultados planejados entre principal e agente. Nessa teoria,
principal é qualquer pessoa ou organizagdo que quer que outra produza alguns bens ou
servicos para ela. O agente € a pessoa ou organizagao que se responsabiliza socialmente em
produzir o bem ou servigos esperado.

Mesmo que este agente tenha que produzir bens ou servi¢os ao principal, este, por
sua vez, tem seus proprios interesses sobre o processo de relacionamento. Neste contexto, o
principal nao dispde das informagdes completas sobre os bens e servigos produzidos pelo

agente, além de ndo dispor de conhecimento para tais fins.
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Neste contexto, Slomski (2005, p.30) fundamentado em Siffert Filho (1996),
apresenta trés condigdes necessarias para que essa relacao exista:

1 — o agente (o gestor publico) dispde de varios comportamentos possiveis a serem
adotados;

2 —aacdo do agente (gestor publico) afeta o bem-estar das duas partes;

3 — as acles do agente (gestor publico) dificilmente sdo observaveis pelo principal
(cidaddo), havendo, dessa forma, assimetria informacional.

O autor afirma que, em fun¢do da existéncia destas trés condi¢des, as entidades
publicas devem ser vistas sob a perspectiva da teoria dos contratos, em que as partes (agente e

principal) se unem para satisfacao das necessidades coletivas.

2.2 Contabilidade publica ou governamental

Os fundamentos que dao sustentabilidade para a Contabilidade Publica sao
provenientes da Ciéncia Contabil, cuja finalidade ¢ atender requisitos essenciais de controle
da coisa publica’. Por Contabilidade, Aratjo e Arruda (2006, p.31) entendem “um sistema de
informagdes capaz de captar, registrar, reunir, divulgar e interpretar os fendmenos avaliaveis
monetariamente que afetam as situagdes patrimoniais, financeiras e econdmicas de qualquer
ente”.

Ainda sobre Contabilidade, Figueiredo (1995, p.32) a define como sendo

{...} um sistema de informacdo ¢ mensuragdo de eventos que afetam a
tomada de decisdo. E comumente analisada como uma série de atividades
ligadas mediante um conjunto progressivo de passos, comegando com a
observacdo, a coleta, o registro, a analise e, finalmente, a comunicagdo da
informagao aos usuarios.

Aratijo e Arruda (2006, p. 31) mencionam que esses conceitos podem ser ampliados
as entidades publicas como “um sistema de informagdes voltado a selecionar, registrar,
resumir, interpretar e divulgar os fatos mensurdveis em moeda, que afetam as situacdes

orgamentdarias, financeiras e patrimoniais de 6rgaos e entidades publicas”.

7 Algo a que todos tém direito enquanto participantes de uma sociedade.
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Os mencionados autores citam as principais caracteristicas da Contabilidade
Publica:

- Sua area de agdo compreende os trés niveis de governo: federal, estadual e
municipal;

- tem por fim selecionar, estudar, registrar, interpretar, orientar, controlar,
resumir e demonstrar os fatos que afetam o patrimonio estatal;

- seu objeto de estudo ¢ a gestdo do patrimdnio das entidades publicas
quanto aos aspectos contabil, orcamentario, patrimonial, financeiro ¢ de
resultado;

- constitui um importante instrumento de planejamento e controle da gestdo
governamental, e

- no Brasil, suas normas estdo definidas na lei 4320/64. (ARAUJO E
ARRUDA, 2006, p.31)

As normas de Contabilidade Publica t€ém na lei 4320/64 o principal dispositivo legal
que permite o acompanhamento da execu¢do orcamentdria, o conhecimento da composi¢do
patrimonial, a determinag¢do dos custos industriais, o levantamento dos balancos gerais e a
analise e interpretacdo dos resultados econdmicos e financeiros.

Com o advento da LRF, novas responsabilidades foram incorporadas aos gestores
publicos, como, por exemplo, o planejamento, a transparéncia e a eficiéncia dos meios que
proporcionam os resultados almejados. Todas essas caracteristicas sdo partes integrantes da
Administragdo  Governamental;, Silva (2000, p.195) complementa, dizendo que
“Contabilidade Governamental ¢ uma especializagao voltada para o estudo e a analise dos
fatos que ocorrem na Administragdo Publica”.

Entre os acontecimentos que ocorrem numa Gestdo Publica, aspectos
comportamentais sao fatores que interferem no modelo de gestdo e sdo partes integrantes que
devem ser consideradas, haja vista que o sistema de Gestdo Publica estd em constante
mutag¢do, resultante de fatores internos e externos, € a aceitagdo ou ndo desses fatores depende
dos membros que compdem o Ente publico. Leone (2000, p.449) relata que “ja se tem grande
conhecimento sobre os fatores comportamentais do ser humano, quando existe mudanca
organizacional e quando existem periodos de reformulacdo ou implantacao de sistemas”.

Esse relato ¢ extensivo a Administracdo Publica, pois Giacomoni (2002, p.169)
afirma que “a implantagdo do sistema de custos na area publica implica vencer impedimentos
formais e, principalmente, dificuldades de ordem pratica, entre as quais a resisténcia a

mudancas, tradicionalismo etc.”.
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Outro aspecto que influencia os procedimentos técnicos € a interferéncia politica.
Marques (2002, p.91), ao se referir aos desafios a que a Administragdo Publica estd sujeita,
diz que

{...} colocam-se, todavia, algumas dificuldades na introdu¢do de elementos
de gestdo na atividade das organizagdes publicas, em que os aspectos
politicos impedem, por vezes, uma nitida distingdo entre a gestdo dos
servigos propriamente ditos e os aspectos politicos. Por outro lado, na vida
destas organizacdes existe um peso excessivo de legislacao sobre atividade,
que determina a existéncia de certas garantias juridicas e procedimentos
administrativos rigorosos no funcionamento interno da Administragéo, cujo
cumprimento devera ser assegurado.

Silva (1999, p.39) ja afirmava, quando se referia aos desvios dos orcamentos
projetados e os efetivamente realizados, que varios sdo os fatores que influenciam, e nem
sempre sdo os problemas gerenciais, mas, principalmente, os considerados politicos, e que a
“alocag@o dos recursos, segundo as prioridades muitas vezes estabelecidas durante o processo
eleitoral, geram, conseqiientemente, disfuncionalidades no processo de planejamento de
médio e longo prazo”.

Por esses conceitos, conclui-se que varios sdo os fatores que interferem nos registros,
analises, interpretagdes, mensuragdes e divulgacdes das acdes dos gestores publicos e que o
conhecimento dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial pode interferir positivamente nos
aspectos comportamentais quanto a uma aplicacdo condizente com a realidade de cada Ente

publico, em especial o municipio.

2.3 Administracao publica

Para Meirelles (1999, p.60), “Administragdo Publica ¢, pois, todo o aparelhamento

do Estado preordenado a realizagdo de seus servigos, visando a satisfacdo das necessidades
b

coletivas”. O autor argumenta que “corresponde a um conjunto de operagdes com objetivo de
alcangar os fins proprios do Estado e desenvolver-se por meio de 6rgdos especificos de cada
governo”. Significa que administrar ndo € s6 gerir os servicos publicos, mas também dirigir,
governar, exercer a vontade popular com o objetivo de obter resultados que atendam aos
anseios da sociedade. Portanto, Administracdo Publica ¢ o gerenciamento dos bens e servicos
de interesses qualificados da sociedade nas esferas federal, estadual, distrital ¢ municipal,

fundamentados nos preceitos do Direito e da Moral, sempre visando ao bem-comum.
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Sobre bem-comum, Dallari (2005, p.24) cita um conceito fundamentado na
Enciclica, II, 58 do Papa Joao XXII, considerado um conceito universal que atinge a todos os
homens, independente de suas preferéncias pessoais, ao dizer que “o bem-comum consiste no
conjunto de todas as condi¢des de vida social que consintam e favoregam o desenvolvimento
integral da personalidade humana”.

Assim, ao se afirmar que a sociedade humana tem por finalidade o bem-comum,
significa que ela busca a criagdo de condi¢des que permitam a cada homem e a cada grupo
social a consecucdo de seus respectivos fins particulares. O mesmo autor acrescenta que
“quando uma sociedade estd organizada de tal modo que s6 promove o bem de uma parte de
seus integrantes, € sinal de que ela estd mal organizada e afastada dos objetivos que justificam
a sua existéncia”.

Quanto aos recursos e agdes que permitem atender as necessidades coletivas,
Meirelles (1999, p.82) diz que “na Administracdo Publica ndo ha liberdade nem vontade
pessoal. Enquanto na Administragdo Particular ¢ licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na
Administragdo Publica s6 ¢ permitido fazer o que a lei autoriza”. Essa fundamentacao
encontra respaldo no principio da legalidade, constante do art. 37 da CF, que assim
estabelece: “A Administragdo Publica Direta e Indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerda aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

O atingimento do bem-comum, de acordo com Meirelles (1999), requer que a gestdo
politica decorra de os membros da sociedade se auto-organizarem, regendo-se por
constituigoes e leis proprias, podendo escolher seus governantes e legisladores de acordo com
os principios constitucionais. Como exemplo, a Constituicio Federal de 1988 traz
textualmente em seu art. 3% “a constituicio de uma sociedade livre, justa e solidaria, a
garantia do desenvolvimento nacional, a redu¢do das desigualdades sociais e regionais e a
promocao do bem de todos, sem preconceitos ou discriminagao”.

Para garantir os preceitos contidos no artigo mencionado, o Estado necessita obter,
administrar e empregar meios patrimoniais que lhe possibilitem o desempenho das atividades
que se referem a realizacdo de seus fins. Esse contexto leva a entender a existéncia de um
processo de Gestdo dos recursos financeiros, humanos e fisicos, cuja base gerencial deve
pautar-se nos Instrumentos de Contabilidade Gerencial, sob a responsabilidade da

Administragdo Publica.
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Todos os entes publicos, seja qual for o seu nivel — federal, estadual ou municipal

—, objetivam, por meio de suas estruturas organizacionais, satisfazer necessidades coletivas,

criando, realizando e expandindo os servigos publicos a serem executados pela Administracao

Publica. Entre esses meios de satisfazer necessidades, as informagdes geradas pela

Administragdo Publica podem ser consideradas preponderantes para os cidaddos conhecerem
os servigos praticados pelos gestores.

Para Slomski (2003, p. 366), servigo publico é: “[...] o conjunto de atividades-meio e

de atividades-fim exercidas ou colocadas a disposi¢do, prestadas diretamente, permitidas ou

concedidas pelo Estado, visando proporcionar o maior grau possivel de bem-estar social da

coletividade”.

O mesmo autor acrescenta que

[...] as atividades-meio tém o objetivo de assegurar os controles internos da
Administracdo Publica mediante as fungdes de assessoramento e chefia e os
servicos auxiliares. Ja as atividades-fim tém como objetivo assegurar os
servicos caracterizados como essenciais, complementares e publicos, cuja
finalidade ¢ a de promover o bem-estar social da coletividade.

Ribeiro Filho (2001, p.58) complementa esse pensamento, dizendo que

[...] as contribui¢des da Ciéncia Contabil — sua produgdo académica voltada
para entidades da Administragdo Publica, especialmente sistemas de
informacdes, mensuragdo do resultado econdmico e avaliagdo de
desempenho — colocam de forma patente a Responsabilidade Social dos
profissionais da Contabilidade, por adotar posturas mais criticas, no que
tange a andlise da relacdo entre o desejo de evidenciar informagdes
inteligiveis, por meio das prestagdes de contas dos entes da Administragdo
Publica e o resultado efetivo conseguido, no que diz respeito a satisfacdo e
confianga do cidaddo nesse processo de comunicagao.

Diante desses argumentos conceituais, observa-se que Administragdo Publica ¢ a
atividade em que os gestores publicos, independentemente das esferas de governo, procuram
satisfazer as necessidades de interesse publico. Para tanto, buscam interpretar as necessidades
e anseios da sociedade, no sentido de atendé-las mediante os servigos publicos bem como
disponibilizar informagdes que possam ser utilizadas nas decisdes que visem maximizar oS
recursos publicos disponiveis, cuja conseqiiéncia ¢ a continuidade, a melhoria e a expansao

das a¢des governamentais em prol da sociedade.
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2.4 Legislacio publica

2.4.1 Constituicao Federal de 1998

A Constituigdo Federal de 1988, por ser a lei maxima, define os limites e
competéncias dos entes que compdoem a Administragdo Publica, apresenta em seu contexto
ndo s a preocupagdo com os aspectos legais, mas principalmente com os resultados. Nesse
sentido, os dispositivos legais enfocam, como principal, os aspectos da legalidade:

Art. 74 — Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de
forma integrada, sistema de controle interno com a finalidade
de:

- Inciso I — Avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual,
a execucdo dos programas de governo e dos orgamentos da
Unido.

- Inciso II - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia
e eficiéncia da gestdo orgcamentaria, financeira e patrimonial
nos o6rgaos e entidades da administracao federal, bem como da
aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito privado.

Art. 75: O controle da execugdo orgamentaria compreendera:

- Inciso I — a legalidade dos atos de que resultem a arrecadagdo da receita ou
a realizagdo da despesa, o nascimento ou a extingdo de direitos
e obrigacdes.

Moura (2003), ao comentar sobre esses dispositivos legais, observa que eles
determinam a Unido, aos Estados e aos Municipios que as fiscalizagdes contabil, financeira,
or¢amentdria, operacional e patrimonial dos entes publicos e das entidades da administragao
direta e indireta, e os principios da legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvengdes e renuncia de receitas sejam exercidos pelo controle externo, respectivamente:
Congresso Nacional, Assembléias Legislativas e as Camaras Municipais.

Quanto ao controle interno de cada poder, sua finalidade ¢ avaliar o cumprimento das
metas previstas no plano plurianual (PPA), da execugdo dos programas de governo exigidos
pela Portaria 42/1999 do Ministério do Orgamento e Gestdo, bem como comprovar a
legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e a eficiéncia das gestdes orcamentaria,
financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da Administragdo Municipal, além da

aplicagdo de recursos publicos por entidades de direito privado.



30

Ainda com referéncia a Constitui¢do Federal, o seu art. 37 versa sobre custos na

Administragdo Publica ao mencionar que “a Administragdo Publica direta e indireta de

qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia...”.

Todos esses principios t€ém, para com os custos, fatores relevantes para sua eficacia.
Exemplificando: os agentes publicos devem atuar, respeitando as leis e normas
regulamentadoras; impde-se que suas agdes sejam impessoais, ou seja, todos devem ser
tratados com igualdade perante a lei; que o interesse publico prevaleca em relacdo ao
particular; que todos os atos sejam de conhecimento publico e, por ultimo, caracterizando a

eficiéncia, o fator custo deva predominar como causa principal.

2.4.2 Lei 4320/64 — Estatui normas gerais de direito financeiro para elaboracdo dos
or¢amentos publicos.

Além das normas gerais para elaboracdo dos or¢amentos publicos, esta lei contém
artigos com especificacdo direta sobre avaliacdo da eficiéncia tanto dos bens e servicos
produzidos quanto dos meios que proporcionam tal desempenho. Como exemplo:

Art. 85 - Os servicos de Contabilidade serdo organizados de forma a
permitir o acompanhamento da execugdo or¢amentaria, o conhecimento da
composi¢do patrimonial, a determinag@o dos custos dos servicos industriais,
o levantamento dos balancos gerais, a andlise e a interpretacdo dos
resultados economicos e financeiros.

Art. 99 - Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados como
empresa publica ou autarquica, manterdo Contabilidade especial para
determinacdo dos custos, ingressos ¢ resultados, sem prejuizo da
escrituracdo patrimonial e financeira comum.

2.4.3 Lei 101/00 — Lei de responsabilidade fiscal — LRF

A LRF impde um novo paradigma aos controles internos da Administracdo Publica
municipal. Isso exige dos gestores publicos municipais se depararem com novas obrigagdes
relacionadas aos seus atos. Entre essas obrigagdes estd a necessidade de se criar sistema de
custos que fornega relatérios e demonstrativos que atendam o Art. 4°, Inciso I, letra “e”, que
trata das normas relativas ao controle de custos e a avaliagdo dos resultados dos programas
financiados com recursos dos or¢camentos, € o Art. 50, § 3°, ao determinar que a
Administragdo Publica mantenha sistema de custos que permita a avaliagdo e o
acompanhamento das gestoes or¢amentaria, financeira e patrimonial. Todos esses artigos
tém como objetivo assegurar que as informacdes sejam fidedignas e garantam a eficiéncia e a

eficacia gerencial.
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Esses dispositivos sdo corroborados por Cruz e Platt (2001, p.4), ao afirmarem que
“a exigéncia de controle de custo e avaliagdo dos resultados, a partir do art. 50 da lei
complementar 101, de 04 de maio de 2000, cria uma nova perspectiva para a aplicacdo da
Contabilidade de custos”.

O atendimento dos dispositivos contidos nos artigos mencionados ¢ de competéncia
dos orgdos que compdem a estrutura organizacional. Porém, para que tal ocorra, requerem
aplicacdo dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial, por serem voltados a resultados
econdmicos e sujeitos a prestagdo de contas a sociedade.

Quando os cidadaos participam do processo que envolve a Gestdo Publica, e quando
as informacdes sao de facil compreensdo, ha a possibilidade de se reduzir o conflito
informacional, devido & minimizac¢do das incertezas quanto ao que estd sendo aplicado, bem
como a co-responsabilidade em poder participar com conhecimento dos meios que permitem
as decisdes resultantes das discussdes sobre o planejamento ¢ a execucdo do sistema
orcamentario.

Esses aspectos t€ém como fundamento o artigo 48 da LRF, que estabelece:

[...] sdo instrumentos de transparéncia da gestdo fiscal, aos quais sera dada
ampla divulgacdo, inclusive em meios eletronicos de acesso publico: os
planos, orcamentos e leis de diretrizes orgamentarias; as prestagoes de
contas ¢ o respectivo parecer prévio; o Relatorio Resumido da Execugdo
Orgamentaria e o Relatorio de Gestdo Fiscal; e as versdes simplificadas
desses documentos.

O paragrafo tnico do mesmo artigo estabelece que “a transparéncia sera assegurada
também mediante incentivo a participagdo popular e realizacdo de audiéncias publicas,
durante os processos de elaboragdo e de discussao dos planos, lei de diretrizes orcamentarias e
orcamentos”.

Moura (2003, p.51), ao comentar sobre o que se deve entender por controle de custos,
conforme estabelecido na LRF, e quais os instrumentos que poderdo ser adotados para

desenvolver tal controle, lembra que

{...} € historica a fragilidade dos controles de custos nas trés esferas da
Administracdo Publica brasileira, ndo havendo controle, por exemplo, qual
o custo/ano de um aluno matriculado na rede publica, ou mesmo do
atendimento em um hospital.
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Afirma, ainda, que
{...} tais informag¢des sdo fundamentais para o planejamento municipal,

sobretudo para a melhoria dos servigos publicos prestados a populacdo e
que a utilizacdo de um moderno sistema de custos pode contribuir em
muito para a melhoria da qualidade desses servigos.

A participacdo popular deve ser acompanhada por informagdes de natureza gerencial
quanto as origens dos recursos, além das dotagdes de carater obrigatorio, como, por exemplo,
a folha de pagamento dos servidores, aplicagdo do minimo de 15% a saude e os 25% a
educagdo. O atendimento desses percentuais ndo significa que os gestores publicos foram
eficientes; € preciso, antes, verificar quais os Instrumentos de Contabilidade Gerencial

utilizados que possibilitaram a mensuragdo desses percentuais para conferir se houve ou nao

eficiéncia na aplicagdo dos recursos publicos.

2.4.4 Aspectos complementares

Para a Administracdo Publica, as fungdes basicas da Contabilidade de Custos, que
compreende o “auxilio no controle e na ajuda as tomadas de decisdes” (MARTINS, 1996,
p.22), ndo parecem muito claras, porque a concep¢do de despesa e arrecadagdao publica
obscurece a importancia do controle de custos e das decisdes tomadas nas atividades
governamentais.

De acordo com Leal (2003), e sob o enfoque gerencial, as fun¢des bésicas para
controlar custos na Administracdo Publica ndo sdo diferentes das do setor privado porque, em
qualquer atividade humana, havera sempre escolhas que se efetivam mediante a decisdao de
um agente. Diante dessa visdo, pode-se entender que a avaliagdo de desempenho e de
resultados pode ser baseada nos Instrumentos de Contabilidade Gerencial tanto para a
Administragdo Privada quanto para a Administracdo Publica.

Pereira (1999, p.190), in Catelli (1999), ao se referir ao termo avaliagdo no sentido
qualitativo, diz que “a avaliacdo expressa a idéia de julgamento, formagdo de juizo ou
atribuicdo de conceito a determinados atributos de algum objeto como, por exemplo,
relativamente a um desempenho econdémico: bom, 6timo, eficaz, conforme detenha certas

qualidades”.

Dessa forma, para que a avaliagdo possa ter valor de decisdo, ela necessita de padrdes,

em termos informativos, que sirvam de parametros que admitem a realizacdo desse
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julgamento, requerendo, portanto, a utilizagdo dos Instrumentos de Contabilidade
Gerencial para o gerenciamento e a mensuracao dos desempenhos de cada 6rgao, bem como
de seus gestores. Entre todos esses aspectos se presume que, para se avaliar o desempenho e
os resultados de uma organizacdo publica, tem-se no Controle o principal instrumento
gerencial.

Martins (1996, p.323), apos varias indagacdes sobre a realidade do que se deseja
controlar, conclui que Controle significa “conhecer a realidade, compara-la com o que deveria
ser, tomar conhecimento rdpido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes para sua
correcao”. O autor considera, ainda, que a organiza¢do somente podera entender que controla
seus custos e suas despesas quando conhece os que estao sendo incorridos, como ocorreram,
quais as variaveis influenciadoras e, principalmente, se estdo de acordo com o que foi
planejado anteriormente. Na Administragdo Publica, acrescenta-se a obediéncia as leis e
normas que regulamentam as atividades publicas.

Ainda sobre Controle, Atkinson et al. (2000, p.67) comentam que o principal objetivo
do mesmo ¢

{...}assegurar a integridade da informagdo financeira relativa as atividades e
aos recursos da empresa; monitoramento ¢ medicdo do desempenho e
inducdo a qualquer acdo corretiva exigida para retornar a atividade a seu
curso intencional; fornecimento de informacgdes aos executivos que operam
em areas funcionais que possam usa-las para alcancarem o desempenho
desejavel.

Peres Junior et al. (1999, p.288) fazem um resumo a respeito de controle, ao
mencionarem que “[...] uma empresa se transforma naquilo que ela consegue medir. Se algo
ndo puder ser medido, ndo sera possivel o controle; e o controle ¢ essencial”.

Para o agente privado, o sacrificio ¢ medido pelo custo ou pelo risco patrimonial, € o
resultado, pela rentabilidade do capital investido. Para o agente publico, prevalece o custo-
beneficio como fundamento basico que deveria recair em alternativas que demandassem
menos volume de recursos financeiros e maior beneficio em bens e servigos publicos.

Baseado em Slomski (2005), o principal aspecto do Controle para a Administragdo
Governamental ¢ o fato de ela produzir bens e servios que visam proteger € assegurar a
integridade e a liberdade de seus associados. Esses associados sdao entendidos como os
cidaddos contribuintes que, mediante partes de sua remuneragao, representadas pelos tributos,

financiam os recursos para atender as necessidades coletivas.

2.5 Administraciao publica municipal
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Este subitem tem por objetivo apontar os principais aspectos que envolvem o
contexto da Gestdo Publica, mais especificamente a Municipal, quanto a forma de
gerenciamento, conceitos, fungdo gerencial, delimitacdo do espago geografico, agdes
governamentais ¢ o Controle como uma das principais ferramentas gerenciais utilizadas pelos
gestores.

A diversidade de sentido da expressdo Administragdo Publica e os diferentes campos
que a atividade administrativa desenvolveu fizeram com que o conceito de Administra¢ao
Publica nos oferecesse contornos nao bem definidos. O conceito que Meirelles (1999)
apresenta, conforme mencionado no item 2.3, leva a entender que administrar ¢ gerir
interesses, independentemente se publicos ou privados. Porém, de acordo com a lei, a moral e
a finalidade dos bens e ou servigos entregues a responsabilidade de terceiros®, os gestores
necessitam de principios que unifiquem as ag¢des de forma sistémica.

Por esse entendimento, se os bens e ou servicos geridos forem individuais ou de
pessoa juridica de direito privado, o processo de gerenciamento obedece ao gerenciamento
privado. No entanto, se for de propriedade da sociedade, por exemplo, do municipio,
gerencia-se, obedecendo as leis e normas que regulamentam a atividade publica.

Este trabalho dara énfase aos aspectos que envolvem a gestdo do territério de um
Municipio que estd sujeito ao império das leis e normas que regulamentam a atividade

publica.
2.5.1 Caracterizagdo de municipio

Genericamente, Alves et al. (2006, p.2) caracterizam o Municipio como “o espago
fisico onde ocorre a produgdo de bens e servigos, a circulagdo de mercadorias, e o local em
que realmente sdo implementadas todas as a¢des para o bem-estar da comunidade”. E nele
que se encontram as condi¢cdes mais adequadas para que seja formado um quadro nacional e
democratico e sdo geradas as situagdes mais favoraveis de intervengdo, buscando alcangar

padrdes mais compativeis com os considerados ideais.

¥ Pessoas estranhas a uma relagdo ou a uma ordenagdo juridica
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Rubiuno ¢ Moro (2001, p.4) ressaltam que o Municipio tem sido um espago
temporal das transformagdes ocorridas no campo e na cidade e percebem que

a cidade ¢ um espago em constante transformagdo em propor¢des mais
significativas que no campo (rural), pelo ritmo acelerado em que tem
crescido nos paises subdesenvolvidos, principalmente nas trés ultimas
décadas e os niveis de concentragdo populacional que tem atingido, gerando
uma série muito grande de dificuldades a serem superadas.

Os autores comentam que esse processo de transformacdo se traduz em constantes
modificacdes na estrutura interna da cidade, seja pela modificacdo do solo devido ao
crescimento territorial, ou pela distribui¢do dos novos atributos locacionais e gerenciais no
processo constante de reestruturacdo, cuja conseqliéncia ¢ a sistematizacdo dos aspectos
legais.

Nesse contexto sistémico, o0 Municipio ¢ um ente publico regido por um contingente
de leis e normas regulamentadoras, entre as quais se destaca a Lei Organica Municipal, cujo
objetivo ¢ estabelecer as coordenadas sobre sua real fun¢do, que ¢ promover o bem-estar da
comunidade. Essa perspectiva, na visdo de Catelli (2001, p. 88), proporciona visualizar o
perimetro municipal como um sistema, ou seja, “um conjunto de partes interdependentes que
interagem entre si para a consecu¢ao de um determinado objetivo e em constante inter-relagcao
com o ambiente interno e o externo”.

A interagdo com o ambiente externo permite ao Municipio conhecer as demandas da
sociedade por bens e servigos publicos e, a0 mesmo tempo, obter os recursos financeiros,
humanos, fisicos, tecnologicos e informacionais para sair de uma situacdo atual previamente

diagnosticada para uma situagdo futura objetivada.

2.5.2 O Enfoque sistémico das a¢des de governo municipal

O entendimento das ac¢des e atividades de um ente municipal, por meio do enfoque
sistémico, pode permitir aos gestores publicos a visualizagdo do todo e, assim, procura
atender a demanda de bens e servigos de forma abrangente, sem privilegiar determinada area
em detrimento de outra.

Por sistema, Stair (1998, p.6) define como “um conjunto de elementos ou
componentes que interagem para se atingir objetivos”. Magalhdes e Lunkes (2000, p.26)
entendem sistema como “entidade de mais de um componente (subsistema), os quais se
integram para chegar a um objetivo comum”. Os autores citam, como exemplo, um grupo
pequeno (familia), um grupo maior (empresa), um grupo grande (Estado), e at¢ mesmo um

grupo muito grande (comunidade mundial).
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Pereira (1999, p.36) In. Catelli (1999) diz que “qualquer coisa que consiste em
partes unidas entre si pode ser chamada sistema”. Menciona, como exemplo, um carro, uma
tesoura ou uma economia. Segundo o autor, todas essas “coisas” podem ser apontadas como
agregados de pedacos e pecas, mas comegam a ser entendidas somente quando as conexdes
entre os pedacos e pegas interagem com todo o organismo, tornando-se objetos de estudo.

Esses conceitos sao provenientes dos estudos sobre as teorias dos sistemas.
Churchman (1972, p.27) descrevia que “os sistemas sdo constituidos de conjunto de
componentes que atuam juntos na execuc¢ao do objetivo global do todo™.

O conceito de sistema discutido neste subitem tem como proposito o entendimento do
processo de interagdo das partes que compdem um municipio, mediante informagdes que
possam ser utilizadas para tomada de decisdes.

Nesse sentido, Stair (1998, p.4) diz que “informacdo ¢ um conjunto de fatos
organizados de tal forma que adquirem valor adicional além do valor do fato em si”. Cita o
exemplo de que o total de vendas para um gerente ¢ mais adequado ao seu proposito do que as
vendas de cada representante individualmente. Esse exemplo pressupde que o valor de uma
informagdo estd diretamente ligado a maneira como ela ajuda os tomadores de decisdes a
atingirem as metas da empresa.

<

Foina (2001, p.19) define Informagdao como “um dado (ou valor) associado a um
conceito claro, ndo ambiguo e de conhecimento de todos os interessados, que seja
acompanhado de uma referéncia para efeito de comparagao e anélise”. Para o autor, a toda
Informacao estdo associados um dado ou um valor. Essa afirmagdo nos permite concluir que o
sentido de Informagdo ¢ mais amplo do que aquele que se costuma a ela atribuir, pois, além

dos dados nela transformados, hd sempre um complemento interpretativo que deve ser de
conhecimento de todos os usuarios.

Na jun¢do dos conceitos de Sistema e de Informacao, pode-se abstrair uma série de
elementos e concentrar-se em alguns de interesse exclusivo na geragao de informagdo, ou
seja, em mecanismo com objetivos definidos. Nesse sentido, Mosimann e Fisch (1993, p.54)
sintetizam um Sistema de Informac¢do “como uma rede de informagdes cujos fluxos
alimentam o processo de tomada de decisdes, ndo apenas da empresa como um todo, mas

também de cada area de responsabilidade”.
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O Processo Gerencial, em qualquer organizacdo de carater privado ou publico,
pode ser enfocado sob a 6tica da estrutura organizacional cuja evidéncia esta na atribuig¢ao de
atividades e responsabilidades; ou sob o enfoque sistémico, quando o que se busca ¢
identificar o processo adotado para se atingir um objetivo antecipadamente planejado. Todos
os setores que compdem a estrutura organizacional do Municipio constituem o sistema e
devem ser atendidos equitativamente mediante os programas aprovados no orgamento,
atendendo, assim, as demandas sociais.

Tais demandas sdo entendidas como as necessidades dos cidaddos por bens e servigos
de natureza coletiva, além das informagdes dos recursos e agdes para atendimento dessas
necessidades. Significa que as demandas sdo provenientes das necessidades dos cidadaos e
estes precisam de informacgdes para que haja participagdo do exercicio de cidadania — deveres
e direitos - com conhecimento de causa.

Peixe (2002, p.230) menciona que “a participagdo da cidadania estd aquém do que
deveria ser, pois nao existe uma conscientizacdo para mobilizar o exercicio de direitos dos
cidaddos”. Acrescenta que a sociedade deverd passar por um processo pedagogico de
aculturamento do exercicio de cidadania, com a motivagao para praticar e exigir seus direitos.

Para facilitar o atendimento das metas planejadas e, conseqiientemente, as demandas
sociais, Oliveira et al. (2002, p.15) enumeram uma série de fungdes que estao demonstradas
no Quadro 1, a seguir, que envolvem uma Entidade Publica Municipal como um todo, entre as
quais os Instrumentos de Contabilidade Gerencial se destacam, por facilitar o gerenciamento,

o controle e a mensuragao dos padrdes estabelecidos.
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Quadro 1 — Principais fungdes desenvolvidas pela administrag@o publica municipal:

Ordem FUNCAO

01 Ajudar a definir as metas para a Administra¢do Municipal;

02 implantar a nova sistematica de controle das Secretarias e da Administracdo Indireta;

03 prover o Prefeito, seus Secretarios e os Gestores da Administracao Indireta com informacgdes
oportunas, auxiliando-os em suas decisoes;

04 participar das discussoes e da elaboragdo do Plano Plurianual — PPA -, da Lei de Diretrizes
Orcamentaria — LDO - e da Lei Orgamentaria Anual — LOA;

05 implantar sistemas de custos dentro da Administracdo Publica Municipal;

06 verificar se 0 Municipio esta cumprindo com as exigéncias legais e morais no que se refere as
publicagdes de seus atos, bem como sobre as contas publicas municipais, em todos os meios
de comunicagio;

07 implementar medidas que visem incentivar a participacdo da populagdo nas discussdes sobre
o Planejamento Municipal;

08 buscar implantar um banco de dados com informagdes econdmicas, financeiras e estruturais
sobre 0 Municipio e sua populagdo, visando auxiliar no Planejamento Municipal;

09 implementar, paulatinamente, indicadores de qualidade, custo/beneficio dos servigos
publicos desenvolvidos, buscando uma maior qualidade destes;

10 editar normas de funcionamento dos departamentos e setores que estiverem sob sua geréncia,
visando definir atribui¢cdes e procedimentos padronizados para a realizacdo dos servigos,
visando a0 bom andamento destes;

11 ter controle sobre os bens méveis e imdveis pertencentes a0 Municipio;

12 coordenar os trabalhos sobre a prestacao anual de contas do Municipio junto ao Tribunal de
Contas;

13 preparar ¢ explanar as audiéncias publicas para o Legislativo Municipal e para a populagido
sobre as metas fiscais da LDO, demonstrando os resultados alcangados;

14 controlar a execugdo das metas estabelecidas, cobrando resultados esperados e corrigindo as
distor¢des que venham a ocorrer;

15 controlar as receitas e despesas, estudando suas tendéncias no decorrer da suas execugdes,
visando cumprir a programacao financeira pré-estabelecida;

16 controlar a execugdo orgamentaria e a financeira, tanto da Administracdo Direta como da
Indireta;

17 controlar, com base nos dados da escrituragdo contabil, os percentuais e indices impostos
pela legislagdo vigente;

18 controlar as datas de prestacdo de informagdes aos érgios de controle externo;

19 controlar as publicacdes dos demonstrativos e informagdes impostas pela legislacdo,
principalmente a LRF, quanto & forma e limites para a divulgacao;

20 manter controle para que a entidade tenha sempre em dia as certiddes negativas que sdo
exigidas para as mais diversas situacdes;

21 conferir mensalmente o fechamento da contabilidade do Municipio, gerando informagdes
sobre os resultados do administrador sobre o patrimdnio da entidade;

22 servir de fonte de consulta e orientagdo para todas as Secretarias Municipais, seus
Departamentos e os Orgdos da Administragcdo Indireta, bem como disponibilizar e preparar
as informacodes solicitadas por estes; e

23 auditar, periodicamente, os servicos realizados pelos Departamentos principalmente os que

envolvam receitas e despesas, visando firmar a cultura de auto-fiscalizacdo.

Fonte: Adaptado de Oliveira ef al. (2002, p.15)
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Do ponto de vista gerencial, essas fun¢des podem ser consideradas como fator
preponderante para uma gestdo eficaz e eficiente numa Administragdo Publica. Verifica-se
que sdo fungdes que envolvem todo o sistema organizacional, independente das atribui¢des de
cada 6rgdo. Essas atribui¢des, quando nao ordenadas sob a otica do objetivo principal de uma
Administragdo Publica, que ¢ a busca da satisfacdo coletiva, podem ndo atender aos anseios
esperados pelos cidaddos, além de aumentarem os custos € os desperdicios de recursos
humanos, materiais e financeiros.

Considerando que, nesse contexto, existem leis e normas que norteiam as atividades
publicas, deve-se também ter em conta que essas leis ¢ normas ndo diferenciam os Entes
publicos por grandeza e ou nivel da populagdo. Todos, independentes da esfera de governo,
estdo sujeitos a legislagdo que regulamenta a atividade publica. Isso significa que cada gestor
deve evidenciar suas a¢des gerenciais de acordo com os anseios dos membros que compdem a
sociedade a que pertencem.

Para efeito de evidenciar informacdes dessa natureza, Peixe (2002) estabelece que o
ponto basico e fundamental a ser observado pela Contabilidade Governamental, por exemplo,
em nivel municipal, ¢ o resultado social que o Controle pode proporcionar para se ter uma
perfeita visdo do posicionamento dos trabalhos. Acrescenta o autor que, enquanto nas
empresas privadas o patrimdnio € gerenciado em fun¢ao da obtencdo do lucro mensurado em
termos financeiros e econdmicos, os 0rgdos e entidades governamentais buscam o bem-estar
da coletividade, a qual considera como lucro o resultado social, sendo o retorno do
investimento observado sob a forma de bem-comum.

Portanto, os gestores publicos devem preocupar-se com a forma mais didatica possivel
de evidenciar os resultados alcangados pela Gestdo Publica a sociedade, seja por intermédio
de indicadores sociais, de desempenho ou resultados econdmicos que os Entes publicos

produzam para a mesma.

2.5.3 Controladoria governamental

A propria terminologia “Controladoria” induz a idéia de controle de algo complexo.
Slomski (2005, p.15) diz que “Controladoria ¢, portanto, a busca pelo atingimento do étimo
em qualquer Ente, seja publico ou privado, ¢ o algo mais, procurado pelo conjunto de

elementos que compdem a maquina de qualquer entidade”. O autor acrescenta que
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{...} num mundo conturbado, onde cada um ¢é avaliado pelo que produz, é
premente a existéncia de um oOrgdo que faga essa concertagdo (ato de
produzir sinfonia) — onde todos os instrumentos toquem de maneira isolada,
porém sob a mesma batuta, ou seja, que todos trabalhem buscando um s6
objetivo, a maximizacao do resultado global da entidade.

Nessa dimensdo, a Controladoria tem sido alvo de estudos para maximizar esse
processo de interagdo, por entender que o controller, como condutor do sistema, “desempenha
sua funcdo de controle de maneira muito especial, isto €, ao organizar e reportar dados
relevantes, exerce uma forga ou influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes logicas e
consistentes com a missao e objetivos da empresa” (NAKAGAWA,1993, p.13).

Para atender essas novas exigéncias, a funcdo Controladoria ¢ analisada sob a otica de
ramo de conhecimento e de unidade administrativa. Almeida et al. (1999) asseguram que a
Controladoria, enquanto ramo do conhecimento, é responsavel pelo estabelecimento das bases
tedricas e conceituais necessarias para a criacdo, a edificagdo, o aperfeicoamento e a
manutengdo dos sistemas de informagdes, no sentido de preencher adequadamente as
necessidades informativas dos gestores em seus processos decisorios.

Enquanto unidade administrativa, os autores também se manifestam a respeito, mas

Mosimann e Fisch (1999, p.88) dizem que:

A controladoria tem por finalidade garantir informa¢des adequadas ao
processo decisorio, colaborar com os gestores em seus esforcos de obtencao
de eficacia de suas areas quanto aos aspectos econdmicos € assegurar a
eficacia empresarial, também sob os aspectos econdémicos, por meio da
coordenagdo dos esforgos dos gestores das areas.

Além desses aspectos, a consciéncia da necessidade de engajamento de cada membro
que compde o sistema organizacional ¢ fator imprescindivel para o sucesso na
operacionalizacdo de cada area do Ente publico. Nesse novo ambiente, todos os responsaveis
pela harmonizagdo das agdes executadas em cada area sdo partes integrantes.

Para que a Controladoria possa obter sucesso nas metas globais e por areas, ha que se
entender que esse ambiente proporciona importantes implicagdes para sua fungdo. Como
exemplo, Oliveira (1996, p.165) menciona, como resultado de uma pesquisa, que “as novas
medidas de avaliacdo de desempenho, a crescente informatizagdo das empresas e um

diferenciado sistema de controles internos representam algumas dessas implicagdes”.
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Perez Junior et al. (1999) mencionam que o papel do controller nao ¢é
responsabilizar-se pela execucao das agdes de cada area, mas sintetizar e analisar as
informagdes geradas. Sua funcdo basica é garantir que tais informagdes sejam filtradas,
separadas, preparadas e distribuidas oportunamente nos 6rgaos que compdem as entidades
publicas, para que sejam utilizadas como suporte ao processo decisorio.

Do ponto de vista de implementacdo de uma area organizacional de Controladoria,
todas essas experiéncias devem ser levadas em consideracdo quando do seu planejamento
inicial, assim como os aspectos culturais que envolvem a organizagao.

Dessa maneira, os conceitos de Capital Social podem proporcionar entendimento de
auxilio no processo de decisdo de criacdo dessa area, tendo em vista que o conceito prega a
confianga reciproca entre os envolvidos. Como exemplo, Fukuyama (1996) menciona que, ao
estabelecer o padrao de comportamento, os membros que compdem a sociedade passam a
confiar que os outros irdo se comportar de certa forma.

Silva (2006, p. 5) cita que o Capital Social pode ser entendido como um conjunto de
Normas, Instituicdes e Organizagdes que promovem a confianga e a cooperagdo entre as
pessoas, nas comunidades e na sociedade em seu conjunto.

Esses conceitos dao uma radiografia informacional daquilo que pode ser desenvolvido
numa organizagdo. A interagdo desses conceitos aos de Controladoria e o papel do Controle
podem proporcionar nova forma de enxergar os meios que devem ser levados em
consideragdo durante o planejamento de implantacio de uma area de Controladoria
Governamental.

Nesse cenario, outros conceitos merecem ser lembrados, tais como: conhecimento,
competéncia, capacidade de inovar aspectos gerenciais de interacdo entre as partes (trabalho
em grupo). Esse contexto tem como fundamento a afirmagao de Boas (2000, p.71), que assim
se refere ao assunto:

{...} as pessoas que exercem os diversos cargos na composi¢do da
Controladoria devem possuir como requisitos basicos inteligéncia,
capacitagdo, espirito empreendedor, lideranga, conhecimentos técnicos
adequados e acima de tudo responsabilidade profissional e social.

Esses requisitos precisam interagir entre si, a fim de proporcionar resultados positivos.

A Controladoria, como 6rgdo administrativo e disseminador de informagdes, tem a fun¢do de

exercer esse papel de integracdo, desde o diagnostico para elaboracdo do planejamento

estratégico (Plano Plurianual) a execugdo do orcamento, e, assim, indicar os possiveis desvios

de suas metas e sugerir alternativas de ajuste a realidade. Crozatti (1999, p.20) menciona que
113 3 r ~ . . ~ A . .

a Controladoria ¢ entdo a gestora do sistema de informagdes econdmico-financeiras, sendo

assim, a responsavel pelos conceitos que devem sustentar tal sistema”.
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Assim, vé-se na Controladoria uma funcdo que os gestores podem utilizar para o
controle e integragao dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial nos 6rgaos que compdem
a Administragdo Publica Municipal, haja vista que o papel do controller ¢ proporcionar
harmonia entre as partes. Essa necessidade harmonica conduz os gestores publicos a criar
ferramentas gerenciais, como por exemplo, os sistemas de informagdes, os padrdes, defini¢do
de modelos de mensuragdo e indicadores que possam aferir a eficiéncia e a eficacia de cada

orgao, além de possibilitar a avaliacdo do desempenho de cada gestor em sua respectiva area.

2.6 Instrumentos de contabilidade gerencial e sua aplicacio na administracio publica
2.6.1 Instrumentos de contabilidade gerencial

Do ponto de vista gerencial, primeiramente hd que se definir a missdo da entidade, a
fim de que todos os envolvidos no processo gerencial possam compreender a razdo de ela
existir e, assim, proporcionar a utilizagdo de instrumentos gerenciais para alcancar a eficiéncia
dos resultados planejados. Oliveira (1996, p.116) define missdo como sendo “a razdo de ser
da empresa... E uma forma de se traduzir determinado sistema de valores em termos de
crengas ou areas basicas de atuagdo, considerando as tradigdes e filosofias das empresas”.

Para que a missdo possa ser atingida com eficiéncia na administragdo publica, ha que
se aplicarem métodos que propiciem condi¢des de controle e que mensurem o resultado
econdmico das diretrizes, objetivos e metas previstas na LDO em consonancia com o PPA. A
implantacdo da LRF proporcionou ao planejamento uma mudanga de cultura or¢camentéria
que introduziu importantes modificagdes de cunho metodoldgico, entre as quais elementos
que evidenciam a transparéncia das agdes dos gestores publicos, permitindo que se avaliem
custos e se aprimorem processos de elaboracdo dos elementos de planejamento, de execucao e
de controle que compdem o Sistema Or¢camentario.

Diante desses aspectos, varios sdo os Instrumentos de Contabilidade Gerencial que os
gestores das entidades publicas ou privadas podem utilizar para a maximizagao dos resultados

econdmicos, entre os quais se destacam:
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2.6.1.1 Controle gerencial nas entidades publicas

Gerencialmente, Atkinson et al. (2000, p.94) definem controle como sendo “um
conjunto de métodos e ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trilha
para alcangar seus objetivos”. Entre os objetivos das empresas, tanto privada quanto publica,
destaca-se o processo de desenvolvimento e continuidade.

Nas entidades publicas municipais, a medida que a sociedade se desenvolve
democraticamente, surgem as necessidades de controles gerenciais das acdes de seus
governantes, cujos modelos podem ser extraidos dos métodos estabelecidos pela
Contabilidade Gerencial.

Por essa visdo, pode-se argumentar que, na medida em que se vai aumentando a
complexidade das organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, acentua-se cada vez mais a
importancia do controle como instrumento capaz de propiciar os elementos necessarios a
administracao correta das varias secretarias e divisoes das organizacoes.

Esse entendimento pode ser desdobrado aos Entes municipais quando da aprovagao do
orgamento com suas respectivas dotacdes a cada programa de governo, em que cada
secretario dispde de poderes para empenhar seus gastos na aquisicdo de bens e servigos
produzidos por sua secretaria.

Nesse contexto, surge o Sistema de Controle Interno como um instrumento gerencial
que facilita a prestacdo de contas de cada gestor das secretarias ao gestor responsavel pelo
ente ¢ a sociedade como principal interessada, pautada pelos principios constitucionais
constantes do art. 37 da Constituicao Federal, que se referem a Legalidade, a Impessoalidade,
a Moralidade, a Publicidade e, principalmente, a Eficiéncia.

A estrutura desse sistema deve ser formalizada por meio de lei, a fim de dispor de
carater publico, independente de sua denominagdo, cuja responsabilidade ndo se restrinja a
identificacao de falhas de controle, mas apresente recomendagdes voltadas ao aprimoramento
e a aplicagdo dos métodos de controles e das agdes gerenciais nos casos em que se constatar a
inobservancia as leis e normas vigentes, o que exige amplo conhecimento e atualizacdo sobre

a matéria, incluindo aspectos técnicos e legais.

2.6.1.2 Instrumentos de custos
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Anthony et al. (2000, p.85) afirmam que custos sdo “recursos usados para fornecer
um servi¢o ou produto”. Para Martins (1996, p.25), custo representa o “gasto relativo a bem
ou servig¢o utilizado na producao de outros bens ou servigos”.

Para os autores, quando se realizam as mesmas coisas com menos recursos e, portanto,
menor custo, significa que a organizagao esta agindo com eficiéncia e eficacia. Anthony et al.
(2000, p.87) dizem que “Eficéacia e Eficiéncia sdo dois termos que os contadores gerenciais
usam freqiientemente. Cada um desses termos tem significado muito especial”. Ressaltam que
Eficécia se caracteriza pela habilidade de os membros de um processo alcancar seus objetivos,
e Eficiéncia é uma caracteristica do processo que se refere a habilidade de seus membros em
usarem um minimo de recursos possivel para fazer alguma coisa.

Neste sentido, os instrumentos de custos se apéiam em métodos gerenciais que podem
ser aplicados de acordo com a necessidade de cada organizacdo. Entre esses Métodos
encontra-se o Custeio Baseado em Atividades (ABC), definido por Anthony et al. (2000,

p-53) como sendo:

{...} procedimento que mede os custos dos objetos, como produtos, servigos
e clientes. Atribuem primeiro os custos dos recursos as atividades
executadas pela empresa. A seguir, esses custos sdo atribuidos aos produtos,
servicos e clientes que se beneficiaram dessas atividades ou criaram sua
demanda.

As caracteristicas do processo de elaboracdo do orcamento publico facilitam a
aplicagdo desse método, haja vista as proprias exigéncias legais de que, quando prevista a
elaboracdo de determinada atividade, a mesma deve ser acompanhada pelos valores

monetarios que atendam aquela demanda. O paragrafo 1° do Art. 165 da CF diz que

{...} a lei que instituir o plano plurianual estabelecera, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos ¢ metas da Administragdo Publica
Federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as
relativas aos programas de durag¢do continuada.

Portanto, quando se define determinada obra publica, obrigatoriamente se deve prever
o quanto deverd ser gasto com despesas de capital, ou seja, quanto se deve investir naquela
obra, mas também ¢é preciso prever as despesas de carater continuado, entendidas como
aquelas destinadas a manutencao da obra executada. Dessa forma, ¢ necessario identificar, em
cada 6rgdo ou secretaria, quais sdo as atividades relevantes que integram determinado
processo, e elas devem constar no formato orcamentério de cada programa, subdivididas em

projetos, atividades e operacdes especiais.
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Outro modelo de método gerencial disponibilizado ¢ que pode ser aplicado nas
institui¢des publicas ¢ o Balanced Scoricard (BSC), por proporcionar uma abordagem
gerencial de relatérios gerenciais pautados por indicadores. Horngren et al. (2004, p.305)
afirmam que o BSC “¢ uma medida de desempenho e um sistema de informagdo que realiza
um equilibrio entre as medidas financeiras e operacionais, liga o desempenho as recompensas
e fornece reconhecimento especial para a diversidade de metas organizacionais.”

Ainda sobre o BSC, Soutes (2006, p.29) afirma que “neste modelo uma série de
informagdes estratégicas sdo organizadas em um conjunto de indicadores que permitem
localizar problemas, definir rumos, prever turbuléncias e para onde vai a empresa”.

Isto leva a entender que os métodos ABC e BSC interagem como parte de um sistema.

Essa interagdo ¢ ratificada por Alves e Francez (2006, p.70) ao mencionarem que:

{...} o ABC foca a apuragdo dos custos tendo por base as atividades
necessarias no processo de formagdo dos custos € ndo necessariamente com
exclusividade nos departamentos. Um processo, como a formacdo de
despesas publicas, por exemplo, vai desde a unidade administrativa que
solicita o material até a tesouraria, passando pela contabilidade, setor de
compras, licitacdes e outros setores, dependendo da estrutura organizacional
do municipio.

Considerando que os gestores publicos t€m no or¢amento o instrumento gerencial para
atendimento de cada 6rgao que compde o Ente publico, eles estabelecem metas para cada um,
mas dependem de indicadores que mensurem a sua realizagdo de forma eqiiitativa. Dos
Instrumentos de Contabilidade Gerencial que podem proporcionar solugdo a esse problema, o
Balanced Scorecard (BSC), também conhecido como painel equilibrado de indicadores, e que
foi criado exatamente para solucionar problemas de comunicagdo do planejamento da
organiza¢do como um todo, parece o mais adequado. Tal instrumento dispde de técnicas que
permitem, por intermédio de indicadores de desempenho, indicar onde estdo ocorrendo
possiveis desvios.

Por esses exemplos € possivel entender que os métodos do ABC e o BSC interagem como
instrumentos gerenciais no processo de mensuracdo e indicagdo dos elementos que ndo estdo atingindo

suas metas, possibilitando aos gestores tomarem decisdes que permitem corrigir possiveis desvios.
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2.7 Diferenca entre instrumentos de contabilidade gerencial tradicional e moderno.

Soutes (2006, p.31), baseada numa segregacdo dos instrumentos proposta por
Sulaiman et al. (2004), divide os Instrumentos de Contabilidade Gerencial em tradicionais e
modernos. Como exemplo de tradicionais, a autora cita: “Custeio por Absorcdo, Custeio
Variavel, Custeio Padrao, Preco de Transferéncia, Retorno Sobre Investimento, Moeda
Constante, Valor Presente, Orcamento e Descentralizagdao”. Quanto aos modernos, menciona:
“Custeios Baseados em Atividades (ABC), Just in time (JIT), Teoria das Restrigdes,
Planejamento Estratégico, Gestdo Baseada em Atividades (ABM), Gestdo Econdmica
(GECON), Economic Value Added (EVA), Simulagao, Balanced Scorecard (BSC) e Gestao
Baseada em Valor (VBM)”.

Os instrumentos mencionados ndo se referem aos unicos atualmente existentes na
Contabilidade Gerencial, mas aos principais, que sdo de conhecimento dos profissionais que
atuam no mundo da Contabilidade.

A principal diferenca desses instrumentos esta nos aspectos que envolvem a evolugao
dos elementos que interferem nas organizagdes, como, por exemplo, a tecnologia, a
concorréncia, a necessidade de controle, a mensuragdo dos custos dos produtos e servigos
publicos. A medida que surgem as necessidades, novos instrumentos precisam ser

pesquisados a fim de se atender as exigéncias gerenciais de decisdo.
2.8 Importancia de avaliar o uso dos instrumentos de contabilidade gerencial

Os aspectos tedricos de avaliagdo da Contabilidade Gerencial mostram que as pessoas
envolvidas no processo de decisdo sdo fundamentais para os interesses dos gestores da
organizagdo. Lopes e Martins (2005, p.98) concluiram que “a Contabilidade Gerencial ¢
muito mais fruto de um amplo embate social do que resultado de técnicas cientificas
elaboradas em laboratorio”.

Na Gestao Publica, a experiéncia tem demonstrado que a alternancia de poder
proporciona inseguranga aos projetos em andamento pelo préprio modelo de proposta de
gestdo apresentada durante o pleito eleitoral. Ainda de acordo com comentarios dos autores
(p.99) sobre o comportamento dos profissionais em projetos de Instrumentos de Contabilidade
Gerencial, “...os profissionais envolvidos em sua implementagdo devem estar motivados com
os resultados possiveis do projeto. E entre esses resultados temos a redistribui¢do de poder e
autoridade”. Acrescentam que as falhas na implementacdo de muitos sistemas gerenciais

devem-se, muitas vezes, a questdes comportamentais € ndo meramente técnicas.
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Os conceitos de Contabilidade Gerencial preconizam esses aspectos como um
sistema em que todos devem interagir para alcangar o objetivo da organizacao como um todo.
Padoveze (2006, p.35), baseado na Associacdo Nacional dos Contadores dos Estados Unidos
e Atkinson et al. (2000, p.36), fundamentados pelo Instituto de Contadores Gerenciais

(Institute of Management Accounting), definem Contabilidade Gerencial como sendo

{...} o processo de identificacdo, mensura¢do, acumulagdo, analise,
preparagdo, interpretagdo e comunicagdo de informagdes financeiras
utilizadas pela administragdo para planejamento, avaliagdo e controle dentro
de uma organizacdo e para assegurar ¢ contabilizar o uso apropriado de seus
recursos.

Tudicibus (1993, p.15) caracteriza a Contabilidade Gerencial como

{...} um enfoque especial conferido a vérias técnicas e procedimentos
contabeis ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na
contabilidade de custos, na analise financeira e de balangos etc. Colocados
numa perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa
forma de apresentagdo e classificag@o diferenciada, de maneira a auxiliar os
gerentes das entidades em seu processo decisorio.

Lopes e Martins (2005, p.98) afirmam que “a Contabilidade Gerencial possui impacto
direto nos interesses dos gestores da empresa”. Citam, como exemplo, o orgamento como um
importante instrumento de atribuicdo de poder, pois nele constam quem define as metas a
serem cumpridas, como os resultados serdo estabelecidos entre os 6rgdos que compdem a
organizagdo, qual sistema de rateio sera empregado para os custos do sistema de informatica e
quem sera o responsavel pela aplicagao dos recursos.

Significa que o principal objetivo da Contabilidade Gerencial ¢ avaliar o desempenho
tanto nas unidades de negocio, como nos departamentos ou mesmo individualmente. Como
exemplo, na Administracdo Publica se pode aplicar as técnicas de avaliagdo da eficiéncia de
uma licitagdo publica quanto ao respeito aos principios da legalidade, da impessoalidade, da
publicidade e da moral, todos constantes do art. 37 da Constitui¢ao Federal.

Nessas questdes, ha que se constituirem sistemas de informagdes gerenciais que
contemplem os Instrumentos de Contabilidade Gerencial como insumos que atribuirdo valores
econdmicos ¢ financeiros aos meios para mensuragdo, a fim de produzir informagdes aos
gestores publicos em toda estrutura organizacional, de acordo com as necessidades internas de

cada agente e dos cidadaos, cujo foco € o principal objetivo da Gestdao Publica.
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Atkinson et al. (2000, p.36) argumentam que “a informagdo gerencial contabil ¢
uma das fontes informacionais principais para a tomada de decisdo e controle nas empresas™ e
que “‘sistemas gerenciais contdbeis produzem informag¢des que ajudam funciondrios, gerentes
e executivos a tomar melhores decisdes e a aperfeigoar os processos e desempenhos de suas
empresas”.
Os Sistemas de Informagdes Gerenciais produzem informagdes econdmicas, além das
financeiras, aos tomadores de decisdes. Essas informacgdes sdo extensivas as gestdes publicas,
haja vista que os entes publicos sdo organizagdes que geram bens e servigcos que precisam ser

maximizados para o atendimento da demanda social.

2.9 Aplicacao dos instrumentos de contabilidade gerencial na administracio publica

A abordagem que a LRF introduziu a partir de 2000 na Administragdo Publica, em
que o planejamento e a transparéncia figuram como protagonistas dos procedimentos
gerenciais, fez com que o sistema or¢amentario, por depender de conhecimento de técnicas de
planejamento, exigisse uma base tedrica de informagdes sobre os Instrumentos Gerenciais
para que pudessem ser Uteis durante os diagndsticos do planejamento, sua elaboragdo,
execucao, controle e avaliagdo dos resultados obtidos.

Para tanto, primeiramente ha de se entender o significado de planejar. Com essa
finalidade, veja-se o que dizem os diciondrios. O Dicionario Barsa de Lingua Portuguesa
(2005, p.803) diz que planejar significa “fazer o plano ou a planta de (edificio, etc); projetar.
Fazer o plano ou roteiro de (ac¢do); programar”. O Dictionary Learner’s Advanced (2001, p.
962) diz que “Plan = to make detailed arrangements for something you want to do in the
future™.

Diante desses conceitos, pode-se assinalar que planejar significa conhecer a realidade
antecipadamente e decidir o que se pretende alcangar, mediante agdes de controle durante a
execucao das atividades na busca dos objetivos propostos.

Nesse cenario, pode-se deduzir que diversos autores utilizaram esses conceitos para as
definicdes de Planejamento. Bethlem (2004) comenta que, entre as defini¢des de autores
classicos como Drucker, Antony, Steiner e Ackoff, a de Drucker (1974), em sua obra
Management, aborda o conceito de Planejamento varias vezes, porém nao o define de forma
precisa. Como exemplo, cita, no capitulo 2, que “além de desenvolverem o principio da
descentralizagdo, desenvolveram abordagens sistematicas para objetivos de negocio,

estratégia de negocios e planejamento estratégico”. No capitulo 3, aborda a base conceitual do

? Tradugdo livre: Plano = fazer planos detalhados de alguma coisa que queira fazer no futuro.
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que chama o management boom ¢ considera o Planejamento a longo prazo um dos sete
conceitos fundamentais para o crescimento vertiginoso do management. No capitulo 31,
analisa o trabalho do manager e conclui que existem nele cinco operagdes basicas: objetivos,
metas em cada area, necessidades de cada area, balancear as necessidades e habilidades de
analise de sintese.

Os demais autores incluem o Controle como forma de Planejamento, pois entendem
que o Controle Gerencial ¢ o processo pelo qual gestores influenciam outros membros da
organizacgao a praticarem as estratégias da organizacao.

Peleias et al. (1991, p.62) definem Planejamento como “um processo que ocorre
dentro do contexto da atividade organizacional e reveste-se de todo um conjunto de

caracteristicas”, e destacam as seguintes:

- ¢ algo que se faz antes das agdes efetivas, preocupando-se, pois, com o0s
efeitos futuros das decisdes tomadas no momento presente;

- € necessario, pois o cumprimento da missdo e a realizagdo dos propdsitos
da empresa requerem um conjunto de decisdes seqiienciais €
interdependentes, ou seja, as decisdes de uma etapa deverdo ser
consideradas na etapa seguinte, uma vez que esta ¢ conseqiiéncia daquela;

- ¢ um processo dindmico, o qual possibilita revestir a missdo da empresa de
certa flexibilidade, que possibilite acompanhar as mudangas ambientais.
Os autores complementam, dizendo que o exercicio sistematico do Planejamento tende
a reduzir incertezas envolvidas no processo decisorio, além de aumentar a probabilidade de
alcance dos objetivos e desafios estabelecidos pela organizagao.

Para Oliveira (1996, p. 33),

{...} planejamento pode ser conceituado como um processo, considerando
os aspectos abordados pelas dimensdes anteriormente apresentadas,
desenvolvido para o alcance de uma situacdo desejada de um modo mais
eficiente e efetivo, com a melhor concentra¢do de esforg¢os e recursos pela
empresa.

Esse conceito leva a entender que o Planejamento existe devido as tarefas a serem
cumpridas e as atividades a serem desempenhadas. O objetivo ¢ fazer isso da forma mais
econdmica possivel, abordando os elementos dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial no
uso dos diferentes recursos humanos, materiais, financeiros e tecnologicos, respeitando suas
diferentes especificidades proprias, com o intuito de cumprir seus objetivos. Isso pressupoe a
necessidade de estratégias no processo decisério que ocorrerd antes, durante e depois de sua
elaboragdo e implementac¢do nas entidades publicas.

Bethlem (2004, p.115), cuja fundamentagao provém de Antony (1992), diz que

“planejamento estratégico ¢ o processo de decidir sobre as metas (goals) da organizagdo e as
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estratégias para atingir estas metas”. Faz entender que Planejamento pode ser considerado
um método para tragar metas e os meios de alcangd-las ou um modo de pensar
fundamentado em conhecimentos especializados daquilo que se deseja obter.

Essas consideragoes permitem entender que todo Planejamento Governamental,
principalmente em nivel municipal, tem duas dimensdes: A Politica e a Técnica. Politica,
devido ao fato de ser um processo de negociacdo que busca conciliar valores, prioridades,
necessidades e interesses divergentes, bem como administrar conflitos entre os varios
segmentos da sociedade que compdem o sistema organizacional. Técnica, por implicar no
dominio de metodologia especifica de trabalho, da sistematizagcdo de informagdes atualizadas,
do conhecimento dos meios que proporcionam o resultado esperado e, principalmente, dos
métodos e técnicas gerenciais.

Nesse sentido, para a Administragdo Publica e em sentido amplo, Planejamento ¢ um
método de aplicagdo continua e permanente, destinado a resolver, racionalmente, os
problemas que afetam uma determinada sociedade, em determinada época, mediante a
previsdo ordenada, capaz de antecipar suas conseqiiéncias.

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 20), essas estratégias representam “o padrao ou
plano que integra as principais metas, politicas e seqiliéncia de agdes de uma organizagdo em
um todo coerente”. Acrescentam que uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar
os recursos de uma organizacdo para uma postura singular e vidvel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas. Essa forma sistematica facilita o processo
decisorio por determinar a direcao geral de um empreendimento e, em ultima analise, sua
viabilidade a luz do previsivel e do imprevisivel, assim como as condi¢cdes adversas que
possam ocorrer em seus ambientes interno ou externo.

Esses conceitos devem ser extensivos as gestdes publicas por administrarem processos
continuos numa visdo de longo prazo, haja vista que toda organizagdo € criada com propoésito
de vida constante, principalmente as organizagdes de natureza publica.

Observa-se que, em alguns conceitos, os autores se preocupam com o planejamento de
uma organizagdo em continuidade e ndo mencionam quais as caracteristicas de planejamento
para constituicdo dessa organizacdo. Essa observacdao tem como finalidade objetiva o
entendimento de que o sucesso de uma organizagdo inicia-se no planejamento estratégico,
antes do inicio de seu exercicio social. Significa que as a¢des, além de serem politicas, devem
abranger, de forma consciente, todo o ambiente interno e¢ o externo do Municipio, inclusive
com analises técnicas e cientificas de cada 6rgdo que compde o sistema.

2.9.1 Surgimento dos instrumentos de contabilidade gerencial
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De acordo com Johnson e Kaplan (1996, p.5), “historiadores demonstraram que
informes contabeis tém sido preparados ha milhares de anos. H4 quinhentos anos um monge

veneziano, Fra Pacioli, descreveu os fundamentos de um sistema contabil de partidas dobradas
bastante funcional.” Este sistema foi criado pela necessidade, sentida pelo clero romano, de
conhecer a movimentagao dos fatos econdmicos ocorridos durante determinado periodo.
Surge, portanto, um exemplo de Instrumento de Controle Gerencial.

Os autores comentam que, at¢ o final do século XVIII, praticamente todas as
transagdes comerciais eram realizadas entre empresario-proprietario e individuos alheios a
organiza¢do. Porém, com o transcorrer dos tempos, novos fendmenos surgiram, entre eles a
Revolugao Industrial, que exigiu novos métodos e técnicas para atender as demandas sociais.

Nesse processo de evolugdo, surge a necessidade de interven¢do do Estado como
entidade regulamentadora dos interesses coletivos e, conseqiientemente, uma Contabilidade
que atenda ao clamor da sociedade que elege seus representantes e contribui com 0s recursos
financeiros para que os eleitos possam gerir seus recursos com eficiéncia e eficacia, voltados
ao bem-comum.

Sob essa otica e fundamentado nas discussdes dos topicos anteriores desta dissertacao,
pode-se entender que os estudos atuais voltados a Administracdo Publica estdo sendo
desenvolvidos, buscando definir o tipo de Estado que se pretende para a atualidade, em que se
deve privilegiar os aspectos gerenciais, mediante a otimizacdo da utilizacdo dos recursos
voltados a resultado econdmico, o que representa um desafio diante das diversas vertentes
teoricas que se dispdem a discutir a forma como deve ser gerenciada a Administragdo Publica.

Essa forma de pensar o modelo de Administragdo Publica teve destaque, conforme
Spink (1998, p.148) In. Bresser-Pereira e Spink (1998), “no periodo que antecedeu as
primeiras conferéncias sob a égide das Nac¢des Unidas, no fim dos anos 60 e principio dos 70,
a expressao em uso era reforma administrativa’.

Os autores acrescentam que o relatério das Nag¢des Unidas, em sua conferéncia
ocorrida em 1971, na cidade de Brighton (Reino Unido), fez um resumo, ao mencionar

{...} sdo freqlientemente essenciais programas de amplas reformas
administrativas para que se criem as capacidades administrativas
necessarias ao desenvolvimento economico e social e para que se executem
as fungdes governamentais em geral (...) Definem-se tais reformas
administrativas como os esfor¢cos que tém por fito induzir mudangas
fundamentais nos sistemas de administragdo publica, através de reformas de
todo o sistema ou, pelo menos, de medidas que visem & melhoria de um ou
mais de seus elementos-chave, como estruturas administrativas, pessoal e
processos.

A partir desse momento, o autor entende que a expressao Administra¢do Publica tem

sido subdividida e ampliada de modo que o espago resultante inclua procedimentos

administrativos especificos, sistemas de pessoal e programas locais de mudanca, revisdo e
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reforma de ajustes estruturais do servigo publico, programas de capacitagdo mista,
programas de mudanca tematica na esfera publica e importantes reformas constitucionais do
Estado.

Sobre esses aspectos, Jenkins (1998, p.201), in Bresser-Pereira e Spink (1998), se
manifesta, dizendo que a preocupacao do governo do Reino Unido, nos ultimos 100 anos,
sempre foi mais ou menos a mesma: “melhorar o funcionamento do governo, aumentar a
eficiéncia, reduzir custos, eliminar o empreguismo e a corrup¢ao ¢ aumentar a eficiéncia”.
Porém, de acordo com o autor, as dimensdes politicas influenciavam as dimensoes técnicas da
operacionaliza¢do da politica governamental, criando dificuldades na aplicagdo nos modelos
gerenciais e isso gerava conflitos de agéncia, ou seja, interesses diversos.

Apos 15 anos, o servigo publico assumiu a “questdo politica”, deixando de ser apenas
parte de uma agenda politica imposta a um servico publico passivo e ressentido. Ainda
citando Jenkins (p.204), varios foram os sistemas de Gestdo Publica Gerencial aplicados.
Dentre eles se destaca o sistema criado pela primeira-ministra, conhecido por ‘escrutinio’, que
compreendia “um processo de revisdo e avaliagdo que examinava uma area especifica de uma
politica, ou programa, no que dizia respeito a gastos, ¢ fazia algumas perguntas simples sobre
as suas operagodes, do tipo ‘quanto custou’, ‘quem foi o responsavel’ e ‘quais foram os
resultados’.”

Ainda de acordo com esse autor, os britanicos queriam mudar o sistema de
Administragao Publica ao “diminuir o tamanho da maquina, reduzir custos e atenuar sua
influéncia na economia britanica. Essa ndo foi, de maneira alguma, a primeira vez que se
tentou introduzir o setor privado no servigo publico da Gra-Bretanha”.

Todos esses aspectos tiveram influéncia, também, da crise do petréleo, em 1973, e do
prosseguimento de suas conseqiiéncias ao longo dos anos de 1980, o que for¢ou a busca de
alternativas que suprissem o modelo negativo de gerenciamento do setor publico. Com isso se
fortaleceu a confianga de que o setor privado dispunha de modelos gerenciais que pudessem
ser adaptados a Administragdo Publica, principalmente por considerar que o poder publico

também gerava bens e servicos com o intuito de atender a satisfacdo e o bem-estar social.

De acordo com Bresser-Pereira e Spink (1998), essa otica de fortalecimento da
Administragdo Publica teve também como fundamento a vitdéria dos conservadores na Gra-

Bretanha, em 1979, tendo a frente Margareth Thatcher, e dos republicanos nos Estados
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Unidos, com a eleicdo de Ronald Reagan para Presidente em 1980, principalmente por
esses paises serem referéncia como suportes para a Contabilidade Gerencial.

Conquanto a Inglaterra possa ser considerada o laboratério das técnicas gerenciais
aplicadas ao setor publico, particularmente, a partir do governo Thatcher, tem-se também que
trazer para este foco as discussoes realizadas nos Estados Unidos sobre a forma apropriada de
performance da Administracdo Publica. Entretanto, tais discussdes ndo encontraram apoio
suficiente para se desenvolver, em face de o setor publico americano ter a cultura de evitar
que a flexibilizacdo das regras administrativas pusesse em risco a preservagao politica, bem
como a descentralizacdo do poder presente no federalismo, o que atrapalhava o
estabelecimento de um s6 modelo.

As mudancgas recomendadas ndo ocorreram de forma semelhante nem no mesmo
momento. Foram dadas solugdes diferenciadas para problemas semelhantes, em conseqiiéncia
das proprias caracteristicas de cada pais envolvido.

Aliada a essa nova visdo gerencial, tornou-se realidade a necessidade da reducdo dos
gastos publicos, principalmente com pessoal, em face de os governos contarem com menos
disponibilidades financeiras e, em contrapartida, a sempre crescente demanda dos cidaddos
por servicos, o que implica naturalmente a necessidade de aumento da eficiéncia

governamental na utilizacao de seus recursos.

2.9.2 Instrumento de contabilidade gerencial no Brasil

Diante da visdo macro mundial de que o nosso pais ¢ parte desse sistema e que as
partes influenciam e s@o influenciadas pelas conseqiiéncias de seus acontecimentos, o Brasil
teve, também, que se ajustar a realidade das novas perspectivas mundiais, denominadas pelas
Nagoes Unidas de “reforma administrativa”.

Esse novo paradigma de Gestdo Publica exige a substituicio do modelo burocratico
por uma abordagem gerencial utilizada pelas empresas do setor privado, que amplia a
capacidade de decisdo de seus gestores na busca da eficiéncia e da efetividade dos bens e
servicos produzidos pelos Entes Publicos, cujo alicerce encontra respaldos na Constituigcao
Federal e nas normas que regulamentam a atividade publica.

Bresser-Pereira e Spink (1998, p.7) argumentam que

a abordagem gerencial, também conhecida como “nova administra¢do”,
parte do reconhecimento de que os Estados democraticos contemporaneos
ndo sdo simples instrumentos para se garantir a propriedade e os contratos,
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mas formulam e implementam politicas publicas estratégicas para suas
respectivas sociedades tanto na drea social quanto na cientifica e
tecnologica.

Os autores acrescentam que

{...} para isso ¢é necessario que o Estado utilize praticas gerenciais
modernas, sem perder de vista sua fung¢do eminentemente publica.
“Gerenciar” difere de “controlar” quase da mesma forma que ‘“fazer
acontecer” difere de “evitar que aconteca”. Essa perspectiva, desenvolvida
na administracdo das empresas, ¢ também valida para as organizacdes
publicas. Nado se trata, porém, da simples importagdio de modelos
idealizados do mundo empresarial, ¢ sim do reconhecimento de que as
novas fungdes do Estado em um mundo globalizado exigem novas
competéncias, novas estratégias administrativas e novas institui¢des.

No Brasil, a Lei 4320/64 foi um marco histéorico na regulamentagdao dos
procedimentos orcamentdrios e de execug¢do do orgamento. Porém, com a evolugdo da
sociedade e o processo democratico apos a ditadura militar, novas exigéncias emergiram e
uma nova Constituicdo foi promulgada, atribuindo mais responsabilidades aos entes da
federagdo, principalmente aos municipios, os quais foram incumbidos de gerir os recursos de
forma que atendessem, da melhor forma possivel, os anseios de seus municipes.

Nesse contexto de mudancas, constatam-se disparidades de métodos, agdes e atitudes
de gestores publicos que estavam comprometendo os Entes publicos pelo excesso de
endividamento. Com a vigéncia da LRF em 2000, essas responsabilidades passaram a ser
objeto de puni¢do pela falta de critérios na aplicagdo dos Instrumentos de Contabilidade
Gerencial e o Planejamento e a Transparéncia passaram a ser considerados focos principais.

Esses aspectos sdo corroborados por Jenkins (1998), in Bresser-Pereira e Spink
(1998), ao comentar que, a medida que as atividades dos governos municipais se tornaram
mais complexas, o Sistema de Contabilidade, até entdo em vigéncia, passou a ndo mais
atender as suas necessidades e a dificultar a administragcdo eficiente dos recursos que dao
sustentabilidade aos processos gerenciais. Isso fez com que novos métodos de gerenciamento
fossem objetos de estudos e, entre eles, aparecem os Instrumentos de Contabilidade Gerencial,

utilizados pela iniciativa privada.
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2.9.3 Sistema de custos como controle gerencial nas atividades publicas

municipais

As principais inovagdes nos métodos de gerenciamento das atividades publicas
encontram respaldo nos sistemas de custo, por propiciar ndo sé as informagdes dos custos de
cada bem ou atividade produzida, mas também aquelas consideradas correlatas, como, por
exemplo, o quanto cada contribuinte recolheu ao tesouro em comparagdo com os beneficios
recebidos do Ente publico. Mediante as informag¢des disponibilizadas, gestores, politicos e
cidaddos podem debater perspectivas econdmicas com transparéncia e responsabilidade em
prol do bem-comum.

Sobre esses aspectos, Martins (2003, p.38) afirma que “é fundamental estabelecer um
sistema de custos que atenda ao setor publico e permita aos gestores identificar: a) o custo dos bens e
servicos; b) a quantidade fisica dos servigos entregues; c) a apropriacdo a projetos e atividades; d) a
apropriacao ao resultado do exercicio.”

Atkinson et al. (2000, p.471) reforcam essa afirmacdo, acrescentando que “...0s
governos desenvolvem orgamentos de receitas, que sdo estimativas da quantia de dinheiro que
eles levantardo ou que sera alocada. Leis aprovam os orcamentos de despesas, que
proporcionam aos servidores publicos autoridade para gastar receitas governamentais em
projetos especificos”.

Os autores comentam que, ocasionalmente, as autoridades votam leis, limitando
despesas governamentais pelas receitas obtidas, mas receitas e despesas sao separadas. Nas
empresas que visam ao lucro, as receitas e despesas estdo inter-relacionadas, haja vista que se
gasta dinheiro para se obter receitas. Nas entidades publicas, controlar despesas significa
assegurar que os gastos autorizados ndo excederam os gastos efetivos, em vez de avaliar se os
programas, nos quais o dinheiro foi gasto, atingiram seus objetivos.

Ainda com base em Martins (2003), o Sistema de Custos pode auxiliar os
administradores a demonstrar para os cidadaos a correlagao entre custos, volume de atividades
e resultados e, conseqlientemente, permitir conhecer quantos reais (R$) cada contribuinte
recolheu ao tesouro em comparagdo com o valor em reais (R$) dos servigos que recebeu do
Ente publico.

Assim como nas empresas privadas, os gestores publicos carecem conhecer cada
orgdo que compde a estrutura organizacional da Administragdo Publica Municipal. A
Administragdo Direta, que compreende as secretarias municipais como unidades
or¢amentarias, devem conhecer seus setores e divisdes € quais sdo suas principais atividades.

A Administragdo Indireta deve conhecer as autarquias, as empresas publicas, as sociedades de
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economia mista ¢ as fundagdes com suas respectivas atividades, haja vista que os sistemas
de custeio estdo contidos no sistema de planejamento, do controle interno e principalmente na
tecnologia da informagdo que faz a interface de integracdo dos 6rgaos que compdem o Ente
publico municipal.

Nesse contexto, o conhecimento dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial é
considerado preponderante para obtengdo dos resultados esperados. Flores (2004, p.5)
corrobora, dizendo que “o planejamento deve identificar com clareza os programas,
indicadores de desempenho, agdes e respectivos produtos”. Para que esses fatores acontecam,
0 autor argumenta ser necessario que

{...} os membros da Administragdo Publica conhe¢am o universo de
problemas sociais ¢ administrativos e, assim, deverdo dispor de banco de
dados sob pena de ndo conseguir formatar o planejamento e, pior que isso,
ndo ter condi¢des de acompanhamento, o que tornaria insubsistente o
planejamento inicial.

Entre os Instrumentos de Contabilidade Gerencial, destacam-se os sistemas de custeio
por absorcao, direto ou variavel, e custeio baseado em atividades (ABC). Na Administracao
Publica, cuja natureza de atividades ¢ a prestagao de servigos e considerando que as dotagdes
or¢amentarias sdo alocadas a cada 6rgdao conforme os servigos orgados, ha que se dispor de

mecanismos contabeis para mensurar os bens e servigos produzidos.

2.9.4 — Instrumentos gerenciais de planejamento na administragdo publica municipal

O Planejamento na Administragdo Publica Municipal tem como fundamento a
imposicao da Constituicao Federal, por meio do capitulo II, que trata “das Financas Publicas”
e traz na secao II, sobre os or¢camentos, todos do art. 165, os seguintes instrumentos de
planejamento:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerdo: I - o plano plurianual; II
- as leis de diretrizes or¢amentarias e III - os orcamentos anuais. Esses instrumentos de
Planejamento compdem o Sistema Or¢amentario € sao colocados em pratica como forma de
acdo continua e permanente que, ao longo do seu desenvolvimento, incorporam a idéia de
atuacdo conjunta dos diversos setores da organizagdo, garantindo o acompanhamento, a

avaliacdo e as decisdes necessarias a eficiéncia e a efetividade das atividades.
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Para aplicacdo dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial, voltados ao controle
de custos, faz-se necessario o conhecimento dos elementos de Planejamento, conforme acima
mencionado: Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e Lei

Orcamentaria Anual (LOA).

2.9.4.1 Plano plurianual (PPA).

Em sentido de Planejamento, Plano pode ser entendido como um conjunto de métodos
e medidas para execuc¢do de empreendimentos, intengdes e propdsitos a serem realizados a
longo prazo. Plurianual, como a propria palavra expressa, por tratar-se de um plano que
devera ser previsto no primeiro ano do mandato, para execucdo nos quatro anos seguintes,
sendo trés anos do proprio mandato e um ano do mandato seguinte. Esse entrelagamento de
mandatos tem como fungdo garantir a continuidade e proporcionar o desenvolvimento
sustentavel da acdo governamental, quando da mudanga de administracdo ou equipes de
trabalho, dificultando a interrup¢do das a¢des em desenvolvimento e seus efeitos comuns, na

forma de prejuizos e desgastes para o governo e contribuintes.

2.9.4.2 Lei de diretrizes orcamentarias (LDO)
A LDO, conforme § 2° do Art. 165 da Constituigdo Federal, estabelece que

{...} A lei de diretrizes or¢amentarias compreendera as metas e prioridades
da Administracdo Publica Federal, incluindo as despesas de capital para o
exercicio financeiro subseqiiente; orientara a elaboracgdo da lei orcamentaria
anual; dispora sobre as altera¢des na legislagdo tributaria e estabelecera a
politica de aplicagdo das agéncias financeiras oficiais de fomento.

Piscitelli et al. (2006, p.69) argumentam que a LDO “foi a maior novidade no
processo or¢amentario trazida com a Constituicdo de 1988. Funciona como ‘ponte’ entre o
plano e o orcamento”. Ela representa um importante instrumento de Planejamento que
estabelece metas e prioridades da Administracdo Publica, incluindo as despesas de capital,
aquelas destinadas aos investimentos para o exercicio subseqiiente, orienta a elabora¢do da

LOA e dispde sobre as alteragdes na legislagdo tributaria.
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Com a promulgacdo da LRF, em seu art. 4%, ampliaram-se as prerrogativas da
LDO, em razao das exigéncias de informacdes e anexos que passaram a integra-la. Entre
essas exigéncias, destacam-se:

- Disposigdo sobre equilibrio entre receitas e despesas;

- critérios e formas de limitagdo de empenho, na ocorréncia de a
arrecadagdo da receita ser inferior ao empenho;

- necessidade de reconducdo da divida aos seus limites;

- normas para controle de custos; ¢

- anexos de Metas Fiscais e de Risco.

2.9.4.3 Lei orcamentaria anual (LOA)

Assim como o PPA e a LDO, a LOA estd sujeita as normas estabelecidas pela
Constituigdo Federal, e as leis 4320/64 ¢ 101/00 (LRF). E parte integrante do sistema
orgamentario cuja estruturacdo deve estar em consonancia com o PPA e a LDO e com as
normas instituidas na presente lei sob comenta.

A elaboragdo do PPA, da LDO e da LOA ¢ de iniciativa exclusiva do Poder
Executivo. Nao cabe ao Poder Legislativo elaborar propostas desses instrumentos de
Planejamento, mas sim, discuti-los, emendé-los, aprova-los ou rejeita-los. A integragdo desses
trés instrumentos de trabalho, aliada a programacdo financeira, evita a pulverizagdo de
recursos ¢ esforcos em iniciativas de agdes isoladas, supérfluas e inoportunas. A
interdependéncia ¢ um aspecto relevante no contexto de gestio da Administragdao Publica,
com forte repercussdo em instituicdes organizadas. Vinculada a instrumentos de controle, tem
a virtude de indicar medidas corretivas, fazendo com que os projetos, as atividades e as
operacdes especiais que apresentem disfuncdes e desvios de objetivos retornem ao rumo

estabelecido.
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3 - ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia ¢ a explicacdo minuciosa e detalhada de toda acdo desenvolvida e tem
como fundamento definir critérios técnicos que possibilitem encontrar explicacdo para os
resultados obtidos sobre os objetivos propostos. Andrade (2001, p.121) diz que a
“metodologia corresponde ao conjunto de procedimentos sistematicos, baseados no raciocinio
lo6gico, que tem por objetivo encontrar solugdo para o problema proposto”.

Para Richardson (1999, p.22) “a metodologia sdo as regras estabelecidas para o
método cientifico”. O autor cita, como exemplo, a necessidade de observar, a necessidade de
formular hipotese, a elaboragdo de instrumentos etc. Portanto, a metodologia pode ser

entendida como o estudo das etapas a seguir num determinado processo cientifico.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

A pesquisa, objeto deste trabalho tem por caracteristica ser empirico-analitica-
qualitativa, e se propde, como resultado, apresentar um diagnostico numa visdo descritiva e
quantitativa sobre o conhecimento tedrico e o pratico dos Instrumentos de Contabilidade
Gerencial por parte dos gestores do primeiro e segundo escaldes da Prefeitura de Maringa-Pr.

De acordo com Martins (1994, p.26), a pesquisa ¢ considerada empirico-analitica

quando:

Sdo abordagens que apresentam em comum a utilizagdo de técnicas de
coleta, tratamento e analise de dados marcadamente quantitativas.
Privilegiam estudos praticos. Suas propostas tém carater técnico,
restaurador e incrementalista. Tém forte preocupagao com a relagdo causal
entre variaveis. A validagdo da prova cientifica é buscada através de testes
dos instrumentos, graus de significancia e sistematizacdo das definigdes
operacionais.

Para Richardson (1999, p.90)

A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da produgdo de medidas
quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Pelo exposto, pode-se entender que a pesquisa qualitativa € essencialmente aquela
que procura entender um fendmeno mediante descrigdes, comparagdes e interpretacdes, ou

seja, de fatos diagnosticados.
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Os procedimentos metodoldgicos que sustentam a realizagdo deste trabalho
enquadram-se, com base em Andrade (2001) e em Martins (1004, p. 26-31), nas seguintes

modalidades:

Exploratoério: trata-se de abordagem adotada para a busca de maiores
informagdes sobre determinado assunto. Possui um planejamento flexivel e
¢ indicada quando se tem pouco conhecimento do assunto.

Descritiva: tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, bem como o estabelecimento de
relagdes entre variaveis e fato.

Bibliografica: trata-se de estudo para conhecer as contribui¢des cientificas
sobre determinado assunto. Tem como objetivo recolher, selecionar,
analisar e interpretar as contribuicdes teodricas ja existentes sobre
determinado assunto.

Exploratério porque, embora o ente objeto deste estudo seja uma entidade com mais
de meio século, ndo foi constatado nenhum estudo que abordasse os aspectos referentes aos
Instrumentos de Contabilidade Gerencial que auxiliassem os secretarios, diretores e gerentes
no processo decisorio; descritiva, devido ao objetivo de descrever as percepgdes, expectativas
e visdo dos gestores do primeiro e segundo escaldes da Administragdo Publica quanto a
adogdo dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial como suporte ao processo de gestao; e
bibliografica, devido a necessidade de se pesquisar o tema sob o enfoque de ampliar a
utilidade dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial no processo de tomada de decisdo dos

Entes publicos municipais.

3.2 M¢étodos, técnicas e procedimentos de pesquisa

Para Richardson (1999, p.12), “método é o caminho ou a maneira para chegar a
determinado fim ou objetivo, distinguindo-se assim, do conceito de metodologia, que deriva
do grego méthodos (caminho para chegar a um objetivo) + /ogos (conhecimento).”

Técnica, de acordo com o Dicionario Barsa de Lingua Portuguesa (2005, p.1010),
significa “Conjunto de processos de uma arte ou a sua parte material. Conhecimento pratico”.
O mesmo dicionario diz que procedimento representa “O ato ou efeito de proceder. Maneira

de proceder, de portar-se; comportamento, conduta”.
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A pesquisa deste trabalho foi realizada, por meio de questiondrio de formulacio
propria, com secretarios, diretores e gerentes de todas as Secretarias que compdem a estrutura
organizacional do ente pesquisado, incluidas as Administracdes direta e indireta. Espera-se
que os resultados alcangados sejam uteis ndo s6 para a realizagdo desta dissertagdo, mas
também como ferramenta gerencial para a Secretaria de Controle Interno do Municipio, bem

COMmMo em novas pesquisas que possam agregar novos conhecimentos a respeito do tema.

3.3 Formulagdo das questdes

Para o desenvolvimento deste trabalho, procurou-se responder as seguintes questoes:
- As praticas gerenciais sdo de conhecimento dos gestores?
- H& conhecimento por parte dos gestores sobre a existéncia e necessidade de 6rgdo para
controlar as metas planejadas
- Os métodos de contabilidade gerencial sdo utilizados pelos gestores?
- Ha destinacdo de recursos financeiros para treinamento do corpo gerencial sobre os

Instrumentos de Contabilidade Gerencial?

3.4 Coleta dos dados

Para atender ao objetivo geral deste trabalho que foi: elaborar junto aos gestores do
primeiro e segundo escaldes da Administragdo Publica do Municipio de Maringa-Pr, um
diagnostico sobre o conhecimento e a utilizagdao dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial,
como processo de gestdo, nas atividades operacionais dos 6rgaos que compdem a estrutura
organizacional do municipio, elaborou-se um questiondrio com 41 quesitos fechados. Destes,
nove tiveram como objetivo conhecer as caracteristicas do grupo pesquisado quanto ao sexo,
ocupacdo funcional, faixa etaria, nivel de instrucdo, tempo de trabalho tanto na Prefeitura
quanto na Secretaria, bem como a forma de ingresso para a Administragdo Publica.

Os demais quesitos (32) trataram dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial e
foram divididos em cinco grupos, que procuraram identificar o modelo de gestdo, a
necessidade de uma Secretaria de Controle Interno (SCI), as praticas de métodos dos
Instrumentos de Contabilidade Gerencial, os recursos financeiros destinados a politica de

treinamento dos recursos humanos e, por tltimo, os Instrumentos de Contabilidade Gerencial.
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Os respondentes, ao tomarem conhecimento do contetido, optavam por aquele
que entendiam como sendo o mais adequado, ou seja, se concordavam total ou parcialmente,

nao concordavam e nem discordavam, discordavam parcial ou totalmente.

3.4.1 Quanto a elaboracdo do questionario

Para a elaboragdo da pesquisa, primeiro houve contato com o chefe de gabinete da
Prefeitura Municipal de Maringa-Pr (PMM) sobre a intencdo do projeto. Ao tomar
conhecimento do mesmo, o chefe de gabinete encaminhou o pesquisador ao Secretario de
Controle Interno. Em uma nova explana¢do do projeto, o Secretario demonstrou interesse,
haja vista que poderia trazer-lhe beneficios, uma vez que essa pesquisa poderia fornecer-lhe
uma radiografia do corpo gerencial do municipio e, assim, tornar disponiveis informagdes que
pudesse utilizar como ferramenta na implantacdo de programas administrativos voltados a
treinamentos sobre métodos gerenciais.

Durante a elaboragdo do questionario, houve varios contatos do pesquisador com o
seu orientador e também com o Secretario de Controle Interno (SCI) e com o diretor
Administrativo da PMM, a fim de discutir as questdes voltadas aos aspectos dos Instrumentos
de Contabilidade Gerencial. Nesses contatos, sempre prevaleceram as propostas apresentadas
pelo pesquisador e pelo orientador. Ao mesmo tempo, foi apresentado o protdtipo do
questionario a varias pessoas que estdo envolvidas com a Gestao Publica, como, por exemplo,
professores, técnicos e alunos, com intuito de que essas pessoas pudessem contribuir com o
entendimento do conteudo dos quesitos.

Apoés o questionario pronto, a Secretaria de Administragdo da PMM fez com que a
Procuradoria do Municipio desse parecer quanto ao conteudo. Em suas consideragdes, a
Procuradoria alegou que estava de acordo com os principios constitucionais da transparéncia,
da publicidade e da legalidade do questionario, portanto, sem impedimento legal para sua
aplicacdo pratica.

Na preparagao do questiondrio, levaram-se em consideragdo os objetivos a serem
alcancados, aspectos da revisdo de literatura, além do interesse em se obterem dados que

pudessem comprovar a hipdtese argumentada.
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3.4.2 Quanto a aplicac¢ao do questionario

A aplicacdo do questionario ocorreu de forma direta aos(as) Secretdrios(as) e/ou
diretores(as) administrativos(as), aos(as) quais era entregue o numero de questionarios
equivalente aos membros que compdem os gestores de cada Secretaria. Todas as visitas foram
acompanhadas por uma servidora da Secretaria de Controle Interno, que, ao se apresentar,
procurava demonstrar a importancia da pesquisa para os objetivos da sua Secretaria em
funcao dos dados que os questionarios poderiam proporcionar, auxiliando, conseqiientemente,
na composic¢ao das diretrizes da SCI.

O universo da pesquisa, que compreende todos os gestores do Municipio de
Maringa-Pr é composto por 124 gestores (Secretarios, Diretores e Gerentes) e foram
distribuidos 124 questionarios, dos quais 104 foram devolvidos, representando um indice de
84%, conforme demonstrado no apéndice A (pagina 99). As principais causas para a auséncia
dos outros 20, constatadas informalmente, foram a exoneracao de cargos durante a pesquisa,
férias, viagens, falta de tempo e decisdo de alguns secretarios de ndo se expor.

Observaram-se poucas duvidas dos respondentes durante o periodo de preenchimento
dos quesitos, havendo, outrossim, elogios informais quanto a preocupacdo em obter dados
para estudos cientificos sobre o comportamento de aplicagdo de métodos gerenciais nas

atividades publicas.
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4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Caracterizacao do municipio de Maringa

A historia do Municipio de Maringa e seu desbravamento iniciaram-se por volta de
1938, mas foi a partir dos primeiros anos da década de 40 que comecaram a ser erguidas as
primeiras edificagdes propriamente urbanas na localidade conhecida mais tarde por Maringa
Velho. Eram umas poucas e rusticas construcdes de madeira de cunho temporario.
Destinavam-se fundamentalmente a fundar uma regiao com p6lo minimo para o assentamento
dos numerosos migrantes que afluiam para essa nova terra.

Os pioneiros chegavam em caravanas procedentes de varios estados do Brasil e eram
recepcionados e organizados pela Companhia de Terras Norte do Parand (CTNP) que, de
acordo com Luz (1997), era uma empresa de origem inglesa, que adquiriu do governo do
Estado cerca de 500.000 alqueires de ‘terra roxa’ para desbravamento entre os rios
Paranapanema, Ivai e Tibagi. Em 1951, foi sucedida pela Companhia Melhoramentos Norte
do Parand (CMNP).

Em 10 de maio de 1947, Maringé foi fundada como Distrito de Mandaguari; em 1948,
passou a categoria de Vila e foi elevada a Municipio em 14 de Novembro de 1951, tendo
como Distritos: Iguatemi, Floriano e Ivatuba. Em 1954, foi elevada a categoria de
COMARCA, sendo que, nos anos ¢ décadas seguintes, a cidade manteve-se sempre como
anfitrid e, a partir de 1998, se tornou sede da Regido Metropolitana, integrada pelos
Municipios de Sarandi, Pai¢candu, Mandaguacu, Marialva, Mandaguari, Iguaracu ¢ Angulo.
Maringa ¢ um dos poucos municipios a comemorar sua data maxima no dia que lembra sua
fundacdo, e ndo naquele em que se recorda sua emancipacao.

Atualmente, Maringd se destaca como um dos principais centros urbanos do norte
paranaense, resultado do processo de colonizagao planejado pela CMNP em 1951 e
prosseguido pelas geragdes seguintes, tendo, no contexto de sua expansao capitalista, o campo
como base para o desenvolvimento, em que a monocultura comercial cafeeira predominou.

O planejamento do perimetro urbano inicial da cidade, que compreendia apenas as dez
zonas centrais, procurava abranger as atividades socioecondmicas em zonas com fung¢des
especializadas por bairros de acordo com sua articulacdo funcional do todo: industrial,
residencial, comercial, etc., reservando as areas mais centrais para os prédios publicos e os

servigos bancarios e juridicos.
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A modernizagdo agricola gerou transformac¢des na paisagem agraria que se
refletiram na rede urbana regional, modificando rapidamente o perimetro urbano inicial. A
continua substituicdo da cultura do café por outras, que necessitavam de uma quantidade
menor de mao-de-obra, contribuiu para o éxodo rural e, conseqiientemente, para o incremento
populacional urbano. Esse processo fez com que ocorressem grandes alteragdes no papel
urbano, tornando-se Maringd um dos podlos industriais, comerciais e de prestagdo de servicos
da regido Norte do Parana.

Essa alavancagem para polo industrial, comercial e de prestagdo de servigos requer
que seus gestores se tornem profissionais com conhecimentos de ferramentas gerenciais que
possam auxiliar nas decisdes que mais se adaptem ao crescimento sustentdvel. Nesse sentido,
tanto a Contabilidade Gerencial Privada como a Publica precisam disponibilizar informagdes
dessa natureza a fim de que seus gestores publicos tomem decisdes na busca da continuidade

e desenvolvimento do territdrio a que pertencem.

4.2 Analise dos dados

4.2.1 Analise estatistica por correlacao

A Andlise Estatistica por Correlacdo tem como objetivo proporcionar condigdes
técnicas para se interpretarem resultados de pesquisas quantitativas. Capacita seus usuarios a
desenvolver o raciocinio légico no sentido de auxilid-los a aplicar os métodos e técnicas
gerenciais no processo decisorio.

Os participantes desse processo, além de utilizarem as informagdes contabil e
financeira para atingir seus objetivos, necessitam também de informagdes de natureza
comportamental, principalmente nas administragdes publicas, tendo em vista que a maioria
das decisoes ¢ tomada em condic¢des de incerteza.

Sobre este aspecto, Figueiredo e Moura (2001, p.52-60) argumentam que

{...} uma decisdo ¢ tomada sob condigdo de incerteza quando nao sdo
conhecidos, antecipadamente, os resultados que serdo obtidos com os
cursos de agdo escolhidos. A decisdo tomada sob condi¢gdes de incerteza,
muito mais comum nos processos gerenciais, envolve diversos cursos de
acdo para cada evento apresentado, assim como diversos niveis de
probabilidade de ocorréncia de determinado evento para cada curso de agdo
escolhido.
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Nesse contexto, ha a necessidade de se recorrer a informagdes adicionais que os
modelos quantitativos proporcionam, fornecendo, por exemplo, o valor esperado, a variancia,
o desvio-padrio, o coeficiente de variagdo parcial e multipla, entre outros.

Assim, quando se consideram varidveis como vendas a prazo e inadimpléncia,
producdo e consumo, renda e éxodo rural, conhecimentos gerenciais entre grupos de uma
entidade, procura-se verificar se ha alguma relacdo entre essas variaveis a cada um dos pares,
bem como o grau de tal relagdo. Se esta for de natureza quantitativa, a correlagdo ¢ a
ferramenta adequada para medir a relagao.

Essa informagdo, quanto a existir ou ndo correlagdo entre duas varidveis, permite ao
tomador de decisdo verificar qual a melhor alternativa a ser seguida. Exemplificando: se nao
ha correlacdo de conhecimentos entre os membros de duas secretarias de um Ente Municipal
sobre determinado método gerencial, tal informagdo pode auxiliar na elaboragdo do
planejamento por meio da inclusdo ou ndo de recursos financeiros para a politica de
treinamento em recursos humanos para fins gerenciais.

Nessa circunstancia, o gestor publico ndo deve ficar apenas utilizando dados para
analisar o passado, mas também projetar perspectivas para auxiliar o Planejamento
Estratégico, utilizando informagdes provenientes dessas novas ferramentas estatisticas como
meio de contribui¢cdo para o processo decisorio.

Entre as ferramentas estatisticas, encontra-se a Anélise de Correlagdo, que, de acordo
com o Diciondrio da Fundagdo Getulio Vargas (1986), significa “conformidade, analogia,
relagdo reciproca. E vista como a relagio que se da entre dois termos ou dois objetos, de
maneira tal que um chama o outro ou se refere logicamente a esse outro”.

O mesmo dicionario menciona que, em estatistica, “correlagdo se define como grau de
similitude em significado e tamanho dos valores correspondentes de duas ou mais varidveis
ou séries estatisticas”. Explica, também, que ha correlagdo entre caracteristicas quando duas
variaveis estao ligadas de maneira tal que a variagdo de uma implica a variagao dos valores da
outra ou outras, seja no mesmo sentido, seja em sentido oposto.

Para Stevenson (1981, p.367), “correlagdo significa literalmente ‘co-relacionamento’,
pois indica até que ponto os valores de uma variavel estdo relacionados com os de outros. Ha
muitos casos em que pode existir um relacionamento entre duas variaveis”.

Autores como Crespo (2002), Costa Neto (1981), Bunchaft, et al. (1997), Braule
(2001) e Triola (1999) também se manifestam, dizendo que correlacio ¢ quando duas

variaveis estdo ligadas por uma relagdo estatistica.
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Pelo exposto, pode-se constatar que o termo Correlagdo em Estatistica,
representado pela sigla “7”, refere-se a duas ou mais variaveis quantitativas que tém relagdo
de reciprocidade entre as varidveis analisadas. Sua natureza de relacionamento permite medir
a forga ou o grau que as variaveis tém entre si.

O coecficiente r varia entre -1 (relagdo perfeita negativa) e +1 (relacdo perfeita
positiva), ou seja, sera negativa quando as variaveis X e Y variam em sentido contrario e,
positiva, quando as varidveis variam no mesmo sentido. Quando os valores estdo proximos de
zero, indicam auséncia de relagdo entre as variaveis. Quanto mais proxima essa relagdo estiver

dos valores observados, mais alta é a correlagdo entre as duas variaveis.

4.3 Das informacdes do perfil dos respondentes

4.3.1 Aspectos preliminares

Na elaboracdo do questiondrio, houve a preocupacdo em diagnosticar o nivel de
instrugdo e os respectivos cursos de graduacao e pds-graduagdo dos participantes da pesquisa,
a fim de identificar as secretarias cujo corpo gerencial tivesse formacao nas Ciéncias Sociais
Aplicadas, representadas pelos cursos de Contabilidade, Administracdo ¢ Economia, tendo em
vista que esses cursos dao énfase, em suas grades curriculares de disciplinas, a formagdo com
os Instrumentos de Contabilidade Gerencial.

As questdoes de 1 a 9 procuraram coletar dados sobre as caracteristicas pessoais dos
104 participantes, tais como: sexo, ocupacao funcional, faixa etdria, nivel de instrugdo, tempo
de trabalho na Prefeitura e na Secretaria, bem como se o ingresso na primeira se deu por
concurso ou por nomeacdo em cargo de confianca. De posse dos 104 questiondrios
respondidos, procurou-se codificar as alternativas de respostas, a fim de facilitar os
aplicativos estatisticos, como, por exemplo: tabelas, graficos e analises de correlagao.

Primeiro, elaborou-se, para cada quesito das questdes 10 a 14, uma tabela com os
numeros de respostas por alternativa e, em paralelo, uma demonstra¢do grafica a fim de se
facilitar a visualizagdo. Essas tabelas e as demonstrag¢des graficas constam do apéndice 2. Para
a analise dos dados consolidados, todos os percentuais mencionados referem-se aos 104
respondentes, exceto aqueles que complementam informagdes, os quais foram citados. Os
percentuais foram mencionados em ordem decrescente de representacdo sobre o todo, sem

casas decimais, obedecendo aos critérios de arredondamento estatistico.
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Diante dos dados disponibilizados pela pesquisa, optou-se por fazer duas analises:
uma consolidada, em que entram todas as respostas de todos os participantes; outra mais
especifica, agrupando os respondentes por sexo (masculino/feminino) e por situacdo funcional
(nomeados por concurso ou apenas para cumprir fungdo em cargo de confianca), conforme

apéndices 3 e 4.

4.3.2 Andlise do perfil dos respondentes das questdes 1 a 9

50% A R 49%
Frequéncia Freqléncia v | L
Sexo Absoluta Relativa o
N&o informou 1 1% 30% 1 i
Feminino 52 50% 20% A H
Masculino 51 49%
Totais 104 100% o o I
0%

Nio informou Feminino Masculino

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 1 — Distribui¢do dos respondentes por sexo

Pela Figura 1, pode-se constatar que, dos 104 respondentes, 50% sdo do sexo
feminino, 49% sao do sexo masculino e 1% ndo se identificou. Essa constatagdo mostra que o

corpo gerencial esta sendo administrado com igualdade entre os sexos feminino e masculino.

80%
69%
70%
Ocupacao Frequéncia | Frequéncia 60%
Funcional Absoluta Relativa 50%
Nao informou 2 2% 40%
Secretario 8 8% 30%
Diretor 22 21% 21%
Gerente 72 69% 20% ) ]
Totais 104 100% 10% +—57 S —
O% ,4:]_- T
Nao informou Secretario Diretor Gerente

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 2 — Distribuig@o dos respondentes por ocupagdo funcional

Verifica-se, pela Figura 2, que 69% dos respondentes sdo Gerentes, 21% sdo
Diretores(as), 8% sao Secretarios(as) e 2% nao identificaram a fun¢do. Essa figura mostra o

perfil do corpo gerencial quanto a subdivisdo de responsabilidade na estrutura organizacional.
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. . Frequéncia | Freqliéncia
Faixa Etaria Absoluta Relativa
Nao informou 1 1%
Menos de 20 anos 0 0%
21 a 30 anos 6 6%
31 a40 anos 25 24%
41 a 50 anos 47 45%
Mais de 50 anos 25 24%
Totais 104 100%

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

45%
24% 24%
[Y0) [
%% 0% [
T T ‘ T T T
Niao Menosde 21a30 31a40 41a50 Maisde
informou 20 anos anos anos anos 50 anos

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 3 — Distribuig¢@o dos respondentes por faixa etaria

Quanto a faixa etaria, a Figura 3 demonstra que 45% estdo na faixa de 41 a 50 anos,

seguidos de 24% que tém idade entre 31 e 40 anos e outros 24% tém mais de 50 anos; 6%

estdo na faixa de 21 a 30 anos; 1% ndo informou e ndo ha membros com menos de 20 anos

ocupando funcao gerencial.

Freqiiéncia | FreqUéncia

Nivel de Instru¢ao Absoluta Relativa
Né&o informou 1 1%
Ens Méd Incomp 1 1%
Ens Méd Comp 8 8%
Ens Sup Incomp 12 12%
Ens Sup Comp 36 35%
Pés-Especializagédo 37 36%
Pés-Mestrado 8 8%
Pés-Doutorado 1 1%
Totais 104 100%

40%

35%

30%
25%

20%

15%

10%
5% A

=
=
(2e]
S
S

35%

50

()

#:s

0%

Nio informou

Ens Méd

Incomp

Ens Méd

Comp

Ens Sup Comp

Pos-
Especializagdo

Pos-Mestrado

Pés-Doutorado

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 4 — Distribuigdo dos respondentes por nivel de instrugao

O Nivel de Instru¢do demonstrado pela Figura 4 apresenta

uma distribui¢ao

concentrada no Ensino Superior Completo e com Pos-Graduagdo; pode-se constatar que 35%

tém nivel de instrucao superior completo; 36% tém pds-graduagdo em nivel de especializagao;
¢ P p pos-g P

8% possuem pos-graduagcdo em nivel de mestrado e 1% apresenta pds-graduagdo com

doutorado, totalizando 80%.

Entre os demais, 12% tém Ensino Superior Incompleto; 8%

completaram o Ensino Médio; 1% tem Ensino Médio Incompleto e 1% ndo informou.
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Ocupagéo Funcional | Freqgiiéncia | Freqgiiéncia 50%

por curso Absoluta | Relativa as%
Ciéncias Contabeis 1 13% 40% 1
Economia 2 2% 3% 1
Administragdo 10 12% 30% ||
Direito 6 7% 25% . 1
Engenharia/ Arquitetura 18 22% 20% 1
Outros 36 43% 15% 3 = 1
Totais 83 100% 10% - 1

Ciéncias Contébeis Economia Administragdo Direito Engenharia/ Outros

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 5 — Distribuig@o dos respondentes por ocupagdo funcional por curso

O objetivo principal da Figura 5 foi demonstrar os niveis de formacdo por curso
superior, a fim de possibilitar a identificagdo dos niveis de formag¢dao compativeis com as
Ciéncias Sociais, nos quais se enquadram os que possuem o conhecimento dos Instrumentos
de Contabilidade Gerencial. Constatou-se que 13% fizeram o curso de Ciéncias Contabeis;
12% cursaram Administragdo; 7%, Direito e 2%, Economia, ndo podendo deixar de se

destacar os que tém formac¢do em Engenharia e Arquitetura, que representam 22%.

60% o
50%
Tempo trabalha na | Freqiiéncia | Freqiiéncia 0%
Prefeitura Absoluta Relativa 40%
Nio informou 1 1% 30% 30%
Menos de 01 ano 15 14% 20%
01 a 03 anos 31 30% ’ -
04 a 10 anos 5 5% 10% ’lﬁ__’
Mais de 10 anos 52 50% 0% - = o — —s ——
Totais 104 100% o £ 72 S8 =8 2 E
g iz g ¥ 3 S Ss

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 6 — Distribuig¢@o dos respondentes por tempo de trabalho na prefeitura

Com relacao ao tempo de trabalho na Prefeitura, constata-se, pela Figura 6, que 50%
dos respondentes trabalham 14 h4 mais de 10 anos; 30%, entre 1 e 3 anos; 14%, ha menos de 1

ano; 5%, entre 4 ¢ 10 anos ¢ 1% nao informou.
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Numero de respostas
Tempo trabalha na | Freqiiéncia | Freqiiéncia
. 40% o o
Secretaria Absoluta Relativa 35 35% 35%
Nio informou 0 0% 30%
Menos de 01 ano 22 21% 25% 21%
01 a 03 anos 36 35% 20% -
04 a 10 anos 10 10% 15% - 10%
Mais de 10 anos 36 35% 10% 1
Totais 104 100% % 0% m
0% T T T T
Niao Menos de 01 a 03 anos 04 a 10 anos Mais de 10
informou 01 ano anos

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 7 — Distribui¢@o dos respondentes por tempo de trabalho na secretaria

A pesquisa procurou verificar ha quanto tempo os respondentes trabalhavam em suas
secretarias e pode constatar, como se vé na Figura 7, que 35% trabalham ha um periodo entre
1 e 3 anos e outros 35% ha mais de 10 anos, enquanto 21% trabalham ha menos de 1 ano, e

10% exercem sua atividade na secretaria por um periodo entre 4 e 10 anos.

60%

Forma de ingresso na Freqiiéncia | Freqiiéncia " ||

Prefeitura Absoluta Relativa

Néo informou 0 0% o ||

Concurso Piblico 55 53%

Nomeado Cargo Confianca 49 47% e —
Totais 104 100%

Nio informou

Concurso Publico

Nomeado Cargo Confianga

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)

Figura 8 — Distribuigdo dos respondentes pela forma de ingresso na prefeitura

Outro aspecto contemplado pela pesquisa foi a forma pela qual os gestores do

primeiro e segundo escaldes ingressaram na Prefeitura. Essa identificacdo tem como
fundamento a influéncia de aspectos comportamentais, como, por exemplo, conflitos de
ideologia entre aqueles que ingressaram por concurso € ja passaram por varias gestdes e

aqueles que estdo ali temporariamente, ou seja, enquanto durar a gestao atual.
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Pela Figura 8, pode-se constatar que 53% dos respondentes ingressaram na
Prefeitura por meio de Concurso Publico, enquanto 47% ingressaram por meio de nomeagao
em cargo de confianca. Por estes percentuais, percebe-se que no processo decisorio gerencial

ha equilibrio entre os gestores concursados € os que ingressaram por meio de nomeagao.

4.4 Analise dos instrumentos de contabilidade gerencial das questdes 10 a 14

A andlise dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial esta respaldada pelas questoes
10 a 14, que foram compostas por 32 quesitos com cinco alternativas. Para efeito dessa
analise, as alternativas foram simplificadas em siglas conforme mostra a legenda em cada

tabela.

4.4.1 Visao geral das questoes 10 a 14

O entendimento dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial, conforme referenciado
no item 2.4.3 desta dissertagdo, tem como principal fator o atendimento as exigéncias legais, a
forma de aplicagdo dos instrumentos gerenciais nas atividades operacionais e, em
contrapartida, a participagdo efetiva da sociedade no contexto da Gestdo Publica, haja vista
ser essa sociedade a que financia, mediante os impostos, 0s recursos financeiros necessarios
para o atendimento coletivo.

Diante desses aspectos, para entendimento das questdes 10 a 14, primeiro se analisou
a hipdtese de que o conhecimento e a utilizagdo dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial
podem representar ganho de desempenho e eficiéncia para a Administragdo Publica do
Municipio de Maringa-Pr.

Essa hipotese se sustenta na similaridade entre organizacgdes publicas e privadas, pois
ambas visam a producdo de bens e servigos: um Ente municipal produz bens e servigos de
interesse publico, os quais sdo objetos de observancia de aplicacdo de métodos e técnicas
gerenciais, tal como ocorre em qualquer empresa privada.

Pela pesquisa, foi detectado que a Secretaria da Fazenda (9) e a Municipal de
Administragdo (14) s@o as que concentram o maior nimero de gestores com formagdo em
Contabilidade, Administracdo e Economia, o que as caracteriza como modelo para as
respostas sobre a adog¢dao e ou pratica dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial como

suporte ao processo de gestdo nos Entes publicos.

Das 15 secretarias pesquisadas, houve a fusdo dos dados de oito em outras quatro, ou

seja, houve a jun¢do dos dados a cada duas secretarias, quais sejam: Assisténcia Social com
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Da Mulher; Controle Interno com Industria e Comércio; Cultura com Educagao e Esporte

e Lazer com Transportes.

Essas

fusdes ocorreram pela similaridade

de suas

caracteristicas, bem como pelo nimero de respondentes, quando fosse inferior a cinco,

totalizando 11 grupos que estao representados na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 — Resumo geral das freqiiéncias absolutas dos respondentes por grupo.

RESUMO GERAL DAS SECRETARIAS

SECRETARIAS
Alternativas | 1€ 5 [2e 12| 3e7 6 |8e19 9 11 13 14 17 18 Totais

NR 21 0 5 5 50 8 0 2 2 29 25 147
cT 103 65 257 60 96 74 45 51 60 188 99 1098
cP 138 81 59 63 112 82 33 69 64 89 86 876
NN 22 27 21 40 35 48 21 55 67 39 38 413
DP 46 32 2 17 28 103 | 33 61 59 15 34 430
DT 22 19 8 7 31 69 60 50 68 24 6 364

Totais 352 | 224 | 352 | 192 352 384 | 192 | 288 320 384 288 3328

Fonte: Autor (Dados da Pesquisa)

Legenda: NR = Nao Respondeu — CT = Concorda Totalmente — CP = Concorda Parcialmente — NN = Nem Concorda Nem Discorda —
DP = Discorda Parcialmente e DT = Discorda Totalmente

Quadro 2 — Demonstra¢ao das correlacdes entre as secretarias.

Secretarias | 1e5 | 2e¢12 | 3e7 6 8e19 9 11 13 14 17 18
le5 1
2e12 0,957 1
3e7 0,595 | 0,609 1
6 0,849 | 0,916 | 0,682 1
8e19 0,934 | 0,842 | 0,661 0,825 1
9 0,475 | 0,612 | 0,193 0,354 | 0,145 1
11 0,239 | 0,386 | 0,318 0,171 0,073 [ 0,684 1
13 0,514 | 0,714 | 0,168 0,581 0,236 | 0,877 | 0,630 1
14 0,309 | 0,556 | 0,198 0,472 | 0,078 | 0,771 | 0,771 | 0,935 1
17 0,713 | 0,711 0,981 0,781 0,790 | 0,179 1 0,275 | 0,207 | 0,201 1
18 0,902 | 0,889 | 0,810 0,929 | 0,902 | 0,316 | 0,096 | 0,389 [0,236] 0,888 1

Fonte: Autor (Dados da pesquisa)

Tabela 1a — Demonstragao dos 11 grupos das secretarias

Ordem | Referéncias Secretaria
01 le5 Assisténcia Social com Da Mulher
02 2el2 Controle Interno com Industria ¢ Comércio
03 3e7 Cultura com Educacio
04 6 Desenvolvimento Urbano
05 8e19 Esporte e Lazer com Transportes
06 9 Fazenda
07 11 Gabinete do Prefeito
08 13 Meio ambiente/Agricultura
09 14 Municipal de Administragdo
10 17 Saude
11 18 Servigos Publicos

Fonte: Autor (Questionario da pesquisa)

Entre os célculos estatisticos de correlagdo entre os 11 grupos que compdem as

secretarias, tem-se correlacdo positiva entre os respondentes das secretarias 9 e 14. Quando

comparadas com as demais secretarias, apresenta, em sua maioria, baixa correlagdo, conforme
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Tabela 1. Isso proporciona entender que os respondentes com formagdo académica na
area das Ciéncias Sociais Aplicadas (Contabilidade, Administragdo e Economia)
responderam, em sua maioria, baseados no conhecimento tedrico e pratico vivenciados pelos
conceitos provenientes dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial, enquanto que a maioria
dos demais respondentes concordava com as questdes ou discordava delas, porém sem
deparar-se com seus significados.

Constatou-se, também, alto grau de correlacdo entre a maioria das demais secretarias
(grupos). Essa constatacdo leva ao entendimento de que, embora existindo responsabilidade
ao responder ao questiondario, os respondentes concordavam ou ndo com fatos que ndo
representavam a sua realidade pratica, comparando-se as respostas obtidas entre os membros

das secretarias da Fazenda e Municipal de Administragao.

4.4.2 Da questdo 10, que representa o modelo de gestao.

Primeiramente, procurou-se identificar, por meio dos quesitos que compdem esta
questdo, se a missao da Prefeitura estava definida e, assim sendo, se era de conhecimento de
todos os servidores. Também se procurou questionar sobre o modelo de Gestdo atual da
Administragdo Publica do Municipio de Maringa-Pr, cuja base estd alicercada na teoria
desenvolvida no topico 2.6.2. Entre os pontos basicos de pesquisa desta questdo, destacam-se
a definicdo da missdo; o envolvimento do corpo gerencial nos aspectos de planejamento
orgamentario; o cumprimento de metas e a avaliacdo das ag¢des das secretarias e dos proprios
gestores.

De acordo com o site da Prefeitura de Maringd (www.maringa.pr.br), a missao de sua
Gestao Publica foi definida por seus gestores como sendo:

Fazer de Maringd uma cidade agradavel e segura para viver, alegre e
saudavel para criar nossos filhos e cuidar dos nossos idosos. Uma cidade
progressista, boa para trabalhar e fazer negocios. E, para quem nao tem o
privilégio de viver aqui, uma cidade que vale a pena conhecer.

Constatou-se in loco que a defini¢do estd exposta em todos os ambientes publicos,
cuja visibilidade ¢ de percepgao de todos os servidores, independente da estrutura hierarquica.
Porém, comentarios informais puderam constatar que, mesmo que a missdo esteja definida e
seja de facil conhecimento publico, nem todos os servidores t€ém o conhecimento do

significado tedrico e, principalmente, do pratico.
4.4.2.1 Anadlise dos dados dos quesitos 10.1 a 10.8

A Tabela 2 procurou sintetizar as respostas dos oito quesitos que compdem a questdo

dez, os quais cumprem o proposito de identificar aspectos correlacionados ao modelo de
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gestdo. Como exemplo, o quesito 10.1 procurou identificar se a missdo da Prefeitura esta
claramente definida e se todos os servidores tém consciéncia da sua importancia.

A teoria preconiza que a Missdo ¢ a razdo de ser de qualquer organizagdo, quer seja
privada ou publica, e que uma organizagdo ¢ considerada um sistema em que as partes
interagem entre si na busca de seu objetivo. Isso requer que a missdao de um Ente Publico e os
instrumentos gerenciais a atingi-la sejam de conhecimento de todos os servidores,

independentemente do nivel hierarquico.

Tabela 2 — Distribui¢cdo dos dados dos quesitos 10.1 a 10.8

QUESITOS
10.1 10.2 10.3 10.4 10.5 10.6 10.7 10.8 Totais
Peso | Altern. | Resp. % |Resp.| % |Resp.| % |Resp| % Resp. % Resp. % Resp. % Resp. % Resp. %
0 NR 0 0% 3 3% 1 1% 3 3% 2 2% 1 1% 0 0% 1 1% 11 1%
5 CT 26 | 25% | 25 | 24% | 24 | 23% | 42 | 40% 41 39% 51 49% 20 19% 29 28% | 258 | 31%
4 CP 47 | 45% | 45 | 43% | 39 | 38% | 34 | 33% 29 28% 21 20% 42 40% 26 25% | 283 | 34%
3 NN 2 2% 4 4% 4 4% 6 6% 11 11% 5 5% 6 6% 9 9% 47 6%
2 DP 22 | 21% 16 | 15% | 24 | 23% | 10 | 10% 12 12% 18 17% 17 16% 18 17% 137 | 16%
1 DT 7 7% 11 1M1% | 12 | 12% 9 9% 9 9% 8 8% 19 18% 21 20% 96 12%
Totais | 104 | 100% | 104 | 100%] 104 | 100%| 104 | 100% | 104 | 100% | 104 | 100% | 104 100% | 104 | 100% | 832 | 100%
Média | 3,6 3,6 3,4 3,9 3,8 3,9 3,3 3,2 3,6

Fonte: Autor (Dados da Pesquisa)

Legenda: NR = Nao Respondeu — CT = Concorda Totalmente — CP = Concorda Parcialmente — NN = Nem Concorda Nem
Discorda — DP = Discorda Parcialmente e DT = Discorda Totalmente

Esperava-se dos respondentes a plena consciéncia da missdo a que tinham que
submeter-se, porém, pelas respostas contidas no quesito 10.1 da Tabela 2, pode-se observar
que apenas 25% Concordam Totalmente com a afirmagdo proposta (A Missdo da prefeitura
estd claramente definida e todos os servidores tém consciéncia da sua importancia) e 45%
Concordam Parcialmente, ou seja, 70% dos respondentes conhecem bem ou tangencialmente
a missdo; 21% Discordam Parcialmente e 7% Discordam Totalmente, o que significa que
28% parecem nao estar muito certos dela, sendo que 2% Nem Concordam e Nem Discordam.

Diante desses aspectos, os quesitos 10.2 a 10.5 procuraram detectar, respectivamente,
se todos os Secretarios, Diretores e Gerentes participavam ativamente do Planejamento do
Sistema Or¢camentario; na elaboragdo dos objetivos estratégicos das atividades do municipio;
se todos tinham consciéncia de que esses objetivos os orientavam nas atividades operacionais
e se constituem nas metas operacionais, tendo em vista que o processo de gestdo estabelece a
Missdo e, para que os objetivos dessa Missdo possam ser atingidos, precisa-se de
planejamento.

Pelas respostas obtidas no quesito 10.2 da Tabela 2, pode-se constatar que 24%
Concordam Totalmente com a afirmagdo de que participam ativamente do planejamento do
sistema Orcamentario (Plano Plurianual - PPA, LDO e LOA); 43% Concordam Parcialmente,

sendo 67% o indice correspondente aqueles que julgam haver tal participagdo; 15%
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Discordam Parcialmente ¢ 11% Discordam Totalmente, perfazendo 26%, sendo que 3%
Nado Responderam e 4% Nem Concordam e Nem Discordam, atingindo o indice de 7%
aqueles que parecem estar a margem do processo.

Considerando-se o que preconiza o paragrafo 1° do art. 1° da LRF, ao determinar que
“a responsabilidade na Gestdo Fiscal pressupde a agdo planejada e transparente...”,
complementado por Meirelles (1996), referido no item 2.3 desta dissertagdo, ao mencionar
que na Administragdo Publica s6 ¢ permitido fazer o que a lei autoriza, ¢ possivel entender
que todos os gestores, com énfase nos que compdem o primeiro € o segundo escaldes da
Gestdao Publica, tém ampla consciéncia de participacdo nas atividades que envolvem o
Planejamento do Sistema Or¢amentario (PPA, LDO e LOA), tendo em vista que o Orgamento
¢ a ferramenta gerencial de atuacdo da Gestdo Publica.

O quesito 10.3 foi elaborado com a intencdo de complementar o anterior, haja vista
que o Planejamento esta condicionado aos objetivos estratégicos da Administracdo Publica e
sua participagdo exige similaridade dos conhecimentos e significados do Sistema
Orcamentario. Seus respondentes deram tratamento similar ao quesito anterior, alcangcando
indice de 61% aqueles que Concordam Totalmente (23%) ou Concordam Parcialmente (38%).
Quanto a discordancia, 23% Discordam Parcialmente e¢ 12% Discordam Totalmente,
somando-se 35%, enquanto 1% Nao Respondeu e 4% Nem Concordam e Nem discordam.

Por essas respostas, entende-se que o Planejamento ainda ndo esta totalmente
consolidado, sob o ponto de vista de aplicabilidade, pelo corpo gerencial, como indicam 35%
dos respondentes.

Sobre a importancia em identificar a necessidade de se definir os objetivos
estratégicos (longo prazo) e, assim, estabelecerem-se metas, os dados do quesito 10.4 da
Tabela 2 identificaram que 73% tém consciéncia de que os objetivos estratégicos orientam
suas acgdes, sendo que 40% Concordam Totalmente e 33% Concordam Parcialmente,
enquanto 10% Discordam Parcialmente e 9% Discordam Totalmente, perfazendo 19%; 3%

Nao Responderam e 6% Nem Concordam e Nem Discordam.
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O quesito 10.5 complementa essa necessidade ao questionar sobre as metas,
entendidas também como cronograma para materializar as diretrizes e assim facilitar a
mensuracdo € o acompanhamento das agdes desenvolvidas. As respostas obtidas, registradas
na Tabela 2, indicam que 39% Concordam Totalmente com a afirmacdo de que os objetivos
estratégicos de cada Secretaria se transformam em metas operacionais, 28% Concordam
Parcialmente, totalizando 67%. Por outro lado, 12% Discordam Parcialmente e 9%
Discordam Totalmente, o que perfaz um total de 21%; 13% nao se definiram, pois 2% Nao
Responderam e 11% Nem Concordam e Nem Discordam.

Para complementar o entendimento dos quesitos 10.4 e 10.5, questionou-se, nos
quesitos 10.6 a 10.8, respectivamente, se o cumprimento de metas serve como método de
avalia¢do de desempenho; se sdo realizadas reunides formais para avaliacdo e replanejamento
das atividades, e se sdo realizadas reunides para avaliagdo de desempenho dos gestores em
relagdo aos planos obtidos.

As respostas ao quesito 10.6, que trata do cumprimento de metas, conforme Tabela 2,
demonstram que 69% estdo certos, ou quase certos de que ele serve como método de
avaliagdo de desempenho dos gestores, sendo que 49% Concordam Totalmente e 20%
Concordam Parcialmente, enquanto 17% Discordam Parcialmente e 8% Discordam
Totalmente, num total de 25%; 1% Nao Respondeu e 5% Nem concordam ¢ Nem Discordam.

Entre os respondentes do quesito 10.7, que trata da avaliagdo e replanejamento,
conforme Tabela 2, 19% Concordam Totalmente ¢ 40% Concordam Parcialmente com a
afirma¢do de que héa reunides formais perioddicas entre todos os Secretarios, Diretores e
Gerentes para avaliacdo e replanejamento das estratégias das atividades do municipio, sendo
essa conclusdo representada por 59% dos respondentes, enquanto 34 % Discordam Parcial
(16%) ou Totalmente (18%) e 6% Nem Discordam e Nem Concordam; 1% Nao Respondeu.

Complementando, como se observa pela Tabela 2, dos respondentes do quesito 10.8,
que trata da avaliagdo do desempenho dos proprios gestores, 28% Concordam Totalmente e
25% Concordam Parcialmente, ou seja, 53% dos participantes reconhecem que hé reunides
periddicas para avaliar o desempenho dos gestores, enquanto 17% Discordam Parcialmente e
20% Discordam Totalmente, perfazendo 37%; 1% Nao Respondeu e 9% Nem discordam e
Nem Concordam.

O mesmo raciocinio de interpretagdo do quesito 10.3 pode ser aplicado aos quesitos
10.4 a 10.8, tendo em vista que os percentuais demonstrados na Tabela 2 mostram que os que

discordam parcial ou totalmente sdo considerados relevantes.
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Complementando os dados da tabela 2, pode-se verificar que a média tende para

quatro, ou seja, ha uma tendéncia em concentrar as respostas na alternativa “concordar
parcialmente”, exceto a média dos quesitos 10.7 e 10.8, respectivamente, referentes as
reunides periodicas do corpo gerencial para avaliar e replanejar as estratégias e o desempenho
dos gestores, que tenderam para trés, o que representa que essas reunides nao estdo sendo

realizadas como deveriam ser.

4.4.2.2 Comparagao consolidada dos dados da questao 10

Para a composi¢ao dos dados das Tabelas 3 a 7 a seguir, excluem-se, do total de cada
questdo, as respostas dos entrevistados das Secretarias 9 e 14, para efeito dos calculos das
correlagdes entre as demais secretarias.

A Tabela 3 mostra a distribuicdo consolidada da questdo 10, composta por 656
respostas (8 quesitos x 82 respondentes) em comparacdo com as 176 respostas consolidadas

(8 quesitos x 22 respondentes) que compdem as Secretarias 9 e 14.

Tabela 3 — Distribui¢cdo dos dados da questdo 10

Questao 10 Secretarias 9 e 14
Peso Alternativas Respostas % Respostas % Correlagao

0 NR 10 2% 0 0%
5 CT 236 36% 20 11%
4 CP 236 36% 48 27%
3 NN 40 6% 17 10% 0,36
2 DP 76 12% 53 30%
1 DT 58 9% 38 22%

Totais 656 100% 176 100%

Média 3,8 2,8

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)
Secretaria 9 = Fazenda e 14 = Municipal de Administragao

Legenda: NR = Nao Respondeu, CT = Concorda Totalmente, CP = Concorda Parcialmente, NN = Nem
Concorda Nem Discorda, DP = Discorda Parcialmente ¢ DT = Discorda Totalmente.

O indice de correlacao entre os respondentes da questdo 10 e os das secretarias 9 e 14
indica 0,36. Esse indice ¢ considerado estatisticamente baixo e corrobora para contemplar o
objetivo especifico que trata do modelo de gestdo atual no que diz respeito a se os
Instrumentos de Contabilidade Gerencial sdao aplicados nas decisdes estratégicas, bem como
para auxiliar na confirmagado da hipotese de que os Instrumentos de Contabilidade Gerencial
sao mais conhecidos pelos membros que compdem as secretarias nas quais o nivel de

instrucdo esta mais alinhado aos principios da Contabilidade, Administragdo e Economia.
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Pode-se verificar que a média ponderada dos respondentes sem os membros das
secretarias 9 e 14 encontra-se no intervalo de trés para quatro, enquanto a dos respondentes
que compdem as secretarias 9 e 14 encontra-se no intervalo de dois para trés. Significa que,
enquanto os membros das secretarias 9 e 14 tendem a discordar parcialmente dos quesitos, os
demais tendem a concordar parcialmente.

Comparando-se as respostas consolidadas, verifica-se, pela distribui¢do, que 36% dos
respondentes Concordam Totalmente e 36% Concordam Parcialmente, totalizando 72%,
enquanto 12% Discordam Parcialmente e 9% Discordam Totalmente, perfazendo 28%, sendo
que 2% Nao Responderam e 6% Nem Concordam e Nem Discordam. Quanto aos
respondentes das secretarias 9 e 14, em que ha afinidade dos seus membros com os
Instrumentos de Contabilidade Gerencial, 11% Concordam Totalmente ¢ 27% Concordam
Parcialmente, totalizando 38%, sendo que 30% Discordam Parcialmente e 22% Discordam
Totalmente, totalizando 52%, e os que Nem Concordam e Nem Discordam, representam 10%.

Diante do fato de o indice de correlagdao de 0,36 ser considerado baixo, bem como
pelas respostas dos membros das Secretarias 9 e 14, em que 52% Discordam Parcialmente e
ou Discordam Totalmente do modelo atual, ¢ possivel entender que ndo estdo sendo aplicadas
as técnicas e métodos gerenciais de gestdo que se esperava dos respondentes. Por esse
entendimento, pressupde-se a necessidade de treinamento do corpo gerencial, a fim de que as

acoes e atividades sejam feitas de forma homogénea.

4.4.3 Da questao 11, que representa o envolvimento da secretaria de controle interno.

A questdo 11 procurou pesquisar sobre a existéncia e ou a necessidade de uma
Secretaria ou Departamento de Controle Interno que coordenasse o processo informacional
em todas as secretarias do Municipio de Maringa-Pr e que contemplasse os Instrumentos de
Contabilidade Gerencial. Diante desses aspectos, definiu-se, como objetivo, identificar se, na
estrutura organizacional do Municipio de Maringa-Pr, existia um 6rgdo responsavel pela
coordenacao geral, pelo controle de metas das secretarias e pela disseminacao das
informagdes sobre os Instrumentos de Contabilidade Gerencial perante todas as Secretarias.

Nesse sentido, a fundamentagdo teodrica baseou-se nas exigéncias da LRF, discutidas
nos itens 2.4.3 e 2.4.4 desta dissertacdo, quanto as novas formas de controle, limites, metas,
publicacdo das acdes e atividades dos gestores publicos, bem como o incentivo a participagao

popular no contexto da Gestao Publica.
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Espera-se que os respondentes tenham uma visdo ampla sobre o papel da

Secretaria de Controle Interno, desde a sua implantagao as finalidades legais e técnicas para
sua existéncia.

A Tabela 4 mostra a distribuicdo consolidada da questdo 11, composta por 574

respostas (7 quesitos x 82 respondentes), em comparagdo com as 154 respostas (7 quesitos x

22 respondentes) dos que compdem as Secretarias 9 e 14.

Tabela 4 — Distribui¢ao dos dados da questdo 11

Questao 11 Secretarias 9 e 14
Peso Alternativas Respostas % Respostas % Correlagao

0 NR 18 3% 0 0%
5 CT 318 55% 53 34%
4 CP 141 25% 31 20%
3 NN 33 6% 19 12% 0,85
2 DP 29 5% 30 19%
1 DT 35 6% 21 14%

Totais 574 100% 154 100%

Média 4,2 3,4

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)
Secretaria 9 = Fazenda e 14 = Municipal de Administragao
Legenda: NR = Nao Respondeu, CT = Concorda Totalmente, CP = Concorda Parcialmente, NN = Nem
Concorda Nem Discorda, DP = Discorda Parcialmente e DT = Discorda Totalmente.

Os dados da Tabela 4 mostram que 80% dos respondentes revelaram-se propensos a
concordar com o que se afirmava na questdo, pois 55% Concordaram Totalmente e 25%
Concordaram Parcialmente, enquanto apenas 11% demonstraram tendéncia a discordar: 5%
Discordavam Parcialmente e 6% Discordavam Totalmente; 3% Nao Responderam e 6% Nem
Concordam e Nem Discordam, dados que totalizam 9%. Analisando-se os dados obtidos pelas
Secretarias 9 e 14, percebe-se que 34% Concordaram Totalmente e 20% Concordaram
Parcialmente, totalizando 54%, enquanto 19% Discordavam Parcialmente e 14%
Discordavam Totalmente, totalizando 33%, e os que Nem Concordavam e Nem Discordavam,
representam 12%.

O indice de correlacdo entre as respostas a essa questdo corresponde a 0,85 e indica
correlacdo relevante entre seus respondentes, embora 80% deles revelem que Concordam
Totalmente e ou Concordavam Parcialmente, se comparados aos 54% dos que compdem as
secretarias 9 e 14, que Concordam Totalmente e ou Concordam Parcialmente.

A média ponderada dos respondentes, sem os membros das secretarias 9 e 14,
encontra-se no intervalo de quatro para cinco, ¢ dos respondentes que compdem as secretarias
9 e 14, no intervalo de trés para quatro. Significa que hd uma tendéncia dos dois segmentos de

respostas para a concordancia com as afirmagdes contidas nos quesitos.
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Se se considerar que os respondentes da Secretarias 9 e 14 respondem com mais
afinidade com os Instrumentos de Contabilidade Gerencial, pode-se perceber que ha certa
discrepancia de respostas com as demais Secretarias, ou seja, que ndo ha homogeneidade
entre os membros que as compdem quanto ao conhecimento dos Instrumentos de
Contabilidade Gerencial como instrumentos de Gestao Publica.

Nesse sentido, foi possivel constatar que, nas demais secretarias, cujos membros nao
tém a mesma afinidade com os Instrumentos de Contabilidade Gerencial devido a o nivel de
instru¢do ndo contemplar a formagdo profissional, mesmo respondendo responsavelmente, os
respondentes concordavam ou deixavam de concordar, de forma heterogénea, com quesitos
que nao correspondiam com a realidade que se espera de um servidor publico quanto a
aplicag¢do desses instrumentos gerenciais.

Para que esse processo se torne homogéneo, hd a necessidade de investimentos em
treinamento de forma que abranja todo o corpo gerencial na discussdo tedrica e pratica dos
instrumentos gerenciais por ele aplicados, assim como a todos os servidores envolvidos nas

atividades operacionais e de decisao.

4.4.4 Da questdo 12, que representa as praticas e métodos dos instrumentos de contabilidade

gerencial.

A questdo 12 teve o intuito de identificar se as praticas e métodos de Contabilidade
Gerencial sdo utilizados nas atividades desenvolvidas pelos servidores publicos do Municipio
de Maringa-Pr. Seus quesitos procuraram destacar se os gestores utilizam os valores das
dotagdes orcamentdrias como ferramenta gerencial em suas decisdes; se bimestralmente ¢
avaliado o impacto da receita sobre as despesas, a fim de se evitarem novos empenhos; se
existe software para se efetuarem simulagdes de controle; se existe preocupagdo dos gestores
quanto a identificar custos das atividades, avaliar o quanto o Municipio estd gerando de
resultado econdomico, bem como se se utiliza o custeio padrao ou custo meta na avaliagdo ou
contratagdo de servigos.

Diante desse propdsito, esperava-se que os respondentes dessa questdo apresentassem
baixa concordancia com os quesitos, haja vista que, empiricamente, ha predominancia da ndo-
aplicabilidade de métodos gerenciais, como, por exemplo, Métodos de Custeio, aos servigos

executados pelo poder publico.
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Para tanto, a questdo 12 teve, como objetivo especifico, pesquisar se os gestores
publicos utilizam as praticas e métodos dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial como
ferramentas gerenciais para avaliar os meios que proporcionam os resultados econdmicos
produzidos.

Para fundamentar esses aspectos, discutiu-se, na teoria, com énfase no item 2.9 desta
dissertacdo, a aplicacdo dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial na Administragao
Publica, principalmente com o advento da LRF, que introduziu o Planejamento como forma
indispensavel na aplicabilidade dos instrumentos gerenciais.

A Tabela 5 a seguir mostra a distribui¢do consolidada da questao 12, composta por
574 respostas (7 quesitos x 82 respondentes), em comparacdo com as 154 respostas
consolidadas (7 quesitos x 22 respondentes) que correspondem as respostas dos que compdem

as Secretarias 9 e 14.

Tabela 5 — Distribui¢do dos dados da questdo 12

Questao 12 Secretarias 9 e 14
Peso Alternativas |[Respostas % Respostas % Correlagao

0 NR 34 6% 3 2%
5 CT 211 37% 27 18%
4 CP 168 29% 26 17%
3 NN 77 13% 43 28% 0,22
2 DP 40 7% 28 18%
1 DT 44 8% 27 18%

Totais 574 100% 154 100%

Média 3,9 3,0

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)
Secretaria 9 = Fazenda e 14 = Municipal de Administragao

Legenda: NR = Nao Respondeu — CT = Concorda Totalmente — CP = Concorda Parcialmente — NN = Nem
Concorda Nem Discorda — DP = Discorda Parcialmente e DT = Discorda Totalmente

Pela Tabela 5, os respondentes demonstraram que houve uma tendéncia maior a
concordar com as observagdes propostas na questdo 12, pois 37% Concordaram Totalmente e
29% Concordaram Parcialmente, totalizando 66%, enquanto 7% Discordavam Parcialmente e
8% Discordavam Totalmente, perfazendo 15%; 6% Nao Responderam e 13% Nem
Concordam Nem Discordam, o que corresponde a 19%. Analisando-se os dados consolidados
obtidos pelas Secretarias 9 e 14, percebe-se que ali se equilibram os indices referentes a
concordancia e discordancia: 35 % mostraram-se inclinados a concordar (18% Concordavam
Totalmente e 17% Concordavam Parcialmente), 36% revelaram propensdo a discordar: 18%
Discordaram Parcialmente e 18% Discordaram Totalmente; 2% Nao Responderam e 28%

Nem Concordam e Nem Discordam.
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Nessa questdo, enquanto a média ponderada dos respondentes sem os membros
das secretarias 9 e¢ 14 tendem a concordar parcialmente, intervalo de trés para quatro, os
respondentes que compdem as secretarias 9 e 14 tendem a discordar, apresentando média trés.
Se considerar que os respondentes das secretarias 9 e 14 tendem a responder com mais
conhecimento dos instrumentos de contabilidade gerencial, pode-se apontar que ndo estdo
sendo aplicados na pratica os métodos de contabilidade gerencial em sua plenitude.

O indice de correlagdo de 0,22 indica baixa correlacdo entre os respondentes, o que
propicia entender que o corpo gerencial utiliza, de forma insipiente, os Instrumentos de

Contabilidade Gerencial no desenvolvimento das atividades gerenciais e suas secretarias.

4.4.5 Da questdo 13, que representa os recursos financeiros para treinamento.

A questdo 13 teve o propodsito de diagnosticar aspectos sobre recursos financeiros
destinados a politica de Recursos Humanos (RH) com fins de treinamento sobre os
Instrumentos de Contabilidade Gerencial. Pelos quesitos, os respondentes podiam ou nao
concordar com a afirmag¢do de que parte dos Recursos Financeiros era destinada ao
treinamento na ampliacdo do conhecimento de diversos Instrumentos de Contabilidade
Gerencial que auxiliassem no processo decisorio do corpo gerencial. Portanto, esperava-se
que as respostas a essa questdo demonstrassem certo ceticismo quanto aos recursos
financeiros destinados a essa finalidade.

Nesse aspecto, o objetivo especifico direcionou seu foco em verificar se ha
conhecimento, por parte do corpo gerencial da Administragdo Publica do Municipio de
Maringa-Pr, da politica de treinamento de RH sobre os Instrumentos de Contabilidade
Gerencial.

A fundamentagdo tedrica, discutida no capitulo dois, procurou evidenciar a
diversidade de sentido da expressdao Administragdo Publica e os diferentes campos de
aplicacdo no contexto sistémico das acdes do Governo Municipal. O quadro I (pagina 36), que
discrimina as principais fungdes numa Gestao Publica, demonstra um rol de fungdes que deve
ser objeto de conhecimento dos membros que compdem o sistema organizacional do Ente
Publico, sem levar em conta o cargo ou fungao que ocupam na estrutura organizacional.

A Tabela 6 a seguir mostra a distribui¢do consolidada da questdo 13, composta por
410 respostas (5 quesitos x 82 respondentes) em comparacdo com as 110 respostas
consolidadas (5 quesitos x 22 respondentes) daqueles que compdem as Secretarias 9 e 14.

Tabela 6 — Distribuicao dos dados da questao 13



84

Questado 13 Secretarias 9 e 14
Peso Alternativas  |Respostas % Respostas % Correlagao

0 NR 36 9% 6 5%
5 CT 65 16% 0 0%
4 CP 87 21% 16 15%
3 NN 102 25% 16 15% -0,01
2 DP 69 17% 33 30%
1 DT 51 12% 39 35%

Totais 410 100% 110 100%

Média 3,1 2,1

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)
Secretaria 9 = Fazenda e 14 = Municipal de Administracéao

Legenda: NR = Nao Respondeu — CT = Concorda Totalmente — CP = Concorda Parcialmente — NN = Nem
Concorda Nem Discorda — DP = Discorda Parcialmente e DT = Discorda Totalmente

Entre os respondentes da Tabela 6, 27 % tendem a concordar com a afirmagdo
proposta, sendo que 16% Concordam Totalmente e 21% Concordam Parcialmente, enquanto
29% estdo mais propensos a discordar dela: 17% Discordam Parcialmente e 12% Discordam
Totalmente; 9% Nao Responderam e 25% Nem Concordam e Nem Discordam, somando
34%. Ja entre os que compdem as Secretarias 9 e 14, ha uma descrenca maior: 0%
Concordam Totalmente e 15% Concordam Parcialmente, totalizando 15%, enquanto 30%
Discordam Parcialmente e 35% Discordam Totalmente, num total de 65% de discordantes;
5% Nao Responderam e 15% Nem Concordam e Nem Discordam, perfazendo 20%.

O indice de correlagao de -0,01 e as médias 3,1 e 2,1, respectivamente, para os
membros das secretarias, ausentes os das secretarias 9 e 14, e para os destas secretarias, indica
nulidade de correlagdo, bem como tendéncia para discordancia da politica de RH que
beneficia os servidores da prefeitura de Maringa-Pr.

Os resultados demonstram que ndo ha uma politica de treinamento sobre os
Instrumentos de Contabilidade Gerencial. Portanto, o Planejamento Orcamentario nao
contempla dotacdo orcamentaria com intuito de capacitar os servidores sobre a aplicagdo dos
Instrumentos de Contabilidade Gerencial nas atividades desenvolvidas pelas secretarias do
Municipio. Isso fica muito claro ao verificar que 65% dos respondentes das secretarias 9 e 14

Discordam Parcial ou Totalmente.
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4.4.6 Da questdo 14, que representa os instrumentos de contabilidade gerencial.

A questdo 14 procurou diagnosticar como o corpo gerencial da PMM entendia os
Instrumentos de Contabilidade Gerencial na aplicabilidade ao processo de gestdo e também se
eram de conhecimento e dominio, tanto na teoria quanto nos aspectos praticos. Por essa razao,
0 objetivo especifico teve, como principal foco, verificar se os Instrumentos de Contabilidade
Gerencial eram de conhecimento do corpo gerencial da Administragdo Publica do Municipio
de Maringa-Pr.

A fundamentagdo tedrica, discutida no capitulo dois, procurou evidenciar os
principais Instrumentos de Contabilidade Gerencial com suas caracteristicas, diferenciando os
instrumentos tradicionais dos modernos, bem como a importancia de avalid-los sobre os
impactos nas decisdes gerenciais.

Nas respostas aos quesitos dessa questdo, esperava-se que os respondentes
apresentassem certo equilibrio, haja vista que os quesitos foram elaborados de maneira que
todos pudessem entendé-los, independentemente de os respondentes terem ou ndo afinidade
com os Instrumentos de Contabilidade Gerencial.

A Tabela 7 a seguir mostra a distribuicao consolidada da questao 14 composta por 410
respostas (5 quesitos x 82 respondentes) em comparacdo com as 110 respostas consolidadas

(5 quesitos x 22 respondentes) dos que compdem as Secretarias 9 e 14.

Tabela 7 — Distribui¢cdo dos dados da questao 14

Questao 14 Secretarias 9 e 14
Peso Alternativas |[Respostas % Respostas % Correlagao

0 NR 38 9% 1 1%
5 CT 129 31% 34 31%
4 CP 100 24% 25 23%
3 NN 55 13% 20 18% 0,88
2 DP 51 12% 18 16%
1 DT 37 9% 12 11%

Totais 410 100% 110 100%

Média 3,6 3,5

Fonte: O Autor (Dados da Pesquisa)
Secretaria 9 = Fazenda e 14 = Municipal de Administragao

Legenda: NR = Nao Respondeu — CT = Concorda Totalmente — CP = Concorda Parcialmente — NN = Nem
Concorda Nem Discorda — DP = Discorda Parcialmente e DT = Discorda Totalmente
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55% dos respondentes dessa questdo, como se vé na Tabela 7, mostraram-se
inclinados a concordar com o que nela se afirmava: (31%) Concordavam Totalmente e 24%
Concordavam Parcialmente, enquanto 12% Discordavam Parcialmente e 9% Discordavam
Totalmente, perfazendo 21%; 9% Nao Responderam e 13% Nem Concordam e Nem
Discordam, representando 22%. Nas Secretarias 9 e 14, 31% Concordavam Totalmente e 23%
Concordavam Parcialmente, totalizando 54%, enquanto 16% Discordavam Parcialmente e
11% Discordavam Totalmente, totalizando 27%; 1% Nao Respondeu e 18% Nem Concordam
e Nem Discordam, perfazendo 19%.
Em fun¢do dos percentuais obtidos, pelo indice de correlacdo de 0,88 e pelas médias,
nota-se certo equilibrio entre as respostas tanto daqueles que compdem as secretarias 9 e 14
quanto dos que ocupam as demais, demonstrando uma visdo de similaridade de

conhecimento.

4.5 - Analise das respostas dos grupos feminino e masculino sobre as questoes 10 a 14.

A 1identificagdo dos respondentes por sexo teve como objetivo principal verificar se hé
percepcao diferente, nos quesitos das questdes 10 a 14, entre o corpo gerencial feminino e o
masculino, no que diz respeito ao conhecimento e aplicabilidade dos Instrumentos de
Contabilidade Gerencial nas atividades desenvolvidas nas Secretarias da Prefeitura de
Maringa-Pr.

A tabela 8 a seguir demonstra como estdo distribuidas as respostas dadas a cada
questdo, bem como a média ponderada dos respondentes. Para cada alternativa foi atribuido
peso, sendo “zero” ponto para quem nao respondeu; “cinco” para quem Concorda Totalmente;
“quatro” para quem Concorda Parcialmente; “trés” para quem Nem Concorda ¢ Nem

Discorda; “dois” para quem Discorda Parcialmente e “um” para quem Discorda Totalmente.
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Tabela 8 — Demonstra¢do dos respondentes feminino ¢ masculino sobre os quesitos que
compdem as questoes 10 a 14.

FEMININO (52 Respondentes)

QUESTOES
Peso Alternativas 10 11 12 13 14 Totais
0 N&o Respondeu 9 18 20 25 27 99
5 Concorda Totalmente 163 [ 193 156 42 95 649
4 Concorda Parcialmente 139 86 83 47 56 411
3 Nem concorda Nem Discorda 16 33 62 58 31 200
2 Discorda Parcialmente 47 17 21 43 26 154
1 Discorda Totalmente 42 17 22 45 25 151
Total 416 | 364 | 364 | 260 | 260 1664
Média Ponderada 38142 (40 | 3,0 | 3,7 3,8
MASCULINO (51 Respondentes)
QUESTOES
Peso Alternativas 10 11 12 13 14 Totais
0 N&o Respondeu 2 0 18 17 10 47
5  Concorda Totalmente 94 176 82 18 70 440
4 Concorda Parcialmente 142 82 105 53 71 453
3 Nem concorda Nem Discorda 29 18 51 56 36 190
2 Discorda Parcialmente 88 42 52 56 41 279
1 Discorda Totalmente 53 39 22 55 27 196
Total 408 | 357 | 330 | 255 | 255 1605
Média Ponderada 3313936 | 27| 3,5 3,4
Correlagio |0,83/0,96]0,73/0,73/0,80] 0,85
Média Feminina 381|142 | 40 | 3,0 | 3,7 3,8
Média Masculina 331393627 ] 35 34

Fonte: O Autor (Apéndice 3)
OBS: A correlagao refere-se as respostas entre as do grupo feminino e as do masculino da mesma questao.
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Questoes - 10 a 14
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5,0
4,0 = = >
v _0’//‘\.\ 32
8 30
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10 11 12 13 14 Totais

Questoes

Fonte: O Autor (Apéndice 3)

Verificando o grafico acima, pode-se constatar que as médias ponderadas sdo
homogéneas e as respostas femininas apresentam tendéncia superior em Concordar
Parcialmente em todos os quesitos das questdes, exceto na questdo 13, que revela um
equilibrio quanto aos que Nem Concordam e Nem Discordam. Também se pode observar que
a percepcao dos respondentes segue uma seqiiéncia légica, em que prevalece a média

feminina como sendo superior a masculina.

4.6 - Analise das respostas dos concursados e nio concursados sobre as questoes 10 a 14.

Outros segmentos analisados a partir de dados obtidos através da pesquisa foram os
grupos formados pelos concursados e ndo concursados que compdem o corpo gerencial. A

distribuicao das respostas na tabela e os pesos seguiram o mesmo critério da tabela anterior.
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Tabela 9 — Demonstracdo dos respondentes concursados € ndo concursados sobre os
quesitos que compdem as questdes 10 a 14.

Concursados (55 respondentes)

QUESTOES
Peso Alternativas 10 11 12 13 14 Totais
0 [ N&o Respondeu 4 9 15 24 16 68
5 Concorda Totalmente 98 172 115 20 90 495
4 Concorda Parcialmente 142 88 88 53 59 430
3 Nem concorda Nem Discorda 30 40 73 57 36 236
2 Discorda Parcialmente 94 41 48 55 38 276
1 Discorda Totalmente 72 35 46 66 36 255
Total 440 385 385 275 275 1760
Média Ponderada 3,2 3,9 3,5 2,6 3,5 3,4
Nao concursados (49 respondentes)
QUESTOES
Peso Alternativas 10 11 12 13 14 Totais
0  Nao Respondeu 7 9 23 18 23 80
5 Concorda Totalmente 159 201 125 43 77 605
4 Concorda Parcialmente 142 83 105 49 69 448
3 Nem concorda Nem Discorda 17 11 40 57 31 156
2 Discorda Parcialmente 43 18 25 44 29 159
1 Discorda Totalmente 24 21 25 34 16 120
Total 392 343 343 245 245 1568
Média Ponderada 4,0 4,3 3,9 3.1 3,7 3,8
Correlagio | 0,79 | 0,98 | 0,90 | 0,45 | 0,90 | 0,92
Média Concursados 3,2 3,9 3,5 2,6 3,5 3,4
Média Nao Concursados 4,0 4,3 3,9 3,1 3,7 3,8

Fonte: O Autor (Apéndice 4)
OBS: A correlagdo refere-se as respostas dos concursados e ndo concursados da mesma questao.

Questoes -10 a 14

‘l:l Media Concursados B Meédia Nao Concursados

4,5
4,0
3,5
3,0 +—
2,5 +—
2,0 +—
1,5 +—
1,0 +—
0,5 +—
0,0

Média

10 11 12 13 14 Totais

Questoes

Fonte: O Autor (Apéndice 4)
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4,5
4,0
3,5

2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

Média

Questoes -10 a 14

‘ —e— Meédia Concursados —=— Meédia Nao Concursados ‘

/-\
—
e ==
v
10 11 12 13 14 Totais
Questoes

Fonte: O Autor (Apéndice 4)

De forma semelhante a anterior, a énfase dada a essa andlise procurou focar o
comportamento dos respondentes concursados e dos ndo concursados. Pdde-se perceber, pelos
dados da pesquisa, que os respondentes ndo concursados apresentam tendéncia superior, em
relagdo aos concursados, a Concordarem Parcialmente com os quesitos que compdem as
questdes 10 a 14. Pelos graficos, ¢ possivel perceber que as respostas obedecem a uma

seqiiéncia homogénea, porém os respondentes ndo concursados tendem a concordar com os

quesitos de forma superior aos concursados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS, RECOMENDACOES E LIMITACOES DA
PESQUISA

5.1 Consideracoes finais

O contexto atual das Administragdes Publicas, caracterizado pelas constantes
mudangas provenientes do ambiente externo no que diz respeito as normas e demandas da
sociedade, bem como da necessidade de aprimoramento do ambiente interno sobre os
aspectos gerenciais de decisdo, exige mudancas de paradigmas na forma de se administrarem
os recursos publicos.

Conforme apresentado neste trabalho, pdde-se constatar a importancia e a necessidade
da homogeneizagao dos procedimentos, métodos e técnicas de Gerenciamento Publico como
um grande desafio de mudangas de paradigmas gerenciais, principalmente pela tendéncia
crescente da convergéncia dos padrdes de gerenciamento do setor privado e do setor publico.

Com a promulgacdo da Constituicdo Federal em 1988 e, mais recentemente, com o
advento da Lei de Responsabilidade Fiscal, os municipios tiveram que implementar agdes de
Planejamento, de Execucgdo, de Cumprimento de Metas e informar suas ag¢des a sociedade,
sob o risco de incorrer em penalidade imposta pela Lei de Crimes Fiscais ao ndo atender aos
limites que a LRF impde.

Diante do exposto, este trabalho teve como objetivo principal elaborar um
diagnostico junto aos gestores do primeiro e segundo escaldoes da Administracdo Publica do
Municipio de Maringd-Pr, sobre o conhecimento e a utilizacio dos instrumentos de
contabilidade gerencial, como processo de gestdo, nas atividades operacionais dos 6rgios que
compdem a estrutura organizacional.

Considerando que esses instrumentos sdo provenientes da Contabilidade Gerencial e
que a legislacdo vigente, como por exemplo, a LRF, exige a eficiéncia das atividades das
administracdes publicas, fizemos um estudo das obras da Contabilidade Gerencial,
Contabilidade Publica, Contabilidade de Custos, Sistema de Informacgao e da Legislacdo que
regulamentam as atividades publicas, a fim de dispor de fundamentagdao para andlise dos

dados.
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Conseqiientemente, para atender ao objetivo principal, houve a necessidade de
estabelecer objetivos secundarios, tais como:

a) Pesquisar se 0 modelo de Gestdo atual da Administracdo Publica do Municipio de
Maringé-Pr contempla os aspectos dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial quanto a
visdo estratégica, participagdo do corpo gerencial, metas e de avaliagao de resultados;

b) identificar se, na estrutura organizacional da Administragdo Publica do Municipio de
Maringa-Pr, existe um 6rgdo responsavel pela coordenacdo, controle de metas das secretarias e
disseminacdo das informacgdes sobre os Instrumentos de Contabilidade Gerencial,

c) pesquisar se os gestores da Administracio Publica do Municipio de Maringa-Pr
utilizam os Instrumentos de Contabilidade Gerencial como ferramentas gerenciais para avaliar
0s meios que proporcionam os resultados econdomicos produzidos;

d) verificar se hd conhecimento, por parte do corpo gerencial da Administragdo
Publica do Municipio de Maringa-Pr, da politica de treinamento de recursos humanos sobre
os Instrumentos de Contabilidade Gerencial; e

e) verificar se os Instrumentos de Contabilidade Gerencial sdo de conhecimento do
corpo gerencial da Administracdo Publica do Municipio de Maringa-Pr.

Portanto, objetivou-se que a pesquisa pudesse coletar dados a fim de responder o
problema que foi como o conhecimento e a utilizacdo dos instrumentos de contabilidade
gerencial podem melhorar o desempenho da Administragdo Publica Municipal de Maringa-Pr,
tendo em vista que essas agdes requerem que os gestores publicos disponham de
conhecimentos e habilidades nas decisdes, haja vista que os Municipios sdo produtores de
bens e servigos de natureza econOmica e social com a finalidade de satisfazer necessidades
coletivas.

De posse dos dados da pesquisa, procurou-se analisar, por meio das questdes 1 a 9, o
perfil dos respondentes, como, por exemplo, sexo, ocupacdo funcional, faixa etéria, nivel de
instrugdo, tempo como servidor publico e a forma de ingresso na Prefeitura. Em seguida,
procurou-se identificar as secretarias cujos membros tinham mais formagdo alinhada aos
Instrumentos de Contabilidade Gerencial, a fim de correlacionar suas respostas com as

respostas dos membros das demais secretarias.
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Pela analise dos dados da questdo cinco, que trata dos cursos que os respondentes

fizeram em nivel superior, pdde-se constatar que as Secretarias da Fazenda (9) e a

Municipal de Administragdo (14) sdo as que dispdem de gestores com mais formagdo nos

cursos pertencentes as Ciéncias Sociais Aplicadas (Contabilidade, Administragao e

Economia) e esses cursos propiciam o conhecimento dos Instrumentos de Contabilidade

Gerencial, tendo em vista suas grades curriculares disporem de disciplinas com conteudos
especificos voltados aos mesmos.

Ao diagnosticar os dados da Tabela 1 (pagina 73), pode-se constatar que as Secretarias
(9 e 14) tém alta correlagdo que as caracteriza com visdo semelhante a percep¢ao do contetido
das respostas, porém, quando comparadas as demais, apresentam em sua maioria baixa
correlagdo, o que significa que a percepgao das respostas ¢ diferente. O mesmo ocorre quando
se comparam as demais secretarias entre si, 0 que torna possivel notar alta correlagdo na
maioria.

Essa andlise nos proporciona admitir que as questdes mencionadas estejam corretas e
as secretarias 9 e 14, respectivamente, Fazenda e Administracdo tém os pré-requisitos para
serem utilizadas como base de comparacdo entre seus respondentes ¢ os das demais
secretarias.

Além de os membros das secretarias 9 e 14 possuirem essas caracteristicas, elas sdao
consideradas como atividade-meio, e, se seus conhecimentos sobre os Instrumentos de
Contabilidade Gerencial fossem estendidos aos demais membros que exercem suas fungdes
nas secretarias com atividades-fim, poderia haver incremento na eficiéncia e eficacia dos seus
resultados operacionais.

No Quadro 1 (pagina 38) foi demonstrado um rol de fungdes que ocorrem em toda
estrutura de uma Administragdo Publica e que exigem a aplicagdo dos Instrumentos de
Contabilidade Gerencial. Para desenvolver essas fungdes, varios sdo os instrumentos que
podem ser implementados no processo de gestao, auxiliando os gestores publicos nas tomadas
de decisdes com simplificagdo dos procedimentos, padronizac¢des e racionalizacio das rotinas,
modernizagdo dos sistemas para obtencdo dos resultados com mais agilidade, promovendo a
capacitacdo dos gestores em busca de melhores desempenhos.

Pelas respostas dos membros das Secretarias da Fazenda (9) e Municipal de
Administragdo (14), pdde-se constatar que varias atividades ndo estdo sendo realizadas a
contento com a realidade desejada. O que se percebe ¢ uma necessidade de heterogeneidade
dos procedimentos de forma sistémica, desde a conscientizagdo € motivagdo funcional aos

métodos contabeis e de avaliacdo de metas e de desempenho.
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Entre os fatos relevantes constatados na pesquisa, se encontra o alto indice de
gestores nomeados em cargo de confianga (47% - pagina 68). Nao foi nosso intuito pesquisar
os critérios técnicos de conhecimento dos Instrumentos de Contabilidade Gerencial como pré-
requisito para nomeagdo. Porém, cabe destacar, e ¢ de conhecimento publico, que, nas
nomeacgdes para cargo de confianca no Poder Publico, predominam os critérios politicos, o
que pode acarretar influéncia no contexto gerencial, principalmente pela consciéncia daqueles
gestores, que sdo estaveis, de que essas nomeacdes sdo tempordrias € eles € que continuardo
suas fungdes nas gestdes futuras.

O apice desta pesquisa esta na disponibiliza¢do de uma radiografia do perfil e do nivel
de conhecimento dos instrumentos gerenciais do corpo gerencial da Administragcao Publica do
Municipio de Maringa-Pr. O resultado apresentado pode ser utilizado por professores das
areas gerenciais publicas ou privadas, por gestores publicos e por pesquisadores interessados
em identificar situagdes gerenciais nas atividades publicas, bem como em permitir pesquisas
complementares.

Essa situacdo leva em consideracdo o fato de que uma Administracio Publica
Municipal administra recursos financeiros dos contribuintes com o proposito de devolver bens
e servicos que satisfagcam necessidades coletivas e estd sujeita a prestagdo de contas perante a
sociedade.

Esta pesquisa ndo teve a pretensdo de esgotar o assunto, principalmente por ser
caracterizada como exploratoria, mas permitir a possibilidade de novas pesquisas que possam
abranger o contexto sistémico da Administragdo Publica quanto a necessidade de
homogeneizar os Instrumentos Gerenciais no sentido de maximizar os resultados econdmico e

social de distribuicdo de riqueza.

5.2 Recomendacgoes

Levando-se em considera¢dao que os Instrumentos de Contabilidade Gerencial ainda
ndo sdo tdo discutidos nas Administracdes Publicas e diante dos resultados apresentados,
recomenda-se:

a) que a Secretaria de Controle Interno inclua, no or¢gamento municipal, programa de
treinamento sobre os Instrumentos de Contabilidade Gerencial como ferramenta gerencial de

aplicabilidade pratica nas atividades das secretarias do Municipio;
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b) que o contetido dos treinamentos seja fundamentado e ou adaptado dos
conceitos das Ciéncias Sociais Aplicadas (Contabilidade, Administracio e Economia)
aplicadas a iniciativa privada;

¢) que a metodologia aplicada a formagao dos grupos de treinamento seja composta
por membros de todas as secretarias envolvidas, a fim de que haja homogeneidade nas
discussoes e entendimentos dos conteudos aplicados, evitando, assim, a formacao de grupos
com caracteristicas individuais;

d) conscientizagdo e sensibilizacdo dos gestores publicos com intuito de flexibilizar as
mudangas numa forma sistémica, cuja missdo passa a ser o foco de todos os servidores,
independente da hierarquia a que estdo submetidos, tendo em vista que sdo usudrios internos,
na qualidade de servidor (gestor), usudrios externos, enquanto cidaddos financiadores dos
recursos financeiros, que exigem seus direitos do Estado e prezam pela satisfacdo dos bens e

servigos disponibilizados.

5.3 — Limita¢des da pesquisa

A principal limitagdo da pesquisa estd na composi¢ao das respostas dos questionarios,
embora todos os cuidados foram tomados para que as respostas apresentassem a expressao da
realidade, existe o fator humano sobre a diversidade de como tratar os aspectos que envolvem
uma pesquisa.

Outro fator que deve ser considerado ¢ o campo da pesquisa, pois foi realizada em
uma Unica prefeitura e sabe-se que toda organizagao tem sua cultura e isso pode influenciar e
ou direcionar para determinado foco. Portanto, todo e qualquer trabalho que tenha como fonte

este trabalho, deve-se levar em consideragoes estas limitagoes.
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