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SISTEMA DE CUSTEIO COMO PROPOSTA PARA GESTAO DOS RECURSOS
PUBLICOS MUNICIPAIS

Introducéao

Atualmente, a maior parte dos municipios brasileiros enfrenta dificuldades com a
escassez de recursos financeiros, principalmente para investimento nas areas da
educacao, da saude, do transporte e da infra-estrutura. Por outro lado, os governos
federal e estadual vém, gradualmente, descentralizando tais responsabilidades e
transferindo-as sem o devido acompanhamento financeiro aos municipios. E
consenso que a solucdo ndo esta no aumento de tributos, mas, antes em
aprimoramento, atualizacdo e racionalizacdo de normas, valores, diretrizes e
procedimentos nas areas de arrecadacao, fiscalizacdo e administracdo dos recursos
publicos municipais, de modo a serem identificadas e eliminadas deficiéncias e
desatualizacbes das quais decorram recursos inferiores a capacidade contributiva da
populagdo, evasao fiscal ou mau uso dos recursos publicos.

Em maio de 2000, comecou a vigorar a Lei Complementar 101 — Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), que visa a transparéncia, o controle e fiscalizacdo a
gestao fiscal. Observa-se que, segundo Khair (2001), com esse advento houve uma
ruptura na historia politico-administrativa do Pais, o que provocou uma mudanca
institucional e cultural no trato com o dinheiro publico e a sociedade.

A administracdo publica conta com a Lei 4.320/64, que instituiu normas gerais de
direito financeiro para a elaboracdo e controle dos orcamentos e balangos da uniéo,
dos estados, dos municipios e do distrito federal, para sinalizar formas de
planejamento e controle orcamentario. Cabe destacar que o orgamento, segundo
Silva (2003) é uma peca de fundamental importancia na administragdo publica, pois
define quais sdo as fontes de recursos, 0s seus montantes, as formas de
arrecadacédo e sua aplicacdo, contendo todas as propostas e compromissos do
executivo para com a sociedade durante o periodo de um ano. Porém, nem sempre
0 orcamento recebe toda a atencdo que lhe € devida, muitas vezes, € entendido
como um conjunto de numeros irreais e de dificil compreensdo por parte da
sociedade e considerado apenas como mais uma peca da burocracia estatal.

Face ao exposto, o objetivo principal deste trabalho é analisar a composicao das
despesas municipais e apresentar a implantacdo de um sistema de custeio como
ferramenta apropriada para administrar eficazmente 0s recursos provenientes das
diversas esferas administrativas, ou seja, como uma forma de controle das
despesas, proporcionando aos administradores publicos municipais atuarem dentro
do conceito da new public management, Falconer (1997), Kelly e Wanna (2000).

Este trabalho foi desenvolvido através de um estudo de caso com énfase ao
municipio de Santa Maria — RS, relacionando-o com os dez maiores Municipios
gauchos, em termos de populacdo, com base no censo de 2000. Incluindo esta
secdo introdutoria, o presente artigo esta estruturado em seis sec¢des. Na Segunda
secao sao discutidos alguns aspectos sobre a exceléncia no servico publico e sua
relacdo com a escassez de recursos. A terceira secao aborda a gestdo da despesa
publica municipal. Na Quarta secdo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos.
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Na Quinta secéo é descrito a aplicacdo do modelo de custos e, por Ultimo, na sexta
secao é realizada a conclusdo dos estudo.

Exceléncia no Servico Publico e a Escassez de Recursos

A evolucado histérica das formas de gestdo na Administracdo Publica tem sua origem
no Império quando era denominada Patrimonialista, passando a partir da década de
30 para a Administracdo Publica Burocratica e ao chegar aos anos 90 busca-se um
novo modelo de gestdo publica, ou seja, a Administracdo Publica Gerencial. O que
se observa atualmente € que resquicios patrimonialistas e praticas burocratizantes
ainda persistem até hoje, apesar do esforco por resultados para sermos gerenciais.
A contradicdo existente entre as crescentes e ilimitadas demandas sociais e a
escassez de recursos publicos requer, cada vez mais, uma mudanca na forma de
gerenciamento nas entidades publicas. Tal mudanca imp&e a necessidade de um
planejamento efetivo das a¢cBes a serem desenvolvidas no setor publico, de forma
global, continua e abrangente visando o equilibrio das contas publicas.

Historicamente, as questdes relacionadas ao planejamento das acdes no setor
publico foram prejudicadas por fatores como escassez de recursos, inconstancia de
metas, mudanca de prioridades a cada troca de administragéao, entre outras. Embora
tais fatores continuem influenciando os entes publicos, imposi¢cGes sociais e legais,
como a LRF, forcam a busca de uma maior profissionalizacdo das acodes,
enfatizando o gerenciamento eficaz desses recursos.

Ao mesmo tempo o setor pubico brasileiro é alavancado por uma nova orientacéo
surgida nos meados da década de 90, quando passa a ter uma orientacao gerencial.
Esse novo modelo é woltado para a busca de resultados e direcionado ao
atendimento das necessidades do cidad&o. Ainda na década de 90, sédo elencados,
através de um Programa de Qualidade do Governo Federal os “Critérios de
Exceléncia” e que representam o “estado da arte” em gestédo publica. Este programa
apresenta sete critérios de exceléncia: Lideranca; Planejamento Estratégico; Foco
no Cliente (sociedade); Sistemas de Informacdo e Andlise; Desenvolvimento e
Gestdo de Pessoas; Gestdo de Processos e Resultados Institucionais, conforme o
Manual para Avaliacdo de Gestao Publica, 2004.

Desta forma, para o gerenciamento dos recursos publicos, é fundamental que o
processo de planejamento e formulacdo de estratégias seja instituido e monitorado.
De acordo com Porter (1986), uma estratégia € um conjunto de objetivos e de
politicas principais capazes de guiar e orientar o comportamento de uma
organizacdo a longo prazo. Anthony (1989) define o planejamento estratégico como
0 processo de decisdo dos objetivos da entidade, das mudancas nesses objetivos,
dos recursos utilizados para atendé-los e das politicas que deverdo governar a
aquisicao, utilizacdo e disposicdo desses recursos. Assim, com base nos conceitos
de estratégia e de planejamento estratégico, constata-se que, enquanto a estratégia
especifica o que fazer, o planejamento estratégico determina como fazer.

O modelo de avaliacdo da Gestdo Publica analisa no item Planejamento Estratégico
“se a entidade ou 6rgdo é capaz de antecipar-se aos problemas e se esta orientada
por uma perspectiva de desenvolvimento institucional a longo prazo.” Face ao
exposto e tendo em vista que a receita € o principal limitador para a realizacdo dos
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investimentos, de que tanto a sociedade necessita, cabe ao administrador publico a
formulacdo de estratégias e de um planejamento estratégico para incrementar tais
recursos e melhor gerenciar a sua aplicagdo. O Sistema de Informacédo e Andlise é
também um dos fundamentos para Exceléncia sendo que esse critério “aborda a
utilizagdo de indicadores de desempenho, especialmente para a reducdo de custos
e o aumento da qualidade dos servigos prestados™. Para Deming (1990) nos 6érgdos
publicos, diferente da iniciativa privada, “ndo ha um mercado a ser buscado. Ao
invés de conquistar um mercado, uma agéncia governamental deveria prestar, de
forma econdmica, 0 servico prescrito pela legislacdo vigente. O objetivo deveria se
destacar por servico bem executado".

Portanto, o administrador publico necessita de um sistema de controle gerencial que,
na visdo de Anthony e Govindarajan (2001), engloba atividades como planejar o que
a organizacdo deve fazer; coordenar as atividades de varias partes da organizacao;
comunicar a informacédo; decidir se deve ser implementada uma decisdo ou que
decisdo tomar e influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento. Nesse
sentido, o sistema de controle gerencial exige mudanca de comportamento. Para o
sucesso desse processo € imprescindivel que o sistema seja utilizado pelo dirigente
maior da organizagao. Dentro dos Critérios de Exceléncia, Lideranca “tem que ser
legitima e atuante dentro da organizagdo, que seja capaz de orientar 0 crescimento
e desenvolvimento de todos os servidores, estimulando a participagcdo, o
aprendizado e a criatividade™. Além disso, é fundamental que cada usuario do
sistema saiba que é parte integrante deste e tenha uma visdo clara de como precisa
atuar de forma que todos contribuam decisivamente para a implementacdo dos
mecanismos necessarios a conduzir o ente municipal na direcdo dos objetivos
propostos.

O envolvimento dos servidores é fundamental no processo, Falconi (1992) defende
que uma das formas de crescimento do ser humano é a educacao e a capacitacdo
que deve ser utilizada para a sobrevivéncia da organizacdo desenvolvendo
habilidades e o desejo de trabalhar. Nesse sentido o Programa de Exceléncia de
Gestédo avalia — Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas como “os servidores sao
capacitados para desenvolver e utilizar seu pleno potencial, em sintonia com o0s

niv

objetivos estratégicos da organizagao™.

E notério que os servidores desejam receber maiores salarios, os fornecedores os
melhores pregcos pelos seus produtos/servicos e os cidadaos estejam sempre
dispostos a pagar o menor valor referente aos seus tributos. Espera-se que a busca
da Exceléncia em Gestdo Publica equacione tais questdes de forma a incentivar o
comportamento das pessoas de forma que, na busca de seus objetivos, atinam os
objetivos propostos pela organizacdo. O que se espera de um administrador € acao.
No entanto, seguranca e serenidade s&o caracteristicas intrinsecas a arte de
administrar e devem ser transmitidas a todos os envolvidos no processo. A Gestao
de Processos e os Resultados Institucionais sdo os fatores que encerram os critérios
de analise em busca da Exceléncia em Gestado Publica. Busca-se, com a Gestao de
Processos a “desburocratizacdo e simplificagao de rotinas, bem como a rapidez e

eficacia nos procedimentos para a prestagéo de servigos™ .

O Resultado Institucional é tudo aquilo que é esperado do administrador publico, ou
seja, um municipio que atenda as diversas demandas da sociedade, que paga seus
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tributos, tudo dentro de eficiéncia econdbmica e produtividade. Porém, sabe-se que
para se atingir a Exceléncia no Servico Publico, principalmente, frente a uma
administracdo municipal € bastante dificil, exige vontade politica e tratar a “coisa
publica” como um bem comum a todos os cidaddos que buscam maior
transparéncia, o fim do paternalismo e irresponsabilidade fiscal dentro da esfera
publica. Para esse fim, urge a necessidade de conhecimento prévio sobre o assunto
a ser explorado. E fundamental que o gestor analise a composicédo das despesas
publicas municipais de forma a planejar as estratégias que poderdo qualificar a
aplicacdo dos recursos, ou seja, qualificar o gasto publico.

A gestdo da despesa publica municipal

As recentes administracdes, tanto na esfera federal, quanto nas estadual e
municipal, estdo enfrentando uma dualidade que faz parte do atual contexto
socioecondmico e € caracterizada pela escassez de recursos e a crescente
demanda da sociedade por bens e servicos publicos. Nesse sentido, cabe ao gestor
publico buscar formas de planejamento e controle para amenizar esse paradigma.

A Lei Complementar n°® 101/2000, Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), surge como
uma balizadora da gestao publica no tocante a transparéncia e a seriedade exigida
de quem a conduz. Na visdo de Khair (2001), a LRF objetiva aprimorar a
responsabilidade na gestdo fiscal dos recursos publicos por meio de uma acgéo
planejada e transparente que possibilite prevenir riscos e corrigir desvios capazes de
afetar o equilibrio das contas publicas. Almeja-se, com isso, um maior controle sobre
a despesa, qualificando o gasto publico de forma a propiciar um maior retorno ao
cidadao que paga regularmente seus tributos.

Uma das formas encontradas pelo legislador para atingir tais objetivos esta prevista
nos artigos 4° e 50° da LRF que determinam a utilizacdo de um sistema de custos
que possibilite avaliacdo e acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial. A preocupagcdo com a contabilidade de custos no setor publico ndo é
algo novo; ja estava presente, desde 1964, quando da promulgacdo da Lei 4320,
embora pouco se tenha avancado nessa area até o momento atual.

Dessa forma, ha uma grande contribuicdo a ser obtida pelo desenvolvimento de um
sistema de custos adequada a realidade do setor publico, pois, segundo Hansen e
Mowen (2001), a gestdo de custos produz informac¢des para usuarios internos,
identificando, coletando, mensurando, classificando e relatando informacfes Uteis
aos gestores para o custeio, planejamento, controle e tomada de decisdo. Enfim, o
ambiente econbmico atual criou a necessidade de uma reestruturacdo da
administracdo publica, onde a insercdo de um sistema de custos € fundamental.

Na opinido de Guimardes (2001), o controle dos gastos publicos e a mensuracao
dos custos tornaram-se necessarios para geracao de informacdes seguras capazes
de fornecer bases sdlidas ao planejamento do orcamento e a tomada de decisfes
sobre a melhor forma de aplicacdo dos recursos arrecadados. Assim, reafirma-se o
compromisso da administracdo com a sociedade no gerenciamento transparente e
eficiente, obtendo-se resultados nas avaliagbes de desempenhos das atividades
desenvolvidas.
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Para a implantacdo de um sistema de custos no ambito dos municipios € de
fundamental importancia que se conheca a composicdo da despesa publica, a qual,
estd fixada na lei orcamentaria anual ou em leis especiais e na concepcdo de
Kohama (2003), consiste na realizacdo de gastos, ou seja, na aplicacédo de recursos
financeiros para aquisicdo de bens e servicos que possibilitem a manutencdo, o
funcionamento e a expansdo dos servi¢os publicos prestados ou postos a disposicéo
da sociedade. Para tanto, torna-se necessario o embasamento tedrico sobre o tema,
conceituando-se a despesa publica, sua composicdo e suas formas de controle, o
que fornecera subsidios ao administrador municipal para que possam ser
desenvolvidos aprimoramentos nas acdes de gerenciamento dos recursos publicos.

Nesse sentido, a fim de dar andamento ao processo de consolidagédo das Contas
Publicas Nacionais de que trata o Art. 51 da LRF, a Unido publicou a Portaria STN n°
248, de 29-04-2003, que define a despesa de acordo com a sua natureza
econdmica, classificando-a em despesa corrente e de capital. A despesa corrente se
subdivide em: i) pessoal e encargos sociais; ii) juros e encargos da Divida; iii) outras
despesas correntes. A despesa de capital, por sua vez, esta subdividida em: a)
investimentos; b) inversGes financeiras; e c¢) amortizacdo da Divida. Essas
subdivisdes serdo analisadas a seguir.

Pessoal e encargos sociais

Esse grupo de contas registra as despesas de natureza remuneratoria decorrentes
do efetivo exercicio de cargo, emprego ou funcdo de confianca no setor publico,
pagamento dos proventos de aposentadorias, reformas e pensdes, obrigacfes
trabalhistas de responsabilidade do empregador, incidentes sobre a folha de salarios
e contribuicdo a entidades fechadas de previdéncia. Outros beneficios assistenciais
também podem ser incluidos neste grupo de despesa, como é o caso das
gratificacOes, dos adicionais e de outros direitos remuneratérios pertinentes a este
grupo de despesa e, ainda, das despesas com a contratacdo temporaria para
atender a necessidade de excepcional interesse publico e das despesas com
contratos de terceirizacdo de mao-de-obra para substituicdo de servidores e
empregados publicos em atendimento ao disposto no Art. 18, 8§ 1° da Lei
Complementar n° 101/2000.

A Lei de Responsabilidade Fiscal trouxe uma série de limitacdes e controles sobre a
despesa de pessoal dos municipios. Essas limitacdes tém o objetivo de proteger o
contribuinte contra 0 mau uso dos recursos publicos pelo administrador municipal.
Dessa forma, procura coibir a contratacdo desmedida de pessoal ou aumento
salarial como manobra eleitoral. Nesse mesmo sentido, a Lei n° 10.028 de 19 de
outubro de 2000 vem reforcar essa idéia, prevendo sancfes para 0s crimes contra
as financas publicas. Apesar da existéncia de todas essas restricdes, a despesa com
pessoal ainda representa um dos gastos mais representativos dos Municipios. A
Tabela 01 apresenta o percentual de comprometimento da receita total do municipio
com as despesas de pessoal dos dez maiores municipios do Rio Grande do Sul, em
termos populacionais, no periodo de 1998 a 2002.

A partir da andlise dos dados da Tabela 01, constata-se que, em média, nos Ultimos
cinco anos, 0 Municipio de Viamdo € o que mais compromete a arrecadacdo com
despesas de pessoal, comprometendo 60,24 % da receita com pagamento de
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pessoal. Observa-se, porém, que o comprometimento da receita com despesas de
pessoal vem apresentando uma tendéncia de queda consideravel, pois, seu indice,
gue, em 1998, era de 60,60%, em 2002 caiu para 54,10%. Deve-se destacar, no
entanto, que essa queda ndo decorreu da reducdo de gasto com pessoal, mas do
incremento da receita total do municipio ocorrido nesse periodo.

Os municipios de Gravatai e Novo Hamburgo também consumiram, nos Ultimos
cinco anos, mais de 50% de sua receita com gastos de pessoal, enquanto Porto
Alegre e Caxias do Sul, os dois maiores municipios da amostra em termos
populacionais, comprometem, respectivamente, uma média de apenas 33,84% e
36,22% de suas receitas com despesas de pessoal. Cabe aqui questionar se o
nimero de habitantes influencia diretamente sobre o nUmero de servidores e sobre o
custo da mao-de-obra desses servidores. Esses dados, entretanto, ainda ndo estao
disponiveis; tampouco existem indicadores para consulta que possibilitem aos
cidadaos compararem os gastos de cada municipio com a prestacao dos servicos de
sua competéncia.

Tabela 01 — Comprometimento da receita municipal com pessoal (%)

Municipios - RS 1998 1999 2000 2001 2002 Média
Viaméo 60,60 64,10 63,47 58,91 54,10 60,24
Gravatai * * 59,81 50,96 49,77 53,51
Nowvo Hamburgo 52,34 49,77 46,44 56,47 46,70 50,34
Santa Maria 47,03 48,83 55,83 38,98 52,72 48,68
Rio Grande 42,96 45,26 48,74 47,89 54,36 47,84
Canoas * * 59,85 35,69 44,53 46,69
Pelotas 45,78 45,76 42,15 41,47 44,04 43,84
S&o Leopoldo 34,64 42,60 43,11 47,94 44,58 42,57
Caxias do Sul 38,24 35,63 37,61 34,98 34,66 36,22
Porto Alegre 27,55 29,16 31,72 32,26 48,53 33,84
Média 43,16 44,61 48,87 45,54 47,48 45,93

Fonte: Ministério da Fazenda - Secretaria do Tesouro Nacional e do IBGE.
* Dados néo disponiveis.

A Lei Complementar 101/2000 busca suprir essa lacuna, prevendo expressamente,
em seus artigos 4° e 50° dentre outros, que as entidades governamentais - Unido,
Estado, Distrito Federal e Municipios — devem manter sistemas de custos que
possibilitem o acompanhamento e a avaliacdo da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial da administracdo publica. Através dessa medida, busca-se
instrumentalizar o cidadao para avaliar o desempenho do administrador e a
qualidade do servico prestado.

Um dos indicadores importantes para instrumentalizar essa avaliacdo é o nimero de
cidadaos a que cada servidor publico deve atender. Esses dados estdo dispostos na
Tabela 02, cuja andlise revela que, em média, cada servidor publico deve atender a
79 (setenta e nove) cidadaos. Posicao de destaque tem o Municipio de Pelotas,
onde a relacdo é de um servidor para cada 105 (cento e cinco) habitantes. Em
posicao oposta, situa-se Canoas, onde cada servidor atende a apenas 69 (sessenta
e nove) cidadaos.

A simples analise desses nimeros, no entanto, ndo evidencia a satisfacdo de cada
municipe em relacdo aos servicos prestados pelo Municipio, indicador de
fundamental importancia para a avaliacdo de desempenho e que deve, assim, estar
a disposicao tanto do gestor publico quanto da comunidade.
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Tabela 02 — Quantidade de servidores em funcdo do nimero de habitantes

Populacéo Servidores Populacéo por

Municipios - RS Estimativa 2002 municipais servidores
Pelotas 327.955 3.130 105
Now Hamburgo 242.616 2.623 92
Gravatai 243.485 2.914 84
Viamé&o 237.262 2.990 79
Porto Alegre 1.383.454 18.231 76
Caxias do Sul 375.118 4,987 75
Santa Maria 251.144 3.479 72
Canoas 313.844 4.538 69

Rio Grande * * *

S&o Leopoldo * * *
Média 3.374.878 42.892 79

Fonte: Elaboracao propria a partir de dados extraidos do IBGE, ano 2002.
* Dados néo disponiveis.

Outras despesas correntes

Nesta rubrica sdo registradas as despesas de custeio, que consistem em despesas
com aquisicdo de material de consumo, pagamento de diarias, contribuicles,
subvencdes, auxilio-alimentacdo, auxilio transporte, além de outras despesas, as
guais, por ndo serem classificAveis noutras categorias, sdo incluidas nesta mesma
natureza de despesa. Cabe ressaltar que, na rubrica material de consumo, sao
registrados os gastos com combustiveis, medicamentos e merenda escolar, os quais
consomem um valor significativo de recursos. Enfim, sdo consideradas despesas de
custeio aquelas necessarias a manutencdo da maquina publica. Na Tabela 03,
pode-se verificar os valores da receita municipal consumidos com essas despesas.

Tabela 03 — Comprometimento da Receita com as despesas de custeio (%)

Municipios - RS 1998 1999 2000 2001 2002 Média
Porto Alegre 57,12 54,75 55,09 53,71 41,41 52,42
Caxias do Sul 46,62 50,00 48,20 45,35 43,06 46,65
Pelotas 51,46 47,95 34,72 46,73 42,92 44,76
Rio Grande 50,49 49,14 43,42 46,67 32,28 44,40
Gravatai * * 44,48 43,46 34,76 40,90
Santa Maria 42,93 44,94 41,10 36,29 35,68 40,09
S&o Leopoldo 43,00 43,02 39,31 32,53 32,59 38,09
Canoas * * 24,17 43,46 38,20 35,28
Nowo Hamburgo 34,31 37,69 33,20 29,88 30,02 33,02
Viamao 26,37 30,68 28,83 24,35 29,69 27,98
Média 44,20 44,75 39,25 39,89 36,73 40,96

Fonte: Ministério da Fazenda - Secretaria do Tesouro Nacional.
* Dados nao disponiweis.

A andlise da Tabela 03 evidencia que Porto Alegre, capital do Estado do Rio Grande
do Sul, desponta como o Municipio que mais comprometeu a sua arrecadacdo com
despesas de custeio. Na média dos ultimos cinco anos, 52,42% de toda sua
arrecadacdo foi consumida em despesas de custeio da maquina publica. Pode-se
observar que esse indice vem apresentando uma tendéncia de redugdo nos ultimos
anos, a qual também aparece na andlise dos indices dos demais Municipios da
amostra.
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Investimentos e inversdes financeiras

Em investimento sdo registradas as despesas com o0 planejamento e a execugao de
obras, bem como com a aquisicdo de imoOveis considerados necessarios a realizacao
dessas obras e de instalagdes, equipamentos e material permanente. Na Tabela 04,
pode-se verificar o percentual da receita municipal comprometido com investimentos
e inversdes financeiras.

Tabela 04 — Comprometimento da Receita com investimentos
e inversdes financeiras (%)

Municipios - RS 1998 1999 2000 2001 2002 Média

Nowo Hamburgo 6,55 9,35 12,96 10,85 8,95 9,73
S&o Leopoldo 8,03 13,14 8,33 8,10 10,48 9,62
Porto Alegre 10,97 9,18 8,79 7,77 7,94 8,93
Viaméo 9,52 6,73 8,61 8,04 9,57 8,49
Caxias do Sul 11,13 9,47 5,33 9,34 6,98 8,45
Gravatai * * 6,98 3,89 13,21 8,03
Santa Maria 14,15 4,92 7,50 4,42 5,13 7,22
Rio grande 4,66 5,45 4,19 3,62 6,75 4,93
Pelotas 4,39 4,86 3,50 4,19 7,34 4,86
Canoas * * 4,80 4,50 4,80 4,80
Média 7,89 8,31 7,10 6,69 8,02 7,60

Fonte: Ministério da Fazenda - Secretaria do Tesouro Nacional.
* Dados ndo disponiveis.

Na rubrica inversdes financeiras, sdo registradas as despesas com a aquisicao de
imOveis ou bens de capital ja em utilizacdo; aquisicdo de titulos representativos do
capital de empresas ou entidades de qualquer espécie, ja constituidas, quando a
operacdo ndo importe aumento do capital; e a constituicdo ou aumento do capital de
empresas. Todo contribuinte espera 0 maximo de retorno possivel sobre o tributo
recolhido aos cofres publicos. No entanto, como pode ser observado na Tabela 10,
do total da receita arrecada pelos Municipios da amostra, em média, apenas 7,60%
sao aplicados em investimentos.

Amortizagao, juros e encargos da divida

Nesta rubrica registram-se as despesas com 0 pagamento e refinanciamento do
principal e da atualizacdo monetaria ou cambial da divida publica interna e externa,
contratual ou mobilidria; as despesas com o pagamento de juros, comissdes e outros
encargos de operacfes de crédito internas e externas contratadas; e as despesas
decorrentes da divida publica mobiliaria.

Segundo dados do Banco Central, em dezembro de 2000, a divida liquida total do
setor publico era de 49,5% do Produto Interno Bruto (PIB). Com o intuito de reduzir o
déficit publico do Pais, de modo a ndo comprometer as futuras administracdes, a Lei
de Responsabilidade fiscal, a partir do Art. 29, define regras e condicbes que 0s
Municipios deverdo adotar em relagdo a divida publica. Na Tabela 05 séo
demonstradas as despesas, dessa natureza apresentadas pelos Municipios da

amostra durante o periodo de 1998 a 2002.
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Nessa perspectiva, verifica-se, conforme os dados constantes na Tabela 05, que
Pelotas comprometeu, em 1998, 10,44% de sua arrecadacdo com divida de longo
prazo, percentual que vem demonstrando uma tendéncia de queda, comportamento
verificado também nos demais Municipio. A excec¢do a esse fenbmeno de queda é
Porto Alegre, que apresentou um crescimento consideravel desse indice no
exercicio de 2002.

05 - Comprometimento da receita com a divida (%)
Municipios - RS 1998 1999 2000 2001 2002 Média

Pelotas 10,44 8,55 4,69 4,14 4,69 6,50
Now Hamburgo 5,51 5,95 3,83 5,84 6,08 5,44
Séo Leopoldo 9,09 6,19 4,60 3,60 3,41 5,38
Santa Maria 7,14 4,91 5,82 5,08 4,38 5,47
Viamao 3,25 5,20 3,89 4,24 4,65 4,25
Gravatai * * 2,03 2,38 4,59 3,00
Caxias do Sul 3,88 3,45 2,28 1,12 1,75 2,50
Porto Alegre 1,99 1,80 2,04 2,30 4,28 2,48
Canoas * * 2,34 2,38 0,39 1,70
Rio Grande 1,13 0,26 1,13 0,19 1,06 0,75
Média 5,04 4,49 3,27 3,21 3,24 3,85

Fonte: Ministério da Fazenda - Secretaria do Tesouro Nacional.
* Dados ndo disponiveis.

Embora reconhecendo a relevancia das informacdes contidas na andlise dos dados
apresentados, constata-se que elas ndo sdo suficientes para embasar a gestao
eficiente dos recursos publicos, nem para avaliar o desempenho dos servicos
prestados ou postos a disposi¢éo do cidadao.

Para amenizar as deficiéncias nas informacdes que a grande maioria dos gestores
publicos municipais enfrentam, sugere-se, com base no que é ofertado pelo
mercado, um sistema de custeio hibrido. Esse sistema fundamenta-se na utilizacdo
conjunta do método de custeio por absorcédo e o de custeio baseado em atividades.
Segundo Padoveze (1996), o método de custeio por absorcdo consiste em apropriar
todos os gastos, diretos ou indiretos, fixos ou variaveis, ao produto ou servico
prestado para determinar o custo do objeto de custos. J& o de o custeio baseado em
atividades, conforme Johnson e Kaplan (1996), atribui os custos de apoio aos
produtos, na proporcdo da demanda que cada produto exerce sobre varias
atividades.

Com a fusdo desses dois sistemas de custeio, busca-se, por exemplo, determinar o
custo de um posto de saude, de uma escola, de uma consulta médica, de uma rua
asfaltada, da atividade de fiscalizagédo, de atendimento ao contribuinte, de cobranga
da divida ativa, propiciando, dessa forma, indicadores fundamentais tanto ao
embasamento das decisdes a serem tomadas pelo gestor publico quanto a
instrumentalizacdo do cidadéo na avaliagdo do desempenho desse gestor.

Enfim, o administrador publico necessita de ferramentas que visam orientar e
controlar a gestdo dos recursos publicos postos a sua disposicdo, propiciando a
sociedade transparéncia e seguranca quanto a aplicacdo desses recursos, de
acordo com os principios constitucionais e a legislacdo vigente. Na opinido de Leal
(2003), a implementacdo de um sistema de gerenciamento de custos no setor
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publico ira impulsionar a eficiéncia na obtencdo e alocacdo dos recursos da
sociedade. A adoc¢do do principio de racionalidade na acdo governamental permitira
gue os desperdicios de verbas publicas sejam reduzidos sensivelmente e, pela
ordem natural das coisas, haja uma melhor aplicacdo dos recursos para atender as
demandas sociais.

Nesse sentido, sugere-se o0 desenvolvimento e aperfeicoamento de um sistema de
custeio preciso. Notadamente a opcdo que estd despontando no mercado € o
custeio baseado em atividades (ABC — activity-based costing), que, segundo Kaplan
e Cooper (1998), é uma metodologia precisa de custeio que procura reduzir
sensivelmente as distorcbes provocadas pelo processo de rateio arbitrario dos
custos indiretos utilizados nos sistemas tradicionais de custos. Desta forma, sera
apresentado um modelo de gestdo de custos aplicado a Secretaria de Financas de
um dos municipios da amostra, o qual toma como base o valor gasto em um més do
exercicio de 2002.

Aspectos metodoldgicos

Este estudo, usando o método dedutivo, toma como ponto de partida a formacéo da
despesa publica, conforme definida na Lei 4320/64, e vista como elemento
fundamental a existéncia do sistema orcamentario municipal. Aborda, de maneira
sucinta, teorias e conceitos, indispensaveis ao desenvolvimento do estudo, com
enfoque em um sistema de custeio, que proporcione a qualificacdo do gasto publico.
A andlise esta fundamentada na pesquisa bibliografica, exploratéria e em dados
secundarios. Segundo Marconi e Lakatos (1990), a pesquisa bibliografica abrange a
bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, incluindo desde
publicacdes avulsas, até meios de comunicagcao orais.

Conforme Malhotra (2001), a pesquisa exploratéria € usada em casos nos quais €
necessario definir o problema com maior precisédo, identificar cursos relevantes de
acao ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem.
No caso do presente estudo, os dados utilizados foram obtidos de fonte original,
dando a relevancia e a exatiddo necessarias a pesquisa ora apresentada. No
presente estudo é desenvolvido um modelo de gerenciamento de custos no
Municipio de Santa Maria, localizado na regido central do Estado do Rio Grande do
Sul, analisando-se uma secretaria em todos 0s seus setores, definindo-se os centros
de custos, as atividades executadas pela secretaria e alocando-se os custos de um
més sem acontecimentos atipicos do exercicio de 2002.

Aplicacdo do modelo de gestao de custos

Para a aplicacdo do modelo gestdo de custo na Secretaria de Financas faz-se
necessario definir o mapa de atividades. Esse mapa é composto pelas atividades
desenvolvidas pelos setores dessa Secretaria de acordo com 0 organograma atual,
conforme previsto na legislacdo vigente. Esse trabalho foi desenvolvido a partir da
realizacdo de reunides de trabalho em cada setor da Secretaria, onde os servidores,
em conjunto com seu coordenador, elencaram as atividades executadas, bem como
as despesas que compdem o custo dessas atividades.
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A partir desse momento, definiu-se que o objetivo ndo seria relacionar todas as
atividades realizadas no setor, nem as atividades executadas individualmente, mas
sim, aquelas atividades mais representativas e as que consumiam maior volume de
recursos. Dessas reunides resultou a elaboracdo do mapa de atividades

apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Mapa de atividades

Atividades Setor Descricdo das atividades

Geréncia da Gabinete do Atender a demanda dos demais setores da Secretaria,

Secretaria Secretario planejamento das atividades ligadas a secretaria e
efetuar a previsdo de pagamentos

Controle Controle Interno — Orientar as secretarias, efetuar auditoria operacional,

operacional Coord operacional realizar o controle dos incentivos fiscais e convénios

Controle financeiro

Controle Interno —
Coord financeira

Conferir relatdrios exigidos pela LRF, tomar as contas,
efetuar auditoria financeira, acompanhar a execucgao
orgcamentaria e financeira e auxiliar o controle externo

Processamento da

Adm financeira —

Conferir, empenhar, liquidar e pagar todas as

despesa Contadoria despesas do Poder Executivo

Processamento da | Adm financeira — Lancar e controlar a receita do Municipio e conciliar
Receita Tesouraria todas as contas bancéarias do Poder Executivo
Langcamentos Adm financeira — Proceder lancamentos contabeis, conferéncia e
contébeis Contadoria arquivamento de documentos

Emisséo e Receita — Divida Ativa | Solicitar a Secretaria de Administracdo (CPD) a

remessa de guias
de parcelamento
da divida ativa

emissdo e a remessa de guias de parcelamento

Cobranca judicial
da divida ativa

Receita — Divida Ativa

Detectar a divida, gerar processo de cobranga, montar
processos, enviar a PGM, acompanhar e controlar a
divida

Cobranca Receita — Divida Ativa | Detectar a divida, cobrar via telefone ou envio de
administrativa da correspondéncia aos contribuintes, acompanhar e
divida ativa controlar a divida

Avaliagéo, Receita — Avaliagdo Avaliar, tributar e emitir as guias do ITBI

tributacéo e
emissao de guias
do ITBI

imobiliaria

Fiscalizagcdo das

Receita — Receitas

Atualizar o ITR, efetuar cadastro do INCRA, revisar as

receitas transferidas guias entregues pelos contribuintes, atender o
transferidas produtor rural
Emisséo e Cadastro imobiliario — | Solicitar a Secretaria de Administragdo (CPD) a

remessa de guias
do IPTU

IPTU

emissdo e remessa de guias de cobranga

Central de
atendimento

Cadastro imobiliario —
IPTU/ Divida Ativa

Atender ao contribuinte e efetuar o parcelamento

Atividade de
suporte do IPTU

Cadastro imobiliario —
IPTU

Analisar  processos, realizar coleta de informagdes,
inscricho de  contribuinte e arquivamento de
documentos

Fiscalizagéo do
cadastro mobiliario

Fiscalizagdo —
Cadastro mobiliario

Atender ao contribuinte, analisar processos, efetuar
liberag&o de alvards e procedimentos administrativos

Fiscalizagéo do
Transporte

Fiscalizagdo — Poder
de policia

Fiscalizar transporte escolar, taxi e coletivos referente
a cumprimento de horario, lotagdo, conseracao e
urganidade dos condutores

Fiscalizagdo do

Fiscalizagdo — Poder

Fiscalizar o0 sossego publico e publicidade

Codigo de de policia

posturas

Fiscalizagéo de Fiscalizagéo — Identificar &reas, fazer levantamentos, informar ao
loteamentos Patrimoénio cadastro imobiliario para inclusdo das areas, enviar

irregulares

documenta¢do a Procuradoria Geral e fazer relatérios
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Fiscalizagéo da Fiscalizagéo — Efetuar \istorias do alvara de licenga de obras,
aplicacéo do Patrimdnio vistorias de oficio, recadastramento, dendncias e
codigo de posturas outras \istorias

e obras

Atividades de Fiscalizagdo — Realizar plantdo aos contribuintes, efetuar langamento
suporte do setor de | Patriménio e controle das notificagdes e multas, tramitacéo de

patrimonio

documentos e outras atividades

Central de
atendimento

Fiscalizagdo — ISS

Fiscalizar, realizar atendimento e orientagdo aos
contribuintes e liberar de notas fiscais

Emissao/ remessa
de guias e
cobranca ISS

Fiscalizagédo — ISS

Efetuar a emissdo e remessa de guias de cobranca do
ISS

Fiscalizagéo do
ISS (prefeitura)

Fiscalizacédo — ISS

Realizar auditoria, pareceres, fornecer orientagdo ao
contribuinte e realizar estimativas, vistorias e plantdes

Outras atividades
do ISS

Fiscalizagédo — ISS

Analisar a imunidade/ isencao

Elaboracdo e Compras Elaborar e acompanhar os contratos e seus

acompanhamento aditamentos

dos contratos

Solicitagdes de Compras Receber as solicitagbes das secretarias, conferir,

compras reservar dotac@es, fazer impacto financeiro e
orcamentario e envar para a licitacao.

Comisséao de LicitagOes Receber pedidos de compra, analisar, agrupar e

licitacao

definir a modalidade de licitacdo; elaborar edital, fazer
a publicacdo ou envio da carta convite, realizar sesséo
publica de abertura dos enwelopes, julgar documentos
e propostas e remeter a licitagdo ao Prefeito

Apo6s a definicdo das atividades realizadas pelos setores da Secretaria em estudo,
obteve-se, junto a contabilidade do Municipio, as informagBes sobre os gastos
mensais realizados, a fim de identificar-se o valor total gasto a ser atribuido a cada
despesa realizada. Esses valores totais estdo demonstrados no Quadro 2. Cabe
ressaltar que esse detalhamento da despesa ndo é o mesmo utilizado nos relatorios
financeiros ou orcamentarios definidos pela Lei 4320/64; porém, é a classificacdo
que, no momento, melhor demonstra os valores consumidos em cada atividade.
Dessa forma, valores referentes a despesas com agua e luz sdo empenhados na
Secretaria de Administracéo, tendo em vista que o valor refere-se ao total do centro
administrativo, onde essa e outras secretarias se encontram.

Quadro 2 — Gastos mensais agrupados por despesas — ano 2002

Descricdo da despesa Valor Mensal (R$)

Pessoal e encargos 268.569,97
Suplementacao e encargos 28.828,89
Horas Extras e encargos 44.565,67
Auxilio transporte 5.592,06
Auxilio alimentagéo 13.957,98
Cargo em comisséo 15.862,24
Funcéo gratificada 21.252,36
Subsidios e encargos 4.639,17
Diarias 1.447,30
Estagiarios 7.371,57
Tonner -
Folhas de oficio -
Materiais Impressos 2.452,00
Outros materiais expedientes -
Combustivel -
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Manutencdo de veiculos -
Agua -
Luz -
Telefone 384,56
Manutencdo de equipamentos 330,00
Consultoria -
Senigos de terceiros 16.109,19
Correios 23.877,32
Despesas bancarias 37.694,86
Xerox 2.113,30
Material permanente (computadores, moéweis,etc) 274,80
Divida consolidada amortizagéo e juros 430.641,67
Pasep 62.919,62
Despesas de exercicios anteriores 2.692,37
Total do més 991.576,89

Ja as despesas de combustiveis e manutencdo de veiculos sdo empenhadas na
Secretaria de Viacao e Transporte. Esses valores foram acrescidos na Secretaria de
Financas apenas para efeitos deste relatério e para melhor demonstrar 0s custos
efetivos da secretaria. Também, cabe destacar que os valores empenhados para o
pagamento da divida consolidada do Municipio, hoje empenhado na Secretaria de
Financas, ndo sdo um custo dessa Secretaria, mas correspondem ao da aquisicado
do bem ou servigco contratado, sendo hoje considerados como um gasto. De posse,
entdo, dos valores totais das despesas realizadas na Secretaria durante um més
tipico de atividades do exercicio de 2002 atribuiu-se a cada uma dessas atividades o
valor consumido. Para tanto, tornou-se necessaria a andlise de cada despesa,
identificando-se seu comportamento, suas particularidades e o seu relacionamento
com cada atividade executada. Sao apresentados, a seguir, os direcionadores de
custos, bem como a forma de calculo de cada despesa relativa as respectivas
atividades.

Mao-de-obra direta
Com base nas entrevistas em cada setor da Secretaria, definiu-se quais 0s
servidores e por quantas horas compdem o custo de cada atividade, conforme

demonstrado na Quadro 3.

Quadro 3 — Custos de mao-de-obra direta por setor

Setor Custo (R%) Percentual
Gabinete do Secretéario 16.879,60 4,10%
Controle interno 15.813,93 3,84%
Diretoria Financeira 19.615,78 4,76%
Diretoria de Receita 81.100,83 19,68%
Cadastro Imobiliario 73.833,42 17,92%
Diretoria de Fiscalizagéo 188.513,59 45,75%
Compras 4.830,22 1,17%
Licitagdes 11.499,83 2,79%
Total 412.087,20 100,00%

Os valores foram obtidos junto ao setor de folha de pagamento da Secretaria de
Recursos Humanos e atribuidos a cada setor conforme demonstrado no Quadro 3.
No grupo mao-de-obra direta, estdo incluidas as despesas de Pessoal e encargos,
Suplementacdo e encargos, Horas Extras e encargos, Auxilio transporte, Auxilio
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alimentacdo, Cargo em comissao, Funcdo gratificada, Subsidios e encargos, Diarias
e Estagiario.

De posse dos custos de cada setor e com base nas entrevistas realizadas com os
coordenadores desses setores da Secretaria de Financas, distribuiu-se o valor da
mao-de-obra direta conforme o nimero de servidores e a quantidade de horas
trabalhadas em cada uma das atividades desenvolvidas pela Secretaria.

QUADRO 4 — Matriz de distribuicdo do percentual de mao-de-obra direta
consumida por atividade

Nome das atividades Setor %
Langcamentos contabeis Adm financeira — Contadoria 0,44
Processamento da despesa Adm financeira — Contadoria 3,37
Processamento da receita Adm financeira — Tesouraria 0,95
Atividade de suporte do IPTU Cadastro imobiliario — IPTU 13,3
Central de atendimento do IPTU Cadastro imobiliario — IPTU 4,59
Emisséo e remessa de guias do IPTU Cadastro imobiliario — IPTU 0,00
Elaboracdo /acompanhamento de contratos |Compras 0,42
Solicitagdes de compras Compras 0,76
Controle financeiro Controle Interno — Coord financeira 1,90
Controle operacional Controle Interno — Coord operacional 1,93
Fiscalizagcdo do cadastro mobiliario Fiscalizac&o — Cadastro mobiliario 3,12
Central de atendimento do ISS Fiscalizacdo — ISS 1,72
Emisséo/remessa - guias de cobranca ISS [Fiscalizagdo — ISS 0,48
Fiscalizagéo do ISS Fiscalizagéo — ISS 10,9
Outras atividades do ISS Fiscalizagdo — ISS 1,88
Atividades de suporte do setor de patriménio |Fiscalizacdo — Patriménio 1,69
Fiscalizagdo da aplicacdo do cddigo dgFiscalizacao — Patrimdnio 6,67
posturas e obras em geral
Fiscalizagcéo de loteamentos irregulares Fiscalizag@o — Patriménio 1,17
Fiscalizagdo de Alvaras Fiscalizagdo - Poder de policia 9,46
Fiscalizacdo do Cdédigo de posturas Fiscalizagéo - Poder de policia 3,28
Fiscalizacdo do Transporte Fiscalizacao - Poder de policia 5,33
Geréncia da Secretaria Gabinete do Secretéario 4,10
Comisséao de licitacédo LicitacOes 2,79
Avaliagcdo, tributacdo e emissdo de guias ddqReceita Avaliacdo imobiliaria 1,79
ITBI
Central de atendimento - divida Ativa Receita — Divida Ativa 2,36
Cobranca administrativa - divida ativa Receita — Divida Ativa 2,87
Cobranca judicial da divida ativa Receita — Divida Ativa 8,67
Emissdo e remessa de guias dgReceita — Divida Ativa 0,48
parcelamento da divida ativa
Fiscalizag&o das receitas transferidas Receita — Receitas transferidas 3,51
Total de méao-de-obra direta 100

Os valores que cabe a cada servidor e os encargos do Municipio a eles referentes
foram obtidos nos relatorios do setor de folha de pagamento. Com base nesses
dados, foram calculados os indices apresentados no Quadro 04 e alocados os
custos em suas respectivas atividades, conforme demonstrado no Quadro 05.
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Quadro 05 — Alocagédo dos custos de mao-de-obra direta

Nome das atividades Consumo por Alocacédo do custo
atividade por atividade (R$)
Lancamentos contébeis 0,44% 1.792,94
Processamento da despesa 3,37% 13.893,87
Processamento da receita 0,95% 3.928,97
Atividade de suporte do IPTU 13,33% 54.925,56
Central de atendimento do IPTU 4,59% 18.907,86
Emissédo e remessa de guias do IPTU 0,00% -
Elaboracdo e acompanhamento dos contratos 0,42% 1.718,12
Solicitagdes de compras 0,76% 3.112,10
Controle financeiro 1,90% 7.847,00
Controle operacional 1,93% 7.966,94
Fiscalizacdo do cadastro mobiliario 3,12% 12.875,64
Central de atendimento do ISS 1,72% 7.098,38
Emissdo e remessa de guias de cobranga do ISS 0,48% 1.989,17
Fiscalizagéo do ISS 10,94% 45.078,19
Outras atividades do ISS 1,88% 7.730,81
Suporte do setor de patrimonio 1,69% 6.951,05
Fiscalizagdo da aplicagdo do cddigo de posturas e obras 6,67% 27.496,10
Fiscalizacdo de loteamentos irregulares 1,17% 4.822,99
Fiscalizacdo de Alvaras 9,46% 38.994,58
Fiscalizacdo do Cédigo de posturas 3,28% 13.526,60
Fiscalizagéo do Transporte 5,33% 21.950,06
Geréncia da Secretaria 4,10% 16.879,60
Comisséo de licitagdo 2,79% 11.499,83
Avaliacdo, tributacdo e emisséo de guias do ITBI 1,79% 7.367,74
Central de atendimento da Divida Ativa 2,36% 9.729,59
Cobranca administrativa da divida ativa 2,87% 11.844,90
Cobranca judicial da divida ativa 8,67% 35.713,51
Emissao e remessa de guias parcelamento da divida ativa 0,48% 1.989,17
Fiscalizagdo das receitas transferidas 3,51% 14.455,91
Total de méo-de-obra direta 100% 412.087,20

Cabe ressaltar que, como existe um grande rodizio de servidores entre os setores e,
principalmente, entre as atividades, muitas vezes ocorrendo, inclusive, com
alteracdo de secretaria, esses dados devem ser acompanhados periodicamente para
evitar possiveis distor¢des.

Outras despesas correntes e investimentos

Para apropriacdo dos custos desse sub-grupo de despesa, foi necessario verificar
nos empenhos e solicitagdes de compra qual setor requisitou 0 material ou o servigo
e verificar junto aos setores quais eram as atividades e em que quantidades
consumiram tal despesa, conforme demonstrado no Quadro n° 06.

Quadro 06 — Alocacao dos custos de outras despesas correntes e investimentos

Atividades indice de | Alocac&o do custo

rateio por atividade (R$)
Langamentos contébeis 0,60% 501,64
Processamento da despesa 0,95% 791,64
Processamento da receita 0,63% 526,64
IAtividade de suporte do IPTU 0,04% 35,22
Central de atendimento do IPTU 0,40% 335,22
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Emissdo e remessa de guias do IPTU 59,76% 49.740,35
Elaboracdo e acompanhamento dos contratos 0,04% 35,22
Solicitagdes de compras 0,04% 35,22
Controle financeiro 0,18% 147,62
Controle operacional 0,18% 147,62
Fiscalizacdo do cadastro mobiliario 0,32% 262,44
Central de atendimento do ISS 0,00% -
Emissdo e remessa de guias de cobranca do ISS 12,79% 10.650,01
Fiscalizagdo do ISS 0,08% 70,44
Outras atividades do ISS 0,08% 70,44
Atividades de suporte do setor de patriménio 0,17% 140,89
Fiscalizacao e aplicacdo do cédigo de posturas e obras 0,34% 280,89
Fiscalizacdo de loteamentos irregulares 0,17% 140,89
Fiscalizacdo de Alvaras 0,52% 436,81
Fiscaliza¢@o do Cédigo de posturas 0,52% 436,81
Fiscalizagdo do Transporte 0,52% 436,81
Gerénciamento da Secretaria 3,36% 2.797,66
Comisséo de licitagdo 4,67% 3.885,44
Avaliacdo, tributacdo e emissédo de guias do ITBI 0,60% 500,50
Central de atendimento da Divida Ativa 0,73% 606,55
Cobranca administrativa da divida ativa 0,30% 246,55
Cobranca judicial da divida ativa 0,00% -
Emissdo, remessa e cobranca de guias de parcelamento da divida 11,74% 9.772,47
Fiscalizag&o das receitas transferidas 0,25% 204,00
Total de mé&o-de-obra direta 100,00% 83.236,02

De posse desses dados, foi possivel apresentar o custo total das atividades
desenvolvidas pela Secretaria de Finangas em um més normal de atividade durante
0 ano de 2002, conforme o Quadro 07.

Quadro 07 — Custo total das atividades da Secretaria de Financas

Custo Custo Setor
Setor Atividades Atividade (R$) (R$)

Adm Financeira Langamentos contabeis 2.294,58
Adm Financeira Processamento da despesa 14.685,52
Adm Financeira Processamento da receita 4.455,61 21.435,71
C.Interno Controle financeiro 7.994,62
C.Interno Controle operacional 8.114,56 16.109,18
Cadastro imobiliario Atividades de suporte do setor do IPTU 54.960,78
Cadastro imobiliario Central de atendimento do IPTU 19.243,08

Emisséo, remessa e arrecadacao de guias do
Cadastro imobiliario IPTU 49.740,35 123.944,21
Gabinete do secretario| Geréncia da secretaria 19.677,26 19.677,26
Cadastro imobiliario Fiscalizacdo do cadastro mobiliario 13.138,08 13.138,08
Fisc Patriménio Atividades de suporte do setor de patrimoénio 7.091,94

Fiscalizagc&o do c6digo de posturas e obras
Fisc Patriménio em geral 27.776,99
Fisc Patrimobnio Fiscalizacdo de loteamentos irregulares 4.963,88 39.832,81
ISS Central de atendimento ISS 7.098,38

Emisséo, remessa e arrecadacdo de guias do
ISS ISS 12.639,18
ISS Fiscalizacdo do ISS 45.148,64
ISS Outras atividades do ISS 7.801,26 72.687,44
Poder de policia Fiscalizacdo de alvaras 39.431,39
Poder de policia Fiscalizagcdo do cédigo de posturas 13.963,41 75.781,68
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Poder de policia Fiscalizagcdo do transporte 22.386,87

Licitagdes Comissdao de licitagdes 15.385,27 15.385,27

Compras Elaboracdo e acompanhamento de contratos 1.753,34

Compras Solicitagdes de compras 3.147,32 4.900,66
Avaliagdo, tributacdo, emisséo e arrecadagao

Receita de guias do ITBI 7.868,24 7.868,24
Emisséo, remessa e arrecadacdo de guias da

Receita Divida Ativa 11.761,64

Receita Central de atendimento da Divida Ativa 10.336,14

Receita Cobranga administrativa da divida ativa 12.091,46

Receita Cobranca judicial da divida ativa 35.713,51 69.902,75

Receita Fiscalizagc&o das receitas transferidas 14.659,91 14.659,91

Custo total por atividade da secretaria de financas 457.298,37 495.323,22

E importante ressaltar que apds o levantamento do custo de cada atividade
realizada na secretaria em estudo, deve-se proceder a analise da producédo de cada
setor e de cada atividade, verificando-se a possibilidade de readequacdo das
atividades, reducdo dos custos ou melhor aproveitamento do potencial de cada
atividade. No entanto, para o exercicio de 2004, estara sendo trabalhada, nesta
Prefeitura, a aplicacdo de um novo sistema contabil baseado no modelo proposto
neste trabalho. No novo sistema, cada um dos servidores j4 estard previamente
alocado a cada atividade, e qualquer alteracéo nas atividades dos servidores devera
ser imediatamente alterada no sistema de folha de pagamento. As compras serao
apropriadas a cada atividade no momento da retirada das mercadorias no
almoxarifado, sendo projetado o periodo em que serdo consumidas, o que
possibilitard o ajuste na proxima requisicdo de material. Os servicos serdo alocados
na ocasiao de sua solicitacdo da atividade relacionada.

De posse de todos esses dados, disponibilizados por um sistema de custos, torna-se
mais facil a visualizacdo de algum comportamento anormal desses custos,
possibilitando ao administrador reverter, corrigir ou contornar o problema em tempo
habil. Pode-se afirmar que o modelo de gestdo de custos exige mudanca de
comportamento nas pessoas, 0 homem tem que estar certo do que vai fazer e
motivado para tal. A mudanca vai do Prefeito, dirigente maior da instituicdo, ao
altimo servidor da linha do processo administrativo. Desta forma, o modelo exige
revisdo e reestruturacdo de procedimentos e métodos, deve ser continuo, buscando
sempre o “estado da arte” procurando fugir do paternalismo e da burocracia que
sempre imperaram na administragao publica.

Consideracdes finais

O presente trabalho discorreu sobre aspectos relevantes a respeito da despesa
publica municipal, procurando revisar conceitos e apresentar propostas que visam
qualificar a aplicacdo dos recursos postos a disposi¢cdo do gestor publico municipal.
A idéia principal foi a de que as organizacdes publicas devem buscar desempenho
idéntico ao de uma empresa privada, procurando direcionar sua gestdo para obter
resultados visando atender o cidadao como “sécio” da empresa que busca suprir
suas demandas por servicos publicos de qualidade. Com esse intuito, apresentou-se
a aplicacdo de um modelo hibrido de sistema de controle de custos com base no
custeio por absorcdo e no custeio baseado em atividades, como proposta aos
administradores municipais, que terdo acesso a uma ferramenta gerencial de grande
valia, se usada adequadamente e em tempo habil, e que proporcionara maior
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eficiéncia e controle dos, hoje escassos, recursos publicos que devem ser aplicados
no atendimento as necessidades da populacao.

O modelo de custos, ora apresentado, foi desenvolvido em uma secretaria especifica
e em apenas um dos mais de 5.500 Municipios brasileiros, no entanto esse modelo
podera ser aplicado nas demais secretarias e em qualquer Municipio, desde que
analisadas as particularidades existentes e considerado o necessario apoio dos
servidores de cada setor, pecas fundamentais para a profissionalizacdo e a
mudanca de que o setor publico necessita. Atualmente, a administracdo publica se
encontra num estagio de inovacdo, caracterizado por mudancas culturais e
comportamentais dos componentes da instituicdo. Tais mudancas devem ser
conduzidas de uma forma planejada que leve a obtencdo de resultados e orientadas
para o atendimento das necessidades do cidaddo, pois o controle de custos da
administracao publica é fundamental como instrumento de informacdes para analise,
controle, avaliacdo e tomada de decisdes que visem maiores e melhores resultados
em favor da sociedade.

Deve-se destacar, ainda, a necessidade do uso de técnicas da contabilidade
gerencial adaptadas a contabilidade publica, para que os administradores publicos
municipais disponham de ferramentas apropriadas para administrar eficazmente os
recursos provenientes das diversas esferas administrativas. Finalmente, acredita-se
gue o estudo tenha contribuido para o debate e para o aprofundamento dos estudos
a respeito deste relevante tema, ao qual nem sempre é dada a importancia devida.
Apesar da contribuicdo, deve-se reconhecer que persistem limitacdes relativas a
andlise da despesa publica, a sua composi¢cdo, as formas de controle e ao
planejamento que os Municipios podem instituir com o intuito de buscar o equilibrio
das contas publicas tdo almejado pela Lei de Responsabilidade Fiscal. E consenso
que essas limitacdbes sao imperiosas para complementarem o trabalho ora
apresentado.
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