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RESUMO

A utilizacdo do sistema de custo e resultado na Administracdo Publica tem sido apontada,
tanto pela legislacdo quanto pela literatura, como uma ferramenta administrativa primordial
para alcancar a dimensdo da economicidade na prestacdo de servicos a sociedade. Este estudo
objetivou obter evidéncias empiricas sobre as percepcdes de prefeitos e assessores contabeis
de municipios paraibanos, acerca de aspectos do sistema de custo e resultado aplicados a
administracao publica municipal. A identificacdo, a analise e a discussdo dessas percep¢oes
foram possiveis a partir da formulacdo de um questionario contendo dezenove perguntas, que
foi submetido a prefeitos e assessores contdbeis de municipios localizados no Estado da
Paraiba. Definiu-se uma escala gradativa de respostas para cada questdo, sendo os dados
tratados utilizando-se o SPSS - Statistical Package for the Social Sciences. As medidas
orientadoras do teste de hipoOteses foram obtidas a partir da utilizacdo de uma prova nédo-
paramétrica, do teste U de Mann-Whitney, além da analise descritiva com base em tabelas e
gréaficos. Os resultados revelaram que as percep¢fes dos gestores e assessores contabeis
encontram-se alinhadas a base conceitual disposta na literatura e na legislacdo, demonstrando
convergéncia de pensamento em torno dos aspectos de custo e resultado. Os respondentes
tém a convic¢do de que, para se alcancar a dimensao da economicidade nas agdes publicas, €
necessario o estabelecimento de um sistema de custo capaz de mensurar e evidenciar os
resultados alcancados.

Palavras-chave: administragdo publica municipal, sistema de custo e resultado,
contabilidade, percepcao.



ABSTRACT

The use of the cost system and result in the public administration, it has been pointed so much
by the legislation as for the literature as a primordial administrative tool to reach the
dimension of the economy in the services rendered the society. This study aimed at to obtain
empiric evidences about the mayor’s perceptions and accounting advisories of paraiban’s
municipal districts, concerning aspect of cost system and result applied to the municipal
public administration. The identification, analysis and discussion of the perceptions were
possible starting from the formulation of a questionnaire containing 19 questions, that was
submitted to mayors and accounting advisories of located municipal districts in the State of
Paraiba. A graduate scale of answers was defined for each subject, being the treated data
starting from SPSS - Statistical Package for the Social Sciences. The driver measures of the
hypothese’s test were obtained starting from the use of a non parametric proof, the test U of
Mann-Whitney, besides the descriptive analysis through tables and graphics. The select
results revealed that the manager’s perceptions and accounting advisories they are aligned to
the conceptual base disposed in the literature and in the legislation, and that there is thought
convergence around the cost aspects and result. The answers have conviction that to reach the
dimension of the economy in the public actions, it is necessary the establishment of a cost
system capable of to measure and to evidence the reached results.

Key-words: municipal public administration, cost systems and results, accounting,
perception.



Tabela 1 -
Tabela2 -
Tabela 3 -
Tabela 4 -
Tabela 5 -
Tabela 6 -
Tabela 7 -
Tabela 8 -
Tabela 9 -
Tabela 10 -
Tabela 11 -
Tabela 12 -
Tabela 13 -
Tabela 14 -

Tabela 15 -

Tabela 16 -

Tabela 17 -

Tabela 18 -

Tabela 19 -

Tabela 20 -

Tabela 21 -

Tabela 22 -

Tabela 23 -

Tabela 24 -

Tabela 25 -

LISTA DE TABELAS

Numero de questionarios respondidos: assessores contabeis........ccocceevvieivenane. 73
Numero de questionarios respondidos: prefeitos.......cccooveriereininneicnesne 73
Caracterizac@o dos respondentes: fUNGAOD........cocvvieiirieiieiiese e 80
Caracterizacgdo dos respondentes: grau de iNStrUGA0.......ccecvrerereeierererisene s 81
Caracterizacdo dos respondentes: tempo de experiéncia na fungao...........c........ 81
Caracterizagdo dos respondentes: regifo de atuaGao.........ccoeerereenereniniencniennns 82
Custo padrdo como elemento-chave no processo or¢amentario...........ccceeveveneee. 84
Sistema de custo como elemento da eficacia orcamentaria..........ccococeveicvriennee. 85
Sistema de custo como elemento de controle de desperdicio de recursos.......... 87
Sistema de custo como elemento de controle de economia de recursos............. 88

Sistema de custo como elemento facilitador da eficiéncia e economicidade..... 90
Utilizacdo do sistema de custo como instrumento de controle...........cccccceeenenene 91
Sistema de custo como instrumento de avaliacdo de desempenho dos gestores.93
Sistema de custo como instrumento de comparacdo de desempenho dos

[0 S (o =1 PSP PP 94
Sistema de custo como elemento favorecedor da reeleicao do prefeito e

eleiC80 d0 SEU CANAIAALO........cii et 95

Sistema de custo como elemento favorecedor da aprovacdo das contas do

QL= 1= Lo OSSR 96
Relacéo entre custo e beneficio nas aqUISICOES. ........covvereerereicinere e 98
Conhecimento prévio dos custos para tomada de deciSa0..........ccccvveververierienas 99

Conhecimento prévio dos custos para decisdo sobre continuidade dos

SEIVIGOS PUDTICOS. ..uiiiiieeee e 101
Exigéncia da populacédo por servicos de qualidade e de baixo custo................ 103
Forma de divulgacao dos custos para a populagdo.........ccceevevveveresviieeriesnnnnns 104
CUSLO POF PrOdULO OU SEIVIGOS. ...cviueireeiiierieieeetesie et sae e e b see s 105

Condig0es da atual administracdo para a implementacdo de um sistema de

Necessidade de legislacdo especifica para a implantagcdo do sistema de
CUSEO € FESUITATO.....ceeecee e e 107

Sintese dos graus de CONCOTANCIA.......cucviverieiiiieieeee e 113



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Papel do ESTAO0 . ..cciiiiiiieee e e 33
Figura 2 - Estratégia basica da PeSOUISA......ccceieririiiiiriiicieseieee et 67
Figura 3 - Resumo das etapas do procedimento metodolOgiCo........coeiiiininiinicncneiee, 68

Gréfico 1-
Grafico 2 -
Gréfico 3 -
Grafico 4 -
Gréfico 5 -
Gréfico 6 -
Grafico 7 -
Gréfico 8 -
Gréfico 9 -
Gréfico 10 -

Gréfico 11 -

Gréfico 12 -

Graéfico 13 -

Grafico 14 -

Grafico 15 -

Gréfico 16 -

Gréfico 17 -

Grafico 18 -

Grafico 19 -

LISTA DE GRAFICOS

Caracterizacdo dos respondentes: grau de iINStrUGAOD........cceevviveriereresesieerieseeees 81
Caracterizagdo dos respondentes: tempo de experiéncia na funcéo..................... 82
Caracterizacdo dos gestores: regido de atUaCa0.......cccccevvvveeereeresene e se e 83
Custo padrdo como elemento-chave no processo orgamentario..........ccoccceveeee. 85
Custo como elemento de eficacia dentro do processo orgamentario.................... 86
Sistema de custo como elemento de controle de desperdicio de recursos.......... 88
Sistema de custo como elemento de controle de economia de recursos............. 89

Sistema de custo como elemento facilitador da eficiéncia e economicidade...... 90
Utilizagdo do sistema de custo como instrumento de controle..........cccccevverienene. 91
Sistema de custo como instrumento de avaliacdo de desempenho dos
(8 1=TS] 0] PO PP TR 93
Sistema de custo como instrumento de comparagdo de desempenho dos
[0S (] =1 TSP PRR 94
Sistema de custo como elemento favorecedor da reeleigdo do prefeito e
eleiCa0 d0 SEU CANAIAALO......ccii e 95

Sistema de custo como elemento favorecedor da aprovacdo das contas do

OL (= 1= Lo PSSO 97
Percepcdo dos prefeitos sobre avaliacdo de desempenho........ccccvvevevcieenenne. 97
Percepcdo dos assessores contbeis sobre avaliacdo de desempenho................ 97
Relacdo entre custo e beneficio nas aqUISIGOES. .......coevrvrerericine e 99
Conhecimento prévio dos custos para tomada de decCiSa0........c.ccoevvevrrerienene. 100

Conhecimento prévio dos custos para decisdo sobre continuidade dos
SEIVIGOS PUDTICOS...uiiiiieieee e 101

Percepc¢do dos prefeitos sobre custo para tomada de decisao.........ccccceevrvvnnene 102



Grafico 20 - Percepc¢do dos assessores sobre custo para tomada de decisao...........ccoceevenne. 102

Grafico 21 - Exigéncia da populagdo por servicos de qualidade e de baixo custo............... 103
Grafico 22 - Forma de divulgacdo dos custos para a populagado............cecevvevevevierieiesrnsrennen, 104
Grafico 23 - CuSto POr ProdULO OU SEIVIGOS. ....c.uiuirieeeiieieriereeiesie sttt seesese st see s 105

Grafico 24 - CondicGes da atual administracdo para a implantacdo de um sistema de

Grafico 25 - Necessidade de legislacdo especifica para a implantacdo do sistema de

CUSEOD B TRSUITAT O .. ettt e e e e et e e e e e e e e e e eenees 108



ADCT

Art.

ASYMP. SIG

CEP

CF/88

CFC

CRC/PB

CS

DOU

ENAP

GAO

GASB

GECON

IBGE

IFAC

Inc.

LC

LDO

LOA

LRF

NPM

PB

PPA

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Atos das Disposigdes Constitucionais Transitorias
Artigo

Probabilidade de significAncia calculada assimptoticamente
Custo de Execuc¢do do Programa

Constituicdo Federal de 1998

Conselho Federal de Contabilidade

Conselho Regional de Contabilidade da Paraiba
Concepts Statement

Diario Oficial da Unido

Escola Nacional de Administracdo Publica
General Accounting Office

Governmental Accounting Standards Board
Gestédo Econbmica

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
International Federation of Accountants

Inciso

Lei Complementar

Lei de Diretrizes Orcamentarias

Lei Orcamentéria Anual

Lei de Responsabilidade Fiscal

New Public Management

Paraiba

Plano Plurianual



REP

RPS

SAGRES

SSPS

STN

TCE/PB

TCU

Resultado Econdmico do Programa

Receita Social do Programa

Sistema de Acompanhamento da Gestdo dos Recursos da Sociedade
Statistical Package for the Social Sciences

Secretaria do Tesouro Nacional

Tribunal de Contas do Estado da Paraiba

Tribunal de Contas da Uniao



SUMARIO

LAINTRODUGAD ...ttt en sttt 16
11 APresSENtaCa0 A0 TEIMA.......ciiiieieieie ettt se et ae e ne e e e nras 16
1.2 DefiniCa0 dO ProbIEMA.. ..o 21
13 L@ o] =2 (170 LTS 24
14 HIPOESE OFIENTAUOIA. ...ttt et 24
15 JUSTIFICATIVA. ...ttt 26
1.6 LM OGBS .ttt ettt bttt b e b e et ae e 29
2. PRINCIPAIS MARCOS TEORICOS ...ttt sns s 30
2.1 T ol=T o o3 Lo TP TP TP UPOUTPPTRPRN 30
2.2 O Estado e a AdmIinistragao PUDIICA.........cccevviiiiiiiicece e 32
A R = v o [ SO RSPR 32
2.2.2  AdMINISIraGa0 PUDIICA.......ciieiiiiiiiiieie s 34
2.3 Principios norteadores da Administracdo Pablica brasileira..........cccocooeniiiininnn 36
2.3.1  Principio da [egalidade ...........ccooiiiiiiiiiiecc et 37
2.3.2 PrinCipio da €FICIENCIA.....cc.iiieiiieeieee et e 38
2.3.3  PrinCipio 0@ EFICACIA.....ciiiiiiiiciecie ettt 41
2.3.4  Principio da eCONOMICIAAUR. .......ciuiiieiiiiiie et 43
2.3.5  Principio da efetiVidade........ccccoviiiiiiiice e 45
2.4 Reforma adminiStratiVa...... ..o e 46
2.5 Administragdo publica gerenCIal .........ccooeiviiiiieieie e 51
2.5.1 Custo na AdMINIStragio PUDIICA ........cooouiiiiiiiiiiiee s 53
2.5.2 Resultado na Administragao PUDIICA........cccccociiiiiiciecce e 61
3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO ..o 66
31 EStratégia da PESOUISA......coviiveeeiieiesieieetieiee sttt sre e e e sre e sra e eneesresneesee s ennesreas 67
3.2 Delineamento da PESGUISA. ..o i ittt s 69
3.3 POpUlaCa0-alVO da PESUUISA. ... ccveirrerierieiiiie et eie et e et a e e se e e see s eres 71
3.4 Instrumento de coleta de dadOsS ... s 74
3.4.1 Metodologia de elaboracdo do QUESLIONATIO. ........corvrveirveiirieiriees e 74
3.4.2 Pré-teste do iNStrUMENtO A& PESQUISA.....ccuervrrerreriiriereeiirie sttt 76
3.4.3 Metodologia de aplicagdo do QUESTIONANIO.........cvivirieieiciieices e 77

3.4.4  Tratamento eStatiStiCO A0S AAUODS. .....eeeei ettt e e e e ee e e e e e e e e e e annes 78



4. RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS ..o ter s, 80
4.1 Analise descritiva doS reSUIATOS. ..o e 80
4.1.1 Caracteristica d0S reSPONUENTES. ......c.ccvieiviriee et s 80
4.1.2 Sistema de custo e resultado na Administracdo Publica: percepcdo de prefeitos

€ ASSESSOrES CONTADERIS. ...t e 83
4.1.2.1 Percepcdo da importancia do conhecimento e da mensuragdo de custo e resultado

dentro do planejamento orcamentario municipal........cccccoviiiiiiiiiiiecccc e 83
4.1.2.2 Percepgdo das informagBes de custo como instrumento de controle da

gestdo publica MUNICIPAL .......cuoiiii e 87
4.1.2.3 Percepcdo das informagdes de custo como instrumento de avaliacdo dos gestores

AT o] - USSR 92
4.1.2.4 Percepcdo das informacgdes de custo como instrumento de tomada de deciséo.......... 98
4.1.2.5 Percepcao sobre o grau de compreensao das informagdes de custo pelos cidadédos. 102

4.1.2.6 Percepcdo sobre a implantacdo do sistema de custo na administracdo

PUBIICA MUNICIPAL ...oviicecec et 105
4.2. ANALISE 0AS NIPOTESES. ...ttt ettt b ettt 108
5. CONCLUSOES. ...ttt 112
6. SUGESTOES E RECOMENDAGOES. ...t 116
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...t 116
APENDICE .ottt 125
APENDICE 1 - Questionario aplicado para o levantamento de dados...........cccccc.eueveennen. 126
APENDICE 2 - Correspondéncia enviada aos assessores CONtabeis. ..........ccvvvvevvverrerenensn. 131

APENDICE 3 - Correspondéncia enviada aos prefeitos..........c..ccvvevrrrveeveeriessensssessesineenenns 133



16

1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do tema

A fase vivenciada pela Administracdo Pdblica, nos altimos anos, pode ser caracterizada
como uma verdadeira revolucdo no modo de gerir 0s recursos publicos. Novos conceitos
foram incorporados nos atos de gestdo publica, propiciados pelo grande desenvolvimento
tecnoldgico na area das comunicagfes. Esses avancos imp6em desafios na reestruturacdo de
todo o aparato administrativo. As novas técnicas administrativas confrontam-se com 0s
métodos tradicionais de gestdo. Ha, alem disso, uma maior participacdo dos cidadédos, que se
tornaram mais atuantes no processo de decisdes e, principalmente, no controle dos servicos

prestados pelas entidades publicas (Osborne e Gaebler, 1995).

Nessa mudanca por que a gestdo publica vem passando, evidencia-se a substituicdo de
um modelo administrativo por um modelo mais parecido ao da gestdo empresarial. Como
resultado, observa-se a substituicdo de uma Administracdo Publica preocupada com a
legislacdo, com a aplicacdo de normas formais e com a rotina administrativa por uma gestao
preocupada com a busca de resultados. Esse novo modelo de gestdo € legitimado pela
avaliacdo de uma sociedade que exige, continuamente, a transparéncia, a eficiéncia e a

eficacia da gestéo publica.

Na tentativa de cumprir com suas fungdes institucionais, seja por acdo voluntaria ou por
imperativo legal, a Administracdo Publica vem experimentando a inser¢cdo de novos
conceitos, tais como: eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade na gestdo dos recursos
publicos. Assim, a gestdo publica, tradicionalmente, caracterizada por um modelo burocratico,

passa a assumir uma nova configuragdo com enfoque gerencial voltado para os resultados
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almejados pela sociedade e fundamentados nos principios administrativos reguladores de toda

a Administracédo Publica.

Assim, a implementacdo de gestdo de contrato, as a¢Oes planejadas, a avaliacdo de
desempenho, a transparéncia nas agdes governamentais, a participacdo da sociedade na
Administracdo Publica e a busca pela qualidade nos servigos publicos oferecidos a populagédo
tém se apresentado como modelo de uma administracdo desejada por toda a sociedade e

sustentada nos principios norteadores da Administracdo Publica.

Tais transformagbes comecaram a ser delineadas, com mais énfase, a partir da
Constituicdo Federal de 1988, como resultado da imposicdo de politicas gerenciais para o
equilibrio das financas pablicas. Nesse contexto, a Constituicdo Federal de 1988 aponta para a
implantacdo e manutencdo, de forma integrada, de um sistema de controle interno, com a
finalidade de avaliar o cumprimento das metas previstas e a execugcdo das acdes
governamentais. Estabelece também a exigéncia de comprovacdo da legalidade e a avaliagédo
dos resultados quanto a eficacia, eficiéncia e efetividade da gestdo orcamentaria, financeira e

patrimonial nos 6rgédos e entidades da Administracdo Publica.

Para a efetiva aplicacdo dos principios basilares da Administracdo Publica, em especial
daqueles vinculados a gestdo dos recursos publicos - eficiéncia, eficacia, efetividade e
economicidade - torna-se imperativo o conhecimento dos custos associados aos beneficios
proporcionados pela atividade publica. A partir desses dois vetores, a gestdo publica se torna

mais transparente e eficiente, favorecendo a economicidade.

Neste sentido, a Lei de Responsabilidade Fiscal, segundo preconiza o art. 50, § 3°,
determina que a Administracdo Pablica devera manter um sistema de custos que permita a
avaliacdo e o acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial. Dispde ainda
que, na elaboracdo da Lei de Diretrizes Orcamentarias - LDO, deverdo existir "normas

relativas ao controle de custos e a avaliacdo de resultados dos programas financiados com
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recursos do orcamento” (art. 4°, 1, e). Verifica-se assim que o sistema de controle de custo tem
seu nascedouro junto com os instrumentos de planejamento, que é uma importante ferramenta
de avaliacdo de resultado e desempenho. Dessa forma, a dimensdo de economicidade encontra
ancoragem quando o sistema de custo produz os elementos de acumulacdo, de forma

sistematica e adequada.

Essa assertiva provoca o0s seguintes questionamentos: Em que medida sera possivel
operacionalizar a dimensdo da economicidade na Administracdo Pablica brasileira, sem uma
modelagem adequada para o tratamento de custos? Até que ponto as variaveis, tais como sua
identificacdo, mensuracdo, comunicacdo e, principalmente, ambientacdo conceitual sao

requisitos de concretude de tal modelo?

Quando a LRF imp6s a criacdo de um sistema de custos para Administracdo Publica,
estabeleceu apenas generalidades, ndo especificando quais informacbes deveriam ser
fornecidas por esse sistema e quais as metodologias a serem implementadas, tais como:
sistema de acumulacdo de custo, sistema de custeio e método de apropriacdo de custo. Ante o
carater genérico da lei, o gestor pode se valer de qualquer umas dessas metodologias para
obter as informacdes necessarias ao bom gerenciamento da coisa publica, de forma a atender

0S pressupostos institucionais.

E imprescindivel, portanto, que o administrador publico faca uso de um bom sistema
contabil para a implementacdo de tais praticas gerenciais. Neste sentido, deve ser levado em
consideracdo o destaque que a contabilidade de custo ganhou na Administracdo Publica,
apresentando-se como um instrumento de avaliacdo de custo e resultado. E, além disso, uma
ferramenta de controle orgcamentario, financeiro e patrimonial. Como prova disso, a Federagéo
Internacional de Contadores IFAC (2000), em estudo realizado sobre as perspectivas de
utilizacdo de custo na Administracdo Publica, conclui que esse fator favorece a analise da

gestdo, no que tange a eficiéncia e a efetividade das atividades promovidas pelo Estado.
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Nao se pretende com este trabalho focar custo da forma como é apresentado e abordado
tradicionalmente na literatura, ou seja, concebido como fim na avaliagdo de estoque,
mensuracao de lucros ou com o proposito de reduzir custo para obter competitividade. Essa
visdo ndo pode ser aplicada ao setor publico, até porque os servigos publicos ndo tém tais

caracteristicas.

O Decreto n° 35/91, que dispGe sobre a implantagdo do controle interno na
Administracdo Publica Federal, a Lei de Responsabilidade Fiscal e a propria Constituicdo
Federal, quando tratam de sistema de custo, enfatizam os seguintes aspectos: resultado,
eficiéncia, eficacia e efetividade das acbes publicas. Depreende-se, portanto, da propria
legislacdo que a abordagem de sistema do custo na Administragdo Pablica tem conotacdo

diferente daquela adotada para o setor privado.

Especificamente, o art. 50, § 3°, da LRF estabelece um sistema de custo destinado a
realizacdo do acompanhamento e de avaliacdo de resultado. Conclui-se da leitura do referido
dispositivo que deve ser abolida a concepcdo de custo que tenha um fim em si mesmo,

adotando-se a visdo de uma gestdo publica eficiente, eficaz e efetiva.

E evidente que os dispositivos legais que regem a matéria direcionam-se para a
implementacao de uma Administracdo Pdblica comprometida com os principios acima citados
e ainda com o principio da economicidade. Porém, os gestores publicos ndo percebem essa
nova visdo ou, muitas vezes, ignoram tais praticas mantendo a concepcao tradicional da

gestdo publica.

Conforme sublinha Proulx (2003, p. 41), esses “objetivos ndo sdo simples elementos
técnicos, podendo ser atingidos por uma nova regra ou regulamento definindo o que deve ser
feito”. A dimensdo informal da mudanca, bem como a autonomia conferida ao gestor exigem

que essa mudanca seja mais “profunda e se traduza de maneira operacional nos principios que
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0s gestores julguem apropriados e desejaveis” (ibid., p. 41). Fica, assim, claro que tais

mudancas derivam de elementos que envolvem, notadamente, aspectos de crencas e valores.

A Administracdo Publica funciona com base em leis e regulamentos, mas ndo se da
muita importancia quando se trata de aplicar a legislacdo. As leis estabelecem a conduta dos
gestores e outras praticas, porem as sancOes ali estabelecidas nem sempre sdo aplicadas.
Nesse aspecto, ndo se pode deixar de destacar os efeitos contraditorios das regras informais
que regem as crencgas e os valores em suas relagbes com as regras formais. Proulx (2003, p.
41) enfatiza que a Administracdo Publica funciona a partir da elaboracdo e aplicacdo de regras
formais. Contudo, néo se pode deixar de analisar e compreender como elas funcionam ou qual
é a percepc¢do dos gestores publicos a respeito delas. Infere-se que a anélise da percepcédo dos

gestores constitui elemento significativo para a compreensdo desse sistema.

Nesta pesquisa, buscou-se identificar e mensurar a percepcdo de prefeitos e assessores
contébeis sobre aspectos envolvendo custo e resultado na Administragdo Puablica, utilizando-
se como fio condutor os elementos encontrados na literatura e nos diplomas legais. Os
resultados da investigacdo permitiram fazer uma reflexdo acerca de como os prefeitos e
assessores contabeis percebem as praticas de gestdo delineadas na literatura e estabelecidas na

legislacéo.

Como ndo é possivel identificar diretamente as percepcdes dos gestores e assessores
contabeis sobre as praticas de gestdo, elaborou-se um questionario cujo objetivo foi observar
os elementos da visdo dos gestores sobre o tema. As respostas permitiram visualizar a
percepcdo dos gestores. Comparando-se os resultados obtidos, foi possivel perceber suas
concepcgBes sobre 0 que € e qual a importancia do sistema de custo na administracdo publica
municipal. Ao invés de procurar-se compreender esse sistema unicamente com base em suas
regras, buscou-se firmar um melhor entendimento a partir das respostas fornecidas pelos

gestores e assessores contabeis.
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Entretanto, este estudo ndo tem a intencdo de determinar um modelo de sistema de
custo e resultado. Busca, na verdade, verificar se os principios da gestdo que guiam o0s
gestores nas suas agdes sdo compreendidos de maneira uniforme. Sobre a matéria, Ribeiro

Filho (1999, p. 4) assinala:

Tais procedimentos poderiam gerar elementos novos, especialmente no campo
comportamental, que confirmariam, ou n&o, os ingredientes de sucesso pretendidos
e sugeridos na arquitetura conceitual e na percepcéo dos prefeitos e profissionais de
contabilidade, quando dirigidos a0 ambiente das administragdes pUblicas
municipais brasileiras.

1.2 Definicdo do problema

As atuais politicas econdmicas voltadas para o setor publico estabelecem que a
Administracdo Publica deve, constantemente, buscar mecanismos de avaliacdo da qualidade e
da eficiéncia dos servicos oferecidos a populacdo. Uma forma sugerida pela literatura seria a
concepcao de um sistema de informacdo de custo capaz de identificar, mensurar e evidenciar
0S processos e seus custos, de modo a servir de base concreta para as decisées administrativas.
Nessa direcdo, Machado (2002, p. 5) afirma que os administradores publicos tém que tomar,

cotidianamente, decisdes do tipo:

- produzir inteiramente ou terceirizar um determinado servigo ou atividade;
- construir ou alugar determinadas instalagdes;

- fomentar a comparacdo dos bens e servicos igualmente produzidos por
organizagdes diferentes, objetivando, com isso, estimulos a busca pela eficiéncia
e pela melhoria na performance administrativa.

O citado autor acrescenta que as informacgdes produzidas pelo sistema de custo vao ser
Uteis na elaboracdo da proposta orgamentéria. Antes de tomar decisfes gerenciais, 0s gestores

publicos devem dispor de informacdes Uteis e pertinentes na avaliacdo de desempenho dos



22

projetos e atividades por eles executados. Porém, tomar decisdo, nesse caso, requer a analise

de alguns aspectos limitadores, apresentados por Tobelem et al. (2002, p. 6):

a dificuldade de se dispor de uma informacdo completa sobre todas as
alternativas possiveis e respectivos resultados;

a dificuldade de anélise emtermos de custos e beneficios de todas as alternativas;
a ordem de preferéncia, de valor ou de utilidade da decisdo face as alternativas
que conhece;

os condicionalismos organizacionais internos e do meio envolvente.

Como se vé, tomar uma posicdo frente a uma ou varias escolhas ¢ um desafio que os
gestores, em geral, e administradores publicos municipais, em particular, devem enfrentar
permanentemente. Para agravar o problema, os gestores publicos, especialmente os dos
pequenos municipios, ndo tém conhecimentos técnicos especificos para a concepgdo e
implantacdo de um sistema de custo. Muitas vezes, desconhecem o potencial de
gerenciamento que pode propiciar o conhecimento de tais informac¢des. Na maioria dos casos,
0s gestores julgam que a intuicdo administrativa é o suficiente para a implementacdo das
politicas governamentais. Nesse aspecto, segundo Tobelem et al. (2002, p. 5), “a decisdo se
situa na representacdo de decisdo empirica, com um grande componente intuitivo e

casuistico”.

Para suprir essa deficiéncia ou atender os imperativos de ordem legal, os prefeitos se
utilizam dos assessores contabeis, considerando a experiéncia e o conhecimento especifico
que tém sobre a matéria. Tais profissionais, na maioria das vezes, sobretudo nos pequenos

municipios, j& s@o responsaveis pela contabilidade do municipio.

O problema aqui proposto ndo reside em criar ou conceber um desenho de sistema de
custo e resultado para as prefeituras municipais, a partir das bases conceituais apresentadas
pela literatura. A questdo fundamental é buscar compreender a visdo gerencial e politica do
administrador publico municipal, sobre uma gestdo estruturada em um modelo explicitador

dos resultados alcangados.
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Para tanto, é preciso partir da base conceitual e das premissas de um modelo de gestdo
que possui suporte suficiente para evidenciar os resultados alcangados pelos administradores
publicos municipais, no cotidiano dos procedimentos. Com essa preocupac¢do, buscou-se
realizar uma investigacdo que fosse capaz de traduzir as percepcdes (condicionadas pela

cultura organizacional) dos gestores de prefeituras municipais do Estado da Paraiba.

Nessa investigacdo, procurou-se levar em consideracdo 0s aspectos inerentes a um
sistema de custo e resultado, na esperan¢a de confirmar ou ndo hipoteses que sintetizem a
adequacao conceitual, na busca de um modelo que fosse ser aplicado nas prefeituras

municipais pesquisadas.

Com esse proposito, pretende-se identificar percepcbes sobre aspectos de um sistema de
custo e resultados nas entidades municipais. Em seguida, com base nos aspectos conceituais
apresentados pela literatura, passa-se a mensurar e analisar as visdes dos gestores e dos

assessores contabeis sobre sistema de custos e resultado.

Diante dessas concepg0es, surge 0 questionamento que esta pesquisa tentara responder e
aprofundar: De que forma os prefeitos municipais e assessores contabeis de prefeituras do
Estado da Paraiba percebem os conceitos explicitados nos diplomas legais (CF, LRF e Lei n°

4.320/64) sobre custo e resultado?
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1.3 Objetivos

a) Objetivo geral: analisar as percepcdes dos gestores publicos municipais e assessores
contdbeis de prefeituras do Estado da Paraiba quanto aos conceitos especificados nos

dispositivos legais no que diz respeito a custos e resultados.

b) Objetivos especificos:

identificar, na legislacdo e na literatura especializada, os marcos conceituais referentes

ao sistema de custo e resultado na Administracdo Publica;

- mensurar a percepcdo de gestores publicos municipais e assessores contabeis de
prefeituras do Estado da Paraiba sobre sistema de custo e resultados na Administragdo

Publica;

- identificar a percepgdo de gestores publicos municipais e assessores contdbeis de
prefeituras do Estado da Paraiba sobre a aplicacdo dos conceitos de custo no ambito da

Administracdo Publica;

- identificar a percepcdo de gestores publicos municipais e assessores contabeis de
prefeituras do Estado da Paraiba sobre a importdncia de custo na apuracdo do

resultado na Administracdo Publica.

1.4 Hipotese orientadora

Tendo em vista 0os objetivos propostos, sugere-se a seguinte hipdtese orientadora,
construida principalmente para guiar as analises e discussdes aqui delineadas: se a legislacéo

estabelece mecanismos de afericdo e explicitacdo de custos e resultados na Administracao
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Publica, entdo as percepcdes dos gestores e dos assessores sdo congruentes no que se refere
aos conceitos especificados nos diplomas legais.

Foram também construidas hipoteses a partir do questionario utilizado nesta pesquisa,
sendo que cada uma das dezenove questdes gerou uma hipotese a ser testada, conforme se

verifica abaixo:

Ho:i..HGi9- Existe congruéncia estatisticamente relevante entre as percepcdes dos gestores
e dos assessores contabeis sobre aspectos relacionados com sistema de custo e

de resultados.

H11.H119 - N&o existe congruéncia estatisticamente relevante entre as percepcGes dos

gestores e dos assessores contabeis sobre aspectos relacionados com sistema de

custo e de resultados.

Denotando-se o sistema de hipoteses a partir da simbologia usual, tem-se:

H 0:1...H 0:19- “prefeito _ “assessores contabeis

H1:1..Hii9: "prefeito » "“assessores contabeis
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1.5 Justificativa

A justificativa desta pesquisa encontra seu principal fundamento na necessidade de
avancos na Administracdo Publica focada nas politicas de gestdo de recursos. E de se destacar
que a gestdo publica esta passando de um modelo administrativo burocratico para um sistema
gerencial. Porém, como afirma Ribeiro Filho (1999, p. 25), “os avan¢os conceituais obtidos
no desempenho e na formulacdo de ambientes de controle gerencial e controladoria ainda s&o

incipientes na Administracdo Publica”.

Tal problema devera aflorar em torno dos aspectos gerenciais da administracdo publica
municipal. Para Petri (1987, p. 210), “sera importante alertar que 0s aspectos gerenciais do
setor publico constituem um campo extraordinario de pesquisas para o0s estudiosos e que se
encontra carente de produg6es do género”.

Outro aspecto relevante e que merece ser estudado diz respeito aos constantes aumentos
da demanda por servigos pablicos sem um crescimento proporcional da receita. Esse novo
quadro exige do poder publico a implantacdo de medidas de ampliacdo das fontes de recursos
e reducdo nos gastos, de modo a ndo ser afetado o cumprimento das metas fiscais que, nestes
altimos anos, tem sido uma das principais prioridades governamentais. Neste ponto, a gestao
de custos no ambito governamental € decisiva, pois € um instrumento essencial ao gestor
publico para a satisfacdo dos interesses publicos, da forma como prevé a administracao

publica gerencial.

A necessidade de implantacdo de um sistema de informacao de custo e de resultado na
administracao publica brasileira ndo é tdo recente. A materia comecgou a ser tratada em 1964,
com a Lei n.° 4.320/64. Essa lei estabeleceu, nos seus arts. 85 e 99, que, nos servi¢cos de
natureza industrial, deveriam ser determinados seus custos, com o objetivo de fixar os precos

e orientar a correcdo destes. Basicamente, tais servicos eram circunscritos ao fornecimento de
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agua, luz e telefone, ndo atingindo toda a Administragdo Publica. Como sucedaneo desse
diploma legal, surgiram algumas leis que tentaram disciplinar a matéria, mas sem abranger

toda a Administracao Publica. Em consequéncia, ndo tiveram éxito nos seus objetivos.

A partir do ano 2000, com a promulgacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, ficou
estabelecido que todas as entidades publicas devem instituir e manter um sistema de custo, de
maneira integrada e capaz de avaliar e acompanhar a gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial, com énfase na avaliacdo da eficiéncia, eficacia e efetividade das agdes publicas.
Essa nova legislacdo representa um avan¢o em relacdo a Lei n.° 4.320/64, na medida em que
saiu da esfera industrial e passou a abranger toda a Administracdo Pablica. Além disso, criou

0 controle de custo como instrumento de avaliagdo de resultado.

Decorridos quase cinco anos da promulgacdo da LRF, esta ainda ndo alcancou sua
eficacia plena, no tocante a implantacdo de sistema de custo e de resultado na Administracao
Publica. E de se notar que nenhum dos entes federativos implantou, de forma efetiva, um

sistema de custo em conformidade com o modelo estabelecido pela LRF.

A gestdo publica, historicamente, sempre foi influenciada por normas e regulamentos,
dentro de um modelo, conforme afirma Ribeiro Filho (1997, p. 4), “excessivamente formalista
e rigido, hierarquizado e pouco comprometido com resultados”. Esse modelo, de certa forma,
engessou a implantagdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho das acghes

governamentais.

De forma particular, na Administracdo Publica, as prefeituras municipais possuem
caracteristicas distintas e especificas, em razdo do porte orcamentario e populacional, bem
como da influéncia mais incisiva do poder politico local. Por isso, ressentem-se de
instrumentos e ferramentas de gestdo desenhada a partir das necessidades gerenciais dos

gestores.
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A implantacdo de um sistema de custo na Administracdo Publica, conforme a
abordagem aqui apresentada, demanda estudos e integracdo entre os gestores publicos e os
assessores contabeis. Estabelecendo esses pressupostos, a Administracdo Pubica estara apta a
atender os anseios da sociedade, tendo fundamento nas ciéncias econbmicas e nas ciéncias
contabeis.

A legislacéo brasileira, quando tratou de sistema de custo, ndo especificou a forma e os
mecanismos a serem implantados, tais como definicdo de sistema de acumulacdo de custo,
sistema de custeio e método de apropriacdo de custo. Em face dessa lacuna, predominou o
livre arbitrio do administrador publico.

Conforme ja se afirmou, o objetivo deste trabalho é identificar como os gestores
publicos véem o sistema de custo aplicado a administra¢do pablica municipal, evidenciando a
importancia e as informacgdes que a apuracdo de custo pode proporcionar na tomada de
decisdo no processo de gestdo dos recursos publicos. Paralelamente, buscou-se verificar a
visdo dos assessores contabeis sobre sistema de custo, tentando-se abstrair a sua percepgéo

sobre os aspectos referentes aos custos e resultados na Administracdo Pablica.

Outro aspecto a ser enfatizado € a caréncia de estudos mais profundos sobre o assunto,
motivando a inércia na gestdo publica. Uma tentativa de avancos conceituais nesta area
revela-se como uma tarefa desafiadora, dada a caréncia de pesquisas a respeito do tema.
Espera-se, entretanto, que este estudo possa identificar e mensurar a percepcdo que tém os
gestores municipais e assessores contabeis, buscando as convergéncias e explorando as
divergéncias. Dessa forma, sera possivel fornecer subsidios mais consistentes para que 0s
administradores publicos municipais possam visualizar aspectos sobre sistema de custo e
resultado, conferindo a esta pesquisa um carater inovador e relevante no ambito da

administracdo publica municipal.
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1.6 Limitacoes

A pesquisa abordou, de forma sistematica, os aspectos de um sistema de informacéao de
custo na Administracao Publica, a luz da percepcdo dos prefeitos e assessores contabeis. Para
tanto, fixou a atengdo nos pontos de vista tanto convergentes como divergentes, com relagéo

aos dispositivos especificados nos diplomas legais a na literatura especifica.

Os elementos conceituais de um sistema de custo, embora apresentando carater
secundario no estudo, também serdo considerados como um foco de analise, uma vez que
podem funcionar como um fator que mostre a importancia da concep¢do de um sistema de

custo na Administracdo Pablica.

O estudo ficou restrito a pesquisa na legislagdo financeira publica e na literatura
especializada sobre sistema de custo e resultado. Nesse aspecto, buscou firmar uma base
conceitual sobre as percepgdes dos gestores publicos municipais a partir de uma amostragem
nos municipios paraibanos. Noutra vertente, procurou-se identificar a opinido dos assessores

contabeis que apresentam um vinculo com os municipios analisados.

Nao foram objeto desta pesquisa os 0Orgdos que compdem a administracdo publica
indireta municipal, tendo em vista o foco aqui proposto e as caracteristicas organizacionais

das entidades vinculadas a administragdo municipal.
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2. PRINCIPAIS MARCOS TEORICOS

Neste capitulo, faz-se uma exposicdo de forma sistematica, dos conceitos minimos
necessarios ao delineamento dos aspectos relacionados ao sistema de custo e resultado na
Administragdo Publica. Inicialmente, apresentam-se 0s marcos teoricos relevantes,
identificando as caracteristicas e fungbes do Estado e da Administracdo Pubica, destacando a
reforma do Estado, implantada nestes ultimos anos, bem como o novo modelo de
Administracdo Publica. Busca-se, também, apresentar os elementos conceituais relativos ao
sistema de custo e resultado. Analisam-se, ainda, os modelos apresentados pela literatura na

avaliacdo de desempenho para entidades da administracao publica municipal.

2.1 Percepcao

Ferreira (2001, p. 527) conceitua percep¢do como o “ato, efeito ou faculdade de
perceber”. A palavra expressa também os seguintes significados: formar idéia de algo,
adquirir conhecimento de alguma coisa, compreender, distinguir etc. Em sentido amplo,
percepcdo € o processo pelo qual se interpretam as mensagens que sdo captadas através dos
orgdos do sentido para dar algum significado ao ambiente. O que € percebido como
verdadeiro € mais importante do que efetivamente existe, visto que as reacdes das pessoas se
baseiam em suas percepg¢des (Bowditch e Buono, 1992). Os citados autores acrescentam que a
percepcdo, a compreensdo e a interpretacdo dos problemas, da cultura e das
disfuncionalidades organizacionais sdo elementos essenciais para a formulacdo e

implementacao de estratégias que visam a um desempenho superior.
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De fato, esses elementos se originam na natureza das organizagdes. Nesse aspecto, a
percepcdo que se tem da administracdo € subjetiva, na medida em que determina toda a
definicdo das funcdes administrativas e o papel do gestor. Morgan, apud Proulx (2003, p. 39),
afirma que “nossa maneira de pensar e ver determina a nossa compreensdo do mundo e nossa
visdo da organizacao”.

Laurent, apud Proulx (2003, p. 39), observa que as organizacfes sdo “invencdes sociais,
producdes humanas que sdo modeladas cotidianamente pelo comportamento de seus atores”.
Aplicando-se esse conceito aos gestores, pode-se afirmar que eles utilizam seu proprio
modelo da realidade, com base no que consideram como seu papel e sua fungcdo na
organizacdo. Eles devem definir e estruturar papéis num contexto onde sua agdo ndo €
inteiramente aleatéria. Ao contrério, ela deve traduzir seu papel de representacdo social, seu
modelo da realidade e sua concepg¢do no que concerne a relacao de poder e gestao.

Analisando, de modo mais especifico, a Administracdo Publica, Proulx (2003, p. 40)
assinala que o papel de um administrador publico sera o resultante de trés elementos:

- aplicacdo de regras oficiais;
- referéncia a um paradigma que explica e define 0 que deve ser a Administracdo
Publica;

- uma série de valores pessoais que ddo sentido aos dois primeiros elementos.

Esses valores ajudam a determinar o que € importante e 0 que deve ser privilegiado
tanto nas a¢Ges quanto nos resultados. Essas acbes envolvem dimensdes subjetivas, bem como
valores ou paradigmas de referéncias dos gestores, que devem marcar diferentes sistemas

administrativos.
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2.2 O Estado e a Administracdo Publica

2.2.1 Estado

O Estado é um instrumento propulsor de satisfacdo das mais diversas necessidades
humanas. Nesta perspectiva, Harada (1999, p. 26) afirma que basicamente a funcéo do Estado
é “arealizacdo do bem comum, ou seja, a promog¢do do bem-estar da sociedade, permitindo o
pleno desenvolvimento das potencialidades humanas, ao mesmo tempo em que estimula a
compreensdao e a pratica de valores espirituais”. Slomski (1999, p. 14) enfatiza que a

finalidade do Estado é promover o bem comum, acrescentando:

O Estado existe para realizar o bem comum. Dai se conclui ndo constituir ele um
fim em si mesmo, mas instrumento, meio necessario, para que os individuos
evoluam e aperfeicoem-se, criando as condicdes indispensaveis para que todos os
seus membros, no limite do possivel, atinjam, livremente e espontaneamente, sua
felicidade na terra.

A funcdo basica atribuida ao Estado é assegurar a soberania, a coesdo nacional e a
qualidade de vida da populacdo através do desenvolvimento econdmico-social harmonioso e

integrado do pais.

Para a realizacdo das suas atribui¢cdes, o Estado utiliza-se da Administracdo Publica, a
gquem compete, no seu conjunto e em cada uma das suas instituicdes, garantir o
funcionamento adequado dos diferentes subsistemas sociais. Estes devem contribuir para o
desenvolvimento e a qualidade de vida, bem como para a seguranca e coesdo nacionais,
através do cumprimento das respectivas misses, de acordo com as politicas publicas
definidas pelo governo e outros o6rgdos de soberania. Neves e Zorrinho (2003, p. 12)

sintetizam o papel do Estado, representado na figura a seguir:
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Figura 1- Papel do Estado
Fonte: Neves e Zorrinho (2003, p. 12)

Em realidade, na condicdo de ente provedor dos elementos garantidores do bem-estar
social, o Estado tem recebido questionamentos amplos e sistematicos sobre a sua capacidade

de agregar valor a producdo nacional.

O “ideal socialista” de um Estado, presente em todos os quadrantes da civilizacédo
humana, encontra uma contracorrente na visdo do “Estado minimo”. Os problemas mais
contundentemente criticados sdo, dentre outros, a lentiddo no processo decisorio (burocracia
excessiva), uma demanda crescente por necessidade de financiamento (tributacdo elevada) e a
auséncia de um processo de avaliagdo do desempenho do gestor publico que seja objetivo e
eficaz, sugerindo quase que uma tendéncia da gestdo publica para o desperdicio (RIBEIRO

FILHO,1999, p. 7).

Essa realidade exige a atuacdo do Estado moderno, no sentido de adotar novos modelos
de controle. Entretanto, ndo deve substituir totalmente os modelos ja existentes, mas
adicionar-lhe novos instrumentos, dentro de certos pardmentos. Ao lado das questdes
tradicionais, as novas abordagens da avaliacdo devem considerar, por exemplo, a avaliacdo de

desempenho e dos resultados econdmico-financeiros e administrativos da acao
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governamental. Nessa direcdo, Giacomoni (2003, p. 306) chama a atencdo para trés modelos

de avaliacéo:

a) andlise, no plano global, dos impactos do gasto publico na economia como um
todo, bem como de seus efeitos em certos ramos econdmicos e nas mudancas
sociais;

b) estudo dos resultados concretos obtidos pelos plancs, programas e projetos a
cargo das distintas unidades governamentais;

¢) avaliagdo da eficiéncia, pela utilizagdo de indices como produtividade/custo e
produtividade/mé@o-de-obra, assim como andlise de verificacdo de resultados,
de aplicacdo de insumos e de qualidade.

Esses modelos de avaliacdo partem de um controle alicercado em principios que

evidenciem analiticamente a eficiéncia e a eficacia do desenvolvimento de acfes projetadas e

implementadas. Dessa forma, € possivel produzir elementos capazes de avaliar os atos de

gestdo administrativa com o objetivo de otimizar o uso racional dos recursos disponiveis.

2.2.2 Administracdo Pdblica

Meirelles (1996, p.61) apresenta o0s seguintes significados abrangidos pela

Administracao Publica:

Em sentido formal, a Administracdo Publica é o conjunto de 6rgdos instituidos para
consecucdo dos objetivos do Governo; em sentido material, € o conjunto das
fungBes necessarias aos servigos publicos em geral; em acepgdo operacional, € o
desempenho perene e sistemético, legal e técnico dos servigos do proprio Estado ou
por ele assumidos em beneficio da coletividade. Numa visdo global, a
Administracdo Publica €, pois, todo o aparelhamento do Estado preordenado a
realizacdo de seus servigos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas.

Ribeiro Filho (1997, p.347) apresenta outra dimensdo inerente a Administracdo

Publica:

[..] os meios de que se serve o Estado, entendido como ente soberano, organizado
sobre um territorio para fins de defesa, bem-estar, ordem e progresso social, para
efetivar o atendimento das necessidades publicas. Todo o conjunto da estrutura
patrimonial de bens, equipamentos, tecnologias e servidores pablicos, distribuidos
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sistematicamente em fungdo, programas, projetos e atividades, submetidos a légica
da captagdo e aplicacdo de recursos e organizagdo sob a égide da legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade dos atos, traduz a macro-entidade
denominada Administracéo Publica.

A Administracdo Publica divide-se em direta e indireta. A primeira é exercida por meio
dos seus oOrgdos internos. Ja a Administracdo indireta é a atividade estatal exercida por outras
pessoas juridicas (autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista, fundages),
que foram surgindo em consequéncia da demanda de atuacdo do Estado. Analisando as
caracteristicas da Administracdo Publica, Limana (2003, p. 7) aponta duas ordens de fatores

que impactam a gestdo publica, quais sejam:

[.] uma interna a méquina administrativa e outra externa. A primeira estd ligada a
racionalizacdo do aparato estatal, através da busca da produtividade ou atraves da
diminuicio dos gastos publicos, a planificagdo e a simplificacdo administrativa; o
segundo esta ligado ao melhoramento das relagBes do aparato estatal com a sociedade
civil e com os cidaddos, objetivando a transparéncia das estruturas administrativas e de
seus procedimentos mediante a informagao aos cidadaos.

Nessas Ultimas décadas, a Administracdo Publica vem enfrentando as exigéncias
requeridas pela sociedade, cada vez avida por servicos de qualidade e de baixo custo. Para
vencer esse desafio, a Administracdo Publica vem passando por um processo de mudanca, que

vai buscar inspiracdo nas técnicas de gestdo utilizadas no setor privado.

Estudando esse assunto, Kravchuk e Schack (1996, p.3), entendem que a base tedrica
mais clara e mais solida da gestdo publica moderna é a conceituacdo do setor pablico em
termos de mercado. Sustentam que muitos dos problemas individuais do setor publico séo
atribuidos a auséncia de uma efetiva concorréncia na oferta dos servicos publicos e a

inexisténcia da aplicacdo das técnicas de organizacdo do setor privado no aparato de governo.

Discussdao semelhante ocorre nas aces da direcdo e redefinicdo do papel do Estado.

Asselin (1998, p.21), em artigo para o Banco Interamericano de Desenvolvimento, observa:
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No final dos anos 90, reformas no gerenciamento financeiro do setor pdblico na
America Latina tém se tornado a regra, muito mais que a excecdo. Isto pode ser
atribuido a muitas mudancas, incluindo um periodo sem precedentes de estabilidade
e a emergéncia de governos eleitos democraticamente, além de outros especificos
fatores, incluindo a reducdo do papel e tamanho do setor plblico através do
desinvestimento de empresas publicas e servicos, descentralizacdo do poder e
funcBes de tomada de decisdo, e uma demanda dos cidaddos por mais participacdo e
decisdo. Estas mudangas significativas na estrutura e papel do governo, em muitos
paises latino-americanos, tém ocasionado a reforma e modernizagdo dos sistemas
de organizagdo e gestao financeira, bem como mudancas de procedimentos.

Parte consideravel desse esforco em busca da gestdo publica eficiente traduz-se na
tentativa de se operacionalizar a implementacdo, em forma de modelos e sistemas, de
conceitos como accountability, performance, eficiéncia, eficicia e resultado (Coates, 2004, p.

630).

2.3 Principios norteadores da Administracdo Publica brasileira

A palavra principio tem origem no latim ‘“princeps”, que significa “primeiro”, no
sentido bésico. Entretanto, como afirma Hendriksen (1999, p. 73), o conceito de principio
suplanta a idéia de inicio de alguma coisa, expressando-se no sentido de primeiro em logica
ou pedra fundamental. Byrne, apud Hendriksen (1999, p. 73), insistia em dizer que principios
eram verdades absolutas ou ainda “uma verdade fundamental; uma lei ou doutrina abrangente,
da qual outras decorrem, ou nas quais outras estdo baseadas; uma verdade geral; uma

proposicdo basica ou premissa fundamental; uma maxima; um axioma; um postulado”.

Para May, apud Hendriksen (1999, p. 73), a definicdo mais apropriada para principio é a
do Dicionario Oxford: “Principio é uma lei ou regra geral adotada ou considerada como

diretriz de acdo; uma base aceita de conduta ou préatica”.
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Em uma visdo voltada para a area juridica, na qual se desenvolveram os principios
administrativos brasileiros, Meireles (1996, p. 105) leciona que o0s principios sdo as idéias

centrais de um sistema, esclarecendo:

Eles ddo um sentido logico, harmonioso, racional, permitindo a compreensao de seu
modo de organizar-se. A enunciagdo dos principios de um sistema tem a utilidade
de ajudar o ato de conhecimento do sistema juridico que o ordenam e possuem
carater normativo, pois sdo usados para resolverem casos concretos.

Assim, aplicados a administracdo publica brasileira, os principios tém a finalidade de
estabelecer diretrizes para os atos de gestdo dos agentes publicos. Os principios pelos quais o0s
administradores puablicos devem nortear suas decisdes sdo aqueles estabelecidos na CF,
especificamente, os dispostos nos arts. 37, 70 e 74, quais sejam: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade, eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade. Ndo se discorrera
aqui sobre todos eles, destacando-se apenas aqueles que apresentam maior relevancia ao

objeto desta pesquisa e que tém relacdo direta com a gestdo de recursos publicos.

2.3.1 Principio da legalidade

O primeiro da legalidade é considerado um dos sustentaculos da concepgdo de Estado
de Direito e do proprio regime juridico-administrativo. Esta definido no inciso 1l do art. 5° da
Constituicdo Federal ao prescrever: “Ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer

alguma coisa sendo em virtude de lei".

Da leitura do dispositivo, decorre a ideia de que apenas a lei pode introduzir inovagdes
primérias, criando novos direitos e novos deveres na ordem juridica. Assim, o gestor publico
deve ficar adstrito a lei, ou seja, sO poder fazer o que a lei determina. Segundo ensina

Meireles (1996, p. 89), “enquanto na administracdo particular € licito fazer tudo que a lei ndo
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proibe, na administracdo publica sé é permitido fazer o que a lei autoriza”. Para o gestor da
empresa privada, a lei significa “pode fazer assim”;ja para o administrador publico, significa

“deve fazer assim”.

Portanto, o principio da legalidade exige a completa submissdo da Administracdo
Publica as leis, que devem ser obedecidas, cumpridas e postas em pratica. Em conseqiiéncia, a
atividade de todos os seus agentes, desde o Presidente da Republica, até o mais modesto dos
servidores, deve estar submetida as disposicdes gerais fixadas pelo Poder Legislativo, pois

esta € a posicdo que Ihe compete no exercicio da Administracdo Publica.

2.3.2 Principio da eficiéncia

Em se tratando de finangas publicas, o principio da eficiéncia é aquele que recebe mais
atencdo dos doutrinadores, tendo em vista que, a sua sombra, existe uma serie de outros
principios cujos conceitos tém raizes na eficiéncia. Apontam-se, por exemplo, os principios da
moralidade, da finalidade e da razoabilidade, sem os quais ndo se poderia falar em principio

da eficiéncia administrativa.

A insercdo do principio da eficiéncia, na Carta Magna, ao lado do principio da
legalidade, fundamenta-se, de acordo com Nunes (2004, p.66), no fato de que “a legalidade
ndo deve proteger a ineficiéncia, pois a ineficiéncia do Estado € uma conduta injusta porque
custa um preco que ndo é pago pelos ineficientes, mas por todos os cidaddos”. Significa dizer
que a Administracdo Publica e seus sistemas de controle ndo devem ater-se apenas aos
aspectos formais e burocraticos, tornando-se imperativo, desse modo, controlar ndo s6 a

legalidade, mas também a eficiéncia administrativa.
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O principio constitucional da eficiéncia serve para atenuar o formalismo exacerbado
que caracteriza a Administracdo Publica. Nesse aspecto, irmana-se com o principio da
razoabilidade, no sentido de que funciona para balizar a conduta do legislador, mas sem ferir a
lei. Pretende-se, com tal principio, alcancar uma Administragdo Publica compromissada com

os resultados requeridos pela sociedade.

E de se notar que a eficiéncia é uma diretriz autbnoma que ndo se coloca como
subprincipio de nenhum outro. Muito menos se contrapde ao principio da legalidade, que é
fundamental para a Administracdo Publica, a qual ndo pode admitir atos ilicitos. Quando se
diz que a eficiéncia nutre a relacdo de resultado, € no sentido da busca de avaliacdo de
desempenho dos gestores publicos. O objetivo é ndo estimular controles de cunho burocratico
e formalista, os quais acabam recaindo num legalismo estéril que percorre os diversos niveis
da Administracdo Publica, sem trazer qualquer beneficio a ela e aos administrados. Conforme
ja foi observado, o objetivo da Administracdo Publica é atender os anseios da sociedade, de

forma plena, estabelecendo a racionalidade na aplicacdo de recursos, bem como combatendo

a malversacdo dos recursos publicos, a falta de planejamento e os erros cometidos mediante

praticas gravosas.

Eficiéncia ndo é um conceito juridico, mas econémico. Nao qualifica normas, qualifica
atividades. Num sentido amplo, eficiéncia significa agir com racionalidade, o que implica
medir os custos exigidos para a satisfacdo das necessidades publicas, em relacdo ao grau de
utilidade alcancado (SILVA, 2000). Assim, o principio da eficiéncia orienta a atividade
administrativa, no sentido de obter os melhores resultados com 0s meios escassos de que se
dispbe e ao menor custo. Rege-se, portanto, pela regra de consecu¢do do maior beneficio com

0 menor custo possivel. Discorrendo sobre o tema, leciona Meirelles (1996, p. 389):

Dever de eficiéncia € o que se impde a todo agente publico de realizar suas
atribuiches com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno
principio da fungdo administrativa, que j& ndo se contenta em ser desempenhada
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apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros.

Por outro lado, mesmo assumindo uma postura juridica, o principio da eficiéncia ndo se
afasta de uma visdo econdmica. Neste sentido, Cardozo (2003, p. 171) destaca que “uma
atuacdo estatal sé sera juridicamente eficiente quando seu resultado quantitativo e qualitativo
for satisfatério, levando-se em conta o universo possivel de atendimento das necessidades

existentes e 0s meios disponiveis”.

Como se pode observar, a idéia de eficiéncia administrativa ndo deve ser limitada
apenas ao razoavel aproveitamento dos meios e recursos colocados a disposi¢cdo dos agentes
publicos. Deve ser construida também com base na adequacao logica desses meios, utilizados
no sentido de obter resultados efetivos, e pela relacdo apropriada desses resultados com as
necessidades publicas existentes. Nessa mesma perspectiva, Machado (2002, p. 75)

acrescenta:

[...] preocupa-se coma melhor utilizagdo possivel dos recursos publicos, coibindo
desperdicios. Esse principio esta voltado para a razdo-fim do Estado, ou seja, a
prestacdo dos servigos essenciais a populagao, visando a adogao de todos os meios
legais e morais possiveis para a satisfacdo do bem comum. [...] sendo ele aregra
basica de alocacdo de recurso e avaliacéo de resultado.

Ainda discorrendo sobre o assunto, Machado (2002, p.75) enfatiza que “o conceito de
eficiéncia se relaciona a forma pela qual os recursos sdo geridos”. Segundo Garcia (1997, p.
10), “eficiéncia pode ser expressa como a relacdo existente entre os produtos resultantes da
realizacdo de uma agdo governamental programada e os custos incorridos diretamente em sua
execucdo”. Oliveira, in Catelli (2001, p. 403), afirma que “uma medida de eficiéncia € o
consumo de recursos realizado comparado com o0 consumo de recursos esperado, para uma

unidade produzida ou para a prestacdo de um determinado servico”.

Em artigo sobre o eterno dilema entre a eqiiidade e a eficiéncia na administracdo publica

municipal, Desbiens (2003) afirma que a promog¢do do bem-estar da coletividade, avaliado
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pelo prisma da performance, deve apresentar duas dimensfes: a eficicia e a eficiéncia.
Esclarece que um processo € eficaz se consegue fazer o que € para ser feito, enquanto que um

processo é eficiente se permite satisfazer o méximo de necessidades com o minimo de

recursos.

Outra vertente da eficiéncia esta no uso racional de recursos, de forma que a producéo
seja maximizada para um dado nivel de recursos, ou seja, a utilizagdo de recursos deve ser

minima para uma producdo de produtos e servigos em quantidade e qualidade IFAC (2001).

Segundo afirma Borins (1998, p. 43), a atividade governamental, ao avaliar seu
desempenho, “deve fazer uso das informacBes de custos propiciadas pela contabilidade de
custo, sendo este um instrumento de medida de eficiéncia”. De fato, se a eficiéncia esti na
equacdo do consumo de recursos com o0 consumo esperado, faz-se necessario estabelecer
mecanismos que propiciem essa diferenca de consumo, sendo a contabilidade de custo o

mecanismo para tal mensuragéo.

Com base nessas analises e consideracdes, pode-se afirmar que a eficiéncia expressa-
se no resultado obtido a partir da relacdo existente entre o volume de bens ou servigos
produzidos e o volume de recursos consumidos. Seu objetivo é alcancar o melhor
desempenho na operacionalidade das acOes de competéncia de uma organizagdo. Assim, a
eficiéncia esta voltada para a melhor maneira de administrar a coisa puablica, relacionando

produto e custos.

2.3.3 Principio da eficécia

Para atingir o principio da eficacia na consecucdo de seus objetivos, a Administracdo

Publica deve apresentar os resultados desejados, ou seja, deve realizar as metas a que se
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propds. A eficécia se expressa na relagdo entre resultados desejados/resultados obtidos. Neste

sentido Lima, in Catelli (2001, p. 525), anota:

A eficécia de uma empresa, seja publica ou privada, refere-se ao grau em que ela
cumpre sua missdo. A missdo constitui o principal objetivo (razdo de ser) de uma
entidade e se refere ao grau em que satisfaz as necessidades ambientais. Os seus
produtos e servicos sdo meios pelos quais a empresa procura atender tais
necessidades e, portanto, cumprir sua missao.

A eficacia sO pode ser atingida se observar alguns requisitos: eficiéncia, produtividade,

satisfacdo das pessoas, processo decisorio adaptativo e, ainda, aperfeigoamento continuo.

As dimensfes até aqui apresentadas indicam que o alcance dos resultados é requisito
para a efetivacdo do principio da eficacia. No ambito do setor privado, o lucro € uma medida
de eficacia empresarial e de sobrevivéncia. Entretanto, essa medida ndo se aplica ao setor
publico, até porque ele ndo tem como objetivo o lucro, mas sim a prestagdo de servicos a

sociedade. Neste sentido, Machado (2002, p. 74) apresenta a seguinte argumentacgéo:

O proprio critério de sobrevivéncia pode ser inconsistente para avaliagdo de
programas governamentais. Isto porque sdo criados para resolver problemas.
Quanto mais rapidos e melhor os problemas forem resolvidos e, portanto, os
objetivos dos programas forem alcancados, mais rapidamente esses programas
Serdo extintos.

De fato, a eficicia ocorre quando os objetivos estabelecidos séo atingidos. De modo
semelhante, Baracho (2000, p.141) afirma que “a eficacia deve ser medida pelo grau de
cumprimento dos objetivos fixados nos programas de acdo, comparando-se os resultados
realmente obtidos com os previstos”. Em conseqiiéncia, a avaliagdo da eficacia ndo pode ser

realizada sem a existéncia previa do planejamento dos programas de governo.

Para tanto, os objetivos devem estar claramente definidos e quantificados, dado que,
para proceder a avaliacdo, serd preciso analisar de que maneira os outputs produzidos em
forma de bens ou servicos correspondem aos objetivos previstos. Esta também € a visdo de

Machado (2002, p.74), que esclarece: “Uma organizacgdo € eficaz quando alcanca os produtos
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e os resultados adequados a sua missdo, e é eficiente quando o faz com o menor custo

possivel ”

A eficécia, sob a oOtica da gestdo econdmica, € efetivada a partir do resultado econdmico
do programa - REP. Ressalte-se, contudo, que, na Administracdo Publica, esse resultado € o
incremento liquido de beneficios gerados a sociedade, a partir da acdo eficiente e eficaz do
gestor pablico. Em outras palavras, € a diferenca entre a receita dos beneficios gerados e os

custos dos recursos (BEZERRA FILHO, 2002, p. 46).

O Estudo n° 13 da IFAC (2001), ao tratar da administracdo no setor publico, destaca que
ela pode apresentar-se mais transparente e compreensivel se estiverem presentes informacdes
referentes a eficacia, eficiéncia e efetividade da gestdo governamental. Destaque-se ainda,
nesse aspecto, a base de compreensdo dos cidaddos, patrocinando o apoio para as decisdes

que tenham ancoragem nesses instrumentos de gestéo.

Neste mesmo sentido, Bruijn (2002, p. 578) adverte: “Ao definir o planejamento dos
produtos e servicos a serem oferecidos aos cidadd@os, a gestdo governamental deve também
determinar os indicadores de eficacia, eficiéncia e efetividade das suas ac¢des”. Ratificando
esse pensamento, Coates (2004, p. 630) afirma que “a insercdo no planejamento de
mecanismo de avaliacdo de desempenho em que estejam presentes os requisitos da eficiéncia,
da eficacia, da efetividade e da economicidade no fornecimento dos servi¢os publicos é

imprescindivel a uma gestdo responsavel”.

2.3.4 Principio da economicidade

No dominio das ciéncias econdmicas e de gestdo, esse principio se vincula a idéia

fundamental de desempenho econémico. Trata-se da obtencdo do melhor resultado estratégico
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possivel de uma determinada alocagdo de recursos financeiros, econdmicos ou patrimoniais,

em um dado contexto socioecondmico.

A economicidade consiste em considerar a atividade administrativa sob o prisma
econdmico. Para isso, ela representa a minimizacdo dos custos utilizados na consecucao de
um projeto ou atividade, sem comprometer os padrdes de qualidade e o alcance das metas.
Alicerca-se no respeito a relagdo custo-beneficio, cuidando para ndo haver desperdicio dos
recursos do Estado. Discorrendo sobre a natureza politico-econdmica das despesas publicas,
Rezende (1980, p. 111) enfatiza que, nos programas governamentais, deve-se fazer a
avaliacdo de custos e resultados com uma abordagem que procure revelar os custos e
beneficios sociais de cada projeto, com a mesma desenvoltura adotada no mercado, na busca

de maximizacao de lucros.

E preciso observar ainda que, na avaliacdo de desempenho, a economicidade é
verificada inicialmente, quanto ao alcance das metas e consecucdo dos objetivos, para
posteriormente serem analisados os valores envolvidos. Nesse tipo de avaliacdo, a
economicidade representa a minimizacdo dos custos utilizados na consecu¢do de um projeto

ou atividade, sem comprometer seus padrdes de qualidade e o alcance das metas.

Nessa mesma direcdo, Torres (1991, p.37) afirma que o controle da economicidade
expressa-se na relacao custo-beneficio. Esclarece que esta se fundamenta “na adequagéo entre
receita e despesa, de modo que o cidaddo ndo seja obrigado a fazer maior sacrificio e pagar

mais impostos para obter bens e servi¢os que estdo disponiveis no mercado a menor preco”.

Ao comentar os aspectos da economicidade, a IFAC (2001) sustenta que esta se refere
ao processo de aquisicdo adequada e no momento apropriado, da qualidade e quantidade de
recursos financeiros, humanos e fisicos, que devem ser transformados em bens e servicos,
colocando-os a disposicdo da populacdo a um custo mais baixo possivel. Revorédo et al.

(2004, p.2), a respeito do principio da economicidade, firma o seguinte entendimento:
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E uma abrangéncia conceitual alastrada, representando o género do qual a
eficiéncia, eficicia e o resultado sdo as espécies. O ato do gestor puablico é
econbmico guando, a0 mesmo tempo, é eficiente porque produz mais beneficios
com menos recursos; € eficaz porque consegue atingir as metas previamente
estabelecidas nos planos e, adicionalmente, é efetivo porque satisfaz as
necessidades dos usuarios/clientes, agregando resultado mensuravel dos niveis de

bem-estar alcancados.

O Governmental Accounting Standards Board - GASB, em seu Concepts Statement -
CS n° 2, encoraja o0 Estado e os governos locais a publicarem indicadores de desempenho
capazes de apoiar a gestdo publica, nos aspectos da economicidade, eficiéncia e efetividade
dos servigos disponibilizados aos cidaddos. De fato, a utilizacdo desses mecanismos de
avaliacdo de desempenho deveria estar presente em toda a Administragdo Publica, como
forma de propiciar aos cidadaos informacdes pertinentes para o controle dos atos dos gestores

publicos.

2.3.5 Principio da efetividade

A efetividade é um principio pelo qual se verifica se o objetivo pretendido estd sendo
alcancado, ou seja, se as agbes implementadas e suas metas estdo produzindo os efeitos
desejados. A efetividade procura mensurar os impactos e avaliar os resultados que a gestdo

publica gera sobre a populagdo consumidora dos produtos e servigos publicos.

Segundo Cavalcanti (1991, p. 36), o exercicio desse principio é denominado “avaliagdo
de impacto e implica o questionamento da desejabilidade e da prioridade atribuida as agdes
programadas, e conseqiientemente a analise dos efeitos reais ou impactos decorrentes da
realizacdo dos planos, programas e projetos”. Nesse mesmo sentido, Reis (1992, p.32-33)
acrescenta que a efetividade, também, significa a preocupacdo da organizacdo com seu

relacionamento externo, sua sobrevivéncia e o atendimento das necessidades sociais,
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pressupondo ainda certo grau de eficiéncia e eficacia. Sobre a matéria, Baracho (2000, p. 141)

enfatiza:

A efetividade mede o impacto final da atuacéo sobre o total da populagdo afetada.
Na Administracdo Publica, o valor efetivo ou potencialmente criado ndo pode ser
medido com base exclusivamente nos produtos (OUtpULs), ja que estes quase nunca
tém significacdo em si, mas em relacdo aos resultados e impactos (outcomes) que
geram.

De acordo com Machado (2002, p.74), “a distingdo entre efetividade e eficacia ¢ feita
separando-se a avaliagdo do grau de realizacdo das metas de produtos previstos, em um dado
programa, da avaliagdo dos resultados efetivamente alcangados com esse mesmo programa”.
Portando, a efetividade esta relacionada com objetivos e indicadores de impactos (resultados)

na realidade que se quer transformar, com sua avaliacdo feita pela receita social do programa.

Em resumo, a efetividade pode ser compreendida e avaliada como o exame da relacdo
entre a implementacdo de um determinado programa e seus impactos ou resultados, em
termos de uma efetiva mudanca nas condi¢Bes sociais prévias da vida das populagtes

atingidas (MACHADO, 2002, p. 78).

2.4 Reforma administrativa

O debate sobre a Administracdo Publica gerencial teve inicio nos anos 80, nos paises
industrializados. A Inglaterra, segundo afirma Nunes (2004, p. 65), “foi quem primeiro passou
pelo processo de reforma implantado a administragdo gerencial do governo Magareth
Thatcher, muito embora ja no século XIX o managerialism tivesse sido estruturado nos
Estados Unidos”. Segundo esclarece, reformas semelhantes aconteceram na Nova Zelandia,

entre 1984 e 1994, e na Franga, em 1995. Nos Estados Unidos, em 1993, com a reestruturagdo
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da Administracdo Pablica, foi implementado o programa intitulado Revisdo do Desempenho

Nacional (National Performance Review).

Programas de reforma nos entes publicos foram implementados em varios paises.
Mesmo havendo particularidades que os diferenciam entre si, ttm em comum 0s mesmos
principios. Tais principios, como comentam Naschold e Daley (1999, p. 31), sdo aqueles que
envolvem a administragdo empresarial (ou gerencial) ligados a teoria da New Public
Management - NPM. Com base em tais principios, supde-se que seja possivel aplicar a

Administracdo Publica as mesmas regras da gestdo das empresas privadas.

Discorrendo sobre a implementacdo da New Public Management, Hood (1995, p. 94)
afirma que esta tem, em sua estrutura basica, a pretensdo de aproximar as praticas gerenciais
utilizadas no setor privado a gestdo publica, introduzindo conceitos como performance,

avaliacdo de desempenho, eficiéncia e responsabilidade, voltados para resultados.

Uma das caracteristicas apontadas por Beauregard (2003, p. 10), ao analisar a New
Public Management, é que ela coloca o cidaddo no centro das preocupacdes da gestdo
publica, gerindo seus recursos de maneira econdmica, eficiente e efetiva. Acrescenta, nesse
aspecto, que a performance, a transparéncia e a accountability tornaram-se valores

fundamentais e, mais do que nunca, imprescindiveis a gestdo publica.

Nesta mesma direcdo, Coates (2004, p. 630) afirma que a énfase da New Public
Management é colocada numa abordagem em que “o cidaddo ndo é identificado, naquela
visdo tradicional governamental, como apenas usuario do servi¢o publico, mas também como

consumidor e proprietario da maquina governamental”.

A reforma da gestdo publica deve ser compreendida a partir de duas grandes forgas que
moldaram a sociedade contemporanea no século XX (BRESSER PEREIRA, 2002). De um

lado, a globalizagdo, fazendo com que o capitalismo se tornasse dominante em nivel mundial,
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e 0s mercados fossem todos abertos para a competicdo capitalista; de outro, a democracia, que

s6 nesse século se tornou o regime politico dominante.

O tema envolvendo reforma nas administragbes publicas parece ser uma constante em
todos os paises, a ponto de alguns tedricos terem identificado a existéncia de uma verdadeira
“retorica” da reforma. Em sintonia com essa aspiragdo, os politicos que acendem ao poder, em
praticamente todos os paises do mundo, levam consigo 0s mesmos desejos de implementarem
mudancas na estrutura institucional publica e no modo de administrar o Estado. Essa
tendéncia mereceu referencia de March e Olsen (1997), Bresser Pereira (1992), Hood (1995) e

de tantos outros pesquisadores que tém se dedicado ao tema.

Limana (1997, p. 36) afirma que “o desenvolvimento de uma febril atividade de
reformas (na Administragdo Publica) constitui-se hoje em uma regra, ao contrario de uma
excecdo”. Segundo esclarece, o fato se deve, provavelmente, a uma economia que a cada dia
se internacionaliza mais. Assim, a eficiéncia e a eficacia da Administracdo Publica tornaram-

se fatores determinantes para a capacidade competitiva dos varios paises.

A reforma gerencial da Administracdo Publica busca modificar substancialmente as
formas de controle no ambito do aparato estatal, dando ao mesmo tempo maior transparéncia
as decisdes administrativas. Esse novo modelo de gestdo pode contribuir para o aumento da
responsabilizagdo dos administradores publicos, & medida que eles tornam mais transparentes
seus atos de gestdo. Para isto, a informacgédo é insumo fundamental. E ndo h4, ai, contraposi¢ao

entre aumento de eficiéncia e aumento de accountability.

Santana (2002, p. 1) afirma que, no Brasil, essa discussdo tomou “vigor na década de
90”.No seu bojo, dois aspectos se destacam: a necessidade de tornar o novo modelo de gestdo
mais eficiente, eficaz e efetivo em seus aspectos administrativo e politico; a exigéncia de

revisdo das suas funcdes nas relacdes com a sociedade e o mercado. Trata-se da superacédo do
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Estado burocratico, produtor-empresério, com a introducdo do Estado gerencial, regulador e,

sobretudo, democratico.

O pressuposto basico da reforma administrativa em curso no Brasil é o de que o
paradigma burocratico ndo pode mais contribuir efetivamente para o aumento da eqiidade,
pelos limites até aqui discutidos. E preciso considerar ainda que o incremento substantivo nos
padroes de eficiéncia (otimizacdo no uso dos recursos disponiveis) e de accountability
(transparéncia administrativa e contratualizacdo das relacdes entre agéncias publicas)
contribui, de forma significativa, para o aumento da eqiidade na prestacdo de servigos

publicos.

E também de se notar que a reforma administrativa pretende substituir a desconfianca
generalizada nos agentes publicos por “um grau ainda que limitado de confian¢a” (BRESSER
PEREIRA, 1996). Nesse caso, a maior autonomia para administrar é balanceada pelo
compromisso com os resultados a serem atingidos e pela transparéncia das informacdes sobre
0 desempenho institucional. Trata-se da mudanca sobre o que controlar, na medida em que o
controle ndo serd mais exclusivo sobre processos, mas fundamentalmente sobre resultados.
Significa dizer que a legalidade dos atos administrativos deve ser entendida como requisito

necessario, mas ndo suficiente para a accountability.

As proposicBes sdo sempre na diregdo de oferecer aos usudrios das entidades
governamentais, bem como aos cidaddos, demonstracdes e relatdrios contdbeis de facil
interpretacdo com relacdo as mutagdes patrimoniais ocorridas. De fato, para se chegar a um
elevado nivel de participagdo, conforme sublinha (HOOD, 1995), deve-se primeiramente
instituir o método empresarial de Administragdo Publica. Com isso, é possivel vencer a
cultura tradicional burocratica, criando uma nova cultura e uma nova filosofia administrativa,

segundo a qual a participacdo e a cooperacdo serdo a consequliéncia da adocdo do modelo
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empresarial. Esse nivel de desenvolvimento sera implementado juntamente com a execugdo

de um programa de qualidade na Administracdo Publica.

No Brasil, o esforgo tem sido no sentido da redugdo do tamanho do Estado,
especialmente do governo federal, a partir de um programa de privatizacdo e conducéo para
uma reforma mais ampla do Estado. Isso inclui uma discussdo sobre a superacdo do chamado
modelo do Estado burocréatico em dire¢do ao modelo da administracdo publica gerencial. A

esse respeito, Bresser Pereira (1998, p. 28) observa:

A Administracdo Publica gerencial emergiu na segunda metade deste século (século
XX) como resposta a crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal, como
estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a administracdo dos imensos
servigos que cabiam ao Estado e como um instrumento de protecdo do patrimdnio
plblico contra os interesses do rent-seeking ou da corrupcdo aberta. Mais
especificamente, desde a década de 60, ou pelo menos desde o inicio dos anos 70,
cresceu a insatisfacdo, amplamente disseminada, com relacdo & Administraco
PUblica burocratica.

A idéia de uma Administragdo Publica no Brasil que se paute, gerencialmente, pelo
exercicio permanente de cumprimento e evidenciacdo de metas e resultados, modelo ja
institucionalizado pelo principio da economicidade enunciado na Constituicdo Federal de
1988, ndo faz parte da pratica e experiéncia das entidades publicas em geral, especialmente,
das prefeituras municipais. Tratando sobre a administragdo gerencial, Ribeiro Filho (1999,

p.12) anota:

Enquanto as acgdes e questionamentos sobre o papel do Estado brasileiro ocorrem de
forma mais intensa ao nivel do governo federal, envolvendo a administracéo direta e
indireta, e de forma menos intensa ao nivel dos governos estaduais, é praticamente
inexistente uma discussdo mais sistematica sobre o aperfeicoamento gerencial dos
municipios brasileiros, nos mesmos niveis conceituais ja tratados.

Sdo 5.506 municipios brasileiros gerenciando recursos e oferecendo servicos publicos.
Na verdade, o contato direto do cidaddo com o Estado da-se, essencialmente, nos municipios
através das prefeituras municipais. Dessa forma, as preocupac¢Bes com a ineficiéncia do

Estado, os prejuizos decorrentes da auséncia de instrumentos de mensuracdo do desempenho
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da administracdo publica municipal, a utilizagdo das ferramentas gerenciais e sistemas de
informacgGes, muito mais formais que efetivos, sdo deficiéncias imediatamente sentidas pelos

municipes sob a forma de lixo ndo recolhido, hospitais desaparelhados e escolas falidas.

2.5 Administracdo publica gerencial

A administracdo publica gerencial surgiu como mais uma alternativa ao processo
evolutivo da organizacdo do Estado, na busca da eficiéncia e da eficacia na aplicacao regular

dos recursos publicos.

Inspirado nas idéias de descentralizacdo e flexibilizagdo administrativa, que emergiram
nas empresas apos a Segunda Guerra, o paradigma gerencial tomou forca. Na década de 70,
no inicio da crise do Estado, passou entdo a rivalizar com o modelo burocratico e se
consolidou como uma alternativa mais eficiente a Administracdo Publica (BRESSER

PEREIRA, 2001).

Conforme explicita Ribeiro (1997, p.5), as mais visiveis vantagens da administracdo
publica gerencial sdo: “a flexibilidade, a criatividade, o incentivo as inovacdes, a orientacdo
para a obtencdo de resultados, a avaliacdo de resultados através de indicadores de

desempenho e a autonomia na gestdo com o controle de resultados aposteriori”.

Ainda a esse respeito, Osborne e Gaebler (1995) enfatizam: “Ao contrario da
administracdo burocratica, fixada nos controles formais, que se concentra excessivamente
sobre as entradas dos recursos, a gestdo empreendedora enfatiza o controle sobre as saidas e

os resultados”.

A proposta do Estado gerencial deve estar pautada na busca da avaliagdo da

performance, da accountability e da gestdo através de resultados. Fundamenta-se ainda na
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preocupacdo com a afericdo de desempenho em todos os entes federativos, particularmente,
no ambito dos governos municipais. Ribeiro Filho (1999, p. 12) faz alguns questionamentos
gue, muito embora tenham um tom reflexivo, podem conduzir aos objetivos desta pesquisa.

Séo eles:

a) A cultura organizacional, no sentido do améalgama de varidveis administrativas,
sociais e politicas, dos municipios poderia contemplar espaco que seja para um
processo de explicagdo dos resultados da gestio?

b) Qual a medida da contribui¢do, no processo de tomada de decisdo do gestor
municipal, dos sistemas de informagBes contébeis e gerenciais vigentes?

c) As bases conceituais do modelo de gestdo através de resultados, segundo a
percepcdo dos administradores municipais, oferecem algum elemento indutor
de uma outra visdo da avaliagdo politica da gestdo? (Explicar o resultado da
gestdo é bom politicamente?)

d) A gestdo através de resultados, segundo a percepgdo dos administradores
publicos municipais, se constituindo em uma ameaca ao projeto de
continuidade politica, firmar-se-ia como op¢ao de modelo de gestdo?

e) Quais as varidveis externas, fora do controle do administrador municipal, e
ainda segundo sua percepcdo, que o induziriam a uma proposta de modelo de
gestdo através de resultados?

O enfoque na modernizacdo das administracdes publicas, conforme sublinha Proulx
(2003, p. 40), surgiu em “conseqiiéncia de uma transformacao fundamental da gestdo publica,
na busca de fomentar sua eficacia, sua eficiéncia, sua adaptabilidade e sua capacidade de
inovar”. Pode-se dizer que se trata mais de uma mudanca cultural do que uma mudanga
estrutural, o que justifica a importancia de se analisar essa dimensdo. Acrescenta ainda que é
preciso responder a uma questéo do tipo: O que leva a utilizar um sistema de custo e resultado
no sentido de que a obrigacdo de prestar contas passa de uma légica dos meios para uma
l6gica dos fins?

A implementacdo do paradigma gerencial deve funcionar como viga mestra da
Administracdo Publica contemporanea, aumentando a responsabilidade dos gestores publicos
e informando a sociedade que a dindmica dessa nova filosofia administrativa ndo se trata

apenas de mais um modismo. Nessa justificativa, € vital que sejam criados mecanismos de
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afericdo dos investimentos publicos que possam traduzir, com maior clareza e objetividade, a

gestdo dos administradores publicos.

25.1 Custo na Administracdo Publica

A forma com que os recursos publicos sdo geridos tem sido alvo de muitas discussfes
no meio dos administrativistas atuantes no setor publico. Foi alvo, inclusive, de mudanca de
postura de modelo administrativo, passando a Administracdo Publica do modelo burocratico
para o0 modelo gerencial. Este deve estar centrado nos resultados diretamente voltados para o
interesse publico, objetivando promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servicos

ofertados pelo Estado, devendo ser o modelo perseguido pela Administracdo Publica.

A implementagdo do modelo de administracdo publica gerencial requer sistemas de
informacgGes gerenciais condizentes com as reais necessidades dos gestores, de modo a darem
sustentacdo aos seus processos decisorios. Em particular, tais sistemas devem contemplar
medidas de resultados e de custo. Um dos mecanismos que pode ser utilizado para a obtencéo
das informagbes gerenciais supfe fundamentalmente a existéncia de um sistema de

custeamento. Nesse sentido, Leone (2000b, p.512) afirma:

A contabilidade de custos refere-se hoje as atividades de coleta e fornecimento de
informagdes para as necessidades de tomada de deciséo de todos os tipos, desde as
relacionadas com operagOes repetitivas até as de natureza estratégica, ndo
repetitivas, e, ainda, ajuda na formulacdo das principais politicas das organizages.

De fato, as informacdes gerenciais em qualquer empresa publica ou privada sdo cada
vez mais requisitadas para o processo de tomada de decisbes. Para tanto, necessita-se de
sistemas de informacgbes especializados e capazes de satisfazer as necessidades da

administracdo, destacando-se o sistema de contabilidade de custos.
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Em face de suas caracteristicas naturais, a contabilidade de custo, no entendimento de
Silva e Drumond (2004, p.9), apresenta-se como um instrumental adequado ao oferecimento
de informagdes que “permitam uma melhor tomada de decisdo por parte dos administradores
publicos, uma vez que revela com maior clareza os pontos de desperdicios cometidos,
permitindo, assim, a realocacdo de recursos em programas que melhor agreguem resultados

para a sociedade”.

A tentativa de implantar um sistema de custo ndo é tdo recente na Administracdo
Publica brasileira. Varias foram as investidas formais, buscando-se a implementacdo de um
sistema de custo no setor publico. A primeira delas, como afirma Machado (2002, p. 6), foi a
Lei Federal n.° 4.320, de 17 de marco de 1964, ainda em vigor. Essa lei estabelece as normas
gerais de direito financeiro para elaboragéo e controle dos orcamentos e dos balancos de todos

os entes da Federacao: Unido, Distrito Federal, Estados e Municipios.

Ao tratar da necessidade de um controle especifico da aplicacdo de recursos publicos no

tocante a custos e resultados, a citada lei determina em seu art. 85:

Os servicos de contabilidade serdo organizados de forma a permitir o
acompanhamento da execucdo orcamentaria, 0 conhecimento da composicdo
patrimonial, a determinag&o dos custos dos servicos industriais, o levantamento dos
balancos gerais, analise e a interpretacdo dos resultados econémicos e financeiros.

Comentando este artigo, quanto a sua efetiva aplicagdo, Machado (2002, p. 6) esclarece
que “a exigéncia de apuracdo de custo refere-se apenas aos servigos industriais, com o
objetivo de orientar decisfes na fixacdo de preco e correcdo de desvios detectados”.
Acrescenta que os principais servigos industriais oferecidos a populacdo eram: o fornecimento
de 4gua, o esgotamento e tratamento sanitério, a geracdo e distribuicdo de energia elétrica e a
telefonia. A época, era necessario conhecer os custos desses servigos para se determinar o

preco de seu fornecimento.
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Tratando dos registros sistematicos de custos e resultado a Lei n°® 4.320/64, no seu art.
99, prescreve: “Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados como empresa
publica ou autirquica, manterdo contabilidade especial para determinacdo dos custos,

ingressos e resultados, sem prejuizo da escrituracdo patrimonial e financeira comum”.

Mais uma vez, a mencionada lei faz referéncia a custos industriais, acrescentando a
necessidade da contabilidade governamental incluir um novo sistema de contas, denominado
“sistema de custo industrial, através do qual serdo apurados os custos e servigos”. Além disso,
mantém os quatro sistemas de escrituracdo: orgcamentéria, financeira, patrimonial e de

compensacdo (MACHADO JR., 1993, p. 356).

Silva (1999, p. 403), tecendo comentarios sobre o artigo em anélise, observa que “a
contabilidade publica vem, desde a sua origem, dando énfase aos aspectos orgcamentarios,
financeiros e patrimoniais, sem preocupar-se com a identificacdo de qualquer unidade de
medida”. A expressao financeira de um produto é funcdo de sua expressdo fisica, isto é, s6 se
pode saber quanto se gasta se puder estimar o valor de aquisi¢do ou producéo de cada unidade

fisica, em um dado periodo.

Observa-se, entretanto, na prética que a eficacia da lei ndo foi alcancada. Corroborando
esse ponto de vista, Machado (2002, p. 6) afirma que “a tendéncia no periodo era de
descentralizar estes servicos por meio da criacdo de sociedades de economia mista e empresas
publicas, que passaram a utilizar, para apuracdo dos custos, métodos similares aos do setor

privado”.

Posteriormente a Lei 4.320/64, foram muitas as tentativas de preencher as lacunas sobre
custo e resultado na Administracdo Publica. Nesse aspecto, Moura (2003, p. 44-45) cita varios
diplomas legais, dentre eles o Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que
implementou a reforma administrativa. Este dispunha, no art. 79, sobre “a obrigatoriedade da

contabilidade em apurar os custos dos servicos de forma a evidenciar os resultados da gestdo”.
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Destaca-se ainda o Decreto n° 93.872, de 23 de dezembro de 1986, que dispBe sobre a
unificagdo dos recursos de caixa do Tesouro Nacional, atualiza e consolida a legislacéo
pertinente. Neste sentido, dispbe, em seu art. 137, que a contabilidade devera apurar o custo,

de forma a evidenciar os resultados da gestdo, destacando no § 1°

A apuragdo do custo dos projetos e atividades terd por base os elementos fornecidos
pelos Orgdos de orcamento, constantes dos registros do Cadastro Orcamentério de
Projeto/Atividade, a utilizacdo dos recursos financeiros e as informacdes detalhadas
sobre a execucdo fisica que as unidades administrativas gestoras deverdao encaminhar ao
respectivo orgdo de contabilidade, na periodicidade estabelecida pela Secretaria do
Tesouro Nacional.

Apesar da existéncia de varios diplomas legais, ainda ndo foi implementado um sistema
de custo e resultado, com fulcro numa abordagem que permita a analise dos principios da
eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividade. Cumpre destacar que 0s custos estdo entre
os principais indicadores de desempenho das organizagBes. No entanto, a Administracdo
Pablica ndo tem dado a devida importancia a matéria. Alonso (1998, p. 13) afirma que os
“sistemas de custos desempenham um papel-chave nos processos decisorios e na avaliagdo do

desempenho institucional”.

No setor privado, os sistemas de custos orientam as empresas sobre a quantidade 6tima a
ser produzida e sobre o corte dos produtos ndo-rentaveis. No setor publico, o critério relevante
ndo é o da rentabilidade, mas a identificacdo de custos elevados em relacdo a padrdes de
andlise (custo historico, custo de organizagbes ou servigos congéneres etc.). Esse sistema
podera orientar a Administracdo Publica sobre a necessidade de desenvolver acbes de
melhoria ou mesmo de reestruturar processos (terceirizagdo, concessdo, parceria,

descentralizacdo, contratos de gestdo etc.).

A adoc¢do de um sistema de custos, na visdo de Leone (2000a, p.21), “se traduz pelo

controle de custos das operacBes de cada atividade, no sentido de minimiza-los pela
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comparacdo constante entre os dados previamente estabelecidos (como orgamentos,

estimac0es e padrdes) e os dados que realmente ocorreram”.

A elaboragdo do orcamento publico se caracteriza como uma das principais atividades
na gestdo governamental, tendo em vista que sua estruturacdo deve ser calcada no sistema de
controle de custo. Ao elaborar o orcamento, o administrador pablico utiliza-se ora de projetos,
ora de atividades ou de ambos simultaneamente. Assim, para que se possa valorar o projeto ou

a atividade, faz-se necessario o conhecimento prévio de custos.

Pode-se identificar a relevancia do sistema de informacBes de custo na forma em que
sdo utilizados os dados fornecidos aos administradores plblicos, em especial, naquelas que
subsidiam o planejamento das a¢Ges administrativas. De acordo Garrison e Noreen (2001, p.
2), “todas as alternativas importantes consideradas pela administracdo durante o planejamento
tém algum efeito sobre as receitas e 0s custos, e as informacdes contébeis deste sistema sdo

essenciais para a estimativa de tais efeitos”.

As informacdes gerenciais, em qualquer empresa publica ou privada, sdo cada vez mais
requisitadas para o processo de tomada de decisGes. Para tanto, necessita-se de sistemas de
informacgBes especializados e capazes de satisfazer as necessidades da administragéo,
destacando-se os sistemas de contabilidade de custos. A tentativa mais recente de implantacéo
de um sistema de custo e resultado foi feita pela LRF. Ao disciplinar a matéria, incorporou a

normatizacao da pratica orgamentaria, conforme o disposto no art. 4°, inciso I, alinea e:

Art. 4° Allei de diretrizes orgamentarias atendera o disposto no § 2° do art. 165 da
Constituicao e:

| - dispora também sobre:
[.]

e) normas relativas ao controle de custos € a avaliagdo dos resultados dos
programas financiados com recursos dos orcamentos]...]”. (grifou-se)
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A Lei de Diretrizes Orcamentérias - LDO, que é parte do sistema de planejamento
integrado introduzido pela Constituicdo Federal de 1988, ficou fortalecida, pois incorporou, a
partir da edicdo da LC n° 101/2000, novas e importantes dimensdes, notadamente orientadas

para os resultados das a¢es do poder publico.

Comentando o art. 4° da Lei de Responsabilidade Fiscal, no tocante a utilidade dos
custos sobre as despesas, Mileski (2000, p.12) afirma: “O conhecimento dos custos é
condicdo para o cumprimento do principio constitucional da transparéncia e, também, da
eficiéncia, especialmente no sentido estrito da economicidade, que em outras palavras pode

ser tomada como sindbnimo de custo-beneficio”.

A IFAC (2001), no Study n° 12, que trata das perspectivas de custo na Administragdo
Pablica, considera a apuracdo de custo como instrumento auxiliar na elaboragdo dos
orgamentos publicos. Segundo esclarece, como mecanismo de planejamento e controle, o
orcamento “desempenha papel preponderante no governo, em razdo da visibilidade dos seus
resultados e da necessidade de alocar recursos a um grande namero de importantes atividades
individuais cujos objetivos sdo complexos e normalmente ndo estdo orientados para o lucro”.
Vislumbra-se, por outro lado, que, a partir dos custos or¢ados, comparados com 0S custos
efetivamente incorridos, é possivel efetuar o controle e os ajustes necessarios para o alcance

das metas fixadas.

Moura (2003, p.46), comentando a politica orcamentéria, afirma que “o orcamento tem
sido tradicionalmente associado a contabilidade, sendo que o0s sistemas contabeis
governamentais sdo estruturados para verificar a probidade dos funcionarios e controlar o
exercicio dos seus arbitrios”. Acrescenta que “o0 governo vem reconhecendo a necessidade de
possuir uma contabilizagdo dos custos, pois ndo existe uma conscientizacdo ampla na anélise

do programa, projetos e atividades quanto a eficiéncia e eficicia na utilizacdo dos insumos”.
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Ao adotarem um sistema de gestdo que privilegie o controle de custos e avaliacdo dos
resultados, os entes publicos de todas as esferas estardo atendendo aos anseios de diversos
segmentos da sociedade civil, em particular, do contribuinte-cidaddo. Nesse aspecto, as
prefeituras municipais estdo a exigir especial atencdo, essencialmente, aqueles municipios de
pequeno contingente populacional, cujo aparelho administrativo e sistemas de informacdes
ndo estdo adequadamente estruturados para fazer frente as exigéncias, sobretudo, em termos

de planejamento e controle.

No entendimento de Figueiredo e Ndbrega (2001, p. 53), a Administracdo Publica
brasileira, por conta da fragilidade de seus controles, “ndo é capaz, por exemplo, de saber qual
0 custo/ano de um aluno matriculado na rede puablica, ou mesmo do atendimento em um
hospital”. Para os citados autores, “tais informacdes sdo fundamentais para o planejamento
municipal, sobretudo para a melhoria dos servigos publicos prestados a populagdo”
acrescentado: “a utilizacdo de um moderno sistema de custos pode contribuir em muito para a

melhoria da qualidade desses servigos”.

Ao comentarem as praticas de gestdo implantadas no nivel de governo local, na
Alemanha Klages e Loffer (1998) afirmam que a mensuracdo dos custos proporcionou maior
transparéncia nos gastos publicos, propiciando um ambiente em que as metas e os resultados
das acdes governamentais eram facilmente identificados, permitindo a insercdo do cidadao

como controlador das politicas locais.

Ressalvadas algumas excec¢des, os municipios de pequeno contingente populacional néo
dispdem de dados levantados de forma sistematica que permitam estabelecer metas fisicas
reais para a producdo e oferta de bens e servicos publicos em sua esfera de competéncia.
Além de ndo cumprirem a exigéncia legal, ndo ddo a devida importancia a defini¢do de uma

metodologia de planejamento e de avaliacdo de desempenho da a¢do governamental.
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Segundo Cruz e Platt (2001, p.1), o acompanhamento dos custos dos servigcos publicos
pode representar “o inicio de uma profunda evolug¢do na cultura da Administracdo Publica
brasileira. Com informagfes sobre custos, os debates sociais e politicos ganham uma
perspectiva econdmica mais elaborada, com a qual se beneficiam o0s bons gestores e a

populacdo, com transparéncia e responsabilidade”.

Em pesquisa realizada pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP (2001,
p. 16), ficou patente que a implantacédo de sistemas de gestdo de custos proporciona resultados
significativos no aperfeicoamento gerencial, destacando-se os seguintes aspectos verificados

€m casos concretos:

- reducéo de consumo;

- melhoria na gestdo orgamentaria, com a apuracdo adequada de custos;

- melhoria no monitoramento e controle de estoques;

- otimizacdo do uso do espaco fisico e do transporte de cargas;

- aperfeicoamento da estratégia de novos produtos;

- ampliacdo da flexibilidade na definicdo de precos e produtos;

- descoberta de atividades com reduzida contribui¢do ao valor do produto;
- oferta de tratamento customizado aos clientes;

- criacdo de indicadores econdmicos, financeiros e de desempenho;

- realizaco de compras mais racionais e planejadas;

- identificagdo de &reas em que existe ociosidade de mao-de-obre;

- identificacdo de Orgdos ineficientes exercendo atribuicBes ndo-estratégicas;

- verificagdo da viabilidade econbmica da terceirizagdo de atividades.

Como se observa, € de grande valia a implementacdo de um sistema de custo capaz de
produzir informacgdes que privilegiem diversos niveis e setores da Administracdo Publica.
Essa medida fortalece o planejamento e a execucdo das agdes, com maior eficiéncia, eficacia,
efetividade e controle, estabelecendo padrBes e mantendo-os mediante vigilancia constante

dos custos e dos resultados alcancados.
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2.5.2 Resultado na Administracdo Publica

O conceito de resultado, conforme tem apresentado na literatura contabil, é o confronto
de fatores positivos (receitas) e fatores negativos (despesas). Por conseguinte, se o valor for
positivo, tem-se lucro; caso contrario, existe prejuizo. Nesta pesquisa, ndo se adotara o
conceito de lucro ou prejuizo, tendo em vista que as entidades publicas ndo tém em seus

objetivos a intencéo de auferir lucros ou suportar prejuizos.

Uma das finalidades da apropriacdo de custos e resultado, em qualquer ente
governamental, é mensurar o consumo dos bens e os dispéndios monetérios da Administracao
Pablica, por meio de contratacdes de compras, servigos e obras. Com isso, possibilita-se a
execucdo de programas, desdobrados em atividades e projetos, os quais, indiscutivelmente,

devem estar voltados para o interesse publico.

N

Portanto, o principal objetivo ndo é o produto destinado a exploragdo econémica e
voltado a lucratividade, mas sim o desempenho na execug¢do das atividades, sejam elas meios
ou fins, visando aos objetivos da organizacdo e voltados a satisfagcdo de necessidades. O
resultado das atividades publicas aqui delineado estd associado diretamente a eficiéncia,

eficicia e efetividade das acBes governamentais. Decorre da realizacdo de seus objetivos e

metas, com vista ao atendimento, através da prestacdo de servigos a sociedade.

A adogdo de critérios para a obtenc¢do de resultados por parte da gestdo publica gerencial
envolve questfes relevantes de mensuragdo. A literatura voltada a mensuragdo de resultados
da gestdo publica tem defendido a utilizacdo de indicadores fisicos ou qualitativos para
indicar os beneficios que constituem os objetivos e metas das politicas avaliadas. Apenas 0s
custos sdo expressos em termos monetarios e comparados aos beneficios fisicos ou

qualitativos, para fins de avaliacéo.
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Os trabalhos que expressam a preocupacdo com custos e resultados no setor publico
chamam a atencéo para o fato de que o bom desempenho das organizacdes publicas depende,
primeiramente, do uso racional dos recursos disponiveis na busca das metas priorizadas nos
instrumentos de planejamento e, em segundo lugar, de a¢des que realinhem os objetivos da

organizagdo com as aspiragcOes da sociedade (SILVA; DRUMOND, 2004, p.6).

A identificacdo dos beneficios de politicas publicas demanda a determinagéo dos indices
fisicos e qualitativos de desempenho, conforme evidenciam as diversas experiéncias e
estudos. Sobre o assunto, Osborne e Gaebler (1995, p. 67) citam o0s programas habitacionais
gue comparam seus custos orcados com o0 aumento da taxa de ocupacdo de apartamentos
populares, os programas de emprego para jovens, que medem o percentual de estagiarios que
conseguiram colocar em empresas, bem como o nivel de satisfagdo dos seus empregadores

(ibid., p. 155).

Quando governos municipais buscam identificar, através de benchmarking, as melhores
praticas de outras edilidades que guardam as mesmas caracteristicas socioecondmicas, a fim
de compara-las com a eficiéncia de seus programas, os indices qualitativos de atendimento de
programas alternativos, confrontados com os respectivos custos, constituem os parametros de
avaliacdo. Contudo, é de se notar que as dificuldades da mensuracdo restrita aos indicadores

fisicos ou qualitativos sdo sentidas no setor publico, conforme assinalam Catelli et al. (2001,
p. 7):

Na avaliacdo das organizacdes publicas, é usual que resultados sejam definidos por
indicadores fisicos ou qualitativos. Tais critérios, entretanto, ndo sdo isentos de
dificuldades. Tais valores, por exemplo, kWh e mortalidade infantil, sdo muitas vezes
de natureza diversa e de dificil comparagdo. A aplicagéo de pesos e ponderagdes para se
apurarem notas e ratings deixa largo espago para arbitrariedades e pressoes politicas.
Merece um rating maior uma atividade que se destacou na geracéo de beneficios, mas
necessitou de enormes subsidios? E bom ou mau desempenho atender a 5.000 familias
carentes a um custo de R$ 50.000,00?
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Por isso, a abordagem dos resultados das politicas e servigos publicos feita apenas
mediante indices fisicos e qualitativos levanta a questdo da mensuragdo econbmica dos
beneficios que a atuagdo governamental proporciona a sociedade. E isso é crucial para os que

financiam os custos desses beneficios na forma de tributos compulsérios.

Carroll apud, Proulx (2003. p. 40), enfatiza que a avaliagdo dos resultados, uma vez
mensurados, cria duas grandes preocupacdes: a quantificacdo e a percepgdo. Assim, uma
avaliacdo depende de critérios subjetivos fornecidos por pessoas que 0s estabelecem e
percebidos por pessoas que os julgam, concluindo-se que a percep¢do num sistema de custo e

resultado tem um papel de relevo.

A literatura evidencia que uma forma de se medir o resultado alcancado pela gestdo
encontra-se na mensuragdo do resultado econ6mico. Na Administracdo Publica, ele pode ser
entendido como o incremento liquido de beneficios gerados & sociedade, a partir da acdo
eficiente e eficaz do gestor pablico. E, portanto, a diferenca entre a receita dos beneficios

gerados e 0s custos dos recursos.

A mensuracdo da receita deve considerar o custo de oportunidade associado a execugao
do servigo publico, e ndo os ingressos de recursos derivados de tributacdo, que deveriam ser
considerados como aporte ao patriménio liquido da entidade pdblica. Bezerra Filho (2002, p.
60) enfatiza que “o resultado econdmico do programa - REP é mensurado deduzindo-se a
receita social do programa - RSP gerada a sociedade do custo de execu¢do do programa -CEP,

conforme a equacdo: RES = RSP - CEP”.

Segundo Catelli e Guerreiro (2001, p. 296), “o resultado econémico é o melhor
indicador do nivel de eficacia das empresas, tendo em vista a sua capacidade de absorver e
refletir adequadamente os impactos de todos esses fatores, considerando, inclusive, a sinergia

entre eles”.
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Sobre a mensuracdo do resultado econdmico em entidades publicas, a partir da base
conceitual do modelo de sistema de informacgdo de gestdo econdmica, Slomski (1996, p.85)
justifica:

Para que o gestor eleito, ao final do seu mandato ou a qualquer tempo, preste seu
“accountability” de outra forma, que ndo essa mostrada apenas pelas realizacBes de
obras visiveis a olho nu, e, sim, venha a sociedade demonstrando concretamente aguilo
que fez em beneficio da coletividade de forma objetiva, baseado em demonstrativos
capazes de comprovar se ele foi um bom ou um mau gestor do patrimdnio, naguele
periodo.

Em outra obra, Slomski (2001, p. 304) aponta alguns pressupostos importantes para que

se possa mensurar o resultado econdmico em entidades publicas:

a) se ndo existisse 0 servigo, num pais capitalista, o cidaddo buscaria 0 menor
preco de mercado avista, para contratacdo de servigos;

b) a entidade publica tem como missdo a prestacdo de servicos para o
desenvolvimento e bem-estar social da coletividade;

€) o cidaddo compde o corpo contribuinte das fontes de recursos, para a
manutencao da entidade publica.

O resultado econdmico devera expressar um valor desejado pelo préprio gestor, como
forma de accountability. E provavel que os gestores municipais, e ndo so estes, mas qualquer
gestor publico ou privado, tenham a “Ultima palavra” quanto ao alcance, caracteristicas e
elementos a serem mensurados e comunicados, dentre outros aspectos importantes para a
efetiva implantacdo do modelo gerencial. Obviamente, um processo de correlacdo de forcas
entre a perspectiva gerencial dos gestores (politicos) e a capacidade dos cidaddos em fazer
prevalecer a sua visdo da avaliagdo da performance condicionard o alcance e a profundidade

do sistema de informacdo gerencial.

Um modelo de gestdo deve atender aos seguintes requisitos: evidenciar os resultados
econdmicos, incorporar explicacdo do desempenho do administrador publico municipal
orientar sobre as varias percepcdes a respeito dos aspectos da informacdo gerencial,

auxiliando no processo decisério e mostrando as ameacas e oportunidades sentidas.
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Um ambiente gerencial é proposto no Modelo GECON. Vidigal Jr. et al. (1995, p.88)

fazem a seguinte anélise a respeito desse ambiente:

a)

b)

<)

d)

O sistema de gestdo econbmica deve estar embasado no modelo operacional e
gerencial em uso, o qual deve considerar os anseios dos gestores e da alta
administracdo.

A gestdo econdmica deve visar ao desenvolvimento de um sistema que
mensure as informagBes necessarias ao planejamento e controle das operagdes
da empresa para a tomada de decisdes e que possa estimular os gestores na
busca de melhores resultados.

Aspectos conceituais e premissas basicas devem ser previamente definidos
para 0 desenvolvimento do Sistema de Gestdo Econdmica e para embasar a
elaboracdo do modelo de mensuragdo econémica das atividades, e por
conseguinte subsidiar o processo de tomada de decises.

O modelo de informagdes deve conter uma visdo do contexto geral e fungdes
necessarias para o atendimento dos requisitos deste;

Faz-se necessario definir o papel e atribuicBes dos departamentos e &reas
responsaveis pelos eventos/transacdes econdmicas que compdem a empresa.

O uso de uma moeda constante é condicdo fundamental para a utilidade e
qualidade de informagéo.

A viabilidade conceitual da mensuracdo do resultado econémico, em um contexto de

avaliacdo do desempenho, e, em conseqiiéncia, a estruturacdo de um novo ambiente contabil-

gerencial, a partir do modelo conceitual GECON, parte de premissas concebidas com base no

método observacional, derivado da experiéncia profissional resultante do desenvolvimento de

sistemas de informacdes gerenciais em varias entidades publicas e privadas.
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta o procedimento adotado no trabalho, abrangendo a estratégia da
pesquisa, a delimitacdo da pesquisa, os critérios adotados na determinacdo da populagdo, os
procedimentos utilizados na elaboracdo e aplicagdo do instrumento de pesquisa, bem como 0s

procedimentos estatisticos utilizados na analise dos dados.

Buscando-se atingir o0s objetivos propostos, foi realizado um procedimento
metodoldgico tanto de natureza descritiva quanto exploratéria na abordagem do problema
delineado. Segundo Besta, apud Marconi e Lakatos (2003, p. 19), a pesquisa é descritiva
porque “delineia o que €é”, abordando quatro aspectos: “descri¢do, registro, anélise e
interpretacio de fendmenos atuais, objetivando o seu funcionamento no presente”. E
exploratdria, na medida em que encontra fundamento na afirmacdo de Selltiz et al. (1965, p.
61): “Os estudos exploratérios tém como objetivo a formulacdo de um problema para
investigacdo mais exata ou para criacdo de hipotese”. Os estudos exploratérios podem ter
outras funcdes: “aumentar o conhecimento do pesquisador, acerca do fendmeno que deseja
investigar, esclarecimentos de conceitos, obtencdo de informacdes sobre as possibilidades
praticas de realizagdo a vida real” (ibid. p.61)

Tendo em vista o objetivo principal desta pesquisa, que é identificar a percepcdo dos
gestores e assessores contabeis municipais sobre os conceitos envolvendo custos e resultados,
buscou-se identificar o conhecimento direto da realidade sobre o tema. Para tanto, adotou-se
um delineamento de pesquisa do tipo levantamento. Este, de acordo com Gil (1989, p. 56),

pode ser assim apresentado:

As pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitagdo de
informages a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para,
em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se as conclusBes

correspondentes aos dados coletados.
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Assim sendo, o ponto focal do procedimento metodoldgico foi a confecgdo de um
instrumento de pesquisa em forma de questionario, capaz de traduzir os objetivos especificos

da pesquisa em forma de perguntas estruturadas e consistentes.

3.1 Estratégia da pesquisa

O estudo foi conduzido objetivando a obtencdo de evidéncias empiricas sobre a
percepgdo dos gestores publicos e assessores contabeis em prefeituras municipais do Estado
da Paraiba, acerca de custos e resultados, com base nos mandamentos explicitados nos
diplomas legais que regem a matéria, como também na literatura especializada sobre o tema.

A Figura 2 apresenta a estrutura estratégica basica realizada no levantamento proposto:

m Literatura especializada Percepcio dos gestores e
. ~ o . assessores contabeis
m Legislacéo financeira W y municipais
Custo e resultado t
Custo e resultado

Figura 2 - Estratégia basica da pesquisa
Fonte: Adaptada de Britto (1999, p. 59)
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De forma estratégica, esta pesquisa buscou compreender e mensurar as percepcdes dos
assessores contabeis e prefeitos, quando confrontados com a literatura e os diplomas legais, de
forma a permitir o delineamento do grau de aproximacgdo e viabilidade em torno de um
sistema de custo para a administracdo publica municipal. A Figura 3 apresenta o resumo do
procedimento metodoldgico utilizado neste trabalho, com base nas orientagcdes de Wanderley

(2002) e Marconi (2003).

Figura 3 - Resumo das etapas do procedimento metodoldgico
Fonte: Wanderley (2002, p. 19)
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3.2 Delineamento da pesquisa

A coleta de dados foi realizada de duas formas, quais sejam: a) as informacdes
primarias que foram colhidas em primeira méo pelo pesquisador, diretamente, das pessoas
estudadas; b) as informacdes secundérias, que correspondem a entendimentos ja consolidados

na bibliografia, em trabalhos, documentos, relatérios, entre outros.

A pesquisa teve inicio com a busca de informagbes secundarias, quando da revisdo
bibliografica. Tal levantamento, segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 183), engloba “toda a
bibliografia tornada publica a respeito do tema estudado, tendo por finalidade colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado

assunto”.

A revisdo bibliografica possibilitou a compreensdo dos assuntos relacionados ao tema
em estudo. Além disso, oportunizou conhecer opinides de diversos autores, especificamente
sobre: teoria das organizacBes, com enfoque na Administracdo Publica; aspectos da
administracdo publica municipal brasileira; sistemas de informacg8es de custo; gestdo publica;
modelo conceitual de sistema de informacao de gestdo econdmica; estado da arte do assunto
pesquisado. Buscou-se, com a revisdo bibliografica, ndo apenas fundamentar a pesquisa, mas

também colher subsidios para um novo enfoque, chegando a conclusfes inovadoras.

Na fase descritiva, foi realizada a busca das informacBes primarias, fazendo-se um
levantamento de campo com gestores publicos e assessores contabeis, com o objetivo
principal de identificar o pensamento caracteristico desse atores sobre aspectos relacionados
com sistema de custo e resultado. Para isso, utilizou-se como instrumento de pesquisa a
estruturacdo de um questionério expressando os objetivos desta investigacdo, em forma de

perguntas estruturadas.
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De acordo com Cozby (2003), as questdes da investigacdo deverdo ser
cuidadosamente organizadas, de forma que os respondentes sejam capazes de entendé-las e

respondé-las com facilidade, dentro de uma seqiiéncia predefinida.

Contribuiram também para elaboragdo do questiondrio os fundamentos e as
experiéncias do United States General Accounting Office - GAO (Escritério Geral de
Contabilidade dos Estados Unidos, 1993). Nesse tipo de investigacdo, o pesquisador deve
utilizar uma forma eficiente de coletar informacdes padronizadas. Essa exigéncia se impde em
situagbes do tipo: a informacdo a ser coletada varia em complexidade; é necessdrio um
numero relativamente amplo de respondentes; populacdes heterogéneas estdo envolvidas; as

pessoas que integram essas populacdes estdo em locais diferentes e distantes.

Foi utilizado um Unico questionario na pesquisa, mas mediante dois tipos de
intervencdo: aplicacdo pessoal individual; aplicacdo pessoal grupal (COZBY, 2003). Neste
segundo tipo de intervencdo, o pesquisador distribui 0s questionéarios para grupos de
individuos reunidos em sala de treinamento. Este procedimento sera melhor explicitado na

metodologia sobre a aplicacdo dos questionarios.

Nesse tipo de levantamento, apresentam-se dois pontos limitadores, em conformidade

com Gil (1999, p. 23), quando se trabalha com a percepc¢do dos respondentes:

A introdugdo de subjetividade em uma resposta que nem sempre traduz o que
realmente faz ou sente o entrevistado. Na outra vertente, tem-se a pouca capacidade
do delineamento e discernimento do processo de mudanga, na medida em que as
respostas traduzem, estaticamente, uma percepcao.

Quanto a primeira limitacdo apontada, trabalhar com a percepcdo dos respondentes foi
o grande desafio desta pesquisa. Como se sabe, a adocdo de sistema de informacdo contébil-
gerencial, antes de ser uma questdo simplesmente técnica de elaboracdo, é fundamentalmente

uma questdo de crencas e valores, de visdo organizacional, de conjugacgédo e de ponderacdo, de
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ameacas e oportunidade. E, portanto, de cunho essencialmente subjetivo (RIBEIRO FILHO,

1999, p.23).

Sobre a segunda limitacdo, o citado autor afirma que a pouca capacidade de traduzir o
processo de mudanga decorre da falta de conhecimento das ferramentas gerenciais. Porém, o
forte questionamento da sociedade sobre o papel da Administracdo Publica, os reclamos dos
cidaddos em torno da transparéncia da gestdo, o papel que a midia tem desempenhado no
sentido de informar os padrdes nacionais e internacionais de gestdo publica e a introducéo da
busca natural pelo benchmarking, em torno das melhores préaticas para o servico publico, sdo
os fatores que podem atenuar tal limitagdo, tendo em vista a busca das técnicas de

gerenciamento pelos gestores publicos.

Ndo se pode deixar de considerar as dificuldades operacionais para aplicar o
instrumento de pesquisa, especialmente em relacdo aos deslocamentos as sedes dos
municipios e aos escritdrios dos contadores. Os problemas foram minimizados com o apoio
do Tribunal de Contas do Estado da Paraiba, do Conselho Regional de Contabilidade da
Paraiba e da Associacdo dos Contadores Publicos do Estado da Paraiba, especialmente na

obtencdo de dados dos prefeitos municipais e assessores contébeis publicos.

3.3 Populacdo-alvo da pesquisa

Na definicdo da populacdo pesquisada, foram utilizados os conceitos de populacéo-
alvo e populacdo de estudo, apresentados por Corrar e Thedphilo (2004, p. 20). Segundo o0s
autores, populacdo-alvo representa todo o grupo do qual se deseja obter a informacdo; ja a
populacdo de estudo consiste na parcela da populagdo-alvo identificavel e passivel de ser

pesquisada.
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Nesta pesquisa, a populacdo-alvo foi composta de todos 0s gestores e assessores
contabeis das administragdes publicas dos municipios localizados no Estado da Paraiba,

enquanto a populacdo de estudo envolveu todos os respondentes dos questionarios aplicados.

Em razdo da conveniéncia e da acessibilidade, bem como da relacdo do autor com a
populacdo-alvo, fruto de sua atuagdo profissional na &rea deste estudo, definiu-se o Estado da
Paraiba como o l6cus das analises empreendidas. Essa situagdo, segundo Cozby (2003, p.
154), “facilita bastante a coleta de dados da pesquisa, favorecendo também a autenticidade

das informagdes obtidas”.

O Estado da Paraiba localiza-se no litoral oriental do Nordeste e limita-se com o0s
Estados do Rio Grande do Norte, ao norte; Pernambuco, ao sul; Ceard, a oeste; e a leste com o
Oceano Atlantico, onde esta situado o ponto mais oriental das Américas (Ponta do Seixas). O
Estado tem uma area de 56.584,6 km2 dos quais 48.502 km2 estdo situados no semi-arido,
integrado pelas seguintes regiBes: litoral, brejo, cariri, curimatal e sertdo. Segundo 0 censo
realizado pelo IBGE, no exercicio de 2000, o Estado possui uma populacdo de 3.443.825
habitantes, sendo que 2.447.212 habitantes formam a populacdo urbana. O Estado tem 223

municipios, sendo que 52 foram emancipados em 1996.

A selecdo dos assessores contabeis foi efetuada a partir da base de dados do
SAGRES/TCE-PB. Trata-se do sistema de informacéo utilizado pelo Tribunal de Contas, para
controle dos recursos publicos. Nele, encontra-se o cadastro de setenta e trés contabilistas
responsaveis pela contabilidade dos municipios paraibanos no exercicio de 2004. A
inferioridade numérica de contabilistas em relagdo a quantidade de municipio ocorre devido

ao fato de que alguns contabilistas prestam servi¢cos a mais de um municipio.

A escolha dos atores desta pesquisa (gestores e assessores) contabeis deu-se da
seguinte forma: a) como representantes dos gestores piblicos municipais, foram escolhidos os

prefeitos, por serem responsaveis legais pela gestdo dos recursos publicos municipais, como
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também pela implementagdo da politica administrativa; b) como representantes dos assessores
contabeis, foram selecionados os responsaveis técnicos pela contabilidade municipal. O
critério de escolha justifica-se porque, na grande maioria dos municipios paraibanos, esses
profissionais sdo contratados tanto para fazer a contabilidade como para prestar assessoria na

area de finangas publicas.

A investigacao atingiu toda a populagdo-alvo: 73 assessores contébeis e 223 prefeitos.
Foram devolvidos, devidamente preenchidos, 72 questionarios respondidos pelo assessores
contabeis, representando aproximadamente 98,6%. Do total dos 223 questionarios
distribuidos aos prefeitos, foram devolvidos 104, representando 47%. Trata-se de um
percentual bastante superior ao considerado como aceitavel por Lakatos e Marconi (2003,

p.201), que é de 25%.

Dos 72 questionarios respondidos pelos assessores contdbeis, 15% foram obtidos por
meio de visitas aos escritérios e 85% através de resposta grupal, conforme dados da tabela

abaixo:

Tabela 1- NUumero de questionarios respondidos: assessores contdbeis

Forma de coleta Frequéncia Percentual
Aplicagdo em grupo 61 85%
Visitas n 15%
Total 72 100

Dos 104 questionarios respondidos pelos prefeitos, 93% foram obtidos por meio de
visitas as sedes dos municipios e 7% através de resposta grupal, de acordo com a tabela

abaixo:

Tabela 2- NUmero de questionarios respondidos: prefeitos

Forma de coleta Freqléncia Percentual
Aplicagdo em grupo 7 %
Visitas 97 93%

Total 14 100
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3.4 Instrumento de coleta de dados

3.4.1 Metodologia de elaboracdo do questionario

A partir da identificacdo dos aspectos de sistema de custo e resultado mais comumente
abordados na literatura, e ainda com base naqueles apresentados na legislagdo pétria,
elaborou-se um questionario que serviu de suporte a obtencdo das informacdes necessérias a

execucdo desta pesquisa.

Na elaboragdo do questiondrio, utilizou-se uma estratégia para solicitar aos atores da
investigacdo que falassem sobre a sua visdo e percepcdo acerca de custo e resultado na
administragdo publica municipal. A importancia de um levantamento dessa natureza, segundo
afirma Cozby (2003, p. 143), “ganha relevancia quando a sociedade passa a exigir dados
sobre uma série de assuntos, ndo se satisfazendo apenas com registros informais”.
Levantamento como este tem a finalidade de revelar a sociedade a visdo de seus
representantes acerca do assunto em comento. Além disso, embora ndo seja objetivo da
pesquisa, levantamento deste tipo podem ser importantes para ajudar legisladores ou esferas

governamentais a tomarem decisfes em termos de politicas publicas.

As pesquisas que empregam questionarios, com o objetivo de solicitar as pessoas
informacgBes sobre si mesmas, suas atitudes e crengas, dados demogréficos e outros aspectos,
devem ser rigorosamente elaboradas, utilizando-se técnicas estabelecidas na ciéncia do
comportamento. Nesta pesquisa, foram utilizadas as técnicas orientadas por Cozby (2003); Gil

(1999); Lakatos e Marconi (2003); Selttiz (1965), que podem ser assim resumidas:

msimplicidade: foi utilizada, no questionario, uma linguagem de facil entendimento,

respeitando o nivel intelectual de todos os respondentes, tendo em vista que, na
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populacdo em estudo, existem pessoas com escolaridade que vai do ensino

fundamental até a pés-graduacao;

mclareza: na elaboragdo do questionario, procurou-se evitar questdes que denotassem

ambiglidade, fazendo-se perguntas precisas e de facil compreensao;

mformulacdo positiva: no questionério, evitou-se apresentar questdes na forma negativa,

de modo a evitar confusdo nas respostas;

mperguntas diretas: todas as perguntas foram elaboradas de forma concreta e

especifica, estando relacionadas diretamente a experiéncia pessoal dos respondentes;

mimpessoalidade: na formulacdo das perguntas, utilizou-se uma redagdo impessoal, de

modo a evitar constrangimento e extrair respostas mais francas;

mresposta Unica: as perguntas foram elaboradas, de modo a possibilitar apenas uma

resposta;

manonimato: foi garantido aos participantes o completo anonimato, evitando, no

instrumento de pesquisa, informacdes de identificagdo pessoal;

mopinido: o objetivo das perguntas foi captar a tendéncia predominante de opinides,

bem como provaveis atitudes em situagfes ligadas ao tema pesquisado.

Utilizou-se um questionario com dezenove perguntas, dispostas em uma escala Likert
possibilitando cinco niveis de respostas: concordo totalmente; mais concordo do que
discordo; mais discordo do que concordo; discordo totalmente; desconheco o assunto. Além
desse conjunto de perguntas, foram elaborados quatro referentes a dados demogréaficos da
populagdo-alvo, com o objetivo de identificar a funcdo do respondente (contador ou prefeito),

a formacdo académica, o tempo de experiéncia na funcéo e a regido de atuagao.

O questionario foi construido explorando seis aspectos sobre custo e resultado, a saber:
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mpercepgdo da importdncia do conhecimento e da mensuracdo de custo e resultado

dentro do planejamento orgamentério municipal;

mpercepcgdo das informagbes de custo como instrumento de controle da gestdo publica

municipal;

mpercepcdo das informacgbes de custo como instrumento de avaliacdo dos gestores

municipais;

mpercepcdo das informag6es de custo como instrumento de tomada de deciséo;

mpercepcdo sobre o grau de compreensdo das informagdes de custo pelos cidadéos;

mpercepcdo sobre a necessidade de implantacdo do sistema de custo na administracéo

publica municipal.

3.4.2 Pré-teste do instrumento de pesquisa

Antes de aplicar-se o questionario, foram apresentadas as questfes a colegas de
trabalho, professores e psicélogos, solicitando-lhes que avaliassem a forma de apresentacgéo e
as técnicas de elaboracdo do questionédrio. Algumas sugestfes obtidas nessa etapa foram
submetidas ao orientador da pesquisa, visando a uma melhor maturacdo do procedimento.
Cumprida essa fase, o instrumento foi apresentado a um pequeno grupo de prefeitos e
contadores, integrante da populagdo-alvo, sendo-lhes solicitado que respondessem o
questionario procurando interpretar cada questdo e assinalar a alternativa que expressasse sua
percepcdo sobre a questdo. Esse procedimento deu ao pesquisador, oportunidade para fazer as

alteracdes necessarias no questionério, antes de sua aplicacdo a totalidade da populacéo-alvo.
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3.4.3 Metodologia de aplicagdo do questionéario

No levantamento, foi feito uso de apenas um tipo de questionario, mediante dois tipos
de intervencdo: aplicacdo pessoal grupal; aplicacdo pessoal individual. Nesta sec¢do, serdo

detalhadas as estratégias empregadas em cada uma das formas de coleta de dados.

A aplicacdo pessoal grupal foi realizada em um treinamento promovido pelo TCE/PB a
agentes publicos sobre a elaboracdo da LOA-2005. Na ocasido, estavam presentes prefeitos,
contadores, secretarios e outros funcionarios publicos ligados ao assunto. Os 250 participantes
foram distribuidos em quatro salas, tendo sido possivel alcancar quase 85% dos contadores
que prestam servigos aos 223 municipios paraibanos. Entretanto, a presenca dos prefeitos
municipais ao evento foi bastante reduzida, obrigando o pesquisador a utilizar outra forma de
intervencdo. Antes de iniciar a aplicacdo dos questionarios, foram adotados alguns
procedimentos apresentados por Cozby (2003) e Selltiz (1965), quais sejam:

m foi feita uma apresentagdo da pesquisa, explicitando o objetivo e a sua importancia

para a Administracdo Publica, bem como o valor das informagdes que seriam

colhidas;

m 0 pesquisador garantiu o anonimato de todos os individuos que participassem da

pesquisa;

m 0 questionario foi distribuido a todos os presentes ao evento, com o intuito de evitar
possiveis criticas daqueles que ndo participariam da pesquisa; contudo, sé foram

analisados os questionarios respondidos pelos prefeitos e contabilistas;

m 0 pesquisador pediu aos respondentes que ndo discutissem as questdes com o0s

colegas, garantindo assim sua opinido pessoal sobre o assunto;

m foi solicitado dos respondentes que, ao terminarem de responder o questionario,
aguardassem até que os demais terminassem, de forma a garantir a tranquilidade

daqueles que precisassem de um maior tempo para concluir as respostas.
As entrevistas pessoais individuais foram realizadas diretamente com os prefeitos e

assessores contébeis, utilizando-se os seguintes tipos de abordagens:
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m a aplicacdo dos questionérios aos assessores contdbeis foi feita pessoalmente pelo

pesquisador e por pessoas que receberam treinamento para essa tarefa;

m alguns prefeitos foram abordados pessoalmente pelo pesquisador e por pessoas que

receberam treinamento para essa abordagem:;

m 0s demais prefeitos responderam o0s questionarios aplicados pelos membros da
Associacdo de Contadores Publicos da Paraiba, que previamente foram treinados
pelo pesquisador; acrescentou-se ao questiondrio uma carta de apresentacdo do

autor, onde se explicou também o objetivo da pesquisa (apéndices 1e 2).

A pesquisa foi conduzida de forma que todos os participantes, ao responderem o
questionario, foram devidamente assistidos por uma pessoa treinada para isso, garantindo-se a

igualdade de assisténcia em todos os tipos de abordagens utilizadas nesta pesquisa.

3.4.4 Tratamento estatistico dos dados

Os dados coletados foram analisados com base no Statistical Package for the Social
Sciences - SPSS, tanto para a confecgdo dos graficos, quanto para o célculo do teste utilizado.
Conforme j& foi assinalado, o interesse da pesquisa se concentrou na confrontacdo de
percepcdes, medidas a partir de uma escala de respostas, dadas por dois grupos de
respondentes independentes. Por isso, optou-se pelo teste ndo-paramétrico U de Mann-
Whitney. Esse teste pressupde um grau de mensuracdo pela ordem das varidveis e se destina a
verificar se dois grupos independentes foram ou ndo extraidos da mesma populagdo. Utiliza-
se esse teste para aceitar a hipotese nula de que néo existem diferencas significativas entre as

médias dos dois grupos comparados (SIEGEL, 1979; PEREIRA, 2003).
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Assim, comparando-se as respostas dadas pelos respondentes dos dois grupos, em
torno da mesma pergunta, € possivel fazer inferéncias sobre as percepc¢des dos respondentes,
estabelecendo-se a aceitagdo ou rejeicdo da hipotese de nulidade. Os modelos para célculo de

U e Z, no caso de n > 20, sdo:

U _ nin:

Onde:

n - ndmero de observacdes de cada amostra;

R1 - somatério dos “postos” correspondentes as op¢Oes de respostas para cada grupo;

Z - valor calculado para comparacdo no intervalo da curva normal.

O nivel de significaAncia adotado, para testar as percepcdes em torno de cada pergunta,
é de 5%. Por sua vez, atomada de decisdo, considerando os parametros fornecidos pelo SPSS,
contempla as seguintes situacGes possiveis:

Se Asymp. Sig (probabilidade de significancia calculada assimptoticamente) < 0,05,
entdo se rejeita HO em favor de HZ concluindo-se que existe diferenca de percepcéo entre os

dois grupos, em torno da mesma questéo.

Se Asymp. Sig (probabilidade de significancia calculada assimptoticamente) > 0,05,
entdo se aceita Ho, concluindo-se que néo existe diferenca de percepgéo entre os dois grupos,

em torno da mesma questéo.

Para mensurar a sensibilidade das respostas dentro do processo de analise, utilizou-se o
software SPSS, versdo 10, em conjunto com o Microsoft Excel, tabulando-se os dados e
tratando-os estatisticamente através da estatistica descritiva (freqiiéncia, média, moda), bem

como das analises da algebra linear, mediante as interpretagfes gréficas.
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4. RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as principais informacdes extraidas da pesquisa feita
junto a prefeitos e assessores contdbeis em municipios localizados no Estado da Paraiba. O
capitulo estd dividido em duas se¢bes: na primeira, apresenta-se a analise descritiva dos
resultados do questionério; na segunda, a andlise das hipéteses definidas no procedimento

metodoldgico.

4.1 Analise descritiva dos resultados

4.1.1 Caracteristica dos respondentes

Tabela 3 - Caracterizacdo dos respondentes: funcédo

Funcéo Freqléncia Percentual
Prefeitos 14 59
Assessores contabeis 72 41
Total 176 100

Os prefeitos da populagdo-alvo tiveram uma participagdo efetiva nesta pesquisa, pois,
dos 223 questionarios enviados, foram devolvidos, devidamente respondidos, 104
equivalendo a 46,6% do total. Com relagdo aos assessores contabeis, dos 73 cadastrados no
TCE-PB, 72 responderam o questionario, correspondendo a 98,6% da populacéo-alvo.

No que diz respeito ao grau de instrucdo, verifica-se que 43,3% dos prefeitos soO
cursaram até o 2° grau. Ja com relagdo aos assessores contabeis, 81,9% dos entrevistados tém
curso superior. Os 18,1% que possuem escolaridade equivalente ao 2° grau sdo considerados
técnicos contabeis (Tabela 4). As faixas de distribuicdo por grau de instru¢do podem ser vistas

também no Grafico 1
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Tabela 4 - Caracterizacdo dos respondentes: grau de instrugéo

Funcao
Grau de instrugéo Prefeito Assessor contébil
Quant. (%) Quant. (%)
Até 1° grau 14 135% 0 0,0%
Até 2° grau 45 43,3% 13 18,1%
Graduacéo 3 36,5% 45 62,5%
Pos-graduacao 7 6,7% 14 19,4%
Total 104 100% 72 100%

Grau de Instrugéo

Gréfico 1- Caracterizacdo dos respondentes: grau de instrucgdo

No que tange ao tempo de experiéncia na fungdo, hd uma grande concentracdo de
gestores na faixa de quatro a oito anos, o que equivale a dois mandados eletivos, ou seja,
48,1% dos pesquisados. Por outro lado, 47,2% dos assessores contabeis possuem mais de

doze anos de experiéncia, como pode ser observado na Tabela 5 e no Grafico 2:

Tabela5 - Caracterizagdo dos respondentes: tempo de experiéncia na fungdo

Tempo de Fungdo .
experiéncia Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Quant. (%)
Até 4 anos 33 31,7% 9 12,5%
De 4 a 8 anos 50 48,1% 16 22,2%
De 8 a 12 anos 12 11,5% 13 18,1%
Mais de 12 anos 9 8,7% A 47,2%

Total 104 100,0% 72 100,0%
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Grafico 2 - Caracterizacdo dos respondentes: tempo de experiéncia na fungéo
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No que diz respeito a regido de atuacdo dos prefeitos, constata-se que a maior densidade

de questionarios respondidos se deu na regido do sertdo paraibano, alcangando 39,4% da

populacdo estudada, certamente em razdo da maior quantidade de municipio nessa regido.

Quanto aos assessores contabeis, verifica-se que o maior agrupamento encontra-se localizado

nas regides do sertido e do brejo paraibano. E preciso observar que a regido de atuagdo, no

caso dos assessores contabeis, refere-se ao seu domicilio, muito embora sua atuagdo

profissional se dé em diversas regides do Estado. A distribuicdo, por regido de atuacdo, estd

apresentada na Tabela 6 no Grafico 3:

Tabela 6 - Caracterizagdo dos respondentes: regido de atuagédo

Regido de atuacéo Prefeito
Quant.

Litoral 14
Brejo 17
Cariri 24
Sertédo 41
Curimata 8

Total 104

Funcao

Assessor contabil

09 ~ Quant (%)
13,5% 15 20,8%
16,3% 20 27,8%
23,1% 14 19,4%
39,4% 21 29,2%
7,7% 2 2,8%
100% 72 100%
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Gréfico 3- Caracterizacdo dos gestores: regido de atuagdo

4.1.2 Sistema de custo e resultado na Administracdo Publica: percepcdo de prefeitos e
assessores contabeis

Neste tdpico, serd feita uma anélise descritiva, visando a mensuracdo e identificacdo da
percep¢do que tém os atores desta pesquisa sobre aspectos do sistema de custo e resultado, a

partir de elementos conceituais encontrados na legislacéo e na literatura especializada.

4.1.2.1 Percepcdo da importancia do conhecimento e da mensuracdo de custo e resultado
dentro do planejamento orgcamentario municipal

Ao tratar do planejamento or¢camentério, a literatura o aponta como uma das fases
iniciais da gestdo publica, pois, a partir dele, sdo tracadas as formas de implementacdo das
politicas publicas. Nessa fase, sdo estabelecidos parametros de referéncia, isto ¢, um conjunto
de expectativas especificas com as quais os resultados reais possam ser comparados. Ao
dispor sobre esta matéria, a LRF estabelece que as diretrizes orgcamentérias devem conter
normas relativas ao controle de custos e a avalia¢do de resultados dos programas financiados

com recursos do orcamento.



84

As questdes 1 e 2 objetivaram identificar a percepcdo de gestores e assessores com
relagio ao conhecimento de custo como um dos elementos-chave nas propostas
or¢amentarias. Esse conhecimento envolvia a previsdo, na medida em que esta fornece dados
para projecdo dos projetos e atividades, o estabelecimento de padrdes a ser alcancado, e ainda
a execucdo, servindo de elemento de comparacdo e avaliagdo da eficiéncia e eficacia
orgamentaria.

Apbs o processamento dos dados da pesquisa, quanto ao estabelecimento de padrées
dentro do processo orgamentério, envolvendo todas as manifestacdes de concordéncia
(concordo totalmente; mais concordo que discordo), constatou-se que 80,2% dos prefeitos e
93,1% dos assessores contdbeis admitiram ser o sistema de custo e resultado uma ferramenta

de grande utilidade na fase do orcamento municipal (Tabela 7).

Tabela 7 - Custo padrdo como elemento-chave no processo or¢camentario

Funcéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%)  Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.
Concordo totalmente 5 554% B 542%
' 80,2% ' 93,1%
Mais concordo do que discordo 5 248% ’ 28 389% ’
Mais discordo do que concordo 2 11,9% 4 5,6%
' 13,9% ’ 6,9%
Discordo totalmente 2 2,0% ° 1 14% °
Desconheco este assunto 6 5,9% 0 0,0%
101  100,0% 72 100,0%

Para 13,9% dos prefeitos, o estabelecimento de padrdes de comparagdo para a tomada
de decisdo, dentro do processo orcamentéario, é irrelevante; enquanto apenas 7% dos
assessores contabeis tém essa mesma opinido. Analisando-se, mais detalhadamente, essas
preferéncias, percebe-se que 55,4% dos prefeitos concordam totalmente com a questdo

apresentada, em um percentual aproximado ao dos assessores contdbeis. Por outro lado,
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apenas 2% dos prefeitos discordam totalmente da assertiva e 5,9% manifestaram

desconhecimento deste assunto, conforme se visualiza também no Grafico 4:
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Grafico 4 - Custo padrédo como elemento-chave no processo or¢camentario

Quando questionados sobre a importancia do sistema de custo e resultado na eficacia
or¢camentéria (questdo 01), 82,2% dos prefeitos responderam que o conhecimento dos custos
dos produtos e servicos faz com que a proposta orcamentaria atinja os resultados esperados.
A percepcdo dos assessores contabeis é semelhante a dos prefeitos, visto que 86,2%

assinalaram essa afirmativa, como mostra a Tabela 8.

Tabela 8 - Sistema de custo como elemento da eficacia orcamentaria

Funcéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%) Conc./discord.

Concordo totalmente 52 515% 40 55,6%

' 82,2% ' 86,2%

Mais concordo do que discordo 31 30,7% ’ 2 30,6% °
Miais discordo do que concordo 10 9,9% 9 125%

' 12,9% ' 12,5%

Discordo totalmente 3 3,0% ’ 0 0,0% °
Desconheco este assunto 5 5,0% 1 1,4%
Total 101 100,0% 72 100,0%

Como se pode verificar na Tabela 8, 12,9% dos prefeitos e 12,5% dos assessores
técnicos afirmavam que discordam da importancia do sistema de custo como elemento

propulsor para que 0s objetivos da proposta orcamentaria sejam atingidos.
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Sobre a mesma questdo, verifica-se que 51,5% dos prefeitos e 55,6% dos assessores
contabeis responderam que concordam totalmente com a afirmativa, enquanto apenas 3% dos
prefeitos discordam totalmente de que a eficdcia do or¢amento tem como fio condutor o
sistema de custo. Registrou-se que 5% dos prefeitos manifestaram-se desconhecedores do

assunto em comento, conforme ilustra o Grafico 5:
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Gréfico 5- Custo como elemento de eficicia dentro do processo orgamentério

Considerando-se 0s conceitos da literatura e os dispositivos legais referentes a esse
grupo de questdes, pode-se inferir que a percepcdo dos gestores e assessores contabeis
apresenta-se alinhada com os elementos construtores desses quesitos. Também é possivel
afirmar que os prefeitos sdo menos sensiveis aos conceitos de custo como elemento de
eficacia orcamentéria. J& quando se analisam 0s assessores contabeis, constata-se que estes
s40 mais incisivos ao destacarem que o0 sistema de custo permite a comparagdo e cria medidas

e padrdes Uteis para a tomada de decisdo dentro do processo orcamentario.
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4.1.2.2 Percepgdo das informacOes de custo como instrumento de controle da gestdo
puablica municipal

A legislacdo brasileira, ao tratar das politicas de controle da Administracdo Publica,
definiu como finalidades principais o controle de forma sistematica, voltado para a avaliagdo
dos resultados quanto a legalidade, eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade. Nesse
mesmo sentido, a LRF, em seu art. 50, 83°, prescreve um sistema de custo capaz de controlar
e avaliar os resultados da gestdo or¢camentéria, financeira e patrimonial.

Diante disso, 0 objetivo desse grupo de questdes (3 a 6) é identificar se os gestores
publicos atribuem ao sistema de custo e resultado o valor estabelecido pela legislacdo e
destacado na literatura, no que tange ao controle da gestdo publica municipal, com base nos
fundamentos descritos no tépico 2.2, destacando-se, nesse aspecto, a dimensdo conceitual do
principio da economicidade.

Quando questionados sobre a importancia do sistema de custo como ferramenta de
controle de desperdicios de recursos publicos (questdo 03), 83,7% dos prefeitos responderam
que concordam com a afirmacdo, enquanto 93% dos assessores contabeis assinalaram
respostas semelhantes. Por outro lado, 12,5% dos prefeitos e 7% e assessores contabeis

afirmavam discordar dessa assertiva (Tabela 9).

Tabela 9 - Sistema de custo como elemento de controle de desperdicio de recursos

Funcgéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%)  Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.
Cor_mordo totalmente _ 71 68,3% 83.7% 52 72,2% 93%
Mais concordo do que discordo 16 154% 5 20,8%
i i 0, 0,
Mals discordo do que concordo n  106% 12.5% 3 42% 7%
Discordo totalmente 2 1,9% 2 2,8%
Desconheco este assunto 4 3,8% 0 0,0%

Total 104 100,0% 72 100,0%
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E importante observar que tanto os prefeitos quanto os assessores contabeis tém
praticamente 0 mesmo entendimento, quando afirmaram, em elevados percentuais (68,3% e
72%, respectivamente), que concordam totalmente com a indagagdo que lhes foi proposta (ver

também Gréfico 6).
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Grafico 6 - Sistema de custo como elemento de controle de desperdicio de recursos

Pergunta semelhante foi formalizada, embora com outro enfoque. Indagados se o
sistema de custo favorece a economia de recursos financeiros do municipio (questdo 05), os
prefeitos e assessores apresentaram um percentual de concordancia de 86,5% e 91,7%
respectivamente. Destaque-se que aproximadamente 8,7% dos prefeitos e 8,3% dos assessores
contabeis afirmaram que o sistema de custo ndo propicia economia de recursos financeiros

(Tabela 10).

Tabela 10 - Sistema de custo como elemento de controle de economia de recursos

Funcéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%)  Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.

Concordo totalmente 77 74,0% 49  68,1%

' 86,5% ’ 91,7%
Mais concordo do que discordo 13 125% ’ 17 23,6% ’
Mais discordo do que concordo 6 5,8% 6 8,3%

’ 8,7% ’ 8,3%
Discordo totalmente 3 2,9% ° 0 0,0% ’
Desconheco este assunto 5 4,8% 0 0,0%

Total 104  100,0% 72 100,0%
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Os dados da tabela revelam que 74% dos prefeitos e 68,1% dos assessores contédbeis
responderam que concordam totalmente quanto a importéncia da analise de custo como
elemento de controle de aplicacdo de recursos. Por outro lado, 4,8% dos prefeitos afirmaram

gue ndo tém conhecimento deste assunto, conforme se explicita nas barras do Gréfico 7.

80

| Concordo totalmente
60

| M ais concordo do que

discordo

| M ais discordo do que

concordo
Discordo totalmente

Desconhege

. Zb=d

. Funcao

Assessor Contabi

Grafico 7 - Sistema de custo como elemento de controle de economia de recursos

Relativamente ao mesmo assunto, os participantes da pesquisa foram questionados se o
sistema de custo facilita a pratica da eficiéncia e da economicidade (questdo 04). A grande
maioria dos prefeitos e assessores contdbeis (81,7% e 91,6% respectivamente) apontou o
sistema de custo como facilitador da pratica dos principios constitucionais da eficiéncia e da
economicidade. Em contrapartida, 13,5% dos prefeitos e 5,6% e assessores afirmaram que

discordavam (Tabela 11).
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Tabela 11 - Sistema de custo como elemento facilitador da eficiéncia e economicidade

Funcgéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%)  Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.
Concordo totalmente 70 67,3% 52 722%

. . ' 81,7% ' 91,6%
Mais concordo do que discordo 5 144% ° 14 194% °
Mais discordo do que concordo 13 125% 2 2,8%

. ' 13,5% ' 5,6%
Discordo totalmente 1 1,0% ° 2 2,8% 0
Desconheco este assunto 5 4.8% 2 2,8%

Total 104 100,0% 72 100,0%

E importante destacar que 4,8% dos prefeitos e 2,8% dos assessores contabeis

expressaram desconhecimento do assunto, conforme demonstra também o Grafico 8.

Gréfico 8 - Sistema de custo como elemento facilitador da eficiéncia e economicidade

Finalizando este grupo de questBes, foi perguntado aos participantes da pesquisa se a
administracdo publica municipal tem se restringido basicamente a efetuar os registros
contdbeis, desprezando a busca de mecanismos de controle das a¢Bes governamentais
(questdo 06). De acordo com os dados da Tabela 12, 71,6% dos prefeitos concordam no
sentido de que a administracdo publica municipal ndo tem buscado instrumento de controle
das a¢Bes governamentais; 87,5% dos assessores contabeis também confirmaram essa lacuna.

A tabela também evidencia que 22,5% dos prefeitos e 12,5% dos assessores contabeis
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discordaram dessa afirmacdo, enquanto 5,9% dos prefeitos manifestaram desconhecimento do

assunto.

Tabela 12 - Utilizacdo do sistema de custo como instrumento de controle

Funcao
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%)  Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.
Concordo totalmente 48  47,1% 332 444%

. . ' 71,6% ’ 87,5%
Mais concordo do que discordo 25 245% ° 31 431% 0
Mais discordo do que concordo 5 147% 8 111%

' 22,5% ' 12,5%

Discordo totalmente 8 7,8% ° 1 1,4% °
Desconheco este assunto 6 5,9% 0 0,0%
Total 102 100,0% 332 444%

Sobre a mesma questdo, a tabela mostra que 54,2% dos assessores ndo estdo muito
seguros sobre a busca efetiva de mecanismo de controle na gestdo municipal, tendo em vista
que suas manifestagdes concentraram-se nas seguintes respostas: mais concordo do que
discordo e mais discordo do que concordo. Nessa questdo, os prefeitos foram mais enfaticos
gue os assessores, visto que 47,1% afirmaram concordar totalmente como a propositura (ver

também gréfico abaixo).

Gréfico 9 - Utilizag&o do sistema de custo como instrumento de controle
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Em sintese, diante da analise dos dados a respeito da percepcdo dos prefeitos e
assessores contdbeis, no tocante a esse grupo de quesitos, os dois grupos pesquisados
admitiram que o sistema de custo se apresenta como uma ferramenta de controle da gestédo
publica municipal, confirmando o que consta na literatura e na legislacdo pertinente. Por
outro lado, quando questionados sobre a busca de mecanismos para a implantagdo de um
sistema de controle, embora concordassem com a medida, ndo foram muito enfaticos em
afirmar se a administracdo municipal tem buscado o sistema de custo como ferramenta de

gestéo.

4.1.2.3 Percepcdo das informacdes de custo como instrumento de avaliacdo dos gestores
municipais

A utilizacdo das informacdes sobre custo e resultado, conforme tem apontado a
literatura, pode ser vista como uma forma de avaliar o desempenho dos gestores e de seus
auxiliares. J&4 a legislacdo que trata da matéria prescreve que o0s atos de gestdo dos
administradores publicos devem buscar a utilizagdo de custo e resultado, no sentido de avaliar
o desempenho alcancado pelos gestores de recursos publicos.

Diante disso, o objetivo desse conjunto de questdes (8, 10 e 19) é identificar se os
gestores atribuem as informacdes de custo a importancia exigida pela legislacdo e enfatizada
pela literatura, no que diz respeito a avaliacdo de desempenho e responsabilidade dos gestores
municipais e de seus auxiliares no trato dos recursos publicos.

A questdo n° 8 buscou saber se a auséncia das informacgbes sobre custo traz
dificuldade na avaliacdo de desempenho, por parte do prefeito, quanto a aplicagdo de recursos
efetuada pelos secretarios municipais. Em resposta a questao, 80,8% dos prefeitos e 87,5%

dos assessores admitiram que a auséncia de informacdo sobre custo dificulta a avaliacdo de
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desempenho dos secretarios municipais. Por outro lado, 16,3% dos prefeitos e 18,1% dos

assessores discordaram da assertiva (Tabela 13).

Tabela 13 - Sistema de custo como instrumento de avaliacdo de desempenho dos gestores

Funcgéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%)  Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.
Concordo totalmente 63 60,6% 42  58,3%

. . ' 80,8% ' 87,5%
Mais concordo do que discordo 21 20,2% ° 17 23,6% °
Mais discordo do que concordo 13 125% 10 139%

. ' 16,3% ' 18,1%
Discordo totalmente 4 3,8% ° 3 4,2% 0
Desconheco este assunto 3 2,9% 0 0,0%

Total 104 100,0% 68 100,0%

Como pode se observar no Grafico 10, ha uma mesma tendéncia tanto dos prefeitos

guanto dos assessores em concordar/descordar da assertiva proposta.

Gréfico 10 - Sistema de custo como instrumento de avaliacdo de desempenho dos gestores

No que tange a comparacado de informacdes sobre custos entre municipios que possuem
as mesmas caracteristicas socioecondmicas (questdo 09), indagou-se se essas informacdes

contribuem para uma melhor andlise do desempenho do prefeito (Tabela 14).



94

Tabela 14 - Sistema de custo como instrumento de comparagdo de desempenho dos gestores

Resposta

Quant.

Concordo totalmente 53
Mais concordo do que discordo 28
Mais discordo do que concordo 14
Discordo totalmente 5
Desconheco este assunto 4
Total 14

Prefeito

(%6)
51,0%
26,9%
135%
4,8%
3,8%
100,0%

77,9%

18,3%

Funcéo

Assessor contabil
Conc./discord. Quant. (%)

38  52,8%
19 264%
10 139%
4 5,6%
1 1,4%
72 100,0%

Conc./discord.
79,2%

19,5%

Nas suas respostas, 77,9% dos prefeitos e 79,2% dos assessores afirmaram que as

informacdes sobre custo podem servir como instrumento de comparacéo entre municipios que

apresentam as mesmas peculiaridades, favorecendo a andalise comparativa de desempenhos

dos prefeitos. Entretanto, os entrevistados ndo foram muito enfaticos, tendo em vista que 51%

dos prefeitos e 52,8% dos assessores contabeis declaram concordar totalmente com a

indagacdo. As curvas do Grafico 11 mostram a similitude das respostas a essa pergunta.

Gréfico 11 - Sistema de custo como instrumento de comparagdo de desempenho dos gestores

A questdo 10 indagou dos participantes da pesquisa se a utilizacdo do sistema de custo

favorece a possibilidade de reeleicdo do prefeito ou eleicdo do seu candidato, uma vez que

esse sistema pode contribuir para a realizacdo de uma gestdo eficiente, eficaz, efetiva e

econdmica. As respostas estdo tabuladas na Tabela 15.
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Tabela 15 - Sistema de custo como elemento favorecedor da reeleicdo do prefeito e eleicdo do seu

candidato
Funcao
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%) Conc./discord.

Concordo totalmente 40 385% 19 264%

' 61,6% ' 62,5%
Mais concordo do que discordo 24 23,1% ° 26 36,1% °
Miais discordo do que concordo 5 240% 17 236%

. ' 35,5% ' 36,10%
Discordo totalmente 12 115% ° 9 125% °
Desconheco este assunto 3 2,9% 1 1,4%

Total 104 100,0% 72 100,0%

Embora o grau de concordancias 61,6% entre os prefeitos e 62,5% entre 0s assessores
contabeis tenha sido maior que o das discordancias (35,5% entre os prefeitos e 36,1% entre os
assessores contabeis), observa-se que os pesquisados ndo tém muita conviccdo em afirmar se
o0 sistema de custo, baseado nos principios norteadores da Administracdo Publica, é capaz de
contribuir para reeleicdo do prefeito ou a eleicdo de seu candidato. De acordo com os dados,
47,1% dos prefeitos e 59,7% dos assessores contabeis concentraram suas respostas em: mais

concordo do que discordo e mais discordo do que concordo.

Gréfico 12 - Sistema de custo como elemento favorecedor da reeleicdo do prefeito e eleicdo do seu

candidato
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O Grafico 12 revela que os prefeitos sdo mais enfaticos do que os assessores contédbeis
na resposta a essa questdo, quanto a resposta concordo totalmente. As curvas do gréafico
mostram também a existéncia de dois pontos de inflexdo no eixo das abscissas (1 e 2),
evidenciando assim a simetria entre as resposta: concordo totalmente e mais discordo do que
concordo.

A Ultima pergunta deste toépico procurou saber se 0s gestores e assessores percebem que
as informacdes de custo favorecem a aprovacdo das contas municipais (questdo 19), tendo em

vista a diminui¢cdo da possibilidade de desperdicios ou ma aplicacdo dos recursos publicos

(Tabela 16).

Tabela 16 - Sistema de custo como elemento favorecedor da aprovacgdo das contas do prefeito

Fungéo
Resposta Prefeito Assessor contébil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.
Concordo totalmente 63 60,6% 37 52,9%
' 85,6% : 91,5%
Mais concordo do que discordo 26 25,0% ° 27 38,6% ’
Mais discordo do que concordo 6 5,8% 3 4,3%

. ’ 10,6% ' 8,6%
Discordo totalmente 5 4,8% ° 3 4,3% 0
Desconheco este assunto 4 3,8% 0 0,0%

Total 104  100,0% 70 100,0%

Os prefeitos e assessores participantes da pesquisa demonstraram elevado percentual de
concordancia (85,6% e 91,5%, respectivamente) quanto a possibilidade de aprovagdo das
contas dos gestores, em virtude da utilizacdo das informacBes de custo como mecanismo
indutor da préatica da economicidade. Nesse aspecto, os prefeitos demonstraram-se mais
seguros, pois 60,6% concordaram totalmente com a afirmacdo, enquanto 52,9% dos

assessores contabeis assinalaram a mesma resposta (Gréafico 13).
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Gréfico 13 - Sistema de custo como elemento favorecedor da aprovacdo das contas do prefeito

Resumindo esse grupo de questdes, verifica-se que, de uma maneira geral, prefeitos e
assessores admitem que o sistema de custo favorece a avaliacdo de desempenho de suas
gestBes. Por outro lado, fazendo-se uma analise visual dos Gréficos 14 e 15, constata-se que
apenas a curva referente a questdo 10 apresenta uma tendéncia de concordéancia diferente em
relacdo as demais questfes do grupo. Entretanto, como serd visto adiante, essa divergéncia
nao é significativa do ponto de vista estatistico. Em conclusdo, pode-se inferir que as
percepcdes dos prefeitos e assessores contabeis a propoésito das questfes formuladas sdo

convergentes com a legislacdo e a literatura especializada.

Gréfico 14 - Percepgdo dos prefeitos sobre Gréfico 15 - Percepgdo dos assessores contabeis sobre
avaliacdo de desempenho avaliacdo de desempenho
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4.1.2.4 Percepcao das informacdes de custo como instrumento de tomada de decisdo

Tomar decisdes é uma tarefa basica do administrador publico, que estd sempre se
defrontando com questbes do tipo: comprar ou produzir, realizar um determinado servi¢o ou
terceirizar, continuar ou paralisar uma dada atividade, dentre outras. Muitas vezes, a tomada
de decisdo ndo é tarefa facil, sendo agravada pela existéncia de diversas alternativas e pela
inexisténcia de um sistema de custo provedor de informagbes Uteis a esse processo. Qualquer
decisdo envolve a opcdo entre, pelo menos, duas alternativas. Ao tomar decisdo, o gestor
publico, segundo determina a legislacdo e aconselha a literatura, deve considerar os custos e
os beneficios de decisdo tomada e comparar com 0s custos e beneficios das outras.

O objetivo desse grupo de questdes foi identificar a percepcdo do gestor quanto a
importéncia atribuida as informacdes de custo em seu processo de tomada de decisdo. Nesse
sentido, foram feitas algumas indagacdes (questdes 11 a 13), com foco em algumas decisGes
tipicas do cotidiano dos gestores municipais.

A questdo 11 indagou dos participantes da pesquisa se, nas aquisicdes (materiais e
servicos de terceiros), aléem da necessidade de se conhecer os custos, fazia-se necessario ter
ciéncia dos beneficios, ou seja, se eles julgam importante a relacdo custo x beneficio. As

respostas estdo quantificadas na Tabela 17.

Tabela 17 - Relacdo entre custo e beneficio nas aquisi¢des

Funcao
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%) Conc./discord.
Concordo totalmente 64 61,5% 43 59,7%

. . ’ 88,4% ’ 90,3%
Mais concordo do que discordo 28 26,9% ° 22 30,6% °
Mais discordo do que concordo 4 3,8% 4 5,6%

’ 8,8% ’ 8,6%
Discordo totalmente 5 4,8% ’ 3 4,2% °
Desconheco este assunto 3 2,9% 0 0,0%

Total 104  100,0% 72 100,0%
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Os respondentes, na sua grande maioria (88,4% dos prefeitos e 90,3% dos assessores),
destacaram a importancia da andlise da relacdo custo x beneficio. Além disso, como pode ser

visualizado nas curvas do Grafico 16, apresentaram uma percepc¢ao de igual tendéncia.

Prefeitos

Assessores

Grau de concordancia/discordancia

Gréfico 16 - Relagdo entre custo e beneficio nas aquisi¢oes

Questionados sobre a necessidade de se conhecer previamente os custos para tomar
decisdes tipicas do cotidiano tais como comprar ou produzir um produto, fornecer ou
terceirizar um determinado servicgo, construir ou alugar determinadas instalagbes (questdo 12),

os prefeitos e assessores contabeis apresentaram as respostas registradas na tabela abaixo.

Tabela 18 - Conhecimento prévio dos custos para tomada de decisdo

Funcao
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%) Conc./discord.

Concordo totalmente 80 76,9% 0 58 80,6% 0
Mais concordo do que discordo 15 14,4% o1.3% 9 12,5% 1%
Mais discordo do que concordo 3 2,9% 3.9% 3 4,2% 7%
Discordo totalmente 1 1,0% ’ 2 2,8%
Desconheco este assunto 5 4,8% 0 0,0%

Total 80 76,9% 58 80,6%

Os prefeitos e assessores admitiram que o conhecimento prévio dos custos para tomada

de decisdes é muito importante, pois 91,3% e 93,1%, respectivamente, concordaram com a
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afirmativa. Destaque-se que o0s participantes da pesquisa foram bem taxativos nas suas
respostas. Como se vé, 76,9% dos prefeitos e 80,6% dos assessores técnicos responderam que
concordam totalmente quanto a necessidade de ter conhecimento prévio dos custos para a
tomada de decisdo. O Grafico 17 expressa o grau de divergéncia dos prefeitos e assessores

contdbeis quanto a essa assertiva.

- Prefeitos

-Assessores

Grau de concordancia/discordancia

Grafico 17 - Conhecimento prévio dos custos para tomada de deciséo

Quando questionados sobre a importancia do conhecimento prévio dos custos dos
produtos e servicos, para que pudessem decidir por sua continuidade, seu incremento ou sua
paralisagdo, os prefeitos e assessores contabeis apresentaram a mesma tendéncia de
concordancia. Nesse aspecto, merece destaque o fato de que todos os assessores (95,8%)
afirmaram que o conhecimento dos custos para a tomada de decisdo sobre a continuidade dos
servicos publicos é importante. Entretanto, 37,5% ndo expressaram muita seguranca nas suas
respostas (mais concordo do que discordo). A tabela e o grafico a seguir expressam os

dados da resposta.
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Tabela 19 - Conhecimento prévio dos custos para decisdo sobre continuidade dos servigos publicos

Funcéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.

Concordo totalmente 72 69,2% 42 58,3%

' 86,5% ' 95,8%

Mais concordo do que discordo 18 17,3% 0 27 37,5% 0
Mais discordo do que concordo 9 8,7% 0 0,0%

' 8,7% ' 4,2%

Discordo totalmente 0 0,0% 0 3 4.2% 0
Desconhego este assunto 5 4,8% 0 0,0%

Total 104  100,0% 72 100,0%

—¢— Prefeitos

—m—Assessores

Grau de concordancia/discordancia

Gréfico 18 - Conhecimento prévio dos custos para decisdo sobre continuidade dos servigos publicos

Como se pode verificar, nesse grupo de perguntas sobre a importancia do conhecimento
prévio do custo para tomada de decisdo, as respostas apresentaram um resultado bem
definido. Como se pode observar, cerca de 90% dos respondentes, em seu conjunto,
afirmaram que, para a tomada de decisdes acertadas, sdo necessarias informacdes sobre os
custos dos produtos e servigos prestados a populagdo. Verifica-se, no Gréafico 19, que as
curvas das respostas as trés questdes formuladas apresentaram um razoavel grau de
paralelismo, demonstrando uniformidade nas respostas dos prefeitos.

Ja o Graéfico 20 apresenta apenas uma curva que tem uma flexao diferente das demais
(questdo 12). Esse dado se explica pelo grau de convicgédo (concordo totalmente) apresentado

pelos assessores contdbeis. Contudo, ndo se verificou diferenca significativamente relevante
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do ponto de vista estatistico, como se verd mais adiante. Assim, pode-se concluir que as
percepcdes dos prefeitos e assessores contabeis estdo em sintonia com os mandamentos legais

e 0S conceitos expressos na literatura.

Grafico 19 - Percepgao dos prefeitos sobre custo Grafico 20 - Percepgdo dos assessores sobre custo
para tomada de deciséo para tomada de decisdo

4.1.2.5 Percepcdo sobre o grau de compreenséo das informacdes de custo pelos cidaddos

A finalidade desse grupo de questBes foi identificar a percepcdo dos prefeitos e
assessores sobre o grau de compreensdo da forma como sdo divulgadas as informacdes acerca
de custo e de que maneira elas seriam mais compreensiveis (questdes 16 a 18).

A questdo 16, muito embora nao esteja diretamente relacionada com o tema em analise,
teve o objetivo de verificar a forma como os cidadaos percebem a questdo de custo na visdo
dos gestores. Nesse sentido, perguntou-se aos entrevistados se a populacdo esta mais exigente
por servicos de qualidade e de baixo custo (questdo 16). Em suas respostas, 77,4% dos
prefeitos e 67,1% dos assessores contabeis afirmaram que a populagdo assume essa atitude

(Tabela 20).
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Tabela 20 - Exigéncia da populacéo por servicos de qualidade e de baixo custo

Funcao
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%) Conc./discord.
Concordo totalmente 49 48,0% 25 35,7%
' 77,4% ' 67,1%
Mais concordo do que discordo 30 29,4% ° 22 31,4% °
Mais discordo do que concordo 16 15,7% 12 17,1%
’ 21,6% ' 32,9%
Discordo totalmente 6 5,9% 070 n 15,7% 570
Desconheco este assunto 1 1,0% 0 0,0%
Total 102 100,0% 70 100,0%

Os assessores contdbeis apresentaram-se menos convictos a respeito dessa questdo, pois
apenas 35,7% responderam que concordam totalmente com a afirmacdo, enquanto 48,5%
demonstraram duvida e 32,9% afirmaram discordar da assertiva. O Gréfico 21 expressa o

grau de convergéncia dos dois grupos de respondentes.

60
50
[m] Missing
40 0 Concordo totalmente

I I Mais concordo do que

discordo

[m} Mais discordo do que

concordo

u] Discordo total mente

A~ Desconheco

Prefeito Assessor Contabil
Funcéo
Grafico 21 - Exigéncia da populagdo por servigos de qualidade e de baixo custo
Questionados sobre a forma como sdo expressos 0s custos na administracdo publica
municipal para a compreensdo por parte dos cidaddos (questdo 17), os prefeitos se
demonstraram muito seguros nas respostas a essa pergunta. Como se pode observar, 0s graus

de concordancia e discordancia foram praticamente iguais, tendo apenas 29,4% afirmado,

com conviccdo, que a forma como os custos sdo apresentados aos cidaddos é de facil

entendimento (Tabela 21).
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Tabela 21 - Forma de divulgacéo dos custos para a populagdo

Funcéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.

Concordo totalmente 0 294% 3 4.3%

' 46,1% ' 25,7%

Mais concordo do que discordo 17 16,7% ° 15 21,4% 0
Mais discordo do que concordo 31 304% 26 37,1%

' 52,0% ' 74,2%

Discordo totalmente 22 216% ° 26 37,1% 0
Desconheco este assunto 2 2,0% 0 0,0%
Total 102 100,0% 70 100,0%

A percepcdo dos assessores contabeis difere da visdo dos prefeitos, pois 74,2%
responderam que discordam da forma como sdo apresentados os custos dos produtos e
servigcos publicos. As curvas do Grafico 22 evidenciam as divergéncias dos respondentes

sobre essa pergunta.

—e Prefeitos

—m—Assessores

Grau de concordancia/discordancia

Gréfico 22 - Forma de divulgacéo dos custos para a populacdo

A questdo 18 teve como objetivo identificar a percepcdo dos participantes da pesquisa
guanto a forma de divulgacdo dos custos através da individualizacdo por unidade de produto
ou servico, como forma mais compreensivel para os cidaddos. Os dados da Tabela 20,
mostram que 85,6% dos prefeitos e 88,69 dos assessores técnicos admitiram que a

individualizacdo dos custos por produtos e servigos favorece o entendimento pelos cidadéos.
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Entretanto, ndo foram incisivos no item concordo totalmente, pois 29,8% dos prefeitos e

32,9% e assessores técnicos assinalaram a resposta mais concordo do que discordo.

Tabela 22 - Custo por produto ou servicos

Fungéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%)  Conc./discord.
Concordo totalmente 58 55,8% 39 55,7%

: . ' 85,6% ' 6%
Mais concordo do que discordo 3 29,8% ° 23 32,9% 88,6%
Mais discordo do que concordo 7 6,7% o 2 2,9% o

. ,6%
Discordo totalmente 5 4,8% 11,5% 4 5,7% 8,6%
Desconheco este assunto 3 2,9% 2 2,9%

Total 104  100,0% 70 100,0%

Como pode ser visto nas curvas de distribuicdo apresentadas no Grafico 23, o

comportamento dos dois grupos de respondentes demonstrou-se semelhante.

Prefeitos

Assessores

Grau de concordancia/discordancia

Grafico 23 - Custo por produto ou servicos

4.1.2.6 Percepcdo sobre a implantacdo do sistema de custo na administracdo publica
municipal

As perguntas desse bloco tiveram como objetivo identificar se a gestdo municipal esta
em condi¢Bes de implantar um sistema de custo e resultado e se ha necessidade de legisla¢do

especifica para este fim. Nesse aspecto, a questdo 14 buscou identificar se a atual estrutura
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administrativa estd em condic¢des de implantar um sistema de custo. Nas respostas, 51,9% dos
prefeitos e 44,4% dos assessores contdbeis afirmaram que a estrutura municipal estd em
condi¢bes de implantar o sistema de custo. Entretanto, 55,6% dos assessores contabeis
discordaram da afirmacdo, denotando-se que nem os prefeitos nem os assessores sdo enfaticos
em concordar totalmente quanto as condi¢Bes de se implantar o sistema de custo. Apenas
31,7% dos prefeitos e 13,9% dos assessores técnicos demonstraram essa conviccdo (Tabela

22).

Tabela 23 - Condig¢bes da atual administracdo para a implementagao de um sistema de custo

Fungéo
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%) Conc./discord.
Concordo totalmente B 31L,7% 10 139%
' 51,9% ' 44.4%
Mais concordo do que discordo 21 20,2% ° 22  30,6% 0
Mais discordo do que concordo B 31,7% 22  30,6%

. ' 48,1% ' 55,6%
Discordo totalmente 12 115% ° 17 236% 0
Desconheco este assunto 5 48% 1 14%

Total 104 100,0% 72 100,0%

Como se pode constatar, um elevado nimero de respondentes revelou ndo ter seguranca
nessa questdo, de modo que, 51,9% dos prefeitos e 61,2% dos assessores contabeis
assinalaram as duas opgdes: (mais concordo do que discordo e mais discordo do que
concordo). O Grafico 24 revela que, embora os percentuais referentes as concordancias
tenham apresentado valores semelhantes quando analisadas na escala inicial, as respostas
apontam para um certo grau de divergéncia. Significa dizer que existe uma aproximacao de
percepcbes contrarias nas respostas quanto a implantacdo do sistema de custo na

administracdo municipal.
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— Prefeitos

—m—Assessores

Grau de concordancia/discordancia

Grafico 24 - Condicdes da atual administracéo para a implantagdo de um sistema de custo

A questdo 15 refere-se a existéncia de lei especifica para a implantacdo do sistema de

custo (Tabela 24).

Tabela 24 - Necessidade de legislagdo especifica para a implantacdo do sistema de custo e resultado

Funcao
Resposta Prefeito Assessor contabil
Quant. (%) Conc./discord. Quant. (%) Conc./discord.
Concordo totalmente 28 26,9% 18 25,7%

. . ' 54,8% ' 54,3%
Mais concordo do que discordo 29 27,9% ° 20 28,6% °
Mais discordo do que concordo 22 21,2% 15 21,4%

. ' 45,2% ' 45,7%
Discordo totalmente 19  183% ° 7 243% °
Desconheco este assunto 6 5,8% 0 0,0%

Total 104  100,0% 70 100,0%

O Gréfico 25, a seguir, mostra que ha uma semelhanca nas respostas dos pesquisados,
revelando também que ndo ha uma conviccdo definida nas respostas apresentadas, seja nos
graus de concordancia ou discordancia. Evidencia, além disso, que os prefeitos e assessores
contabeis estdo na faixa limite entre os conceitos da administracdo burocratica e da

administracéo gerencial.
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Gréfico 25 - Necessidade de legislacdo especifica para a implantacdo do sistema de custo e resultado

4.2. Analise das hipoteses

Feita a analise descritiva das questfes integrantes do questionario de pesquisa, realizou-
se um estudo estatistico, a fim de testar as hipdteses formuladas no primeiro capitulo, através
da verificacdo da existéncia, ou ndo, de convergéncia entre as percepcdes dos prefeitos e
assessores contabeis participantes desta pesquisa, com relacdo as questdes propostas.

Para tanto, foram testadas dezenove hipdteses utilizando-se um teste ndo-paramétrico,
cuja série de dados apresentava-se ndo-pareada. Com base nesse teste, foram comparados dois
subgrupos de casos de uma mesma variavel, pressupondo apenas que as duas variaveis
envolvidas sdo pelo menos ordinais, podendo ter absolutamente qualquer distribuicéo,
inclusive a normal, para uma série como mais de vinte termos (SIEGEL, 1979). A estatistica
utilizada para a efetivacdo dos testes foi o Teste U de Mann-Whitney. O quadro a seguir
demonstra os resultados dos testes realizados, bem como a decisdo correspondente a cada

pergunta.



Perguntas

1 InformagBes sobre custo dos produtos e servigos publicos fazem com
que a proposta orcamentaria atinja seus objetivos.

2. Ao medir os insumos (materiais e mdo-de-obra) dos produtos e
servigos publicos, o sistema de custo torna possiveis as comparagdes e
cria medidas e padrfes de grande utilidade para a tomada de decisdo
dentro do processo orgamentario.

3. A existéncia de um sistema de custo permite o controle dos
desperdicios de recursos pablicos.

4. A existéncia de um sistema de custo na Administragdo Publica
municipal facilita a prética dos principios da eficiéncia e da
economicidade.

5. A anélise dos custos dos produtos e servigos permite a economia dos
recursos financeiros da prefeitura.

6. As administrag@es publicas municipais, salvo raras excegBes, tém se
restringindo basicamente aos registros contabeis, deixando de buscar
instrumentos de controle capazes de propiciar a medida e a avaliagio
dos resultados das agBes governamentais.

7. A administragdo pablica municipal deveria implantar um sistema de
custo, mesmo sabendo que ele é capaz de mostrar a ineficiéncia e os
desperdicios de recursos publicos.

8 A auséncia de um sistema de custo traz dificuldade para a
administragdo publica municipal avaliar a utilizacgdo dos recursos
aplicados pelos secretarios municipais e os resultados por eles atingidos.

9. O sistema de custo permite fazer uma comparagdo dos custos do
municipio com os de municipios vizinhos, que possuem as mesmas
peculiaridades, o que proporciona a obtencdo de informages capazes
de analisar o desempenho do prefeito.

10. A utilizagdo de sistema de custo aumenta a possibilidade de
reeleicdo do prefeito ou eleicdo de seu candidato indicado, em
decorréncia da realizacdo de uma gestao econdmica, eficiente e eficaz.

11. O conhecimento do custo das aquisicOes (materiais e servicos de
terceiro) isoladamente ndo ajuda a tomar uma boa deciséo. E necessario
conhecer também os beneficios.

12. A decisdo de comprar ou produzir um produto, fornecer ou
terceirizar um determinado servico, construir ou alugar determinadas
instalagdes, deve ser precedida de um levantamento de custo.

13. O conhecimento dos custos dos produtos e servigos publicos € (il
para que se possa decidir por sua continuidade, seu incremento ou sua
paralisacéo.

14. A atual estrutura administrativa municipal estd em condicdes de
implantar um sistema de custo.

15. A inexisténcia de lei especifica para a criagdo e implantacdo de um
sistema de custo e resultado impede sua utilizacéo.

Teste Mann-Whitney
U (Significancia)
0,453

0,528

0,376

0,344

0,649

0,337

0,436

0,917

0,763

0,441

0,946

0,530

0,369

0,057

0,966
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DECISAO
Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO

Aceitar - HO
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Teste Mann-Whitney %

U (Significancia) DECISAQ
16. A populacdo esté cada dia mais esclarecida e exigente por servigos -
publicos de qualidade e de baixo custo. 0,058 Aceitar - HO

Perguntas

17. A forma como sdo prestadas informacfes de custo de alguns

servicos piblicos é de facil entendimento pelos cidadzos. 0,001 Rejeitar - HO

18. A apresentacdo dos custos dos servigos publicos, tais como: custo

por aluno, na educacdo; custo por paciente, na salde; custo por

beneficiario, na assisténcia social; custo por tonelada de lixo, nos 0,906 Aceitar - HO
servicos de coleta, seria uma forma mais transparente e de fécil

entendimento pelos cidaddos das agBes governamentais.

19. A utilizagdo de informacéo de custo aumentaria a possibilidade de
aprovacdo das contas dos prefeitos, pela diminuicdo da possibilidade de 0,612 Aceitar - HO
desperdicios ou mé aplicagéo dos recursos publicos.

Cabe destacar que os resultados apresentados contribuem, em boa parte, para as
observac@es sensitivas desenvolvidas no subitem 4.1.2. Como se pode observar, as questdes
em que se verificaram maiores niveis de dispersdo de percepg¢bes seguiram a mesma tendéncia
no teste de hipotese aqui apresentado.

E preciso enfatizar, entretanto, que os altos graus de convergéncia proporcionados
pelas questbes 8, 11, 15 e 18, em que a probabilidade de significancia calculada
assimptoticamente, apresentaram valores acima de 90%, apontando para quase a unanimidade
de percepcdes. O significado dessa aproximacédo indica um estilo administrativo teoricamente
correto, sugerindo uma disposi¢do para a implantacdo do sistema de custo. Como se observou
na andlise, € relevante desenvolver a estrutura organizacional e, principalmente, de pessoas
capacitadas para este fim.

Outro ponto que merece énfase diz respeito ao alto grau de convergéncia apresentado
na questdo 15. Ela tratou da necessidade de se criar lei especifica para a utilizacdo do sistema
de custo e resultado, tendo a probabilidade de significAncia calculada assimptoticamente

apresentado valor proximo de 97%. Esperava-se dos prefeitos e assessores contabeis uma
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postura diferente no tocante a essa pergunta, tendo em vista a existéncia de lei federal que
obriga a implantacdo e utilizacdo de sistema de custo.

Analisando-se o quadro, verifica-se que apenas a questdo 17 gerou percepcdes
divergentes entre os dois grupos, concluindo-se pela rejeicdo da hipotese de nulidade. E de se
destacar que as percepcdes dos dois grupos foram no sentido de reconhecer que as
informacdes de custo atualmente apresentadas aos cidaddos sdo de facil entendimento. A
divergéncia se da em torno do grau de concordancia: entre os prefeitos, observou-se maior
incidéncia no sentido de concordarem totalmente, enquanto entre 0s assessores contébeis,

registrou-se uma tendéncia mais para concordar do que discordar.

Observa-se portanto, que existe uniformidade de percepc¢fes em torno dos aspectos
conceituais de custo e resultado aplicados a administracdo publica municipal, em especial
guanta a necessidade e importéncia de implantar-se essa ferramenta na gestdo publica.
Entretanto, a implantacdo do sistema de custo permeia sistematicamente um aspecto de

natureza comportamental, sugerindo que o estilo legalista-burocratico, adotado no passado,

encontra-se ainda muito presente na forma de gestdo municipal.

Por fim, pode-se observar que os gestores publicos municipais sentem a necessidade de
gue 0s conhecimentos tedricos sejam aplicados concretamente. Contudo, conhecer a
importancia e necessidade de um sistema de custo e resultado é uma coisa e ter vontade

politica e procurar aplica-lo € outra.
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5. CONCLUSOES

Nesta parte, serdo sintetizados os principais resultados da pesquisa relacionando
com os objetivos delineados, fazendo-se, ao final, algumas sugestdes para futuras pesquisas.

O presente trabalho foi conduzido com o propdsito de obter evidéncias empiricas
sobre a percepcdo dos gestores e assessores contdbeis de prefeituras dos municipios do Estado
da Paraiba, acerca dos conceitos especificados nos dispositivos legais e na literatura
especializada, no que diz respeito a custo e resultado.

Os aspectos conceituais identificados na fundamentacdo tedrica foram organizados no
sentido de adotar-se um instrumento de pesquisa em forma de questionario, de acordo com a
metodologia proposta no capitulo 3. Numa etapa seguinte, o questionario foi submetido aos
prefeitos e assessores contabeis integrantes da populacdo estudada. Nas respostas, revelaram
suas percepc¢Oes sobre a aplicacdo dos conceitos de custo e resultado na administracdo publica
municipal, bem como a importéncia na apuracédo de custo e resultado no servigo publico. Os
dados obtidos foram apresentados e analisados no capitulo 4.

Para validar o procedimento adotado, foram utilizados os elementos da estatistica
descritiva, com o objetivo de se identificar e mensurar o grau de percepcdo dos prefeitos e
assessores contabeis. Em seguida, fazendo-se uso do Teste U de Mann-Whitney, as hipoteses
foram testadas, buscando-se aquilatar se as percepg¢fes dos participantes da pesquisa sao
convergentes com os objetivos propostos. A estatistica descritiva apontou para os seguintes

graus de percepcdo, conforme se verifica na tabela a seguir.
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Tabela 25 - Sintese dos graus de concordancia

Grau de concordéancia

Percepqoes Prefeitos Acsgﬁf:gf:
Custo no planejamento orcamentario municipal. 81% 90%
Custo como instrumento de controle da gest&o publica municipal. 81% 91%
Custo como ferramenta de avaliagio dos gestores municipais. 76% 79%
Custo como instrumento de tomada de decisoes. 89% 93%
Compreensdo das informagBes sobre custo pelos cidaddos. 86% 89%
Existéncia de condicdes estruturais para implantagéo do sistema de custo 53% 49%

na administragao publica municipal.

Com base nos extratos das questdes formuladas, em conformidade com os dados da
tabela, observa-se que a hipdtese norteadora dessa pesquisa foi confirmada. Como se vé, as
percepcdes dos prefeitos e assessores contabeis, com relagcdo aos aspectos conceituais de custo
e resultado na administracdo publica municipal, estdo de acordo com os fundamentos
conceituais dispostos na literatura e na legislacdo, a excecdo dos aspectos ligados a
implantacéo.

Quanto a implantacdo do sistema de custo, 0s gestores e assessores contabeis
revelaram, de forma ndo muito enfatica, que a atual estrutura administrativa municipal néo
estd em condicdo de fazé-lo. Ja quanto a necessidade de se criar legislacdo especifica para a
implantacdo do sistema, os pesquisados ndo foram incisivos em suas respostas.

Como foi observado, quase 50% expressaram a necessidade de legislagdo especifica,
embora a Constituicdo Federal ndo exija isto. Portanto, é de se notar que o0s gestores e
assessores contabeis evidenciaram uma postura legalista-burocrética, revelando que o plano
da legalidade esta acima da dimenséo da economicidade.

O fato de os prefeitos e assessores contabeis concordarem com os conceitos de custo e
resultados apresentados da legislacdo e na literatura ndo indica que necessariamente facam

uso desses conhecimentos. No entanto, certamente tais conhecimentos podem contribuir para
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qgue as prefeituras municipais sigam o caminho teoricamente correto, tracando politicas
publicas fundamentadas em préticas gerenciais.

Os testes de hipoteses indicaram que ndo ha diferenca estatisticamente significante em
dezoito hipo6teses das dezenove formuladas. A Unica hipotese rejeitada foi a apresentada na
questdo 17 (Hi7), que testava se a forma como sdo prestadas informacgfes de custo dos
servicos publicos era de facil entendimento pelos cidadaos.

Fazendo-se uma andlise descritiva sobre a sensibilidade dos resultados dessa questéo,
verifica-se que a diferenca estatisticamente significante se deu em torno do grau de
concordancia dos respondentes. Entretanto, os prefeitos revelaram maior incidéncia no
sentido de concordarem totalmente, enquanto 0s assessores contabeis expressaram uma
tendéncia maior de mais concordar do que discordar.

Esta pesquisa resultou na explicitacdo dos principais conceitos de custo e resultado
para a Administracdo Publica, bem como na identificacdo e mensuracdo das percepc¢bes dos
prefeitos e assessores contabeis sobre o assunto. Também ficou evidente que, para a conducéo
de uma administragdo publica gerencial, é imprescindivel a implantacdo de um sistema de
custo e resultado, modelado numa base conceitual em que estejam presentes os principios da

eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade.
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6. SUGESTOES E RECOMENDACOES

No desenvolvimento desta pesquisa, foram identificados alguns temas ligados ao foco
aqui delineado, mas que ndo possivel fazer-se uma analise sobre eles. Por outro lado, as
limitacdes impostas ao pesquisador impediram a explorac¢do de outras dimensdes relevantes
ao tema, objeto de estudo.

Desse modo, em pesquisas futuras, sugere-se o aprofundamento de estudos na area de

gestdo publica, especificamente na abordagem dos seguintes aspectos:

» identificacdo dos principais fatores que impedem a implementacdo de um
sistema de custo e resultado na administracdo publica municipal;

» definicdo de um modelo de sistema de informacéo de custo e resultado para a
administracdo publica municipal;

» transparéncia na gestdo publica municipal, evidenciando a qualidade das

informag6es contdbeis e financeiras apresentadas a sociedade.

As sugestdes acima especificadas acenam para a possibilidade de se adotar um
modelo até aqui ndo muito explorado e que requer estudos mais profundos. E de se destacar
gue pesquisa desta natureza é desejada por toda a sociedade que espera dos pesquisadores o
desenvolvimento de meios que possam promover uma Administracdo Publica que seja capaz
de gerir os recursos a ela confiados de forma eficiente, eficaz, efetiva e, acima de tudo,

econdmica.
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APENDICE 1 - Questionario aplicado para o levantamento de dados

B S W

UFPB UFRN
Universidade UNIVERSIDADErFEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO
de Brasilia DAPARAIBA DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-Graduacdo em Ciéncias Contabeis

QUESTIONARIO

Funcdo atual

Prefeito
Contador
Secretario da(e)
QOutros:

O o0ooao

Formacdo académica

O Até 1°grau
O Até 2°grau
d Graduacdo
O Pés-graduacao
Experiéncias na atual funcédo (prefeito/contador)

O Até 4 anos

O De 4 a8anos

D De 8a 12 anos
O Mais de 12 anos

Regido de atuacéo

O Litoral
O Brejo
d Cariri
D Sertdo
d OQutra:
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Marque com um (x) apenas uma alternativa

1. Informacdes sobre custo dos produtos e servigos publicos fazem com que a proposta
orcamentaria atinja seus objetivos.

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo

Mais discordo do que concordo

O o o

Discordo totalmente
d Desconheco este assunto

2. Ao medir os insumos (materiais e méo-de-obra) dos produtos e servi¢os publicos, o sistema
de custo torna possiveis as comparac6es e cria medidas e padrfes de grande utilidade para a
tomada de decisdo dentro do processo orgamentario.

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo

Mais discordo do que concordo

O O o O

Discordo totalmente
D Desconheco este assunto

3. A andlise dos custos dos produtos e servicos permite a economia dos recursos financeiros da
prefeitura.

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

o O O O O

Desconheco este assunto

4. A existéncia de um sistema de custo permite o controle dos desperdicios de recursos
publicos.

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo

Mais discordo do que concordo

O o o o

Discordo totalmente
d Desconheco este assunto

5. A existéncia de um sistema de custo na administracdo publica municipal facilita a
implementacdo dos principios da eficiéncia e da economicidade.

O Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

o O O O

Desconheco este assunto



6.

10.
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As administracbes puUblicas municipais, salvo raras excegdes, tém se restringindo
basicamente aos registros contabeis, deixando de buscar instrumentos de controle capazes de
propiciar a medida e a avaliacdo dos resultados das a¢des governamentais.

O Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

o O O O

Desconhego este assunto

A administracdo publica municipal deveria implantar um sistema de custo, mesmo sabendo
que ele é capaz de mostrar a ineficiéncia e os desperdicios de recursos publicos.

O Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

o O o O

Desconheco este assunto

A auséncia de um sistema de custo traz dificuldade para a administracdo publica municipal
avaliar a utilizacdo dos recursos aplicados pelos secretarios municipais e os resultados por
eles atingidos.

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo

Mais discordo do que concordo

O 0o o O

Discordo totalmente
O Desconheco este assunto

O sistema de custo permite comparar 0s custos do municipio com os de municipios vizinhos,
que possuem as mesmas peculiaridades, o que proporciona a obtencdo de informacdes
capazes de analisar o desempenho do prefeito.

O  Concordo totalmente

O Mais concordo do que discordo
O Mais discordo do que concordo
O Discordo totalmente

d Desconheco este assunto

A utilizacdo de sistema de custo aumenta a possibilidade de reeleicdo do prefeito ou elei¢éo
de seu candidato, em decorréncia da realizacdo de uma gestdo econémica, eficiente e eficaz.

O Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

o O O O

Desconheco este assunto



11.

12.

13.

14.

15.
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Conhecer o custo das aquisi¢cdes (materiais e servicos de terceiro) isoladamente ndo ajuda a
tomar uma boa decisdo. E necessario conhecer também os beneficios.

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo

Mais discordo do que concordo

O o o o

Discordo totalmente
d Desconheco este assunto

A decisdo de comprar ou produzir um produto, fornecer ou terceirizar um determinado
servico, construir ou alugar determinadas instalacdes, deve ser precedida de um
levantamento de custo.

O Concordo totalmente

O Mais concordo do que discordo
O Mais discordo do que concordo
O Discordo totalmente

d Desconheco este assunto

O conhecimento dos custos dos produtos e servicos publicos é Util para decidir por sua
continuidade, seu incremento ou sua paralisacéo.

O Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

o O O O

Desconhego este assunto

A atual estrutura administrativa municipal esta em condigbes de implantar um sistema de
custo.

O Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

o O O O

Desconheco este assunto

A inexisténcia de lei especifica para a criacdo e implantacdo de um sistema de custo e
resultado impede sua utilizagao .

O Concordo totalmente

Mais concordo do que discordo

Mais discordo do que concordo

Discordo totalmente

Desconheco este assunto

o OO ad
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16. A populacdo esta cada dia mais esclarecida e exigente por servigcos publicos de qualidade e
de baixo custo.

17.

18.

19.

O

O O d

d

Concordo totalmente

Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo
Discordo totalmente
Desconheco este assunto

A forma como sdo prestadas informacdes de custo de alguns servicos publicos é de facil
entendimento pelos cidadaos.

O
O
O
O
d

Concordo totalmente

Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo
Discordo totalmente

Desconheco este assunto

A apresentacdo dos custos dos servigos publicos, tais como: custo por aluno, na educagao;
custo por paciente, na salde; custo por beneficiario, na assisténcia social; custo por tonelada
de lixo, nos servicos de coleta, seria uma forma mais transparente e de facil entendimento
pelos cidaddos das acbes governamentais.

O o o

D

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo
Discordo totalmente

Desconhego este assunto

A utilizacdo de informacédo sobre custo aumentaria a possibilidade de aprovacédo das contas
dos prefeitos, pela diminuicdo da possibilidade de desperdicios ou ma aplicacdo dos recursos
publicos.

O

o O O O

Concordo totalmente
Mais concordo do que discordo
Mais discordo do que concordo
Discordo totalmente

Desconhego este assunto
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APENDICE 2 - Correspondéncia enviada aos assessores contabeis

S a i h." VJ—

Universidade UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO

de Brasilia DAPARAIBA DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis

Prezado (a) contador (a).

Como parte da minha dissertacdo de Mestrado em Contabilidade, realizada no
Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis -
UnB/UFPB/UFPE/UFRN, estou realizando uma pesquisa junto aos contadores e prefeitos de
municipios do Estado da Paraiba.

O tema da dissertagdo é “PercepcOes de gestores e assessores contabeis da
administragdo publica sobre aspectos do sistema de custos e resultados: uma analise em
prefeituras municipais do Estado da Paraiba”. O objetivo principal da pesquisa € identificar a

percepcdo dos prefeitos e contadores sobre custo e resultado.

O questionario foi elaborado de forma que seu preenchimento sera rapido, ocupando
apenas cerca de dez minutos do seu tempo. As suas respostas devem expressar sua visdo sobre
0 assunto questionado. Total sigilo € garantido as suas respostas. Nenhum nome ou municipio
serd identificado na pesquisa. Os resultados serdo analisados de forma consolidada, sem que

haja possibilidade de identificar o respondente de forma individual.

Peco-lhe o obséquio especial de aplicar este questionario aos prefeitos dos municipios

de cuja contabilidade é responsavel, pelos seguintes motivos:

m inexisténcia de recursos financeiros para deslocamento do pesquisador aos

municipios;
m dificuldade de encontrar o prefeito na sede do municipio.

m relagdo de confiabilidade entre o contador e o prefeito, permitindo maior

autenticidade nas respostas;

m o fato de o pesquisador ser Auditor de Contas Publicas do TCE/PB poderia gerar

conotacdo de fiscalizacdo, o que talvez pudesse provocar vieses nas respostas.
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Por fim, sugere-se que o questionario seja preenchido na sua presen¢a ou de uma

pessoa do seu escritdrio, de forma a garantir que o respondente é o prefeito.

Meu orientador é o Professor Dr. José Francisco Ribeiro Filho, pesquisador na area
de Contabilidade e Administracdo Publica e autor de varios artigos e livros. Caso queira obter

referéncias, o e-mail do Prof. Francisco Ribeiro é: ribeirofilho@fipecafi.fea.usp.br.

Agradeco, antecipadamente, por sua valiosa colaboracao.

Josedilton Alves Diniz
Mestrando do Programa de Mestrado em Contabilidade

UnB/UFPB/UFPE/UFRN
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APENDICE 3 - Correspondéncia enviada aos prefeitos

S a i h." VJ—

Universidade UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO

de Brasilia DAPARAIBA DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis

Prezado (a) prefeito (a).

Como parte da minha dissertacdo de Mestrado em Contabilidade, no Programa
Multiinstitucional e Inter-Regional de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis -
UnB/UFPB/UFPE/UFRN, estou realizando uma pesquisa junto aos contadores e prefeitos de
municipios do Estado da Paraiba.

O tema da dissertacdo é “Percep¢Bes de gestores e assessores contdbeis da
administragdo publica sobre aspectos do sistema de custos e resultados: uma analise em
prefeituras municipais do Estado da Paraiba”. O objetivo principal é identificar a percep¢éo

dos prefeitos e contadores sobre custo e resultado.

O questionario foi elaborado de forma que seu preenchimento sera rapido,

ocupando apenas cerca de dez minutos do seu tempo.

As respostas devem expressar a sua visdo sobre o assunto questionado. Total
sigilo é garantido as suas respostas. Nenhum nome ou municipio serd identificado na
pesquisa. Os resultados serdo analisados de forma consolidada, sem que haja possibilidade de

identificar o respondente de forma individual.

Meu orientador é o Professor Dr. José Francisco Ribeiro Filho, pesquisador na
&rea de Contabilidade e Administragdo Publica e autor de varios artigos e livros. Caso queira

obter referéncias , o e-mail do Prof. Francisco Ribeiro é: ribeirofilho@fipecafi.fea.usp.br.

Agradeco, antecipadamente, por valiosa colaboracéo.

Josedilton Alves Diniz
Mestrando do Programa de Mestrado em Contabilidade

UnB/UFPB/UFPE/UFRN
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